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INTRODUCCION

La Loteria Nacional para la Asistencia Publica, brinda a las madres
trabajadoras de la Institucién una importante prestacién social, a través de! Centro
de Desarrollo Infantil. Ya que tienen derecho a que dos de sus hijos, menores de
seis afios, acudan a &l mientras trabajan con la tranquilidad de que ellos reciben
asistencia y educacion.

El Centro de Desarrollo infantil, que en adelante denominaremos por sus
siglas CENDI, en el afio 2000 presentd una serie de situaciones irregulares como:
constantes quejas de padres de familia, conflictos entre el personal, falta de
materiales didacticos, falta de equipo de trabajo, falta de acondicionamiento de
espacios educativos y falta de medidas de seguridad e higiene entre otros.

Por la situacion que prevalecia en el CENDI se hizo necesario realizar un
diagnostico organizacional que permitiera identificar claramente cuales eran los
problemas y las necesidades que afectaban su funcionamiento. Con el fin de
determinar las acciones correctivas necesarias para mejorar el servicio.

Es importante comentar que en estas circunstancias un diagnostico, desde el
punto de vista del Desarrollo Organizacional era una fase requerida para identificar
de manera objetiva, comprensible y sistematica cuales eran los factores que
determinaban, o provocaban la problematica a resolver en ese centro de trabajo.

Aunado a lo anterior se puede agregar que el diagnéstico organizacional,
debe de ser un proceso continuo para sondear el estado de salud organizacional;

detectando a tiempo posibles sintomas de enfermedad.
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E! diagnéstico realizado en este caso comprendid tres etapas: Planeacion,
Ejecucién y Evaluacion.

La etapa de Planeacion tuvo como propdsito obtener una vision amplia y
clara de Ia situacion del CENDI. Para lo cual se realizaron acciones fundamentales
como: definir objetivos y marco conceptual; revision de politicas y lineamientos;
determinacion de fuentes de informacidn y poblacion a investigar y la selecciéon de
instrumentos y estrategias. Se elaboraron y seleccionaron los instrumentos
utilizados en la investigacion, como fueron: concentrados para la informacion,
encuestas, registros y entrevistas.

La etapa de Ejecucion comprendid las siguientes acciones: revision de
fuentes de informacién, como: registros, informes, expedientes, evaluaciones; asi
como la aplicacion de instrumentos seleccionados o disefiados para esta
investigacidon, accién en la que la informacidon recopilada fue analizada y
clasificada.

En la tercera etapa de Evaluacion, se concentra la informacion en los
cuadros de clasificacion de problemas y necesidades, para su analisis:

Los resultados de los cuadros se presentaron en figuras, y las conclusiones
al respecto son:

7. El CENDI no contaba con personal oficialmente calificado, es decir, con la

preparacién académica necesaria para la realizacion de sus funciones.

2. Se requeria de reforzar el desarrollo profesional y técnico del personal
docente.
3. Existia un alto indice de ausentismo.
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4. El personal mostraba poco compromiso en el cumplimiento de su labor
educativa, reflejado al agotar todos los permisos que la institucion otorga
como prestacién a sus trabajadores.

5. La Institucién no consideraba al CEND| como un centro de trabajo con
caracteristicas particulares y distintas al resto de las dreas.

De acuerdo a los resultados obtenidos en el diagndstico se selecciond la
estrategia a seguir para realizar el proceso de cambio planeado.

Es importante senalar que para efectos del presente Reporte Laboral solo se
expone lo realizado en la fase de Diagndstico Organizacional.

Este trabajo comparte las experiencias obtenidas en la direcciéon de un centro
formativo y educativo para el nifo. Pretende servir de ejemplo y apoyo a la labor
directiva realizada en otros centros similares, ya sean guarderias, estancias del
bienestar infantil y centros de desarrollo infantii de Instituciones publicas o
privadas. Los cuales se propongan como meta mejorar su servicio, establecer una
cultura organizacional de participacion y colaboracion, y sobre todo laborar con la
premisa de “Aportar los elementos necesarios para que el nifio y la nifa que
acuden a €l se desarrollen integralmente y se establezcan en ellos las bases

formativas para que lleguen a ser buenos ciudadanos”.
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CONTEXTO LABORAL

La Loteria Nacional para la Asistencia Publica es una Institucion fundada
hace 233 arfios, y desde entonces ha tenido como misién brindar asistencia social
a la poblacién marginada de nuestro pais. Lo que ha venido realizando a traves de
donativos para otras instituciones, cuyo objetivo sea la asistencia social. Su ayuda
también ha sido de manera directa construyendo hospitales, hospicios y casas de
asistencia; o bien aportando bienes a este tipo de Instituciones.

El objetivo de la Loteria Nacional es impulsar en el pais juegos de loteria que
le permitan multiplicar los recursos captados y destinarlos a la asistencia social.
Actualmente la Institucion funciona sustentada por sorteos y juegos de azar,
difundidos ampliamente por los medios de comunicacion, buscando Ila

participacion de la poblacion en los sorteos organizados semanalmente durante

todo et afo.

Estructura organica

La ubicacién y estructura de la Loteria Nacional dentro del Sector Publico es
la siguiente:

Se trata de un Organismo Descentralizado, integrado al sector de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, cuenta con personalidad juridica y
patrimonio propio. Asi como su propio presupuesto y Ley Organica.

Esta integrada por una Direccion General de la cual dependen 3

Subdirecciones Generales, 12 Direcciones, 30 Gerencias, 54 Subgerencias y 85
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Departamentos, en el organigrama se muestra

la Subdireccién General

Administracién y Finanzas de la cual depende el CENDI, ver figura 1.

DIRECCION
GENERAL

SUBDIRECCION
GENERAL DE
ADMINISTRACION Y
FINANZAS
DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE

RECURSOS RECURSOS PROGRAMACION

HUMANOS MATERIALES Y PRESUPUESTO
GERENCIA DE

EMPLEO Y

1

]

DESARROLLO
DE PERSONAL

SUBGERENCIA DE
CONTROL DE FUERZA
DE TRABAJO

F— SUBGERENCIA DE
REGISTRO Y CONTROL
SUBGERENCIA
DE NOMINAS .

SUBGERENCIA DE
CAPACITACION Y
DESARROLLO

SUBGERENCIA DE

SUBGERENCIA DE
PRESTACIONES PRESTACIONES
SOCIALES ECONOMICAS
CENDI
Figura 1
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GERENCIA DE
ORGANIZACION

SUBGERENCIA DE
ORGANIZACION Y
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ORGANIZACIONAL
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E| Departamento Educativo CENDI!, o Centro de Desarrolio Infantil, dentro de
la estruétdfa institucional se encuentra ubicado de la siguiente forma:

Depende de la Subdirecciéon General de Administracion y Finanzas, la
Direccién de Recursos Humanos, la Subgerencia de Empleo y Desarrollo de
Personal y directarﬁente de la Subgerencia de Prestaciones Sociales.

De acuerdo con la estructura organizacional de la Loteria Nacional, sus
objetivos y su misiéon como Institucion de Asistencia Puablica, el CENDI no figura
como un area estratégica dentro de la misma, es mas bien, una instancia de
prestacidn social otorgada a aquellas madres trabajadoras que asi lo ameritan.

Aun cuando forma parte de la institucion, constituye por su propia naturaleza
una entidad con una misién y objetivos propios. Una entidad con necesidades muy
particulares y totaimente distintas al resto de las areas que la componen. Una
entidad con sus propios riesgos y responsabilidades que estos implican. Situacion
que no ha sido visualizada por las anteriores autoridades, restando importancia a
la funcion del CENDI.

El CENDI se inscribe también en un marco institucional educativo del cual
deriva su funcién como Centro de Desarrolio Infantil, ya que se encuéntra
normado por la Direccion de Educacion Inicial de la Secretaria de Educacion
Publica, que es quien establece las politicas, lineamientos, metodologias y
programas educativos, asi como la evaluacion en el cumplimiento de los mismos.

Por lo anterior, se podra observar que el CENDI ademas de otorgar una

prestacion social para las madres trabajadoras es un centro para la formaciéon y

desarrollo del nifio y para el nifio.

TESIS COW
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La mision del CENDI! es crear en niflos y nifias las bases formativas que
coritribuyan a estructurar su personalidad, en el desarrollo de sus capacidades
potenciales, intereses y habilidades que requieren en el proceso de adaptaciéon

con su entorno escolar y social.

Los objetivos del CENDI son:

Dar cumplimiento al servicio asistencial y educativo que se brinda a los hijos

Y

de las madres trabajadoras en edades comprendidas entre los dos meses y
cinco afos, once meses.

> Facilitar el proceso de formacion y desarrollo de la poblacidn infantil
conforme a las caracteristicas e intereses propios de su edad.

Formar los recurrentes académicos basicos que requieren los nifios para

‘4

poder ingresar al nivel primaria.

Estructura organica del CENDI

El CENDI se encuentra integrado por la Direccion, cinco Areas Técnicas y
una Administrativa y de Apoyo. La plantilla se integra por 45 trabajadores.
Los servicios que ofrece son: Pedagogia, Psicologia, Nutricién, Trabajo

Social y Servicio Médico. Su estructura organica se muestra en la Figura 2.
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CENDI
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Apoyo Docente:
Lavanderiay Titulares

Figura 2.

La funcidén de la Direcciéon es planear, dirigir, coordinar, orientar y supervisar
las actividades técnicas y administrativas del CENDI.

Del Area Pedagdgica depende el grupo docente, conformado por las titulares
de sala y asistentes educativas. Se encarga de coordinar y supervisar el
funcionamiento del servicio pedagogico de acuerdo a los programas, lineamientos
y disposiciones de la Direccién General de Educacion Inicial de la SEP.

E! Area de Psicologia cuenta con una psicéloga, que realiza la funcion de
promover y propiciar el equilibrio emocional de los nifios; asi como de orientar a
los padres de familia y al personal del CENDI para el logro de este objetivo.

El Servicio Médico esta conformado por un pediatra y una enfermera. Su

funcién es promover y controlar el crecimiento y desarrollo fisico y neurofisioldgico

de los nifios, mediante la aplicacion de programas de medicina preventiva, asi
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como de la deteccion, atencidon o canalizacién de nifos con padecimientos,
durante su permanencia en el CENDI.

El Area de Trabajo Social cuenta con una trabajadora social que se encarga
de efectuar investigaciones y estudios socio-econdmicos, para conocer las
condiciones de vida de los nifios y sus familias, esto es para detectar situaciones
que puedan afectar el desarrollo dptimo del nifio.

E! Area de Nutricién se conforma por una ecénoma responsable del grupo de
cocineras y de la encargada del lactario. Su funcion es la de coordinar, supervisar
y controlar el funcionamiento del servicio de nutriciéon, de acuerdo al programa de
la Direccion General de Educacion Inicial. Asi como de administrar los insumos del
area.

El Area Administrativa y de Apoyo, esta integrada por los servicios de
mantenimiento, lavanderia, vigilancia y el area administrativa del CENDI,
supervisados por la Direccion de este centro.

Esta prestacion social se empezé a otorgar hace 40 afios a través de la
guarderia de la Secretaria de Relaciones Exteriores. Fue hasta e! afio de 1978
que se creo el Centro de Desarrollo Infantil, por acuerdo entre autoridades y
sindicato. Funcionando desde entonces en diferentes edificios de la Institucion.

En 1998, se empezd a construir un edificio exclusivo para su operacion y el
29 de mayo del afio 2000, empezd a dar servicio en las nuevas instalaciones, las
cuales son modernas, amplias y adecuadas, con la unica inconveniencia de
encontrarse en cinco niveles, teniendo que desplazar a la poblacion infantil por
estos para la realizacion diaria de actividades, lo que representa ciertos riesgos a

su integridad fisica.
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El actual edificio cuenta con nueve salas para lactantes, maternales y
preescolares, con capacidad para 150 menores.

Durante el tiempo de existencia del CENDI, no se hablia realizado una
investigacién que permitiera conocer de manera objetiva y sistematica sus
problemas y necesidades.

El objetivo del Diagnéstico en el presente reporte es detectar las causas de
la problematica por las constantes quejas de los padres de familia y los conflictos
entre el personal. Sin embargo, como se menciona en este trabajo, a través de la
investigacion se hacen evidentes otros aspectos como: la falta de materiales
didacticos, el insuficiente e inadecuado equipo de trabajo, la falta de
acondicionamiento de los espacios educativos, las insuficientes medidas de
seguridad e higiene que garanticen la seguridad y salud de Ios nifios.

Es necesario ademas que esta investigacién contribuya para que la

institucion le dé al CENDI l[a importancia debida. Comparta la responsabilidad y

apoye al logro de su mision.
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CAPITULO I. EL FENOMENO DEL éAMBIO

La Loteria Nacional durante el periodo de los afios 1999-2000 experimenta
una serie de cambios muy importantes, como son: cambios en su estructura
organizacional, con modificaciones en su organigrama; cambios en su Direccion
General y altos mandos; cambios en la dirigencia sindical, cambio de espacios
fisicos debido at dafio estructural sufrido por los sismos registrados durante dicho
periodo.

Cambios de ubicacion en dos instalaciones diferentes, el primero por el
sismo de 1999, trasladandose a un area en donde originalmente funcionaba,
entretanto se concluye la construccidén de las nuevas instalaciones, y segundo
cambio definitivo, al nuevo edificio del CENDI.

Otro cambio importante es el reemplazo de la directora del CENDI, originado
por las constantes quejas de los padres de familia, respecto a falias en el servicio.

Por lo anterior se concluye que en su conjunto la Loteria Nacional, al
momento de realizar esta investigacion, se encuentra en un momento de
transicion o de cambios. Por lo que surge la necesidad de generar respuestas
alternativas a nivel institucional y por ende a nivel de! propio centro educativo, para
conformarse a las nuevas condiciones y exigencias que implican estos cambios.

Significando esto que dichas respuestas alternativas se vean enfrentadas
con el fenédmeno de resistencia al cambio, gue de manera natural ocurre en todo
proceso humano en el ambito individual y de grupo. Sobre todo cuando las

personas tienen que hacer un esfuerzo mayor para incorporar en su repertorio
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nue\)os conocimientos, aptitudes y habilidades; nuevos métodos, sistemas o
procedimientos pyar'a\ realizar sus funciones o bien cuando las personas tienen que
modificar actitudes en cuanto a su desempefo laboral y en su relacidon con los
demas.

Consecuente con lo anterior, el primordial objetivo al inicio de la nueva
administracion del CENDI es realizar acciones hacia un Cambio Planeado, el cual
de respuesta a la problematica y necesidades de este centro de trabajo, siendo a
sl mismo acciones acordes con la situacion de la Institucién.

Por lo anterior, se considera relevante en la presentaciéon del presente
repdrte. la revision del fendmeno del cambio y de la resistencia al cambio, ya que
esta investigacion es un diagndstico organizacional, que implica en si misma una
intervencion que conlleva a cambios en el ambito laboral, (Rodriguez, 1999).

De inicio se debe comentar que el cambio es un fendmeno que esta presente
en todo el universo, es algo natural e inevitable. La humanidad ha experimentado
cambios a lo largo de su historia, mas vertiginosamente a medida que la ciencia y
la tecnologia avanzan y conforme las sociedades se expanden.

Aungue los cambios han acompafado a la humanidad a lov largo del tiempo,
también ha estado presente su dificultad para adaptarse a ellos, aun cuando ha
sido el propio ser humano quien ha realizado los cambios mas trascendentes y
significativos en su entorno.

Debido a la relevancia de! papel que el fenodmeno del cambio ha
desempenado en la vida del ser humano, se ha profundizado en su estudio, en un
intento por comprender la dinamica del cambio dentro de los sistemas (organicos,

ecologicos, sociales, administrativos, o de cualquier otra indole). También se han
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estructurado teorias acerca de los procesos del cambio, particularmente las
ciencias sociales y del comportamiento se han interesado en la capacidad de
adaptaciéon y el fenémeno de resistencia al cambio.

En este trabajo se aborda, particularmente el fendmeno del cambio en el
contexto de las organizaciones, que como sistermas socio-técnicos también
experimentan cambios, los cuales pueden ser minimos o de gran alcance.

Es importante sefalar que en el contexto organizacionail lo relevante no es el
cambio por si mismo, sino la reaccion de quienes lo experimentan, la forma en que

enfrentan este proceso y su capacidad de adaptacion a ellos.

1.1 Definicion de cambio

Achilles (2001) se refiere al cambio como “la modificacién de un estado,
condicion o situaciéon. Es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de
dimensiones o aspectos mas o menos significativos” (p.47).

Collerette y Delisle (1988) lo definen como “toda modificacion de un estado a
otro, que es observada en el entorno y posee un caracter relativamente
perdurable” (p.30).

Audirac, de Leon, Dominguez, Lopez y Puerta (1994), definen el cambio
como cualquier modificacién o movimiento de un plano o estado a otro que es
faciimente perceptible dentro de un contexto y es llevado a cabo en funcién del

desequilibrio provocado para alcanzar una homeostasis relativamente perdurable.
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1.2 El cambio y el comportamiento humano en las organizaciones

Para analizar el impacto que los cambios pueden tener en las personas dentro de
la organizacion, es importante comentar como ha evolucionado a través de las
ultimas décadas la concepcion de la naturaleza del ser humano, de considerarlo
esencialmente malo, incapaz de cambiar y negarse a aceptar las diferencias de
los demas en un principio, a la visién actual donde se le concibe como un ser
bueno, con capacidad de cambio, tendencia a superarse, en constante mejora,
aprendiendo en sus relaciones interpersonales y enriqueciéndose de la diferencias
entre las personas.

En cuanto al origen del cambio Margulies y Wallace (1989) analizan y
clasifican a las teorias que explican este aspecto y su relacion con el
comportamiento humano. Ellos mencionan que existen teorias orientadas al
individuo, en contraposicibn a las teorias orientadas sociaimente. Las teorias
enfocadas al individuo, consideran que los cambios se producen internamente, y
destacan que el comportamiento se encuentra determinado por poderosas fuerzas
que provienen del inconsciente, como lo hace la teoria del psicoanalisis. Por el
contrario las teorilas del cambio con un enfoque social, atribuyen mayor
importancia a los factores grupales e interpersonales, por lo que en el contexto de
la organizacion, el agente de cambio debe considerar a los sistemas sociales
como primordiales, tomando también en cuenta que los cambios dentro de la
organizacion aseguran un mayor éxito mientras mas personas participen en él.

Ademas en el ambito organizacional, resuita mas funcional considerar de
manera simple a la personalidad sin adjudicarle causas internas y encubiertas de

naturaleza inconsciente.
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Achilles (2001) sefiala los aspectos que deben ser considerados para influir y

determinar los resultados del proceso de cambio.

Cuando las personas participan en las decisiones es menor la resistencia al
cambio.

Cuando los nuevos objetivos son confusos y no comprendidos puede existir
resistencia al cambio.

Al analizar el comportamiento sujeto a cambio deben ser consideradas las
tres etapas propuestas por Kurt Lewin (s.f. citado por Achilles, 2601):
descongelaciéon, aprendizaje y recongelacion.

Es un proceso de flexibilizacion debido a que se adquieren y practican
nuevos habitos, de integracion de nuevos a antiguos habitos y en resumen
en una nueva gestalt de habitos.

El aprendizaje es mejor cuando es significativo y relevante para el individuo
sujeto a cambio.

El cambio es un proceso tanto racional, como légico, emocional y volitivo.

El disparador de los cambios es de esencia emocional. Cuando existe
frustracion, dolor, tension conflicto o disonancia, es cuando -se generan las
condiciones que dan paso a los cambios.

La unidad basica de cambio son los grupos. Esenciales para este proceso
los preceptos de la teoria de grupos y de la psicologia social

Los cambios de eficacia, eficiencia y productividad en la organizaciéon; deben
ir acompanados de cambios en los comportamientos, valores y actitudes de

las personas, principalmente de los ejecutivos.
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Davis y Newstrom (1999) definen al cambio laboral como cualquier alteracidon
ocurrida en el entorno de trabajo. Afirman que toda organizacion tiende a verse
afectada por un cambio en cualquiera de sus partes. Sefialan que el cambio es un
problema tanto humano cdémo técnico, al introducir cambios dentro de Ia
organizacion las personas pueden ser incapaces de realizar los ajustes necesarios
y la organizacion entra en desequilibrio. Ponen énfasis en la importancia de tomar
la decision de entrar en un proceso de cambio, y ademas de seleccionar cuando
y como realizarios; para lograr éxito en el cambio.

Davis y Newstrom (1999), comentan que los administradores juegan dos
papeles importantes en los procesos de cambio: el proactivo y el reactivo.

En el proactivo, el administrador prevé los hechos, planea acciones y toma
el control de la organizacion, guiando su camino al ir realizando ajustes e
introduciendo cambios de manera continua, no abruptamente, permitiendo con
esto la adaptacion entre la organizacion y su entorno. Evitando asi grandes
desequilibrios. En el papel reactivo responde para restaurar el equilibrio grupal
alterado por el cambio.

Haciendo un analisis de las respuestas a los cambios en el ambito laboral,
estos autores afirman que las actitudes individuales llegan a influir sin loégica en la
respuesta al cambio, dando el siguiente ejemplo de esta relacion:

En los resultados de una serie de experimentos realizados por
Roethlisberger (1941, citado por Davis y Newstrom, 1999), consistentes en
mejorar la iluminacidn de un espacio laboral. Se encontré que conforme la
iluminacién aumentaba, mejoraba Ila produccion. En seguida, se empieza

nuevamente a disminuir la iluminacién, encontrando que, en lugar de decrecer se
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incrementaba la produccion. Y seguia en aumento, pese a que la iluminaciéon
continuaba disminuyendo, tanto que desciende a niveles tan bajos como los
equivalentes a la iluminacidn de la luna. Siendo hasta este punto en que
significativamente reduce la produccion.

Roethlisberger (1941, citado por Davis y Newstrom, 1999), explica estos
haillazgos a través del papel de las actitudes mostradas como una respuesta al
cambio. Argumentd que cada cambio es interpretado por los individuos de acuerdo
con sus actitudes. Y atr‘ibuye a dos causas determinantes la reaccion de las
personas en cuanto a como perciben y responden a los cambios. La primera es la
historia personal y la segunda el entorno mismo de trabajo.

Los resultados de este experimento enfatizan cdémo la experiencia y
personalidad propia de cada persona determina su comportamiento ante los
cambios; ademas en el contexto del trabajo, las normas y reglas del grupo al cual
pertenece influyen en su forma de reaccionar ante estos cambios. Por lo que las
respuestas observadas ante los cambios no necesariamente deben ser logicas,

sino mas bien determinadas por estos dos factores.

Davis y Newstrom (1999), se refieren también al efecto Hawthorne, y
mencionan que la observacion a los grupos de travajo, influye modificando su
comportamiento. Las personas que se sienten observadas y perciben interés en
ellas, actian de diferente manera. El comportamiento se ve alterado pero de
manera imperceptible e involuntaria. Ademas, surge una reaccioén del grupo ante
el cambio, que es solidarizarse ante €l y es cuando impera la premisa de:

estamos unidos, lo que ocurra a cualquiera del grupo afecta a todos.

[ TESIS COW
FALLA Di* ORIGEN




Estos autores conti"m’:abn con su analisis del cambio y el comportamiento y
hablan del concepto de fa ﬁpmeostasis, explicada como una tendencia del grupo a
la autocorreccién, o a restaurar el equilibrio. Es decir, ante la presiéon ejercida por
el proceso de cambio, a su vez el grupo ejerce una contrapresion para lograr
recuperar el equilibrio.

Con respecto a la administracion de los cambios, comentan estos autores
que la organizacion debe analizar antes de decidir hacer algun cambio en el
ambito del comportamiento humano, cual sera el costo-beneficio. Ya que los
costog psicolégicos pueden llegar a ser muy altos, entendidos éstos como el
desgaste que se requiere de las personas en el proceso de adaptacidén a los
cambios. El nivel del desgaste es variable, y uno de los factores que lo determinan
son las diferencias individuales.

lLas personas reaccionan ante los cambios de formas distintas e
inesperadas. Por lo que las organizaciones deben plantearse como objetivo ante
un proceso de cambio que los costos no rebasen los beneficios, sino por el

contrario que los beneficios sean mayores que el costo.

1.3 La resistencia al cambio

Audirac et.al. (1994) definen la resistencia al cambio como las fuerzas
restrictivas que obstaculizan un cambio. Comentan que este fenémeno debe ser
tratado a nivel psicosocial, para lograr disminuirlo y facilitar los cambios.

Las causas de la resistencia al cambio sefaladas por estos autores son: La

conformidad con las normas, la cultura de la organizacién, y la inestabilidad que
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precede a alterar las normas, ya que éstas se modifican al igual que los valores y
actitudes del grupo. Es entonces cuando aparece la resistencia al cambio.

Audirac et. al. (1994) proponen que para disminuir la resistencia al cambio,
primeramente se realice un analisis para conocer el origen de las fuerzas
restrictivas. Aunado a esto tomar en cuenta actitudes y acciones favorecedoras de
quienes introducen los cambios, buscando una mayor aceptacion, como pueden
ser:

La empatia, reducir la incertidumbre y la inseguridad, tomar en cuenta las
caracteristicas de la organizacion para la implantacién de los cambios, aumentar
la credibilidad, no ser impositivos, fomentar la participacion, establecer el dialogo,
crear compromiso comun y el planteamiento del costo- beneficio.

Davis y Newstrom (1999) comentan que la resistencia al cambio ocurre
porque los cambios representan una amenaza a la seguridad, a la interaccion
social, al prestigio, a la aptitud y autoestima. Esta amenaza puede variar de
maghnitud, intensidad y direccion y afecta a todo tipo de trabajadores.

Ellos mencionan la existencia de conflicto entre la resistencia al cambio y una
atraccién por las nuevas experiencias que conilevan los cambios. Afirman que la
magnitud de la resistencia se encuentra en relacion directa a la magnitud de la
amenaza que representa un cambio.

Existe la posibilidad de que se presente un efecto denominado por estos
autores como reaccién en cadena, el cual es explicado como el efecto que el
cambio tiene en un pequefio numero de personas y como se origina de una a otra,
hasta convertirse en una reaccion tal que puede llegar a alcanzar a cientos, o

incluso miles de personas.
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Segun Davis y Newstrom (1999) son tres las causas que originan Ila
resistencia al cambio:

. Naturaleza del cambio: Cuando el cambio es incompatible con los valores
éticos, la decision se considera incorrecta, o bien por la incertidumbre que
causa el propio cambio.

. Método de introduccion al cambio: Cuando se percibe imposicién vy
autoritarismo.

- Iniquidad: Que se refiere a la percepcion que tienen las personas de que los
beneficios del cambio son para otros, no para quienes viven el cambio.

Davis y Newstrom (1999) clasifican al fendmeno de resistencia al cambio en
tres tipos:

- Resistencia logica: se refiere a la racional resistencia para aceptar hacer un
mayor esfuerzo, lo que implica invertir energias y tiempo en reaprender,
aprender, cambiar de condiciones mas agradables por otras menos
deseables.

- Resistencia psicologica: se refiere a aquella surgida por los temores, por la
poca tolerancia a enfrentar situaciones nuevas, inseguridad y todo Ilo
concerniente a la resistencia surgida de las emociones.

- Resistencia sociologica: es la que se relaciona con ei apego por las
amistades, alianzas politicas, reglas y valores grupales.

Achilles (2001) explica la resistencia al cambio comentando que es un
fendmeno hasta cierto punto natural, pues se trata de una reacciéon normal del

organismo humano, como todos los organismos que pierden la estabilidad en
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busca de;la Homepstasis. Tomando el concepto de la homeostasis se hace
referencia_‘é ylo_ q”u‘evdicen otros autores:

Katz vy »Kahn (1970, citados por Achilles, 2001)) definen a la homeostasis
como la tendencia a un estado firme o constante del organismo. El organismo
como sisteha abierto procura mantener una cierta constancia en el intercambio de
energlia con el medio exterior.

Kurt Lewin (s.f., citado por Achilles, 2001), dice que un ajuste en una
direccion es resistido por un movimiento en direccidon opuesta. Asi la fuerza de
llamada al cambio, la accidn a forzar el cambio, tiende a ser resistida por otra
fuerza que se le opone.

Achilles (2001) explica que desde el punto de vista psicologico son diversas

las causas de la resistencia al cambio:

L Mecanismos de defensa

- Percepcion selectiva, o sea percibir solo lo que es agradable
. Desconfianza

. Recelo de perder cosas buenas

L] Inseguridad

L] Necesidad de evitar la ansiedad

L Dependencia y contra dependencia

- Miedo a lo desconocido

- Conflicto de seleccionar o no el cambio

. Ansiedad neurdtica
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Este autor comenta que para combatir la resistencia al cambio se requiere

realizar las siguientes acciones:

1. Informar en ia medida de lo posible, a las personas sobre los cambios.

2. Persuadir sobre lo que lleva a tomar la decisidon de introducir los cambios.

3. Permitir la expresion de los sentimientos.

4. Permitir la participacion de la gente en los procesos de diagnodstico y

seleccion de la decision.

Achilles (2001) hace alusidon a un esquema propuesto por Elton Mayo, y
presentado por Hersey y Blanchard (1974), en el que se presenta la relacién entre
el grado e intensidad de la resistencia al cambio y el tiempo necesario para
realizar el cambio. De acuerdo a qué tanto debe de ser modificado el nivel de
conocimientos, habilidades, valores, actitudes, comportamientos individuales y de
grupo, ver figura 3.

En un proceso de cambio planificado es de suma importancia considerar ésta

relacion, si se pretende lograr el cambio de manera oportuna y eficaz
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Figura 3. Planeacién de cambios de Elton Mayo, presentado por Hersey y Blanchard
{1974, citado en Aquilles, 2001, p. 63)

Con base en lo que se ha revisado, podemos concluir que el fenodmeno de
resistencia al cambio es inherente al ser humano. En el contexto de la
organizacion, los cambios pueden influir en mayor o menor medida en el
funcionamiento de cada una de las &reas o sistemas que la componen.

Especificamente los cambios influyen en los procesos administrativos, de
gestion, de comercializacion, de comunicacién y de relacidn entre sistemas y
subsistemas.

También influyen en la cultura de la organizaciéon, en sus costumbres y
creencias, en sus formas y estilos para ejercer sus funciones, habitos y actitudes,

valores, principios, aptitudes y habilidades.
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Ademas, enfrentarse a un cambio es enfrentar lo desconocido. En el
contexto de la organizacién, los cambios que son impuestos, en los que el
trabajador no participa y que desconoce la esencia y objetivos de éstos, es
cuando aparece con gran fuerza la resistencia al cambio.

Las personas suelen hacer un frente comin cuando se trata de oponerse y
obstaculizar los cambios. Si hablamos de cambio planeado, debe contemplarse en
sus estrategias una etapa de sensibilizacién, que permita introducir al grupo de
trabajo a la nueva situacion, es decir, vender la idea del cambio para garantizar
que los esfuerzos invertidos en estas acciones seran productivos y los objetivos
sean alcanzados con éxito.

Los directivos y agentes de cambio, deben considerar de importancia
primordial asumir una actitud de apertura que permita conocer la reaccion de los
trabajadores en cuanto a su percepcidon del proceso de cambio, ésto servira cémo
termometro para evaluar, guiar y ajustar su desarrollo.

Si se desea el éxito en los procesos de cambio debe tomarse muy en cuenta
la naturaleza, caracteristicas y dinamica del fenédmeno de resistencia al cambio.
En la planificacion del cambio, o bien cuando se tiene que dar respuesta a un
cambio surgido dentro de la organizacidn o por fuerzas externas a elia, el éxito

dependera del tratamiento que se de a este fenomeno que es inevitable.

-24-



CAPITULO il. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Para el logro de los cambios requeridos en el CENDI, se formula un
Diagndstico de Desarrollo Organizacional a partir del cual se establezcan las
bases para conocer y comprender objetivamente que factores influyen u
obstaculizan su funcionamiento y que ademas defina los cambios a realizar. Por lo
que el presente capitulo se ocupa del proceso de Desarrollo Organizacional o D.O.

ya que es el marco tedrico de esta investigacion.

2.1 Antecedentes

E! término de D.O., fue creado en el afo 1956 por Robert Blake, Herbert
Shepard y Jane Mouton (citado en Audirac et.al.,, 1994), para representar una
metodologia educativa para el cambio planeado en las organizaciones, ante la
necesidad de crecimiento.

£l D.O. tiene sus origenes mas remotos en la década de los cuarenta. Surgio
como un intento por lograr una mayor produccion en la organizacién, mejorar los
servicios e impulsar la fuerza laboral.

Audirac et. al. (1994) realizan una cronologia detallada de la evolucion del
D.O. y delimitan tres raices histéricas:

La primera etapa o raiz es la de los afios cuarenta, en donde surge el
entrenamiento en relaciones humanas, con un matiz de experimentacion. EIlI D.O.

adquiere un caracter de metodologia educativa para el cambio y su principa!
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objetivo es reducir y resolver conflictos en la organizaciéon para una mayor

productividad. Kurt Lewin en 1944 es pionero de esta etapa (Audirac et.al., 1994).

La segunda rafz se sitia en la segunda mitad de los afios cuarenta, en esta
etapa se realizan acciones de retroalimentacion, con el objetivo de conocer el
clima organizacional, la comunicacion, las lineas de liderazgo, y la cultura
organizacional. Estas acciones consideran dos dimensiones: macro y micro
organizacion. Es decir, se da importancia al papel de los grupos sociales y a su
relacién con la administracion y la empresa. El precursor de esta etapa es Rensis
Likert (1946, Audirac et.al. 2001).

La tercera raiz esta ubicada entre finales de los cuarenta y los setenta. Se
concibe una organizacion socio-técnica, en la que se conjugan los aspectos social
y técnico. El proceso adquiere autonomia derivandose asi, el autodiserio, la
autodireccién y el autocontrol, realizados por el micro grupo (grupos de
produccion) y el macro grupo (la organizacion).

De acuerdo a Audirac et.al. (1994), el D.O. puede ser clasificado como una
filosofia, un arte, un enfoque administrativo o una tecnologia.

Es una filosofia, por el enfoque humanistico que posee, ya que realza los
valores de las personas, como son su tendencia y naturaleza por mejorar y lograr
la autorrealizacion.

Es un arte, porque su propésito es la optimizacion de la organizacidn
integrando las necesidades tanto de los trabajadores cémo de la organizacion.

Es un enfoque administrativo porque busca optimizar los recursos,

implementando los procesos de cambios requeridos para renovar la organizacion.
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Y es una tecnologia porque utiliza y aplica instrumentos y técnicas para
alcanzar un cambio planeado, otorgando un énfasis especial a los procesos
psicosociales.

Por tanto, se puede anadir que el D.O. es una disciplina ecléctica, ya que
esta influenciada por varias disciplinas entre las que se encuentran la ingenieria
Industrial, la Administraciéon, la Psicologia, la Sociologia, la Antropologia, la
Filosofia y la Teoria de Sistemas. Disciplinas de quienes toma elementos
fundamentales para conformar su propio marco tedrico y filosofico, y asi llegar a
conceptualizarse como una disciplina integradora en un contexto complejo y

extenso como lo son las organizaciones.

2.2 Definiciones del Desarrollo Organizacional

Desde los origenes del Desarrollo Organizacional, en la década de los
cuarenta hasta la fecha, los autores lo han definido con diversos enfoques: De
acuerdo a la operacionalidad del proceso, de acuerdo a la filosofia, y de acuerdo a
la ideologia laboral. Entre las definiciones mas importantes se mencionan las
citadas a continuacion:

Bennis (1969, citado en Achilles, 2001) dice que el D.O. es una respuesta al
cambio, una compleja estrategia educacional con la finalidad de cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo que
éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos
desafios, y el aturdidor ritmo de los propios cambios.

Blake y Mouton (1969, citado en Achilles, 2001) lo definen como “un modo

sistematico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa” (p.27).
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Para Lipbit (1969, citado en Achilles, 2001) es “el fortalecimiento de aquelios
procesos ':hun;anos dentro de las organizaciones, que mejoran el funcionamiento
del sistema organico para alcanzar sus objetivos” (p.30).

Achilles de Faria Mello (2001) lo define cédmo “un proceso de cambios
planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y
salud de la organizacién para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus
empleados” (p.30).

Burke (19288) menciona como definicion general la siguiente, el D.O. es un
proceso planeado de cambio dentro de la cultura de una organizacién, mediante el
empleo de las tecnologias, de la investigacion y la teoria de la ciencia del
comportamiento.

Beckhard (citado por Burke, 1988) lo define cémo un esfuerzo planificado de
toda la organizacién y administrado desde ia alta gerencia, para aumentar la
efectividad y el bienestar de la organizacién por medio de intervenciones
planificadas en los procesos de la entidad, los cuales aplican los conocimientos de
las ciencias del comportamiento (p.15).

Frénch y Bell (1979, citado por Limoén, 2000) lo definen como un esfuerzo de
gran alcance para mejorar los procesos de resolucion de problemas y renovacion
de la empresa, sobre todo por medio de una cultura organizacional mas eficaz y
con mayor grado de colaboracion, destacando especialmente la cultura de los
equipos formales de trabajo, con ia ayuda de un agente de cambio o catalizador, y

utilizando la teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicadas,

incluyendo la investigacion (p.21).
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Davis y Newstrom (1999) definen al D.O. como “la aplicacién sistematica de
los conocimientos de las ciencias de la conducta en varios niveles (grupal,
intergrupal y de toda la organizacidn) para la efectiva realizacién de un cambio
planeado” (p.446).

Ferrer (1995) conceptualiza al D.O. como la aplicacion creativa de largo
alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta
gerencia y basado en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor
efectividad y salud de las organizaciones mediante un cambio planificado, segun
las exigencias del ambiente exterior y/o interior que las condiciona (p.15).

La definicion de Pauchard (2002) dice que D.O. es una respuesta al cambio,
una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en tal forma que estas
puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al
ritmo vertiginoso del cambio mismo.

fPara Margulies y Raia (1974, citado por Aquilles, 2001, p.p. 13-15) ‘“el
Desarrollo Organizacional es un proceso basado en valores de autcevaluacion y
cambio planeado, incluyendo estrategias y técnicas dirigidas al mejoramiento de la
efectividad de todo el sistema organizacional”.

Aunque en las anteriores definiciones se observa que existe tendencia a
resaltar la importancia de un aspecto determinado, en todas ellas se destacan
como elementos comunes:

- El papel de los procesos sociales

. La implementacion y promocidn de los procesos de cambio
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Una estrategia educativa

La adaptacién a los procesos de cambio

Su fundamento en las teorias del comportamiento

2.3 Conceptos basicos del Desarrollo Organizaciona!

Analizando la amplia

informacién aportada por

los tedricos que han

investigado y escrito sobre el D.O., extraido ademas de lo expuesto por Achilles

(2001), se presenta en ia figura 4 su filosofia, valores, caracteristicas y preceptos

basicos, puntualizando acerca de lo que requiere, lo que implica y lo que no es:

Debe ser: Implica:

« Un proceso de carmbics planeados
dinamico, dialéctico y continuo. = Valores humanisticos, que conciba a la

= Su herramienta son estrategias. meétodos e empresa para €l hombre y al hombre para la
instrumentos para mejorar la relacion entra empresa.
personas y grupos. « Adaptacion, evolucidn, renovacion.

s A través de un constante perfeccionamiento y = Cambios tecnologicos, economicos,
renovacidn de los sistemas abiertos, de administrativos, estructurales, que incidan en
comportamiento. técnico, humano y una modificacion de habitos o
administrativo. compoftamientos.

= Su objetivo es la eficacia y Ia salud de la
organizacién garantizando el dasarrollo
mutuo: de ella y sus trabajadores.

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
Requlere: No es:

= Vision global de |la organizacion.

» Enfoque de sistemas abiertos. e Curgos de capacitacién.

= Compatibilidad con el medio externo. * Solucion improvisada y emergente.

« Compromiso de los directivos - 0 igacién sin un objetivo.

= Desarrollo de potencialidades = Proceso desar oy $in contir
individuales, grupales, de subsistemas y = Un diagndstico unicamente.
de relaciones entre ellos. = Un proceso mas amplio.

= Institucionalizacion del proceso.

Figura 4. Cor P basi del D rollo Organi L]
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2.4 Objetivos y caracteristicas del Desarrollo Organizacional

Objetivos del D.O.:

Segun Pauchard (2002), el D.O. se plantea como objetivo armonizar tres

elementos basicos:

1. Los requerimientos de la organizaciéon para subsistir en condiciones
satisfactorias.

2. Las exigencias del medio en que la organizacion se desenvuelve.

Los requerimientos individuales y sociales del recurso humano.

Este autor anade que, al estudiar la naturaleza del D.O., no es posible
identificar objetivos concretos y generalizarlos a todas las situaciones, ya que el
campo que abarca es muy amplio y sus objetivos estaran en funcion de las
necesidades detectadas en el diagnostico de la organizacion. Sin embargo, se
pueden sefalar objetivos basicos aplicables a cualquier intervencion deil D.O.,
como los sefialados por Audirac et. al. (1994), quienes retoman informacion de

autores como Aquilles, Davis y Newstrom y plantean en una tabla los objetivos y

propoésitos del D.O., ver tabla 1.
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Tabla 1. Objetivos y propdsitos del D.O. (Audirac et.al., 1994, pp.19,20)

Objetivo

Propdsito

Crear un clima de receptividad

Conocer la realidad organizacional y asegurar la
retroinformacion a los participantes del sistema
cliente

Obtener o generar la informacion objetiva

necesaria

Reconocer las realidades organizacionales y de
apertura para diagnosticar y solucionar problemas

Diagnosticar probtemas y situaciones

insatisfactorias

Confrontarios y cambiarlos

Establecer un clima de confianza

Que no exista manipulacidon entre los subsistemas
del cliente

Desarrollar las potencialidades de los

individuos

Que las areas técnica, administrativa e

interpersonal se fortifiquen

Desarrollar la capacidad de colaboracion
entre los individuos

Que exista sinergia de esfuerzos y trabajo de
equipo

Buscar nuevas fuentes de energia (fisica,
mental y emocional)

Liberar la energia bloqueada en individuos y
grupos o que ha sido referida en los puntos de
contacto e intervencion entre ellos

Compatibilizar armonizando e integrando las
necesidades y objetivos de la empresa y de

Que exista una meta comun

uvienes forman la misma

Estimular la necesidad de establecer | Orientar la programacion de actividades y

objetivos, metas y fines evaluacion de los desempefios de los sectores,
grupos e individuos

Despertar la conciencia de establecer|[Que exista un buen comportamiento de [os

objetivos, metas y fines hombres en las organizaciones

Buscar normas informales Que caractericen la cultura especifica de la
organizacion

Examinar el como, cuando, dénde y cuanto | Observar cémo influyen sobre los objetos,

de los valores y concepciones meétodos, procesos, comportamientos,

desempefios y resultados obtenidos

Perfeccionar los procesos de comunicacion a
todos ios niveles

Analizar las demandas, restricciones, | Adaptabilidad en el funcionamiento de Ila
oportunidades, cambios, desaflos del medio | organizacion
externo
Asociar la autoridad legal y el estatus|Que exista un orden en el proceso
funcional a las tres competencias: técnica,
administrativa e interpersonal
Desarrollar a la organizacidn a través del|Lograr la unidon de objetivos
desarrollo de los individuos -
Compatibilizar y optimizar metas, recursos, | Que exista una cultura y haya trascendencia
estructuras procedimientos vy
comportamientos N
informacién y soluciones para las

Una mejor
estrategias
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Dé acuerdo con Davis y Newstrom (1999) los objetivos del D.O. se resumen
en la bisqueda de alcanzar:
L] Mayor calidad de la vida laboral.
- Mayor productividad.

- Mayor adaptabilidad y eficacia.

Caracteristicas del D.O.:

De acuerdo a Davis y Newstrom (1999), el D.O. posee las siguientes

caracteristicas:

. Valores humanisticos, que conciben al hombre con capacidad de

crecimiento.

. Intervencion de agentes de cambio, que estimulan, facilitan y coordinan el
cambio.
- Resolucion de problemas a través de la capacitacion, por medio de la cual se

ensefia a los empleados a resolver por si mismos los problemas laborales.

. Aprendizaje vivencial, que permite experimentar las situaciones
problematicas a través de la capacitacion, para posteriormente aplicar los
conocimientos en el area laboral.

. Intervenciones en muchos niveles, el D.O. se ocupa de ia resolucion de
problemas a nivel individual, grupal, intergrupal y organizacional.

. Se basa en un diagnodstico de las situaciones que imperan en la organizacién

y que requieren del cambio.

TESIS CON
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2.5 Alcances y limitaciones del D.O.

Las ventajas que ofrece la aplicacion del D.O. son las siguientes:

- El cambio puede abarcar a toda la organizacién.

. Crece la motivacion y la satisfaccion laboral.

. Mejora el trabajo en equipo.

. Mayor y mejor solucién de conflictos

- Mayor compromiso con los objetivos de la Institucion.
- Reducciéon del ausentismo y rotacion de personal.

- Crecimiento y madurez de las personas.

. Se incrementa la calidad del trabajo.

Las limitaciones son:

- El proceso puede ser muy largo.

- E! costo llega a ser alto.

. Que la resistencia al cambio no sea resuelta.

- Puede adquirir mayor importancia los procesos de grupo y no el desempefio.
- Incompatibilidad cultural.

Los obstaculos que impiden lograr el éxito del D.O. son:

- Informacién  insuficiente y poco objetiva proporcionada por un mal
diagnostico.

- Insuficiente respaldo de los altos niveles de jerarquia.

. inadecuada sensibilizaciéon del personal para aceptar y apoyar el cambio.
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Adoptar soluciones precipitadas e inadecuadas.
Confrontacion entre valores y filosofia del D.O. y de la organizacidn.
Falta de comunicacidon y sincronia entre las acciones efectuadas en las

diferentes areas de la organizacion.

2.6 Consideraciones relevantes sobre el D.O.

En consecuencia con los conceptos hasta aqui expuestos, es conveniente

poner énfasis en aquellos que resultan ser fundamentales para el proyecto de

D.O. del CENDI:

1.
2.

ElI D.O. se toma como una estrategia de cambio planeado.

Busca incidir en todas y cada una de las areas o sistemas que componen a
la organizacion.

ElI D.O. se concibe también como una estrategia que busca el fortalecimiento
de aquellos procesos humanos que mejoran el funcionamiento del sistema u
organizacion.

Procura conjugar esfuerzos que permitan un crecimiento mutuo, de la
Institucion y sus empleados. Es decir posee como fuente una filosofia
humanista.

El D.O. se incorpora también como una estrategia educacional orientada a
modificar las creencias, actitudes y valores que impiden la creacién de una
cultura institucional apropiada a los propésitos' dei cambio.

El D.O. requiere una visién objetiva y realista de la organizacion, que

permita dar respuesta a los problemas y necesidades de la misma. En
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consecuencia como punto de partida la elaboracidn de un diagnostico

organizacional.
2.7 Fases del Proceso de Desarrollo Organizacional

El proceso de Desarrollo Organizacional consta de diferentes fases, las
cuales pueden mostrar variaciones de acuerdo al modelo de D.O. de que se trate.

Cabrera e Islas (1992) describen algunos modelos haciendo una clasificacion
entre clasicos y recientes.

Estas autoras sefialan como clasicos a aquellos primeros modelos creados
en las décadas de los sesentas y mediados de los setentas. Entre los que se
encuentran el Grid Gerencial de Robert Blake y Jane Mouton (1964, citado por
Cabrera e Islas, 1982), el Modelo de Contingencia de Paul R. Lawrence y Jay
W..Lorsch (1967, citado por Cabrera e Islas, 1992), el Modelo de Intervenciéon
Planeada de Richard Beckhard (1969, citado por Cabrera e Islas, 1992), el Modelo
Normativo de W. Warner Burke (1972, citado por Cabrera e lIslas, 1992) y el
Modelo de Cambio Planeado de Luis Ferrer (1976, citado por Cabrera e lislas,
1992).

Como modelos recientes, de fines de los setentas y la década de los
ochentas, Cabrera e islas (1992) mencionan al Modelo de Cambio Planeado
(organico) de Fernando Achilles de Faria Mello (1978, citado por Cabrera e Islas,
1992), Modelo de Planeacién Estratégica de Kenneth y Kenneth (1989, citado por
Cabrera e Islas, 1992) y Modelo Ecléctico de Shani (1989, citado por Cabrera e

Islas, 1992).
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Tratando de determinar denominadores comunes en la estructura de estos
modelos, Cabrera e Islas (1992) establecen un analisis comparativo entre ellos y
sefialan seis fases generales que se encuentran presentes en todos estos
procesos de cambio planeado, las cuales son: Entrada, Exploracién, Diagnodstico,

Disefo, Intervencién y Evaluacion.

1. Entrada se refiere al primer contacto entre el cliente y el consultor, asi como
a la formalizacion de esta relacion.

2. Exploracion es la fase en que se ha de recopilar Ja informacién, mediante
técnicas diversas que pueden ser entrevistas, cuestionarios y la propia
observacién del consultor.

3. Diagndstico, fase en la cual se analiza e interpreta la informacion recopilada
y mediante la técnica de retroalimentacion, se obtienen en conjunto con el
cliente las conclusiones con respecto a la situacion prevaleciente en la
organizacién, determinando la problematica, sus causas y las prioridades de
solucidn.

4. Disefio se refiere a la seleccidn o creacion de la estrategia para implementar

los cambios necesarios.

Intervencion es la aplicacidén de las estrategias planeadas para el cambio.

6. Evaluacion, fase para conocer la efectividad del programa y del proceso.

Es de interés sefialar lo que menciona Burke (1988) con respecto a las fases
del proceso de D.O. y el orden que siguen, sefiala que para comprenderio es util

concebirlo en fases, porque el D.O. es un ciclo de cambios. Sin embargo aunque
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se definen diversas fases y un orden en ellas sefala que en la practica real se
entremezclan, se traslapan y no siempre una sigue a la otra. Por ejemplo, primero
surge el diagnéstico en el proceso del DO y mas tarde la intervencidén, pero
cuando se esta reuniendo informacion de la organizacion para fines de
diagndstico, se produce de manera simultanea una intervencién: cuando el
profesional del DO comienza a hacer preguntas acerca de la organizacion y sus
miembros, esta interviniendo (p.83).

Ferrer (1995) considera cuatro fases: Introduccién, Reunidn de la informacion
y diagnodstico, Planeacion y ejecucion, y Estabilizacion del cambio.

E! objetivo, funcién y estrategia de cada una de estas fases son descritos en

el esquema general de su modelo de Planeacion del Cambio Organizacional

presentado en la tabla 2.
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Tabla 2. Esquema General de la Planeacion del Cambio Organizacional

(Ferrer, 1995, p.p.189-190)

Fases Funciones y objetivo Estrategias
I. Introduccian. | Establecer relaciones. Entrevistas en forma individua! y de grupo.
Reconocer ias proplas
motivaciones y necesidades
Definir papeles y expectalivas.
Definir el sistema o sistemas
del cliente.
Definir la relacion del cliente Relaciones de consulta.
con su problematica, sus
objetivos ¥y sus motivaciones.
Determinar las areas de donde | Discusidn de grupo.

se obtendra la informacion Sesiones de confrontacion.

1. Reunién de la | Definir 1as areas en donde Entrevistas y retroalimentacion.
informacidn y | existe problema Ir ion y retroali tacion.
diagndstico. Definir el problama del cambio. | Observacionaes Yy retroalimentacion.

Determinar los objetivos del Disefio de confrontacion.
cambio. Discusiones en grupo.

Determinar la disponibilidad del | Reuniones de asesores.
sistema y su potencial para el

cambio.
1. Planeacion y | Distribuir el tiempo. Establecimiento de un modelo.
ejecucion. Dispanibilidad. Intervenciones.
Establecer prioridades. Cambio indivigual:
Determinar las tipos de Estilos gerenciales.

intervencion que se necesiten. | Entrenamiento de sensibilizacion.

ldentificar 1os puntos de apoyo | Coaching.

para la accion. Establecimiento de objetivos.

Orientacion y consejo.

Entrenamiento.

Entrenamiants en grupo y cambio entre grupos:
Planeacion de vida.

Desarrollo organizacional del grid.

Laboratario de interrelacion de grupos.
Desarrollo de grupos.

Simplificacikdbn del trabajo.

Laboratorio de solucion de problemas.
Establecimiento de los objetivos del grupo.
Entrenamienta.

Cambio estructural:

Cambios en el flujo de trabajo.

Apreciacion y evaluacion.

Cambios en el sistema de premios y recormpensas.
Mejaramiento det trabajo.

Establecer un modelo matnz.

otros or
Sistemas temporales.
V. Estabilizacion | Autocompetencia. Desanollar consultores internos.
del cambio. Cambio de las iones de un entrenamiento continuo.

consuita o término de las C.Iebrar reuniones de critica.

mismas. Establecer mecanismos para una continua evaluacion y
cambio.
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CAPITULO IIt MODELOS DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

3.1 La funcion del diagndstico en el Desarrollo Organizacionatl

Como se expuso en el capitulo anterior, para iniciar un cambio planeado en
una organizacion es fundamental contar con un diagndstico que permita conocer
la situacion en que ésta se encuentra, y a partir de €l establecer las acciones
pertinentes que lleven al logro de los objetivos organizacionales.

Para Ferrer (1995) el diagndstico es importante porque permite identificar las
causas reales de las enfermedades en la organizacién, teniendo cuidado de no
confundirlas con los sintomas. Cuando una organizacién aborda los problemas
que le impiden el logro de su misidn y los soluciona efectivamente se trata de una
organizacion que funciona satisfactoriamente, ya que cumple con los objetivos
definidos por ella. Este autor dice que la salud de la organizacidon consiste en que
ésta tenga un fuerte sentido de su propia identidad y misién y la apropiada
capacidad de adaptarse prontamente al cambio. Ferrer (1995) expone un listado
de caracteristicas de una organizacion sana y en contraposicion las caracteristicas

de una organizacién enferma:
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Tabta 3. Caracteristicas de una organizacién sana y enferma (Ferrer, 1995,

p.p.33-36)

Organizacién enfermiza

a) Poca inversion del trabajo del personal en los
objetivos organizacionales, excepto por parte de
Ia alta gerencia.

b) En la organizacién, la gente ve que las cosas
van mal'y no hace nada por evitarlo. Nadie se
ofrece voluntariamente a arreglarlas. Los
errores y problemas son habitualmente
ocultados y encubiertos. L.a gente habla de
estos problemas y errares en la oficina o en los
pasillos con personas no implicadas en ellos.

c) Factores ajenos complican la solucién de los
problemas. El estatus es mas importante que la
solucién de ellos. La gente se trata mutuamente
en una forma ficticia que enmascara los asuntos
y problemas, especialmente respecto al jefe. La
inconformidad es vista con malos ojos.

d) La gente en la alta gerencia trata de controlar
el mayor niamero de decisiones. Se encuentra
como en el cuello de una botella, tomando
decisiones con una informacion y consejo
inadecuados. La demas gente se queja de las
decisiones irracionales de los gerentes.

e) Los gerentes se sienten solos cuando tratan
de hacer las cosas. De alguna manera, las
ordenes, politicas y procedimientos no se llevan
a cabo como se han planeado.

f) El juicio de los subordinados no es tomado en
cuenta fuera de los limites de sus trabajos.

g) Las necesidades y sentimientos personales
son asuntos ajenos.

Organizaciéon sana

a) Los objetivos son ampliamente compartidos
por los miembros y existe un fuerte y
consistente flujo de energia hacia los objetivos
de Ja organizacién.

b) La gente se siente libre para sefialar las
dificultades porque espera que los problemas
se traten, y es optimista en su solucion.

c) La solucion de problemas es muy
pragmatica. La gente trabaja informalimente
cuando ataca los problemas y no se preocupa
por el estatus, ni por lo que piensen los altos
jefes. Se reta frecuentemente al jefe. Se tolera
mucho la conducta inconforme.

d) Los puntos de toma de decisiones son
determinados por Ia habilidad, el sentido de
responsabilidad, la disponibilidad de
informacién, la importancia del trabajo, el
tiempo, y por los requisitos para un desarrollo
adecuado y profesional de la gerencia. El nivel
organizacional no es considerado como factor.
e) Hay un notable sentido de equipo en la
planeacién, el desempefio y la disciplina. Hay
también una responsabilidad compartida.

f) El juicio de los subordinados es tomado en
cuenta.

g) La clase de problemas que se atacan incluye
las necesidades personales y las relaciones
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h) La gente compite cuando necesita colaborar.
Son muy celosos de su area de
responsabilidad. Buscar o aceptar ayuda es
signo de debilidad; ofrecerla es algo que no
ocurre. Desconflan de los motivos entre ellos y
hablan mat del otro; el gerente tolera todo esto.

i) Cuando hay crisis, la gente se retira o se
inculpan mutuamente.

j) Generalmente, el conflicto es ocultado y
manejado por politicas de la oficina u otros
artificios, o hay interminables e irreconciliables
argumentos.

k) El aprendizaje es dificil. La gente no se
acerca a sus compaferos para aprender de
ellos, sino que tiene que aprender de sus
propios errores; rechaza la experiencia de los
demas. Adquiere poca retroalimentaciéon
(feedback) en su desempefio, y mucha de
aqueélla no es provechosa.

1) La retroalimentaciéon es evitada.

m) Las relaciones estan contaminadas por un
enmascaramiento. La gente se siente sola y
falta de preocupacién por los demas. Existe una
solapada corriente de miedo.

n) La gente se siente encerrada en sus trabajos,
aburrida, anquilosada, pero obligada a
permanecer en ellos por 1a necesidad de
sentirse segura. Su conducta es indiferente y
ddécil. No siente un ambiente agradable.

o) El gerente es un padre que da ordenes en la
organizacién.

p) E! gerente controla exageradamente los
pequenos gastos y pide una excesiva

humanas.

h) Existe un alto grado de colaboracion. La
gente pide ayuda prontamente de los demas y
a su vez estan dispuestos a prestaria. Estan
muy desarrolladas las maneras de ayudarse
mutuamente. Si los individuos y grupos
compiten entre si, lo hacen en un grado Infimo
y para obtener metas compartidas.

i) Cuando hay crisis, la gente coopera en el
trabajo hasta que desaparece aquélla.

j) Los conflictos son considerados importantes
para la toma de decisiones y el crecimiento
personal. Son tratados efectivamente en forma
abierta. La gente dice lo que quiere, y espera
que asl actien ios demas.

k) Existe mucho aprendizaje en el trabajo,
basado en una voluntad de dar, buscar y usar
retroalimentacion y consejo. La gente se ve asl
misma y a los demas como capaces de un
desarrollo y crecimiento personales.

1) La critica, adyacente al progreso, es una
rutina.

m) Las relaciones son honestas. La gente se
preocupa por los demas y no se siente sola.

n) La gente estad motivada y muy involucrada
voluntariamente. Su lugar de trabajo es
importante y divertido.

o) El liderazgo es, flexible, cambia de estilo
segun la persona y la situacion,

p) Hay un alto grado de confianza entre la
gente y un profundo sentido de libertad y mutua
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justificacion. Da poca libertad para permitir
errores. N

q) Tiene un gran valor minimizar el riesgo.
r) "Una sola falta y usted sera despedido®.

s) El desempefio deficiente es disfrazado o
manejado arbitrariamente.

t) La estructura, politica y procedimientos de la
organizacién embarazan a ésta. La gente se
refugia en las pollticas y procedimientos y juega
con [a estructura de la organizacion,

u) Tiene plena validez el lema; “jLa tradicion
ante todo!”

v) La innovacion no esta muy extendida entre la
jerarquia, excepto en las manos de unos pocos.

w) La gente se come sus frustraciones: “No
puedo hacer nada. No es mi responsabilidad.”

Las organizaciones se acercan mas al

responsabilidad. La gente generalmente sabe
lo que es importante para la organizacion y lo
que no lo es.

q) Se acepta el riesgo como una condicién de
crecimiento y oportunidad.

r) “,Qué es lo que podemos aprender de
nuestros errores?”

s) Se enfrenta al desempefo deficiente y se
busca la solucion pertinente.

t) La estructura, politica y procedimientos de la
organizacion, estan orientados a ayudar a la
gente a proteger permanentemente el buen
funcionamiento de la organizacion. También
elios (la estructura, la politica y los
procedimientos) estan prontos a cambiar.

u) Existe un sentido de orden y un alto grado
de innovacion. Los antiguos métodos son
puestos en tela de juicio y @a menudo no se les
considera cuando son inoperantes.

v) La organizacion por si misma se adapta
rapidamente a las oportunidades o a otros
cambios en el mercado, debido a que se
anticipa el futuro.

w) Las frustraciones son un signo que llama a
la accién: "Es mi responsabilidad salvar la
situacion.”

cambio en la medida en que se

realiza un diagnostico que permite el conocimiento de los verdaderos problemas

para solucionarlos acertadamente, comenta Pauchard (2002). Es

importante

realizar diagnosticos provisorios, previos al diagnoéstico planeado y sistematico.
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La importancia del diagnostico es que arroja informacién valiosa acerca de la
organizacion, ya que abarca informacion sobre la cultura, procesos, estructura y

otros elementos y centra su importancia en los siguientes aspectos:

- Detecta aspectos viables a mejorar.
- Contribuye a determinar que intervencion debe realizarse.
- Proporciona los fundamentos para incrementar la efectividad de la

organizacién.
El diagnéstico puede abarcar parte del sistema, las relaciones entre

subsistemas, todo el sistema, o el sistema y su entorno. Por si mismo puede llegar

a ser una “intervencion completa”.
El D.O., de acuerdo a Rodriguez (1999, p.38) se define como “el analisis

que se hace para evaluar la situacion de la empresa, sus problemas,

potencialidades y vias eventuales de desarrollo”. Este autor sefala que las

condiciones que llevan a efectuar un diagnoéstico son:

- Crecimiento de la organizacidn o deterioro.

- Productividad y calidad deficientes.

- Cambios de importancia en la organizacién.

- Complejidad en su entorno.

- Necesidad de mejorar la cultura organizacional.
- Fusién con otra empresa.

Respecto a la relacidn que existe entre el Diagnéstico Organizacional y la

eficiencia de las organizaciones, Lawler, Nadler y Camman (1980, citados en
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Rodriguez, 1999), indican que dentro de la busqueda de Ila eficiencia

organizacional se hacen necesarias tres herramientas:

1. - Conceptuales: que se refieren a los conceptos y teorias respecto a como
funcionan las organizaciones.

2. Técnicas y procesos de medicion: se requiere contar con instrumentos de
medicion y datos que describan cual es el funcionamiento de la organizacion.

3. Tecnologias de cambio: con base a las mediciones realizadas es viable

aplicar métodos y procesos acordes a lo que se requiere modificar.

El D.O. es un proceso de medicidn de la efectividad de una organizacidon
desde una perspectiva sistémica. Un proceso de evaluacion focalizado en un
conjunto de variables que tienen relevancia central para la comprension,
prediccidn y control del comportamiento organizacional (Rodriguez, 1999).

Audirac et.al. (1994) mencionan que previo a la recoleccion de datos se debe
contar con una hipodtesis de trabajo, o sea una afirmacion de cual es el problema
del sistema y sus posibles causas.

Davis y Newstrom (1999) comentan que el DO tiene como objetivo crear
organizaciones mas eficaces, a través del aprendizaje, la adaptacion y la mejora
continua. Utilizéndo una estrategia que es la de las intervenciones.

Las intervenciones son descritas por estos autores como actividades
estructuradas y disefiadas para contribuir a que individual y grupalmente las
personas eleven su eficacia laboral. Trascendiendo de la situacién actual, que

sera conocida a través del diagndstico, a una situacion ideal. Sefialan que estas
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intervenciones se clasifican de acuerdo al aspecto en el que se centran, que
pueden ser:
- Intervenciones centradas en las personas, en cuanto a la precision y
modificacion de tareas.
- Intervenciones centradas en ia manera en que realizan estas tareas, desde
el punto de vista de los procesos interpersonales.
De acuerdo a estos autores, cualquiera que sea el enfoque de Ilas
intervenciones, el D.O. indistintamente implicara determinadas acciones,
organizadas en fases, aunque cada modelo las organice y presente de diferente

manera. Estas acciones son:

1. Diagnéstico inicial

Recolecciéon de datos

Retroalimentacién y confrontacion de datos

4. Planeacion de acciones y resolucion de problemas
Uso de intervenciones

6. Evaluacion y seguimiento

Achilles (2001) describe al diagnodstico como la consideracidén e integracion
de diversos aspectos, factores o variables que informen ampliamente sobre la
situacidn organizacional y faciliten el entendimiento de ia misma. De ese
entendimiento o comprension que se obtiene del diagndstico, se pasa a la fase de

planeacion de las intervenciones del DO.
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Este autor sefala que a través del diagnostico, el agente de cambio llega a
conocer, lo que, en qué ‘y‘,ba’ra.que de un programa de intervencion, y esto aunado
a su experiencia, le guiaran para tomar correctas decisiones y realizar acertadas
acciones en la intervencion.

En cuanto a la recopilacién de datos, Achilles (2001) sefiala que puede
hacerse con base en distintos procesos, aislada o combinada: por lectura de
documentos (relaciones, registros diversos), observacion, convivencia, entrevista,
cuestionarios y reuniones.

Ademadas si se cuenta con un mapa cognoscitivo, modelo de areas o factores
a diagnosticar se obtiene precision y objetividad en el diagnéstico. Ferrer (1995)
comenta que el consultor al intervenir en la organizacion, desde el primer contacto
retine elementos para empezar a construir un mapa de diagndstico que incluye
naturaleza, sintomas y problemas de la estructura de la organizacion. Este mapa
se construye a través de una lista verificable de tipo informal, y contribuira a definir
objetivamente la causa del problema. Los pasos a seguir para la construccion de

este mapa se presentan en la figura 5:
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1
- ¢Qué ea o que trata de hacer la
organizacion?

11
LCusl de estas condiciones es
inconsistente con respacto a las
otras?

/_,/

2
LComo afacta la estructura
formal la manera en que I
gente funciona? -

—

2Como premia Ia
organizacién a la conducta?

~—

4
D06nde reside el poder de
decidir para producir el
cambio? )

\

S
2LC&mo se soluciona e
conficto?

12
LCull es el problema?
2Quién lo tiena?
LQuien pusdo arreglario?

J_Qulen debe ser implicado?
2L Como sabemos que el prohleml
ha sido arreglado?

D ——

10

2Como a loan los
geramls su tiempa?

<

]
LComo sa lievs a cabo la
reunion de staff?

—

8
¢Cudles son las nonmas,
vakves y presupcsiciones
de |a organizacion acerca
de |1a gente?

=

AN

8
£Caomo tas unidades de a gente
¥ 1a organizacion se encuentran
on ta competencia, el aislemiento

y la colsboracidn?

s

7
LQue desea ta gente y &
que aspira?

Figura §. Construccion de un Mapa de Diagndstico de Ferrer (19985, p. 41)

Weisbord (1976, citado por Achilles, 2001) aciara que no se puede esperar

que el diagndstico nos proporcione una fmagen fotografica instantanea de Ia

organizacién. Ya que como se comentd, las organizacionas no son estaticas, son

dinamicas. El diagnoéstico entonces debe ir a la par de este dinamismo.

Incluso el diagnodstico puede ser modificado de ser necesario, si se presentan

cambios en la organizacién y segun se van modificando las perspectivas y

percepciones acerca de ella.
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Debido a que las organizaciones son dinamicas y se encuentran
constantemente expuestas a cambios, tanto internos como externos, es de suma
importancia conocer su situaciéon a través de un estudio sistémico, no solo cuando
se ha de realizar un cambio, sino de manera periddica; con el fin de verificar su
salud, detectando oportunamente sus dolencias. Burke (1988) sefala que un
cambio perdurara en la medida en que se realicen diagnosticos de forma periddica
que determinen el estado de las anteriores intervenciones, requiriendo a la vez de
nuevas intervenciones para el reforzamiento de comportamientos.

El diagndstico, como se ha sefialado hasta aqui, es parte fundamental para
todo intento de intervencién que busque la salud, crecimiento y desarrofio de la
organizacién y sus récursos humanos. También es br—:;sico que exista una
adecuada planeacion del diagndstico, debido a que esta accion es el comienzo de
la intervencion, y por si mismo empieza a provocar modificaciones, altera de

primera instancia la dinamica y la estabilidad de un sistema organizacional.

3.2 Modelos de Diagnéstico Organizacional

Diferentes autores han desarrollado modelos de diagndstico. Estos modelos
son una representacion grafica de la situacién real de la organizacion. Su objetivo
es ordenar y sistematizar la informacion que ha de ser recopilada para su posterior
analisis. Y proporcionan el conocimiento de las fortalezas y debilidades de la
organizaciéon diagnosticada.

En la actualidad existe una diversidad de modelos de diagnéstico, ya que no

se cuenta con un estandar. Sin embargo cada modelo cuenta con una estructura
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metodolégica, la cual determina pasos en comun entre modelos, enumerados por

Arteaga y Mendoza (1994): ’ .

1. Recopilacién de datos, las técnicas a utilizar seran determinadas de acuerdo
al modelo.

2. Clasificacién y analisis de la informacion.

3. Definicién del problema. En este paso es de suma importancia que el
-consultor interprete acertadamente la informacién recopilada e identifique la
prioridad de los problemas detectados.

4.  Presentacion de las conclusiones de la investigacion, para determinar la

estrategia a seguir.

Los modelos se conforman por determinadas variables y conceptos; la
utilizacion de un determinado modelo debe estar en funcién dé las variables que
mas se adecuen a lo que se pretende conocer de la organizacién.

Rodriguez (1999) afirma que el modelo constituye un marco conceptual que
tiene un valor ordenador, interpretativo, del funcionamiento organizacional, y dado
que a la organizacion se le concibe como un sistema cualquier modelo debe
poseer una estructura de tipo sistémico. Por lo que este autor enumera una serie
de elementos que de manera general deben presentar los modelos, considerando
su naturaleza sistémica:

- Deben ser de funcionamiento organizacional.
- Las organizaciones deben ser presentadas ya sea como sistemas
sociales o socio-técnicos.

L] Deben representar las situaciones de manera abstracta.
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- Son selectivos, en cuanto a que sdélo las variables de interés son las que

seran analizadas.

- Son el criterio orientador del analisis.
- Enfocan la atencidn s6lo hacia determinados procesos organizacionales.
= Proporcionan los parametros que permiten elevar la eficiencia de la

organizacion.

- Brindan la explicacion e interpretacion del devenir de la organizacién.
- Las variables y supuestos del diagndstico quedan explicitos.

Rodriguez (1999) expone tres modelos diferentes para el diagnéstico:
Modelo de Contingencias de Lawrence y Lorsch (1973), Modelo de Mintzberg
(1979) y Modelo de Hax y Majluf (1991), que se mencionan a continuacion:

En el Modelo de Contingencias, creado por Lawrence y Lorsch en 1973 y
basado en su teoria de Contingencias, retoma aspectos de la Teoria General de
Sistemas, en particular el concepto de sistema abierto, introducido por Luhman en
1971.

En un principio se consideraba al sistema como un todo, que no significaba
la suma de sus partes, es a raiz de este momento que se empieza a considerar al
sistema bajo una nueva perspectiva, donde existe la diferenciacién con respecto a
su entorno. Bajo esta optica, la idea principal es la contingencia del encuentro
entre organizacion y ambiente, es decir, que la organizacion sera tan compleja,
como complejo sea el ambiente con el que tiene que relacionarse. Y de la
complejidad del ambiente, depende la necesidad de la organizacion de

especializacion de sus diferentes grupos, a fin de dar respuesta a la complejidad

del entorno.
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Aunado a esta accion de diferenciacion entre los subgrupos especializados,
debe plantearse dentro de los objetivos principales la integraciéon de todas sus
partes. Por lo que en la fuerza de cohesién radica la integracion de la
organizacion.

Esta teoria maneja los preceptos de que ante un ambiente inestable e
impredecible debera disefiarse una organizacion "organica”, entendida como la
organizacion que requiere y debe ser capaz de adaptarse al medio externo. Y ante
un ambiente estable, la organizacién deberad poseer una estructura denominada
"mecanica", es decir con funciones especificas, definidas y que no requieren
cambios. Términos utilizados por Burns y Stalker (1961, citados por Rodriguez,
1999).

Para fines de diagnostico de este modelo, (Rodriguez, 1999) sefiala que una
organizacion sera examinada de acuerdo a las dimensiones que el cliente juzgue
convenientes, para lo cual existe un listado de cuestionamientos que resume cinco
dimensiones: Demandas ambientales, Diferenciaciéon, Integracion, Manejo de
conflictos y Contrato empleado-gerencia. Resultando de la exploraciéon de estas
dimensiones un diagnodstico eficaz, porque identifica el grado de concordancia
entre las demandas y complejidades ambientales y la estructura organizacional
interna. Estas dimensiones son:

Demandas ambientales
1. . Sobre qué base el cliente evalla y escoge proveedores competidores de

esta industria (precio, calidad, servicio, etc.)?
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2. ¢Cudles son los principales problemas con que tropieza la organizacion al
competir con la industria? ¢En afos recientes han ocurrido cambios
apreciables en el mercado o en las condiciones técnicas de esta industria?

Diferenciacién

1. ¢Cuél es el intervalo promedio de control, en relacién con la estructura?
¢Cuan  importante es tener reglas formales para encaminar los
procedimientos y operaciones?

2. Respecto al intervalo de tiempo de retroinformacion, ¢cuanto tardan los
empleados en apreciar los resultados de su actuacién? (Por ejempio, el lapso
suele ser corto en ventas, mientras que en investigacion y desarrolio puede
tomar afios).

3. Respecto a las relaciones interpersonales, ¢cuan importantes son y cuanta
interaccion es necesaria?

4. Respecto a ia certidumbre de la meta, ¢cuan claras son las metas? ¢Como
se miden?

Integracion

1. ¢ Cuan interdependientes son dos unidades cualesquiera: mucho (cada una
depende de la otra para su supervivencia); término medio (cada una necesita
de la otra en cierto grado); poco (cada una funciona en forma bastante
auténoma)?

2. ¢ Cual es la calidad de relaciones entre unidades?

Manejo de conflictos.

1. (Cual es el modo que se emplea en la resolucién de conflictos; por

imposicion (edictos del mando supremo); por apaciguamiento (mostrandose
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amable y rehuyéndolos), o por enfrentamiento (exponiendo las diferencias y
resolviendo problemas)?

2. (,Cuénto influyen los empleados en la jerarquia, para resolver problemas y
tomar decisiones?

Contrato empleado-gerencia

1. ¢Hasta qué punto sienten los empleados que lo que de ellos se espera es lo
adecuado?
2. ¢Hasta qué punto sienten los empleados que se les remunera y recompensa

justamente por su labor?

El segundo modelo es el de Mintzberg, (citado por Rodriguez, 1999)
conocido también como de la "Estructura en cinco”, creado en 1979 por
Mintzberg. Este modelo es parecido al anterior, considera prioritaria la busqueda
de la consistencia interna y externa. Es relevante tanto la armonia que se logre al
interior de la organizacién, como importante es la armonia lograda entre ella y el
entorno. Para este autor la organizacién se subdivide en cinco partes:

1. Cumbre estratégica o alta gerencia.
2. Linea media o gerentes, es la iinea divisoria entre quienes administran y
quienes realizan el trabajo.

Nucleo operativo o los que realizan el trabajo.

q. Tecnoestructura o expertos en funciones de staff.

Staff de apoyo o servicios indirectos, que apoyan el funcionamiento de la

organizacion.

Para Mintzberg (1979, citado por Rodriguez, 1999) los mecanismos basicos

en la organizacién son:
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L4 Ajuste mutuo, que se refiere a la forma en que el personal coordina su
‘ trabajo mediante la comunicacion informal.

- Supervision directa, que es la supervisién de los jefes sobre el trabajo de sus
subailternos; debido a que han asumido la responsabilidad del trabajo.

- Estandarizacion de los procesos de trabajo, o sea la programaciéon y
especificacion del contenido del trabajo.

. Estandarizacion de productos, o especificacién del resultado del trabajo.

- Estandarizacion de destrezas y conocimientos, o la especificacion de las
habilidades y las capacidades requeridas para realizar el trabajo.

Este modelo propone cinco formas de estructura o modelos
organizacionales, que permiten dar respuesta a la necesidad interna de armonia, y
también a la necesidad de adecuarse a las condiciones del entorno.

Los modelos organizacionales expuestos por Mintzberg (1978, citado por
Rodriguez, 1999) son:

1. Estructura simple. Se apoya en la cumbre estratégica y en el mecanismo de
supervisiéon directa.

2. Burocracia mecanica. Se basa en la tecnoestructura y en el mecanismo de
estandarizacion de procesos de trabajo.

3. Burocracia profesional. Se basa en el nacleo operativo y el mecanismo es la
estandarizacion de destrezas y conocimientos de los trabajadores.

4. Forma divisional. Se fundamenta en la linea media y su mecanismo es la

estandarizaciéon de productos.
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5. Adhocracia.. Se basa en el staff de apoyo y en el mecanismo de
estanda;‘izacién de producto.

El modelo de Mintzberg (1979, citado por Rodriguez, 1999) tiene la ventaja
de diversificar las opciones al combinar sus elementos fundamentales que son:
Las cinco partes divisionales y sus mecanismos coordinadores basicos.

Modelo de Hax y Maijful, (1991, citado por Rodriguez, 1999) considera que la
estructura debe ser una consecuencia de la estrategia, para que el disefio de la
organizacion contemple las formas mas viables para el logro de los objeéivos
estratégicos.

Para este modelo son prioritarios los elementos culturales, los valores y las
normas de la organizacion. Las estrategias se ven condicionadas por la cuitura, y
a su vez son las estrategias las que han de definir la est-uctura.

Si se quiere lograr una organizacion efectiva, debera existir concordancia
entre los objetivos particulares y organizacionales, la cual sera factible en la
medida en que exista un clima de armonia que facilite este proceso.

Hax y Majluf (1991, citado por Rodriguez, 1999) afirman que. las formas
funcionales, divisionales y matriciales expuestas en su modelo, no se dan de
manera pura en las organizaciones, mas bien, son creaciones hibridas, en las que

alguna de las formas ha de dominar y las otras se incrustan a la principal.

Burke (1988) comenta que la utilidad de los modelos radica en su ayuda para

visualizar la realidad. Las caracteristicas comunes de ios modelos presentados por

este autor son:

. Estan orientados al comportamiento humano en las organizaciones.
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. Se basan en el concepto de sistema abierto de insumo-elaboracién-producto.

. Conciben a las organizaciones como un sistema socio—técnico inmerso en un
contexto ambiental.

- Definen a las organizaciones como un sistema abierto que existe en un
ambiente y esta constituido por personas y tecnologia.

Burke (1988) expone cinco modelos de diagndstico, dos denominados por &l
como contingentes y tres normativos.

Los contingentes son: Modelo de las Seis Casillas de Weisbord (1976, citado
por Burke, 1988), y Modelo Pragmatico Emergente de Hornstein y Tichy (1977,
citado por Burke, 1988), Considerados como modelos de contingencia, por no
requerir de una especificacion para el cambio antes del diagnéstico. Lo que se ha
de cambiar sera definido por el propio diagnostico. No se inclinan por una
estructura organizacional en particular, determinados comportamientos o
enfoques gerenciales. La mayor relevancia radica en la eficiencia con que se
realice el diagndstico.

Los normativos son: Perfiles de Likert (1967, citado por Burke, 1988),
Método Grid de Blake y Mouton para el Desarrollo Organizacional (1982, citado
por Burke, 1988) y Enfoque Histdrico Clinico de Levinson (1972, citado por Burke,
1988). Denominados como normativos, ya que a diferencia de los modelos de
contingencia, estos tedricos afirman que existe una mejor forma bara el cambio y
para la direccidon en el Desarrollo Organizacional.

Modelo de las Seis Casillas de Weisbord (1976). Este modelo resulta de gran

utilidad en la siguiente situacion:
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Cuando se dispone de poco tiempo para el diaghostico.,

1)
2) Cuando el organigrama no es complicado.
3) Cuando el cliente este poco familiarizado con la teoria de sistemas.

Su modelo visualiza a la organizacion en interaccién con el medio

circundante, ademas considera que el diagnodstico debe abarcar tanto a los
sistemas formales (estructura), como informales (politicas informales), debido a
que, en la medida de la separacidn que exista entre ambos, en esa medida
radicara la eficacia con que funcione la organizacion; la cual es representada por

seis casillas y formula para cada casilla preguntas clave, ver figura 6.

Propésitos:
LEnN que negocio
estamos?

Relaciones:

&Cémo tratamos Liderazgo:
los conflictos entre ¢Alguien cuida de el trabajo?
mantener

personas?

equilibradas las
7

\

&£ Coémo dividimos

/

Mecanismos
auxillares:

Recompensas:
2Cuentan con
incentivos todas las

tecnologlas
adecuadas?

¢Contamos con las

tareas necesarias?

Medio ambiente

Figura 6. Modelo Organizacional de Seis Casillas de Weisbord (1976, citado por

Burke, 1988, p.88)
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Asi mismo presenta una matriz para analizar los datos del ambito formal e

informal como se puede ver en la tabla 4.

Tabla 4. Matriz de analisis de datos de Weisbord (1976, citado por Burke, 1988)

Sistema

Casilla

Sistema formal
(trabajo que se bha de
realizar)

Sistema Informal
{proceso de trabajo)

1. - Propositos

Claridad de la meta

Acuerdos respecto a la meta

2. Estructura

sfuncional, programa o
matriz?

¢,CoObmo se hace o no se hace
realmente el trabajo?

3. Relaciones

¢{Quien debe tratar con
quién y respecto a que?

Calidad de las relaciones
&Cuan bien lo hacen?

¢Modos de gerencia

conflictiva?
4. Recompensas | Sisterma explicito. ¢Qué | Recompensas fisicas
(incentivos) es? implicitas ¢Qué sienten las
personas respecto a a

remuneracion?

5. Liderazgo

,Qué dirigen los mas altos
funcionarios?

LComo? ¢ Estilo”™ normativo
de administracion?,

6. Mecanismos
auxiliares

Sistema presupuestario
Informacién a la gerencia
(¢medidas?)

Planeacion

Control

¢(Para qué se les dtiliza en
realidad?
sComo funcionan en ia
practica?
éCOmo se subvierten los
sistemas?

Prop6sito, los dos factores esenciales de esta casilla son, primero la claridad

de ia meta, es decir, el grado en que los miembros de la organizacion perciben

claramente la mision y los fines de ésta; y segundo el acuerdo acerca de las

metas, o sea si las personas apoyan el fin de la organizacién.
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Estructura. Si existe una correspondencia adecuada entre la estructura
disponible para el logro de la meta.

Relaciones. Considera tres tipos primordiales de relaciones, entre individuos,
entre unidades o departamentos con distintas tareas, y entre las personas y la
naturaleza de sus funciones. En esta casilla es importante considerar la
independencia, calidad de las relaciones y también formas para el manejo de
conflictos.

Recompensas. En esta casilla es importante conocer el sistema formal e
informal de recompensas, o sea lo que la institucién otorga (formal) y lo que el
personal percibe que debe hacer para obtener recompensas y castigos (informal),
la finalidad es conocer la diferencia o similitud entre ambos aspectos.

Liderazgo. Esta casilla se sitia en el centro, es el lider quien detecta en las
cinco casillas alguna sefal de desequilibrio y es a &l a quien corresponde
mantener o restablecer el equilibrio. En este punto Weisbord (1976, citado por
Burke, 1988) menciona a Seznick (1957), quien sefala la importancia de que el
consultor determine el funcionamiento del lider en los cuatro siguientes aspectos:
1) Si define los propésitos; 2) si incluye los propdsitos en los programas; 3) si
define la integridad organizacional; 4) si maneja los conflictos internos de tal forma
gue no se pierda el orden.

Mecanismos auxiliares. Son Ios procesos organizacionales como la
planeacién, control, presupuestacion y sistemas de informacion que contribuyen é
la realizacion de las funciones laborales y al logro de los objetivos de la

organizacién.
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Modelo Pragmatico Emergente de Hornstein y Tichy (1976, Burke, 1988),
recibe este nombre porque “emerge” de la exploracién de suposiciones del cliente
y consultor, con respecto a como se comportan [as organizaciones, asi como en
las experiencias o.rganizacionales de ambos.

E| modelo se basa en dos suposiciones: La primera es que la mayoria de
gerentes y consultores se guian por teorias intuitivas acerca de cémo funcionan
las organizaciones, en lugar de basarse en estructuras conceptuales. Y la
segunda que existen consultores que imponen sus modelos y teorias a los
clientes, sean adecuadas o no a las organizaciones.

Este modelo se compone por cinco fases:

1. Exploracion y desarrollo de un.modelo de diagnostico. Esta fase se integra
por cuatro pasos: El primero es que los miembros de la organizacion
escogen individualmente fichas conteniendo los puntos organizacionales,
que segun su opinion, representen las dimensiones mas importantes para el
diagnostico. El segundo que todos los participantes concuerden en una lista
comun. El tercero es agrupar en categorias los elementos de esa lista final.
El cuarto es solicitar a los miembros que supongan las situaciones en que los
cambios ya se han producido, e imaginen como pueden afectar a los demas.
De estos pasos se deriva la importancia que los miembros atribuyen a los
componentes seleccionados, segun los efectos que se producen en los
demas.

2. Desarrollo de las estrategias de cambio Es la fase en donde se realiza un

plan para el cambio, la metodologia y secuencia de las acciones del cambio.
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Desarrollo de técnicas de cambio. En esta fase se exploran y determinan las

técnicas potenciales mas apropiadas tratando de ajustarias a los

componentes organizacionales que se han designado para el cambio.
Evaluacion de las condiciones necesarias para asegurar el éxito. Se definen
criterios en funcién de aspectos como: la aptitud del sistema para el cambio,
recursos disponibles, presupuesto y antecedentes con respecto a situaciones
de cambio que hayan prevalecido anteriormente.

Evaluacion de las estrategias de cambio. En esta fase se establecen los
criterios para evaluar el éxito o fracaso de la estrategia general de cambio,

asl mismo se desarrollan los procedimientos de medician.

Modelos normativos:

Pertfiles de Likert (1967, citado por Burke, 1988). Este autor otorga cuatro
categorias diferentes a las organizaciones:

Sistema 1. Gerencia autocratica, imperativa, explotadora.

Sistema 2. Autocracia benevolente, todavia imperativa, pero no explotadora

Sistema 3. Gerencia consultiva (se consuita a los empleados respecto a
problemas y decisiones, pero la gerencia es quien sigue tomando las decisiones).

Sistema 4. Gerencia participativa (las decisiones clave de politica se toman
en grupo, por consenso).

El modeio de Likert (1967, citado por Burke, 1988) posee un enfoque
estructurado y direccional. Se considera estructurado debido a que emplea un
cuestionario denominado Perfil de las Caracteristicas Organizacionales o Estudio

de Organizaciones. Se integra por seis secciones: liderazgo, motivacion,
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comunicacién, decisiones, metas y control. Para cada una de las secciones se
Seleécioha una letra A para opinidn actual, P para opinidn previa, o bien si el
consultor lo cree conveniente en lugar de P, una | de ideal. Es direccional ya que
k.as datos recolectados se comparan con el sistema 4 de la categorizacion de
Likert, presentando este sistema como meta para el proceso de cambio.

Método Grid de Blake y Mouton para el Desarrollo Organizacional (1982,
citado por Burke, 1988). Este modelo no se limita al diagnostico a través de
cuestionarios, se trata de un diagnostico general inicial, realizado a través de un
estudio con gerentes y tratando de encontrar las barreras que obstaculizan la
eficacia y excolencia de las organizaciones.

Blake y Mouton (1982, citado por Burke, 1988) encontraron que de una lista
de diez barreras el primer lugar era la comunicacién, seguida por la falta de
planeacidn, las cuales significaban sintomas y no las causas de falta de eficiencia.
Considerando como causa a la falta de estrategia organizacional. Y sostienen que
se requiere de un modelo estratégico organizacional y de un estilo de supervisién
que dirija a la direccion hacia una gerencia participativa para el logro de la
excelencia.

Este modelo da valor primordial al liderazgo en funcién de dos dimensiones,
ia produccion y las personas. Existiendo interdependencia entre estas
dimensiones, representando mas bien actitudes y no comportamientos. Sefalan
como aspecto primordial que el liderazgo se dara solo si existen tareas y

personas.

Este modelo consta de escalas de nueve puntos para calificar el grado de

interés del gerente por la produccion y por las persgnas. La escala 1
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Alta

Interés por las personas

Baja

interés minimo y la escala 9 interés maximo. Existen 81 combinaciones posibles,

sin embargo se centran en las cuatro posiciones extremas representadas por las

cuatro esquinas del plano cuadriculado; un estilo intermedio es la posicidn 5.5.

ubicado en el centro de este plano como se muestra en la figura 7.

I I I I T I
9 1,9 9,9
Gerencia de club campestre. Gerencia de equipo.
— La cuidadosa atencién a las La realizacion del trabajo es por —
necesidades de las personas de personas comprometidas; la
8 contar con relaciones interdependencia, debida a que
satisfactorias lleva a un ambiente y “algo comun esta en juego” en los
[— a un ritmo de trabajo placenteros y propdsitos de la organizacion, —
amistosos. lleva a relaciones de confianza y
7 respeto.
] |
I |
6 5,5
Gerencia de hombre
org 1.
La marcha adecuada de la
5 organizacion es posible al
equilibrar en un nivel satisfactorio
lar ‘ de que se realice el
trabajo y la moral de las personas.
4
| |
1 1
a3 1.1 9,1
Gerencia empobrecida. Autoridad — obediencia.
1 La dedicacién de un esfuerzo La eficiencia en las operaciones es
minimo en hacer el trabajo resultado de disponer las
2 necesario alcanza a ser justo la condiciones de trabajo de modo
adecuada para mantenerse como que los elementos humanos
r—— miembro de la organizacion. interfieran en grado minimo. —
1
] I ] | | ]

1 2 3 4

5

6 7 8 9

Interés por la produccion

Figura 7. El Grid gerencial de Blake y Mouton (1982, citado por Burke, 1988, p.109)
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Las seis fases del Grid gerencial son:

Fase 1. Un seminario de una semana, cuyo objetivo es evaluar el estilo
actual, recibiendo retroinformacion por parte de sus companeros. Aprendiendo los
comportamientos asociados con el estilo 9.9.

Fase 2. Mediante trabajo en equipo se evaluan e identifican las normas y
caracteristicas de trabajo de los equipos gerenciales de la organizacién. También
se recibe retroinformacion de los estilos interpersonales al interior de los equipos.

Fase 3. Desarrollo intergrupal para reducir las pautas ganador-perdedor de
comportamientos entre los grupos de la organizacion, asociados a la competencia,
generando modelos ideales. Planeando ademas los pasos necesarios para
generar la relacion ideal que fue seleccionada de manera conjunta.

Fase 4. Se desarrolla un modelo estratégico ideal para la organizacion,
denominada como planeacion estratégica

Fase 5. Consiste en avanzar hacia el modelo ideal, a la par que no se
detiene el funcionamiento de Ila organizacién, ya que continua como
anteriormente lo venia haciendo pero evolucionando de manera paulatina hacia el
modelo ideal.

Fase 6. Corresponde a una critica sistematica, ya que en esta fase se evalua
la labor de cambio, identificando las barreras que contindan existiendo y que
deben ser eliminadas.

Burke (1988) analiza que las fases 1, 2 y 3 enfrentan barreras de
comunicacion que obstaculizan la eficacia organizacional, y que las fases 4,5y 6

las barreras de planeaciéon. Y afade un comentario interesante con respecto a la
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fase 6 y es que, es hasta esta fase en que e! modelo Grid se asemeja a los demas

modelos de diagnédstico. . .

Modelo Histérico-Clinico - de- j.‘ef/inson (1972, citado por Burke, 1988). Se
basa en la teoria psicoanalitica, ‘concibe a las organizaciones en dimensiones
familiarés, hace énfasis en él hisiorial y utiliza métodos clinicos. Se basa en un
examen profundo de la organizacién, obteniendo un historial tan completo como
sea posible, puntualizando su interés en la adaptacién con su ambiente. Se basa
en la observacion y da especial importancia a las impresiones iniciales. Incluso
considera de suma utilidad llevar un registro de las experiencias del consultor en la
organizacién, argumentando que dispondra de esta forma con hechos vy
observaciones que no obtendria de entrevistas o de otras técnicas de recopilacion
de informacion.

Clasifica los datos en seis categorias:

1. Observaciones e impresiones del consultor. La percepcion del consultor a
través de las observaciones iniciales.

2. Datos de hechos. Busqueda de politicas y procedimientos, datos histéricos,
informes anuales, descripcion de puestos, estadisticas de personal. Una vez
reunida esta informacién es importante saber interrelacionar estos datos. Y
analizar el tipo de lenguaje utilizado, ya que segun Levinson (1972, citado por
Burke, 1988) el lenguaje proyecta actitudes hacia las personas y suposiciones
de lo que motiva a los trabajadores.

3. Informacioén externa. Para comprender el medio circundante a la organizacion

es util entrevistar proveedores y competidores.
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4. Patrén de organizacion. A través de la estructura de la organizacion, asi como

de la autoridad-responsabilidad, es posible observar el patrén seguido por la

organizacién.

5. Arreglos. Identificar los objetivos globales de la organizacién, conocer como se

subdividen y a cargo de quién se encuentra el cumplimiento de ellos. Conocer
como estan divididas las funciones generales en funciones mas especificas.
6. Pautas de tareas. Considera cuatro pautas:

- Actividades complementarias, respecto a cémo contribuye cada miembro

del grupo a una meta comun.

- Actividades paralelas, como algunos miembros del grupo desempefian

tareas idénticas.

Actividades en secuencia. Cuando diferentes miembros del grupo

realizan determinada actividad para el logro de una tarea global.

- Actividades individualizadas. Respecto a coOmo algunos miembros dei

grupo realizan tareas Unicas.

El interés del modelo es conocer los arreglos y los limites establecidos en las
pautas antes mencionadas.

Hasta aqui se han presentado brevemente los modeios de diagndstico que
surgen de teorias acerca del funcionamiento organizacional. Asi mismo existe la
alternativa para el consultor o investigador de confeccionar su propio modelo, el
cual debera poseer dos caracteristicas, ser facil en su manejo y estar sustentado
por una estructura conceptual que permita comprender el funcionamiento de una

organizacién. Considerando que un modelo disefiado ex profeso debe ser acorde

a la problematica de una organizacion concreta.

e TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Para la construccidon de un modelo propio, Rodriguez (1999) presenta once

categorias conceptuales a considerar como base para su disefio:

.

Organizacion-ambiente. Esta categoria se integra por los siguientes
aspectos: La historia de la organizacion, su interaccion con la sociedad y el
impacto que puede llegar a tener en ella, ya sea de tipo comercial, social y
ecoldgico. imagen que proyecta ante la sociedad y el estatus que posee ante
ella.

Cultura y cultura organizacional. La categoria abarca Ilos valores
compartidos, las normas. Los mitos sobre el trabajo, la conceptualizacién de
un buen o mal trabajador, las creencias sobre como deben ser las relaciones
de trabajo. La percepcion sobre los roles que los distintos trabajadores
desempenan. Asi como el estilo de vida inducido por la organizacidn, en
comparacién con el propio estilo de la sociedad.

Estructura. Se refiere al perfil organizacional, Dentro de esta categoria se
encuentra el perfil de los trabajadores, organigrama, la organizacion, flujo y
cargas de trabajo. Como se constituyen los departamentos.

Comunicaciones. Conocer el sistema de comunicaciones que prevalece en
las organizaciones, tar-\to formales como informales.

Poder, autoridad y liderazgo. El poder formal y el emergente o informal
deben ser identificados y analizados, ya que son clave en el
funcionamiento de la organizacion debido a que por su caracter
compiementario pueden generar conflictos. Definir la linea de mando formal,

los estilos de mando. La forma en que se da el liderazgo.
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VI. Conflicto. Como la teoria de conflictos lo senala deben ser abordados y
encontrar soluciones que alivien tensiones, ensefien a los trabajadores
acerca de su mejor resolucién e incluso proporcionen mayor cohesiéon al
grupo de trabajo. De esta forma deben ser analizados sean de la naturaleza
que sean, entre sindicato y direccion, profesionales y no profesionales,
trabajadores antiguos y nuevos, interpersonales e intrapersonales.

VIl. Descripcion, evaluacidon de cargos y desempefios. Caracteristicas de
manuales de descripcion de puestos, analizando la descripcion de puestos,
sistema de evaluacion del desempefio, la relacién entre la estructura de
puestos y remuneraciones, sistemas de recompensas y sanciones,
estructura de sueldos, sistema de ascensos basada en la antiguedad y
meérito.

VIN. Motivacion. Como maneja la organizacién la relacion entre el logro de sus
objetivos y el compromiso del trabajador para alcanzarlos. Politicas y
administracion de recursos humanos, bajo que preceptos y concepcion dei
trabajador funciona. Que tan relevante es la motivacion de sus trabajadores,
Cual es la identificacion de los trabajadores con la vision de la organizacién
Como percibe el trabajador su espacio laboral, sus percepciones
econdmicas, estan satisfechos por el interés que presta la organizacion a sus
trabajadores.

iX. Clima laboral. En relacién con la motivacidn y conjuntamente con la
atmodsfera laboral, ambiente de trabajo, relaciones informales, sensacién de
pertenencia a la organizacion Actitud hacia el trabajo y hacia la organizacion

rumores y comentarios negativos si los trabajadores experimentan la
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sensacién de seguridad y confianza en la organizacién y apoyo de los
miembros de ésta. ‘

X. Toma de decisiones. Entendimiento del proceso de toma de decisiones en la
organizacién, en cuanto a quienes intervienen desde su origen, cual es el
nivel de participacion, los canales y ruta que siguen, qué tan especificas son
las decisiones, de cuantos pasos consta el proceso de toma de decision
hasta su ejecucién, ordenes y contraordenes y duplicidad del proceso
decisional.

Xl.  Sindicatos. Representan una manifestacion organizada de los integrantes de
una organizacion, a través de la cual canalizan sus inquietudes y resguardan
sus intereses laborales. En este rubro debe de explorarse el nimero de
sindicatos, como surgen sus lideres, sistema de eleccion, que posturas
adopta, es colaborativo o de confrontacién, cual es la imagen de sus
dirigentes, frente a la empresa y a sus agremiados. Qué influencia tiene en
las politicas y decisiones de la empresa. Qué conflictos existen al interior del

sindicato y qué tipo de problemas presenta.

3.3 Modelo Estructural de Diagnéstico Organi ional para Centros de
Desarrollo Infantil

Para efectos de esta investigacion se disefia un modelo acorde a las
caracteristicas del CENDI, apegado a su estructura, objetivo, mision y naturaleza
enfocada a la atencién, formaciéon y educaciéon de la poblacién infantil a la que
atiende, al proporcionar una prestacion social a las madres trabajadoras de la

Loteria Nacional.
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Para su diseflo se toman en cuenta las areas que conforman a este centro
educativo, que son seis: Pedagogia, Psicologia, Trabajo Social, Nutricién, Servicio
Médico, Administracion y Apoyo.

Al analizar este modelo se observan las seis areas formando un hexagono,

situadas en torno a la jefatura ubicada en el centro de la figura, ver la figura 7.

MODELO ESTRUCTURAL DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
DEL CENDI DE LOTERIA NACIONAL

tactores

Formaclan
y desarrotio

oGla PSSt

Téenico yde". :
fecursos materiales -

soiped vos

upaRjey

4 Ngiovono3
R/ENIEEEESS

30

sosinocey

Figura 8
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La estructura Vd’el centro - educativo se ve rodeada por los factores que se
considera.n:réiev\"‘la.htevs blara la formulacién del diagnéstico. Los cuales son: Técnico
y de recun;s'ds"méte'r‘ia‘les. Recursos humanos, Comunicacién, Actitudes, Relacién
con padres; Eormacién y desarrollo, Administrativo, Seguridad y salud.

Se hra‘ denominado “Modelo Estructural de Diagndstico Organizacional para
CENDI/”, ya que contempla como base su estructura y analiza una a una las areas
que conforman a este centro de trabajo. Se considera ademas un modelo
dinamico debido a que los factores van recorriendo cada una de las seis areas,
detectando su problematica y necesidades, dinamismo representado por las
flechas circulantes.

Se observa también en este modelo, que el CENDI se relaciona en el
extremo izquierdo con la Loteria Nacional, recibiendo de esta institucion sus
politicas, normatividad, procedimientos, recursos (financieros, humanos vy
materiales). Y en el extremo derecho se relaciona con la Secretaria de Educacion
Publica, recibiendo de ella también normatividad, lineamientos, procedimientos y

recursos técnicos, para su operacion educativa.
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PROCEDIMIENTO

Poblacidén: E| diagnéstico se realizé con dos tipos de poblacion, personal del
CENDI! y padres de familia.
Personal del CENDI. Se trabajo con toda la plantilla de personal, integrada
por 45 trabajadores; 35 son personal de confianza y 10 son personal de base.
Padres de familia. La poblacion total fue de 80 padres de familia. De los
cuales se trabajé con una muestra de 70 padres, equivalente al 80 % de la
poblacion, seleccionados al azar, con base en la asistencia de un dia también
seleccionado al azar.
Instrumentos: Se utilizaron tres instrumentos para el personal y tres para los
padres de familia.
Instrumentos utilizados para el personal:
. Concentrados de incidencias para el personal: en €&l se registraron las
inasistencias del personal. Clasificadas €stas en cuatro categorias.
. Cuadro de informacién del personal docente: en €l se concentré ia
informacion académica, laboral y datos generales, mismos que reflejan su
perfil.

- Entrevistas no estructuradas: para identificar los problemas y necesidades

del CENDI.
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Instrumentos utilizados para padres de familia:
Encuestas de evaluacion del servicio asistencial y educativo del CENDI.
Entrevistas no estructuradas, este instrumento se tomo como fuente en virtud
de que un grupo de padres de familia quiso externar sus opiniones por propia
iniciativa.

Para efecto de andlisis mas adelante, el nimero de padres de familia que
externd sus opiniones fue de 20 lo cual equivale a un 22% de la poblacién.
Aunque dicho porcentaje no es representativo, la informacion se tomd en
cuenta para el diagndstico.

- Registro de irregularidades, se registraron las faltas de los padres con
respecto al cumplimiento del reglamento.

El procedimiento para la elaboracidn del diagndstico organizacional se

realizé en tres etapas descritas en la tabla 5:

Tabla 5. Etapas del Diagnéstico Organizacional del CENDI

EVALUACION

PLANEACION EJECUCION
» Revisién de objetivos * 1* Fase.
politicas y * 1° Fase. Evaluacién de
lineamientos. Recopilacion de instrumentos aplicados
« Definicién del objetivo informacion por al personal.
» 2° Fase.

del diagnostico. registros y archivos.

Determinacion de Resultados de

aplicacién de

fuentes de * 2° Fase.
informacion. Entrevistas no instrumentos a padres.
« Disefio de estructuradas y * 3° Fase.
instrumentos. encuestas de Cilasificacion de
e Cronograma del evaluacion. problemas y
necesidades.

diagndstico.

-74- TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




ETAPA DE PLANEACION
En esta etapa se definieron las siguientes acciones:

. Revisién de los objetivos, politicas, lineamientos y bases normativas de la
Institucion y de la Secretaria de Educacion Publica, con el fin de conocer los
aspectos que rigen y fundamentan el quehacer del CENDL.

. Se definieron los objetivos del diagnostico, de acuerdo al marco conceptual
del Desarrollo Organizacional.

- Se determinaron las fuentes de informacioén para la recopilacién de datos.

. Se disefiaron instrumentos para la recopilacion, concentrado y registro de la
informacison.

. Se calendarizaron las etapas del diagnéstico. Ver anexo A.

ETAPA DE EJECUCION

Primera fase:

Recopilacion de informacién por registros y archivos.

Para la recopilacion de informacidon se utilizaron tanto informes como
formatos ya establecidos por la propia Institucion. Dicha informacion se registré en
tres concentrados.

El primer concentrado se refiere a las incidencias del personal, cuyo objetivo
basico es registrar las inasistencias ocurridas durante todo el afio y mes tras mes.

Esta informacion fue registrada en dos grupos: en el primero se registraron
las incidencias del personal docente y en el segundo las incidencias del personal

técnico, administrativo y de apoyo.
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Para efectos de esta investigacidn se seleccionaron cuatro tipos de
incidencias de acuerdo con la clasificacidn institucional: dias econdmicos,
vacaciones, incapacidades y sanciones.

Este concentrado se conforma por 14 columnas: Iniciando por la izquierda, ia
;')rimera es para el nombre del trabajador; las siguientes 12 sefialan cada mes de!
afio, subdivididas a su vez en cuatro, en las que se registran los cuatro tipos de
incidencias antes mencionados. Y la ultima columna para la suma del total de
incidencias que cada trabajador tuvo durante el afo.

En la base del cuadro esta ia suma de las incidencias mensuales obtenidas
por dos o mas empleados en cada uno de ios meses. Ver Anexo B.

El segundo concentrado que se elabord muestra el perfil general del personal
docente. Se integra por ocho columnas, conteniendo los datos en el siguiente
orden: grupo en que labora, nombre del trabajador, edad, funcién, nivel de
estudios, antigliedad, tipo de contrato y nimero de hijos en CEND!. Ver anexo C.

El tercer concentrado es un Registro de Irregularidades cometidas por los
padres de familia. Su objetivo es registrar las faltas de los padres de familia con
respecto al cumplimiento del Reglamento General de! CENDI. Este registro

contiene los siguientes datos: tipo de irregularidad, artictlo que esta infringiendo,

nombre de la trabajadora y nombre del menor, grupo y fecha de la irregularidad.

Ver anexo D.
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ETAPA DE EJECUCION

Segunda fase:

Entrevistas no estructuradas.

Consistié en recopilar informacion de manera directa a través de entrevistas
con el personal y padres de familia.

Para el personal, se realizaron con cada responsable de las cinco areas
técnicas (psicologia, pedagogia, servicio meédico, nutricidn y trabajo social) y
ademas el personal docente, administrativo y de apoyo. Los aspectos a investigar
fueron: objetivos de trabajo, procedimientos y normatividad, comunicacion,
actitudes del personal, relaciones interpersonales y vocacion de servicio.

En los objetivos de trabajo se reviso el porcentaje de logro, tiempos utilizados
para su cumplimiento y obstacuios que surgian en el proceso; asi como “aspectos
cualitativos y cuantitativos” en la obtencion o no de resultados de trabajo.

En procedimientos y normatividad se verificdé qué tanto se apegan los
procedimientos de trabajo a lo establecido por la Institucion y por la SEP, y en
caso de requerir ajustes ¢ cuales son?.

En comunicacion, conocer las dificultades al respecto y como mejorarla.

En actitudes se quiso conocer la disposicién y trato con los nifios, padres de
familia y compafieros de trabajo.

En las relaciones interpersonales el prop&sito fue identificar conflictos entre
el personal y sus causas.

Para vocaciéon de servicio se buscé conocer et sentido de compromiso y

responsabilidad que el personal mostraba en su trabajo con los nifios.
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Con los padres de familia las entrevistas no estructuradas se realizaron con
aquellos que por iniciativa propia manifestaron sus comentarios.

Las opiniones dadas tuvieron relacién con los siguientes aspectos: |la calidez
en cuanto al trato que reciben sus hijos y ellos mismos por parte del personal; con
respecto al servicio en general; en cuanto a la cantidad y calidad de la informacién
que el CEND! les proporciona sobre los avances de sus hijos. También externaron
opiniones de sus hijos egresados del CENDI con respecto a su aprovechamiento,
comportamiento y habitos en general adquiridos durante su estancia en el mismo.

Después se procedid a realizar encuestas con los padres de familia para
conocer como evaluaban el servicio del CENDI. El instrumento consiste en un
cuestionario disefiado por la Direccion de Educacion Inicial de la SEP, consta de
siete reactivos, 6 cerrados y 1 abierto para comentarios generales. Ver Anexo F.

La escala para evaluar cada reactivo cerrado cuenta con 5 categorias: Muy
bueno, bueno, regular, malo y muy malo.

Los aspectos evaluados son:

Reactivo 1. Afectividad del personal hacia los nifios

Reactivo 2. Actividades que realizan los nifios

Reactive 3. Calidad de la alimentacion

Reactivo 4. Informacidn sobre los avances de los nifios

Reactivo 5. Medidas de seguridad e higiene del CENDI

Reactivo 6. Aspectos generales sobre los servicios

Reactivo 7. Comentarios generales de los padres de familia
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ETAPA DE EVALUACION

Primera fase:

Ewvaluacion de instrumentos aplicados al personal.

Fueron analizados los Concentrados de Incidencias del Personal e
interpretada la informacion para ser representada en graficas mostradas en
las figuras 9 ala 13. -

Fueron analizados los datos concentrados en el Cuadro de Informacion
General del Personal Docente (ver tabla 6), para derivar de ellos las
conclusiones correspondientes a este grupo laboral.

Se revisaron y agruparon las respuestas a las entrevistas no estructuradas.

ETAPA DE EVALUACION

Segunda fase:

Evaluacioén de instrumentos aplicados a padres.

La informacion obtenida en la encuesta del servicio se concentra en dos
cuadros, uno para el reactivo abierto en donde se agruparon los comentarios
aportados por los padres (ver tabla 7) y otro para los seis reactivos cerrados
(ver tabla 8), para presentar los resuitados en la grafica de la figura 15.

Se analizan y agrupan las respuestas a las entrevistas estructuradas para
obtener los porcentajes de los diversos aspectos aportados por los padres de
familia (ver p. p. 95 y 96).

Como ultimo paso en esta fase se revisé el registro de irregularidades con

respecto al cumplimiento del Reglamento General de! CENDI. Se analizaron
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las faltas cometidas durante el afio y se realizé un comparativoe del niumero

de faltas de los dos semestres del ailo 2000 (ver p. 96).

ETAPA DE EVALUACION

Tercera fase:
Clasificacion de problemas y necesidades.
Finalmente en ésta etapa son analizados los resultados del diagnéstico.

Con la informacion obtenida de todas las entrevistas se elaboré un cuadro

en el cual se hizo una clasificacidn funcional de los problemas y necesidades, y de

acuerdo a su importancia y urgencia.

El cuadro se encuentra conformado por cuatro columnas registrando los

datos de la siguiente forma: area de trabajo, problema y necesidad, clasificacion

funcional del problema, y clasificacidén por su importancia y urgencia. Ver tablas 9

ala 14).

Los problemas y las necesidades fueron clasificados de acuerdo a los siguientes

rubros:

Problema y necesidad de tipo técnico y de recursos materiales
De recursos humanos.

De cambio de actitud

De comunicacion

De formacién y desarrolio

De salud y seguridad

Administrativo

De relacién con padres
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En la cuarta columna se clasificd el problema o necesidad de acuerdo a su

importancfa y urgencia, y en funcion de estos dos caracteres se derivd el siguiente

patrén:

lmportante

Urgen‘te

Importante y urgente
Muy importante

Muy urgente

Muy importante y ademas urgente
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EVALUACION

Primera fase:

Evaluacion de los instrumentos aplicados al personal.

El primer instrumento que se. evalud contiene los Concentrados de
Incidencias del Personal.

En cuanto al grupo docente, ver figura 9, se puede observar que la categoria
de mayor incidencia es la de dias a cuenta de vacaciones. Si consideramos que
los meses propios para los dos periodos vacacionales a los que tienen derecho los
trabajadores son, en el primer periodo julio y agosto y el segundo periodo en
diciembre; en e! primero se presentaron 80 inasistencias, en tanto que en el
segundo se llega a las 140.

Es importante comentar que en el segundo periodo se suspende el servicio
del CENDI por unica vez durante el afio. Por otro lado esta categoria mantiene
indices constantes de inasistencias en: enero, mayo, junio y noviembre; seguidos
por el resto de los meses que aunque tuvieron valores mas bajos no dejan de ser
significativos al ser sumados a otros tipos de incidencias.

Otra categoria que resulta interesante comentar es la que se refiere al
nimero de incidencias por incapacidad meédica. A pesar de que su causa es de
origen aleatorio, €sta se manifestd durante todos y cada uno de los meses del afio
con valores constantes, aunque se destacan los meses de febrero con 20

incidencias; y de agosto a diciembre en donde se llega hasta las 70 incidencias.
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La categoria de incidencias por dias econdmicos es la tercera en cuanto a
sus niveles de frecuencia, presenta valores menores que las anteriores, pero
constantes durante el segundo semestre del afio, alcanzando en septiembre mas
de 20 inasistencias.

Resulta interesante sefialar que esta categoria presenta un comportamiento
muy particular. En los primeros meses del ario, de enero a mayo presenta valores
mas o0 menos constantes y poco notables; incrementandose su valor de manera
significativa a partir de junio, manteniendo valores notables el resto del afio, como
por ejemplo en septiembre con mas de 20 incidencias.

Este cambio ocurre precisamente a partir de una nueva instruccién dada por
la Institucion, en el sentido de que a partir de junio el trabajador ya no necesitaba
presentar justificante para solicitar dias econdmicos.

Como ultimo punto, las incidencias por dias de sancién no presentan valores

que resulten de interés comentar pues tienden a cero.
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Frecuencla de incidencias

Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep. Oct- Nov. Dic.

Figura 9. Incidencias mensuales del personal docente durante el afio 2000.

En la figura 10 se presenta la relacién entre el nimero de incidencias y el
nudmero de personas ausentes del grupo docente.

Sin tomar en cuenta el mes de diciembre en que se cierra el CENDI, resulta
de interés observar que se presentaron incidencias en todos y cada uno de los
meses del ano; y que por muy pequefios que sean los valores (como en el caso
del mes de enero, marzo y abril) en comparacion con los demas, en realidad son
valores altos. Derivado de lo anterior se puede afirmar que en cada mes el CENDI
nunca trabajo con su planta docente completa.

Es conveniente anotar que de acuerdo con al registro anual de incidencias
por trabajador de las 25 maestras ocho nunca se ausentaron de su centro de
trabajo, esto significa que el grueso de las incidencias se genero por las otras 17 y
sus frecuencias oscilan en rangos que van de 1 a 3 dias, de 4 a 8, de 9 a 14, de

15 a 23, de 24 a 40 y de 41 a 75 dias durante el afio.
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Frecuencia de incidencias

17 13

Ene. | Feb. Mar. | Abr. | May. Jun.

Personas au:

Figura 10. R;Iaciona el nimero de personas at

originadas por el grupo docente durante el aflo 2000.

Los resultados del concentrado de incidencias del personal técnico,
administrativo y de apoyo son presentados en la figura 11.

Los datos corresponden a la frecuencia de incidencias durante cada mes del
ano y contempla a todo el personal del CENDI excepto la plantilla docente.

Como se observa en dicha figura, los datos son mas conservadores, incluso
las categorias de incapacidad meédica y sancion no figuran.

La categoria de dias econdtmicos presenta valores bajos. No obstante, en
este grupo también aparece una tendencia constante de incremento a partir de

junio.
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A pesar de que presenta valores bajos es necesario recordar que estos
valores adquieren una mayor importancia cuando son sumados a los valores del

personal docente.

Frecuencla de incidencias
[
|
T

o
____Ano 2000 } R
;==#=—Dlas economicos —dr—Dias de vacaciones ==k Dias de incapacidad ——@—Dias de sancin

Figura 11. Incid i ] durante el aifio 2000, del personal técnico,

administrativo y de apoyo.

La Figura 12 se refiere a las equivalencias entre el nomero de incidencias y
el nomero de personas ausentes de los grupos técnico, administrativo y de apoyo.
En esta Figura se observan frecuencias muy variables. No obstante, en este
segundo grupo, aunque el nimero de personas presenta valores bajos, el numero
de incidencias resuita ser significativo sobre todo en los meses de enero, junio, y
octubre. Por ejemplo:

L) En enero 1 sola persona genera 11 incidencias.




- En junio 4 personas generan 10 incidencias.

- En octubre 3 personas generan 15 incidencias.

a0 |—— -

Frecuencia de Intidenclas
[}
(=)
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i
|
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| 3’ 1 1
—
3 ! 1 1 [ 2 8 i s 3 | s 14
Mar. | Abr. May. | Jun. * Jul i Ago. | Sep. Oct- I Nowv. Dic.
Personas ausentes Aho 2000
Figura 12. Relaciona el nua de personas t y el nG de incid ]

originadas por el grupo técnico, administrativo y de apoyo durante el afio 2000.

Por Gitimo la figura 13 muestra la relacion entre el namero de incidencias y el
namero de personas ausentes (incluye a todo el personal del CENDI: docentes,
personal técnico, administrativo y de apoyo).

Como era de esperarse, en todos y cada uno de lo meses tanto el numero de
personas como el niumero de incidencias es bastante elevado; y a partir de junio
se observa la tendencia que ya anteriormen.te se ha comentado en cuanto a

incremento y constancia en frecuencia de las incidencias.
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En esta figura se obéerva que el valor mas bajo en cuanto a nuimero de
personas es de 14 (personas ausentes) en el mes de abril, con una equivalencia
de 21 incidencias. Déjando a un lado los periodos vacacionales el mes que
presenté un mayor vnamero de incidencias fue el de octubre con su equivalencia de
21 personas.

Es conveniente observar que en julio y agosto que son periodos
vacacionales, también estan incluidas las incidencias por dias econdémicos e
incapacidad meédica. En el caso del mes de julio fueron de 27 y en agosto de 54
aparte de las incidencias por vacaciones, como puede observarse en las figuras 9
y 11.

Por lo anterior aunque es obvio el incremento de incidencias debido al
periodo vacacional, debe considerarse que las vacaciones sumadas al resto de las
incidencias impactan en el funcionamiento del CENDI, ya que durante este

periodo no se suspende el servicio.

‘. [ TESIS Aow
P TALLA nE s cEpr

14
a i Trabidd




322
3a0 e e
8 250 I
i
£ :
B R R 1 ¢ Jan T 7 -
. 8 T
P B 150 [ e— o - ———
[ o7 110
: 98
E 100 I .98
51 62
36 _ - |
! 50 ' : I Ya 2 27
! D 1 S s e
14 | 22 14 14 | 15 18 ' 34 32 { 28 21 18 ag
Ene. Feb. | Mar. Abr. | May. Jun. ; Jul. | Ago. | Sep. | Oct- Nov. Dic.
Personas ausentes afio 2000
Figura 13. Relaciona el nimero de personas ausentes y @l niu o de incid £

originadas por todo el personal del CENDI durante e} aiio 2000.

En la tabla 6 se muestra la informacion general de! personal docente, en slla
se observa que la poblacién que constituye la plantiila docente es heterogénea,
sobre todo en cuanto a aftios de antigiedad en el CENDI y en cuanto al tipo y nivel
de estudios realizados.

En cuanto al tipo y nivel de estudios, encontramos que:

. De las 25 personas que constituyen al grupo docente, 12 no poseen el perfil
de estudios que se requiere para la funcién que realizan.
. De las 25, ninguna cuenta con estudios de educadora.

Otras de las caracteristicas que resuitan de interés son las siguientes:
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De las 25 maestras, 9 tienen al menos 1 hijo en el CENDI, ésto implica que
cuando alguno de sus hijos enferma y se le suspende de acuerdo con la
evaluacién meédica, la madre también se ausenta de sus funciones por
cuidados meédicos. Es relevante serfalar que el 54% del personal docente se
encuentra aun en edad reproductiva y en un rango que va de 20 a 37 arfios
de edad. Esto implica que exista la probabilidad de embarazos que requieren
de incapacidades.

Asl mismo, de las 25 maestras, 6 son personal sindicalizado, lo que conlieva
a que se ausenten por cuestiones de caracter sindical.

En cuanto a la antigiiedad:

2 personas figuran en un rango de 1 a 3 afos.

7 personas figuran en un rango de 4 a 6 afos.

8 en un rango de 7 a 10 afos.

7 en un rango de 11 a 21 afios.

1 persona figura con 25 afos de antigitedad.
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Tabla 6. Informacion General del Personal Docente del CENDI

GRUPOS NOMERE EDAD | FUNCION NIVEL DE ESTUDIOS ANTIGUE | BASE | NO.DE
DAD EN o HISOS
EL CENDI | CONF EN EL
. CENDE
FERNANDEZ SANTANA GPE 47 TITULAR ASISENTE EDUCATIVA 13 C
LACTANTES [ ZETINA GOMORA ELIA 43 ASITENTE PREPARATORIA 14 (=
Ans JMENEZ POSADAS HERMINIA | 31 ASITENTE | COMERCIO s 8 1
POSADAS LOPEZ LETICIA a3 ASITENTE | SEcunoaRria s B 2
LACTANTES | VARONA ViLLA AIDE 29 TITULAR | TEC, PUERICULTISTA c 1
A VELAZQUEZ GARCIA ARGARITA |52 ASITENTE | O 10 c
CRUZ VELAZCO MARTHA 49 ASITENTE | ASISTENTE EDUCATIVA e
MATERNAL | ESTRADA SALDARA HAIDE 20 TiTuLar | 20SEM LIS PROBLEMAS [, c
: CABALLERO ZUNIGA MAYRA 23 ASITENTE | AERENDIZATE ativa |5 c
LUNA MARTINEZ CRISTINA s ASiTENTE |ASISTENTE Eoucatve |2 B
warerma, | SgERiGyEZ cEOL s |rmun [nemmasememss [ o ],
n-A 39 ASITENTE 18 c
HERNANDEZ MARTINEZ ALICIA ASISTENTE EDUCATIVA
MATERNAL | RODRIGUEZ TORRES LETICIA | 39 truLar | rec. PugricuLTISTA 8 c
nee MARTELL MARTINEZ ARACELI |29 ASITENTE | 4-'SEm Uic. PeDAGOGIA |4 c
MATERNAL | FLORES TECOCOAT conzueLo |5 TruLar | asistentE EDUCATIVA |25 c
0 DURAN BARRADA MINERVA 3 ASiTENTE | secunDaRIA 7 c
PREESCO- | PERALTA BAUTISTA IRMA 34 TiTuLar | LG EN PROBLEMASOE [, c
LAR | MEDINA FRANCO YURIRIA 35 ASITENTE |AERENDIZAK catva  |° B 1
PREESCO- | VILCHIS MEDINA ODILIA 33 TiTuLar | 1eC. PUERICULTISTA 10 c |
LAR It GONZALEZ MARIN IRMA s0 ASITENTE | PRIMARIA 21 c
PREESCO- | ORTIZ PEREZ MARIBEL 32 TiTuLar | TEC. PUERICULTISTA [ c 1
LAR il BERNAL FRIAS GUADALUPE 39 ASITENTE |ASISTENTE EDUGATIVA | 10 c 1
COMODIN __| GONZALEZ VALLEJO LIDIA 37 COMODIN _| PREPARATORIA 1 B
CLASES . |eetLo apame TeresiTA 38 ED. FiSICA |LIC. EN EDUCACION 10 c \
LES RAMIREZ GARCIA SOCORRO 48 CANTO FiSIcCA 10 c
LIC. EN QOONTOLOGIA
-91-
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Nimero de personas

Licenciatura

Educadora
Comercio
Estudianie de fc.

Nivel de estudios

Figura 14. Niveles de estudio del grupo docente.

Como resultado de las Entrevistas no estructuradas se obtienen los

siguientes datos:

>

>

Los objetivos de trabajo se logran fuera de los tiempos establecidos.

El trabajo se realiza conforme a los procedimientos y normatividad
establecidos por la institucion.

El trabajo relacionado con los programas psicopedagogicos, no sigue los
procedimientos marcados por la SEP, las supervisiones en sala por parte del

equipo técnico, son insuficientes e inadecuadas.
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Los procesos de comunicacion carecen de fluidez y se encuentra desvirtuada

Y

por barreras de diversos tipos: semanticas, psicolégicas y fisicas.
> La comunicacidn es poco asertiva.
> Existen multiples conflictos entre el personal.

Las relaciones interpersonales adolecen de empatia, existe marcada

intolerancia y falsas percepciones.

Y

Existe poco compromiso de parte del personal docente en su trabajo con los

menores.
> Existe poco compromiso del resto del personal con su trabajo en el CENDI.
EVALUACION

Segunda fase:

Evaluacion de los instrumentos aplicados a los padres.

Con relacién a los padres de familia se obtuvieron los siguientes datos:

En cuanto al reactivo abierto, que se refiere a los comentarios de los padres
resulta que de los 70 padres de familia encuestados, sélo 30 hicieron comentarios.

Estas respuestas son concentradas y agrupadas en siete tipos diferentes de

comentarios. Ver tabla 7.
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Tabla 7. Comentarios aportados por los padres de familia.

Nuamero de
padres de Comentarios
familia
23 Expresaron comentarios de agradecimiento y de reconocimiento por el buen
funcionamiento del CENDI.
2 Solicitaron informacién sabre los avances de los nifios en forma personalizada y
con mas frecuencia,
1 Solicitd no realizar cambios de maestra durante el ciclo escolar porque afecta el
aprendizaje de los nifos.
1 Expresd su desacuerdo por los materiales de apoyo que se les piden para el
programa de autoservicio en e! comedor de los ninos.
1 Pidid continuar con las clases de ingleés.
1 Pidid mayor atencién a los nifos por parte del personal no docente.
1 Pidid conocer ta presentacion de los alimentos.

Las respuestas a cada reactivo cerrado son presentadas en la tabla 8, en la
que se observa que la categoria de muy bueno es la que mayor puntuaciéon

obtiene en la escala. En segundo lugar le sigue la categoria expresada cémo

bueno.
Tabla 8. Respuestas a los reactivos cerrados
Reactivo Evaluacién Numero de %o
padres de
tamilia

1. La afectividad de los adultos del muy bueno 53 75
centro hacia su hijo es: bueno 18 25

regular o

malo 0

muy malo 0
2. Las actividades que realizan con su muy bueno 53 75
hijo son: bueno 18 25

regular o

malo 0

muy malo 0
3. La alimentacién que recibe su hijo es: muy bueno 57 81
bueno 13 19

regular [s]

malo [¢]

muy malo [e]
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4. La informacidn que e dan sobre los muy bueno 44 63
avances de su hijo es: bueno 23 33
regular 2 3
[ malo 1 1
muy malo 0
5. La seguridad e higiene del centro es: muy bueno 59 84
bueno 11 16
regular [¢]
malo [+]
muy malo [s]
6. En general los servicios y actividades muy bueno 54 77
que se brindan en el centro son: bueno 16 23
regular [o]
malo [s)
muy malo 0

En la figura 15, se puede observar que el CENDI no obtiene una calificacion
de cien, la evaluacion obtenida en la escala es de muy bueno y bueno.

Esta calificacion resulta ser muy significativa sobre todo si se toma en cuenta
que en lo que se refiere a la plantilla docente, el CENDI no cuenta con personal
calificado con perfil de educadoras; ademas el 28% del mismo personal solo tiene
estudios de secundaria, preparatoria y comercio. A pesar de estas condicionantes,
los nifios egresan sabiendo leer y escribir, con las habilidades y aptitudes que se
requieren para ingresar al nivel primaria.

Otro dato de analisis nos permite observar que faita mejorar y hacer mas
explicita la informacion sobre los avances en las actividades que desempeiian los
niffos. Esta necesidad queda expresada por los resultados obtenidos en el reactivo

ntmero 4, cuyos valores pueden ser considerados en la escala de “regular”.
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Porcentaje

Reactivos

@MUy buenc WBueno CRegular CMalo @

Figura 15 .Reactivos cerrados de la evaluacién del servicio.

Con relacion a las entrevistas no estructuradas, se menciono anteriormente
que sélo un 22% del total de la poblacion (80), participd en elias.
La informacidn recibida en estas entrevistas fue la siguiente:
> El 3.5% de padres de familia externaron quejas con respecto a la falta de
calidez para con sus hijos de parte del personal del CENDJ.
> El 3% de los padres de familia expresan quejas scbre aspectos generales del
servicio.
> El 8% de los padres de familia expresan que no se les mantiene informados

en cuanto a los avances de sus hijos.

| TESIS CON
| FALLA DE GiuciN




CENDI,

> El 21 % manifiestan que actualmente sus hijos egresados del
presentaron buen aprovechamiento al ingresar al nivel de primaria.
El 20% manifiestan que sus hijos egresados del CENDI presentan buena
conducta y buenos habitos, sociales, de estudio y de higiene.

La evaluacion del Registro de irregularidades cometidas por padres de

familia, muestra que durante los primeros seis meses del ciclo escolar 2000 —

2001, es decir de agosto a enero, decrece e! numero de irregularidades. De diez

baja a cinco irregularidades.
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EVALUACION

Tercera fase:

Clasificacidon de problemas y necesidades. Derivado del analisis se identifican
problemas y necesidades relevantes comunes a todas las areas que conforman el
CENDI. Ver tablas 9 a la 14.

Tabla 9. Cuadro de clasifi

ion de probl

y idad

del area Pedagogica.

AREAS

PROBLEMAS Y NECESIDADES
DETECTADAS

CLASIFICACION
FUNCIONAL DE
PROBLEMAS

CLASIFICACION DEL
PROBLEMA POR SU
IMPORTANCIA Y
URGENCIA

Pedagdgica

La implementacién de escenarios de las
salas y la ambientacién de espacios na
cumplen con los requisitos de
diversificacion y organizaciéon de
materiales que sefiala SEP. Se requiere
material didactico y actualizacion del
personal docente.

No se cuenta con una biblioteca infanti!
circulante, contemplada en el programa
de fornento a la lectura.

No se cuenta con ninguna educadora
para atender las salas de nivel
preescolar

No se cuenta con educadora para el
programa de lecto escritura

No se cuenta con asistentes educativas
que cumplan la funcion de comodin para
cubrir la ausencia de! personat

Los materiales didacticos que
actualmente se tienen estan muy usadas
¥ son conocidos por [os nifios. No
permiten ampliar el repertorio conductual
y cognoscitivo det nifio

No se cuenta con Centros de
Estimulacion y Desarrolio del nifno
lactante.

Técnico y de Recursos
Materiales.

Formacion y desarroilo.

Cambio de actitud.

Tecnico y de Recursos
Materiales.
Recursos Humanos.

Recursaos Humanos.

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Teécnico y de recursos
materiales

Técnico y de Recursos
Materiales

Es importante y ademas
urgente.

Importante.

Es importante y ademas
urgente

Es importante y ademas
urgente

Es importante y ademas
urgente

Es imponante y ademas

urgente

Es importante y ademas
urgente
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PROBLEMAS Y NECESIDADES
DETECTADAS

CLASIFICACION
FUNCIONAL DE
. PROBLEMAS

CLASIFICACION ]

DEL PROBLEMA
R S

U
IMPORTANCIA Y
URGENCIA

Pedagogica

No se cuenta con Centros de
Actividad para las salas de maternal
y preescolar. Por lo tanto los
resultados en el desarroilo
psicomotriz son limitados.

No se ha contado con actualizacion
al personal docente en estimulacion
temprana.

Hace falta mayor apoyo por parte
de los padres de familia para
reforzar las actividades del CENDI.

Hace falta crear un programa de
Orientacion y Asesoria para padres
de famitia.

No se ha entregado al CENDI, el
equipo que se autorizé en el aflo
2000, destinado para salas:
pizarrones, bebederos y relojes de
pared.

Hace falta un programa de
capacitacion permanente para
personal docente.

Se encuentran pendientes las
requisiciones de material y equipo
didactico, de los ciclos escolares
1999 - 2000 y 2000 - 2001.

Técnico y de Recursos
Materiales.

Formacién y

Desarrollo.

Comunicacion.

Cambio de Actitud
Comunicacion.

Técnico y de Recursos
Materiales.
Formacion y

Desarrollo.

Técnico y de Recursos
Materiales.

Es importante y
ademas urgente.

Importante.

Importante.

Importante.

Es importante y
ademas urgente.

Importante.

Es muy importante y
muy urgente.
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Tabla 10. Cuadro de clasificacion de problemas y necesidades del area de Trabajo Social

CLASIFICACION

CLASIFICACION DEL

PROBLEMA POR SU

Se requiere un cubiculo en la
recepcién para ubicar a la
Trabajadora Social con el fin de
facilitar su comunicacion con los
padres de familia.

Recursos Materiales.

AREAS PROBLEMAS Y NECESIDADES
DETECTADAS FUNCIONAL DE IMPORTANCIA Y
PROBLEMAS URGENCIA
Trabajo Dentro det Plan de Actividades Técnico y de Importante.
Social Formativas, no se cumple con el Recursos Materiales.
programa de visitas por falta de
transporte seguro y personal de
seguridad.
Hace falta un mayor apoyo por parte { Cambio de Actitud. Importante.
de los padres de familia, para Comunicacion.
reforzar las actividades det CENDI.
Hace falta crear un Programa de . Cambio de Actitud. Impeortante.
Orientacién y Asesorla para padres Comunicacién.
de familia.
Técnico y de Es importante Yy

ademas urgente.

TESIS N

FALLA DF i, AN

- 100 -




Tabla 11. Cuadro de clasificacion de problemas y necesidades del area de Psicologia

AREAS

PROBLEMAS Y NECESIDADES
DETECTADAS

CLASIFICACION
FUNCIONAL DE
PROBLEMAS

CLASIFICACION DEL
PROBLEMA POR SU
IMPORTANCIA Y
URGENCIA

Psicologia

No se ha recibido respuesta oportuna
por parte de! Area del Servicio Médico
de Loterla, para la canalizacién de los
nifos que requieren atenciéon
especializada del Instituto Mexicano
de Lenguaje.

Se carece del material y equipo de
Estimulacién Temprana.

Se requiere de mas apoyo por parte
de los padres de familia para reforzar
las actividades de! CENDI.

Hace falta crear un Programa de
Orientacién y Asesorla para Padres
de Familia.

Se desconoce.

Técnico y de
recursos
Materiales.

Cambio de actitud
Comunicacion.

Cambio de Actitud
Comunicacion.

Es importante y ademas
urgente.

Es importante y ademas
urgente.

Importante.

Importante.
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Tabla 12. Cuadro de clasificacién de probl

y ne del

area de Nutricién

CLASIFICACION |
E

dimensiones requeridas para
desarrollar el Programa de
Autoservicio Alimentario, en la sala
de preescolar Hl.

No se cuenta con el equipo
necesario para la seguridad y mejor
desempenio del personal de cocina:
tapetes antiderrapantes, mandiles
de hule, guantes.

No se cuenta con la funcidn del
esterilizador nuevo del lactario ya
que no ha servido el manémetro.

No se entrego el equipo de cocina,
autorizado durante el 2000; el que
se encuentra en uso es viejo y con
frecuencia se descompone:
refrigerador, congelador, purificador
de agua, carro de loza, parrifla
eléctrica.

Recursos Materiales

Teécnico y de
Recursos Materiales

Técnico y de
Recursos
Materiales

Técnico y de
Recursos Materiales

AREAS PROBLEMAS Y NECESIDADES CLASIFICACION DEL
DETECTADAS FUNCIONAL DE PROBLEMA POR SU
PROBLEMAS IMPORTANCIA Y
’ URGENCIA
Nutricién | No se cuenta con mesas de las Técnico y de importante.

Es importante y
ademas urgente.

Es importante y
ademas urgente.

Es importante y
ademas urgente.
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Tabla 13. Cuadro de clasificacién de problemas y necesidades del Servicio Médico

CLASIFICACION

AREAS PROBLEMAS Y CLASIFICACION FUNCIONAL DE DEL PROBLEMA
NECESIDADES PROBLEMAS POR SU
DETECTADAS IMPORTANCIA Y
URGENCIA
Servicio No se han reatizado los Se desconocce. Es importante y
Médico examenes meédicos ademadas urgente.

periddicos establecidos
por SEP para todo el
personal, solicitados al
Servicio Médico de la
Institucion a!l inicio del
ciclo escolar actual.

Se requiere de Equipo Teécnico y de Recursos Materiales. Importante.
Meédico para el desarrollo
de las funciones del
Area: mesa de
exploracion mas grande
para la adecuada
revision de nifos
preescolares, vitrina para
equipo y materiales,
aspirador, ambu y silldn
para exploraciéon de
adultos.

Es necesaria la Técnico y de Recursos Materiales. Es importante y
colocacion de canceleria ademas urgente.
en el Area de filtro y
recepcion para evitar
corrientes de frio cuando
se revisa a los ninos.

En el horario de 14 a De salud y seguridad de los nifios Es importante y
15:30 hrs. El Area de Recursos Humanos. ademas urgente.
enfermeria se encuentra
descubierta, se requiere
tiempo extra para la
enfermera.

Se requiere de la guardia | Recursos Humanos. Es importante y
de fin de semana de la ademas urgente.
enfermera para la
supervision sanitaria.
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Tabla 14.Cuadro de clasificacion de problemas y necesidades del area Administrativa

AREAS

PROBLEMAS Y NECESIDADES

CLASIFICACION

CLASIFICACION

DEL PROBLEMA

La Direccion del CENDI no cuenta
con una persona que posea perfil
secretarial. Hace mucha falta.

Administrativo y de
Recursos Humanos.

DETECTADAS FUNCIONAL DE POR SU
PROBLEMAS IMPORTANCIA Y
URGENCIA
Administrativa | No se ha dado respuesta a los Técnico y de | Es importante ¥y
sefalamientos que la SEP hizo al | Recursos Materiales. urgente.
inmueble, relacionados con la
seguridad de los niftos:
* Protecciones de herreria de
las salas ubicadas en los
niveles 1,2, 3y 4.
* Pelicula contra estalla miento
de vidrios, en caso de sismos.
« Proteccion de herreria para la
entrada principal.
Teécnico, Es importante Yy

ademas urgente.
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ANALISIS

La investigacién presentada en este reporte, cubre una de las fases del
proyecto de Desarrollo Organizacional realizado en el CENDI, que tiene como fin
mejorar el servicio. Pero a la vez cumple un objetivo de suma importancia para la
nueva direccién, aporta informacién objetiva sobre la situacién prevaleciente en
este centro de trabajo.

Acorde con Rodriguez (1999) el diagnostico organizacional permite evaluar la
situacién real de un centro de trabajo, identificar sus problemas, conocer sus
potencialidades y determinar que camino seguir para lograr su desarrollo.

De acuerdo a lo expuesto por Burke (1998), la fase de diagndstico inicia desde
las primeras observaciones del agente de cambio. Es asi como la nueva
administracion del CENDI, realiza las primeras observaciones, que brindan una
apreciacion de los problemas que inciden en el servicio.

Por otra parte, de acuerdo a las caracteristicas de una organizacion enferma y
una organizacién sana (Ferrer, 1895), en estas primeras observaciones se hacen
evidentes sintomas de enfermedad de éste centro de trabajo como: los problemas
se pasan por ailto, no se hace nada por resolverlos; se ocultan los errores; la
inconformidad no es aceptada; soélo la jefatura toma decisiones; los aspectos
personales no importan; los conflictos son frecuentes y no se abordan
acertadamente; se labora en un clima de desconfianza; los errores son
ampliamente sefialados y los aciertos pasan desapercibidos; no existe un clima de

colaboracién, cultura de participacion ni trabajo de equipo.
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Ahora bien, como era de esperarse al iniciar la nueva administracion del CENDI,
se enfrenta al fenémeno de resistencia al cambio. No obstante, la magnitud de la
resistencia al cambio, tiene que estar en funcidn no solo de la cultura de grupo que
deja la anterior administracion, sino por la empatia que el estilo de liderazgo de la
nueva directora ha de lograr. Por lo tanto la mejor opcién consiste en mostrar una
actitud de acercamiento estableciendo canales de comunicacién, mostrando un
auténtico interés por las personas facilitandoles la realizacidon de sus tareas y
escuchando sus sugerencias e inquietudes; también respondiendo a sus dudas
generadas por la incertidumbre sobre los cambios que el personal supcne puede
realizar la actual administracion.

Lo anterior corrobora la afirmacion de Audirac et.al.(1994), en cuanto a que
ante un proceso de cambio la empatia mostrada por el lider disminuye la
incertidumbre y la inseguridad de los grupos que lo experimentan.

Continuando con el analisis, de acuerdo a lo expuesto por Davis y Newstrom
(1999), para que el proceso de cambio planeado tenga éxito, es determinante que
el lider desempefie dos papeles; un papel proactivo y un papel reactivo. En el caso
del CENDI, la nueva direccion desempefia los dos; proactivo al planear acciones
de D.O. e introducir ios cambios y ajustes de manera paulatina, dando paso a un
proceso de adaptacion entre el CEND! y su entorno. Y reactivo, al propiciar desde
el inicio de la gestidn en la direccién, el manteﬁimiento del equiilibrio en el grupo.

De acuerdo a estos autores, cuando el lider desempefia ambos papeles se
lleva a cabo un proceso de sensibilizacion, permitiendo al grupo [a recuperacion
de la homeostasis, de la cual habla Achilles de Faria (2001), buscada ante un

proceso de cambio, y definida por Katz y Kahn (1970, citado por Achilles, 2001),
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como una tendencia. a mantener un estado firme y constante por parte det

organismo.”

En otro "aspe'cto, en cuanto a la planeacion del diagnédstico organizacional, se

visién de los modelos de diagndstico de varios autores, llegando a la

realiza unar

conclusiéﬁﬁeﬁue no se ajustan a las caracteristicas del CENDI, y a los objetivos
definidos. Ya que lo que se busca es un modelo sencillo, acorde al propdsito de la
investigacién y que refleje de manera objetiva la situacion en general del centro
laboral; de tal forma que brinde los elementos necesarios para que a corto plazo
se corrijan las fallas y se refuerce su potencial, para que los menores reciban una
atencion y educacion Optimas y para que las madres trabajadoras se den cuenta
que se esta trabajando para otorgar una prestacion social eficiente. Asi mismo
algo primordial y consecuente con el propdsito sefialado en el Contexto Laboral de
este reporte, es que la Institucion reconozca la importancia que la funcion det
CENDI desempefia y por ende proporcione el apoyo necesario que contribuya a la
excelencia del servicio.

En funcién de lo anterior, se revisa la metodologia requerida para e! disefio de
un modelo propio, para lo cual se considera lo sefialado por la investigacién de
Arteaga y Mendoza (1994), quienes identifican pasos en comun de los diferentes
modelos analizados en su estudio que son: La recopilacién de datos, la
clasificacién y analisis de la informacion, la definicion de los problemas, la
identificacién de la prioridad de estos y las conclusiones obtenidas que guiaran la
fase de intervencion.

También se toma en cuenta lo senalado por Rodriguez (1999), en cuanto a

que la estructura del modelo debe tener un caracter sistémico, representar el
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funcionamiento organizacional, ser selectivo con respecto a las variables que
sean de interés para su analisis, ubicar la atencién hacia determinados procesos
organizacionales, identificar parametros que eleven la eficiencia y guien a la
organizacion hacia su desarrollo. -

Por lo tanto se disefd un “Modelo Estructural de Diagnéstico
Organizacional para Centros de Desarrollo Infantil” , basado en los siguientes
elementos:

e Que sea sencillo, refleje claramente cémo esta integrado un Centro de
Desarrollo Infantil y su relaciéon con el entorno.

e Que esté en funcion de la estructura del CENDI, ya que nos interesa
conocer la situacidn de cada una de las seis areas que lo integran.

e Que se centre Unicamente en los factores o variables que se pretenden
explorar de cada area.

e Que clasifique de manera funcional los problemas y necesidades
detectadas.

e Que senale la prioridad de atenciéon de cada problema.

En cuanto a los resultados cabe mencionar que a pesar de que se hace una
evaluacién a priori sobre cuales son las &areas mas importantes para el
funcionamiento del CENDI. El diagnéstico muestra que no necesariamente los
problemas detectados en esas areas sean todos de caracter prioritario. Ya que en

contraste con areas consideradas menos relevantes, surgen problemas de vital
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importancia, que requieren solucidén ufgente. Por mencionar un ejemplo tenemos
lo expuesto en seguida:

En el area de administracion se clasifica un problema de recursos materiales:
Faltan protecciones de herreria para los ventanales de cada sala, desde el primer
nivel hasta el quinto, determinado como importante y muy urgente, ya que esta en
riesgo la seguridad e integridad de los menores.

El interés de aplicar un modelo estructural, como se menciona anteriormente
es reflejar objetivamente los problemas de cada una de las areas del CENDI, con
el fin de que sean clasificados e identificada su importancia y urgencia.

Y aunque cada area tiene una funcidn con un objetivo determinado, éstas se
relacionan entre si de manera interdisciplinaria para alcanzar los objetivos
generales del CENDI y laborar en apego a su delicada mision, que es la atencion y

formacion de la poblacién infantil a su cargo.
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CONCLUSIONES

El CENDI no cuenta con personal oficialmente calificado con estudios de
educadora, para su nivel maternal y preescolar.

El 37.5% de las docentes no poseen la formacidn profesional que requiere su
funcion.

Se debe reforzar y promover el desarrollo profesional y técnico del personal
docente.

Se requiere personal con estudios de educadora para desarrollar el
programa de lecto escritura en el nivel de preescolar.

La qxperiencia que el personal ha adquirido, les ha permitido compensar su
falta de formacion.

El ausentismo del personal presenta altos indices.

Se identifican ocho fuentes generadoras de incidencias, cinco tienen una
probabilidad de ocurrencia de un 100% y son: dias econdmicos, dias de
vacaciones, onomasticos, dia del empleado y participacion sindical. Las otras
tres son de caracter aleatorio: incapacidades meédicas, vacaciones extras
(premios administrativos) y sanciones.

El hecho de que estas tres sean aleatorias no significa que no existan y
puede observarse en la figura 9, sobre incidencias del! personal docente, en
donde incidencias por incapacidad médica presentan valores muy altos y
durante todo el afio.

El nimero de incidencias por incapacidad meédica fue muy alto.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Aunque las incidencias por incapacidad meédica son el resultado de una
variable aleatoria, se puede proyectar que existe una alta probabilidad de
ocurrencia. Por lo menos dos personas incapacitadas por mes en promedio.
Hijos en el CENDI| y personal de base, son variables que pueden actuar
como fuentes de incidencias, aun cuando no figuran como tales.

La plantilla del CENDI nunca funciond con el 100% de su personal, durante
todos los meses del ano.

Cuando ocurren incidencias (ausencias de personal), la atencién, cuidados, y
seguridad de los menores se ve afectada y se incrementan los riesgos.
Cuando ocurren ausencias, se tiene que cubrir con otro personal, para
reducir los riesgos.

Cuando tres o mas maestras incurren en incidencias o ausencias, el mismo
dia, resulta sumamente dificil poder cubrirlas.

Cuando tres o mas maestras incurren en incidencias durante varios dias
consecutivos, es imposible cubrirlas con el nimero de plantilla actual.

Hace falta personal que desempefie la funcion de comodin, para cubrir las
ausencias. .

A diferencia de todas las demas areas de Loteria Nacional, las incidencias en
el CENDI crean una situacion de alto riesgo y de una gran responsabilidad.

A diferencia de las demas areas de Loteria Nacional, en el CENDI estan de
por medio la salud y seguridad de 124 menores. Desde nifios de dos meses
hasta seis arios.

Aun cuando la plantilla del personal docente se pueda ampliar, las fuentes de

incidencias tienen que someterse a un mayor control.
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21.

22,

23.

24.

25.

26.

Para que las fuentes de incidencias puedan ser sometidas a un mayor
control, se requiere que tanto las autoridades de Ila Institucién, como las
autoridades sindicales se sensibilicen y tomen conciencia de los efectos que
pueden producir las incidencias en el CENDI.

Las politicas, los lineamientos, la normatividad y disposiciones que regulan el
uso de las prestaciones sociales, como son los dias econdmicos,
vacaciones, dia del empleado, onomasticos y actividades sindicales, deben
ser concebidas y aplicadas en el CENDI con criterios mas especificos y de
acuerdo con la problematica y necesidades del mismo.

Sin afectar los derechos de los trabajadores, se requiere buscar formas para
reducir y controlar las incidencias.

Se requiere de la voluntad de todos aquellos que directa o indirectamente
estan involucrados en la atencidén, cuidados y seguridad de los nifios, para
mejorar el servicio y garantizar el bienestar de la poblacién infantil.

Es urgente realizar las adecuaciones necesarias al inmueble que ocupa el
CENDI para garantizar la seguridad de los menores.

Es urgente adquirir el material y equipo necesario para apoyar las
actividades tanto educativas como formativas de los menores para mejorar el

servicio.
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ALCANCES Y LIMITACIONES

El trabajo en un Centro de Desarrollo infantil no es una labor sencilla, tener la
responsabilidad del desarrollo 6ptimo e integral de mas de cien menores, de dos
meses a seis afios, implica un compromiso mayusculo. Aunado a esto aparte de
dirigir y supervisar, es imprescindible integrar y fortalecer el trabajo del equipo que
tiene a su cargo esta funcion; ademas de administrar los recursos disponibles y en
el caso del CENDI, objeto de este trabajo, cumplir con los lineamientos de dos
instituciones a la vez, la Loteria Nacional y la Secretaria de Educacién Ptblica,
que es la que norma y evalia el aspecto educativo del mismo.

Por lo antes mencionado se recurrid al D.O. para resolver la problematica
existente en el CENDI, sin embargo al no contar con personal que pudiera realizar
las actividades de un Programa de D.O., desde su planeacién, hasta su ejecuciéon
y evaluacion, se tornd problematico para la Direccion realizar las actividades
propias de su funcion y ademas las acciones requeridas para poner en marcha un
proyecto asi.

No obstante se disefid y se ejecutd todo el proyecto de D.O. y para efectos
del presente reporte solo se presenta la fase del diagnostico; en el entendido de
que la intervencidn y la evaluaciéon bien podrian darle un mayor soporte al
diagnostico. Recordando que el proceso de D,O, es ciclico y que puede volver a

iniciar después de la fase de evaluacion, corrigiendo y encauzando desviaciones

de lo ya ejecutado.
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El valor de este reporte pese a sus limitaciones, consiste en que ésta fase de
diagnodstico se realizd de tal forma que de ésta experiencia surge un Modelo de
Diagnostico para Centros de Desarrollo Infantil, ya que es interesante comentar de
manera adicional que en observaciones ordinarias realizadas en quince planteies
educativos similares, supervisados por la Direccién de Educacion Inicial de la SEP
en el Distrito Federal, se constaté que se enfrentan a los mismos problemas,
igualmente dificiles de resolver, y que carecen de una estrategia efectiva como
puede ser el D. O.. Estrategia con Ila que se facilitaria la realizacion de su tarea y
que ademas propiciaria un excelente desarrollo de estos centros formativos y

educativos favoreciendo asf a la nifflez mexicana.
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DEL CENDI LOTERIA NACIONAL

Meses
Etapas de la

lnvesligacién y fases

Afio 2000 — 2001

Agosto

Septiembre Octubre

Noviembre Diclembre

Enero

PLANEACION

DISENO

1% fase: Elaboracion de

instrumentos del Eersonal
27 fase: Elaboracion de

instrumentos de padres.
3% fase: Elaboracion de
instrumentos de evaluacion

para clasificar problemas y
necesidades.

EJECUCION

1¥ fase: Revision de fuentes
de informacion.

2% sase: Definicion de objetivo

y marco concegtual.
3% fase: Aplicaciéon de

instrumentos.

EVALUACION

R T
e A TR

1¥ fase: Evaluacion de
instrumentos del personal.

2¥ fase: Evaluacion de
instrumentos de padres.

3¥fase: Ciasificacién de

problemas y necesidades.
CONCLUSIONES

Anexo A
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Concentrado de Incidencias de personal
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Anexo B
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INFORMACION GENERAL DEL PERSONAL DOCENTE DEL CENDI
AREA PEDAGOGICA

GRUPOS

NOMBRE

EDAD

FUNCION

NIVEL DE ANTIGUEDAD EN
ESTUDIOS EL CENDI

BASE O
CONF.

NO. DE HIJOS
EN EL CENDI

LACTANTES
A-B

LACTANTES
c

MATERNAL
]

MATERNAL
IH—A

MATERNAL
1—-8

MATERNAL
i

PREESCOLAR
i

PREESCOLAR
1]

PREESCOLAR
1l

COMODIN

CLASES
ESPECIALES

Anexo C
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Nombre del menor

Registro para padres de famitia

Sala

Nombre
Trabajadora

Irregularidad

Fecha

Observaciones

Firma

Anexo D
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CUADRO DE CLASIFICACION DE PROBLEMAS Y NECESIDADES

e e——————————————————————
AREAS PROBLEMAS Y NECESIDADES CLASIFICAClBN CLASIFICACISN DEL
DETECTADAS FUNCIONAL DE PROBLEMA POR SU
PROBLEMAS IMPORTANCIA Y
URGENCIA
Anexo E
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SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA
DIRECCION DE EDUCACION INICIAL
SUBDIRECCION DE OPERACION
DEPARTAMENTO DE SUPERVISION

COORDINACION CENTRO

Con el proposito de mejorar el servicio que ofrece el centro, le solicitamos que conteste el siguiente

cuestionario, marcando con una cruz la opcién que refleje su opinion.

Muy Bueno Regular Malo Muy
Bueno malo

1. La afectividad de los adultos del centro — ——
hacia su hijo(a) es:

2. Las actividades que realizan con su hijo(a) son:  ——-—  co—
3. Laalimentacion que recibe su hijo (a) es: e —

4. Lainformacién que le dan sobre los avances ——— —
de su hijo (a) es:

5. La seguridad e higizne del centro es: ————

6. En general los servicios y actividades ——

que se brindan en el centro son:

COMENTARIOS

GRACIAS POR SU PARTICIPACION

Anexo F
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