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RESUMEN

El trabajo realizado esta referido & wuna revisién
bibliogréfica sobre el tema de los mnodelos de
Diagnéstico Organizacional, a través de los lineamientos
de la corriente denominada Desarrcllo Organizacional.

El desarrollo del estudie se inicia con una breve
semblanza de los antecedentes del Desarrollo
Organizacional, tante en el aspecto internacional come
en el panorama nacional, para realizar posteriormente
una definicién de este mismo concepto de acuerdo con sus
principales exponentes y también definir ampliamente lo
que es el biagnéstico, asi como sus técnicas y métodos.

Después se realiza un andlisis comparativo de tedos los
modelos presentados, en base a lo cual se plantean las
conclusiones, tratando de establecer, asimismo, la
importancia del trabajo interdisciplinario y resaltando
la capacidad del Psic6logo como profesional de las
ciencias sociales y de la conducta.

El trabajo de investigacién documental, que se realizé
en forma exhaustiva, se considera en si mismo una

aportacién para el trabajo de psicdlogos,
psicopedagogos, administradores, ingenieros en
relaciones industriales, Yy para todos aquellos

profesionistas gque intervienen en un preceso de cambio
organizacional, pues la compilacién de las técnicas, los
modelos y los métodos gque se utilizan para llevarlo a
cabo, facilita el acceso a esta informacién, asi como su
utilizacién, pues ademds no existe ninguna publicacién
que la presente de esta manera.



INTRODUCCION

El siglo XX se ha caracterizado por marcar un acelerado
avance en la ciencia y en la tecnologia; avances
aplicades a cualquier actividad del ser humano, ya sean
econdmicas, politicas, culturales y laborales.

Estos avances llevaron a la generacién de una corriente
llamada DESARROLLC ORGANIZACIONAL, come una estrategia
para implementar y desarrocllar cambios en un sistema
organizativo, dirigido a todos los niveles y sectores de
la estructura del sistema.

Estos cambios se basan en la necesidad que toda empresa
en general tiene de analizar con detalle los problemas y
sus causas, que'dificultan el desarrollo de la misma;
sin ibportar que sea industrial, comercial o de
servicio, grande, pequefia o mediana, pertenezca al
sector plblico o privado. 0 a la necesidad de adaptarse
a nuevas situaciones gue le impone la realidad, pues
también los periodos de éxito provocan cambios a los que
deberd adaptarse.

El conocimiento en detalle de las causas de los
problemas, la evaluacién de la importancia de cada una
para llegar a encontrar o seleccionar las solucicnes
adecuadas, se basan en el proceso de DIAGNOBTICO
ORGANIZACIONAL, primera fase en el trabajo de la
Consultoria de DO, pero de una relevante importancia
para llevar a cabo una estrategia de cambio con éxito.

Este proceso se realiza de acuerdo al caso especifico de
cada empresa y segln sea quien lo aplique. También hay



variacién en cuanto a la profundidad del anflisis, esto
dependeri del objetivo del mismo; pero en todos los
casos se trata de realizar una revisi6n, analisis y
evaluacidén sistemitica e integral de los problemas, sus
causas u origenes asi como el planteamiento de 1las
posibles soluciones a los mismos.

Esto lleva al planteamiento de los siguientes objetives
para la realizaclién de esta investigacién, que son:

1. Clasificar los modelos de Diagnéstico Organizacional
de acuerdo a los elementos gque los conforman.

2. Establecer las ventajas y limitaciones de las
aplicaciones reportadas de esos modelos.

3, Indicar 1las semejanzas y diferencias, entre 1los
mismos modelos.

En base a esto, el objetivo del presente trabajo de
investigacién fué la realizacién de una descripcién y un
anflisis de todos aquellos elementos que conforman 1la
estructura o un procedimiento de Diagnéstico
Organizacional, asf como de los diferentes modeles que
se han desarrollado para llevarlo a cabo, con el fin de
establecer las diferencias, semejanzas, ventajas Yy
limitaciones entre todos elles; de acuerdo a los
reportes que se han dado de sus resultados hasta 1992,
asi como determinar aguellos gue se encuentran dentro de
la corriente del DoO.

Esta investigaci6n incluyé la revisién de los reportes
de desarrollo de este proceso en el pais, ya que con las
negociaciones del TLC las empresas mexicanas requieren
de un cambio acelerado de adaptacién a las nuevas
condiciones del ingreso de <capital y compafifas



extranjeras a la nacién en todes los ramos de la
industria, el comercio y los servicios.

También se pretende proporcionar a todos los
profesionistas que intervienen en el proceso de DO, © en
el manejo de 1los recursos humanos, herramientas y
conocimientos valiosos que los ayuden para llevar a cabo
este cambio planificado, pero poniendo énfasis en que el
profesionista con la mejor capacitacitn para ello es el
Psicbdlogo, de acuerde a su preparacién acadénica,
tedrica y préctica. Estos otros profesionistas pueden
ser administradores, ingenieros, psicopedagogos,
pedagogos, etc. Ademds como otra aportacién se encuentra
el hecho de gue no existe una publicacién como esta, que
contenga la compilacién de la informacién, su
agrupamiento y su clasificacién,

Para llevar a cabo este trabajo se siquié la siguiente
metodologia: se realizé una revisién bibliografica
exhaustiva sobre el tema para estructurarlo, para lo
cual se recopilo informacién de las bibliotecas y
centros de documentaciédn de la UNAM, del IPN, de l1la UlIA,
de la UDLA, de la SEP, de la S5TyPS, de NAFINSA, de la
BIBLIOTECA NACIONAL, de la HEMEROTECA NACIONAL,
DESPACHOS DE CONSULTORIA, CANACINTRA E ITAM.

con el examen de esta informacién se integré la
estructura de los capitulos para desarrollarlos
sistemiticamente, en cuanto a su contenido, Yy se
presentan de la sigquiente manera:

Primer Capitulo: marco tebSrico del DO, exponiéndose los
antecedentes internacionales y en México, definicién de
los conceptos de Desarrollo Y Diagnéstice
Organizacionales, objetivos, funciones, caracteristicas,
elementos y ventajas de este Gltimo.



Segundo Capitulo: descripcién del proceso general de
Diagnéstico Organizacional y de las técnicas de
recopilacién de informacién.

Tercer Capitulo: descripcién de los modelos de DO que
contienen dentro de sus fases la de Diagnéstico y de los
Modelos de Diagnéstico propiamente elaborados y
desarrollados como tales.

Cuarto Capitulo: an&lisis comparativo de todos les
modelos para establecer 1las diferencias, semejanzas,
ventajas y limitaciones que se han reportado sobre la
utilizacién de los mismos. Asimismo, se incluye una
clasificacién de todos los modelos, de acuerdo a sus
caracteristicas.

Conclusiones: en donde se expone el punto de vista
personal de las tesistas sobre el tema y sobre el mismo
trabajo que se desarrollo.



CAPITOLO TNO

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1.1 Antecedentes Histéricos

1.1.1 Internacionales

El trabajo en la sociedad es b&sicamente una actividad
de grupos gque conforman organizaciones complejas. Los
seres humanos en el trabajo han sido motivo de estudios
e investigaciones realizados por profesionistas de las
ciencias de la conducta, administrativas, ingenierias,
etc. Sin embargo, hasta hace relativamente poco tiempo
que este Interés por el hombre en el trabajo, sus
motivaciones, actitudes, capacidades y la deteccién de
los factores ambientales que condicionan su desempefio,
se realiza a través de una metodologia e investigacién
sistemdtica (Castafio, 1984).

adam Smith (1779) en 1los inicios de 1la revolucién
industrial mostré su preccupacién por la divisién del
trabajo y por la especializacién del trabajador, ambos
factores esenciales en las nuevas formas de organizacién
industrial. Afos mas tarde Carlos Marx (1844) dedicé uno
de sus manuscritos al problema del trabajo humano, no
solo desde el punto de vista econémico, sino también
desde sus aspectos social y filoséfico.



En los primeros afics de este siglo la ingenieria
industrial comienza sus estudios del trabajador, desde
el punto de vista econbmico y mecdnico, con lo gue nace
el taylorismo (Frederick Taylor, 1911) con la seleccién
de personal, estudios de tiempos y movimientos, etc.

El trabajo organizado es el resultado de los diferentes
cambios gue sufre toda cultura, que pueden ser
tecnolégicos, econfSmicos, sociales y de produccién. E1
surgimiento de 1las grandes demandas de bienes y
servicios, de un sistema econdmico complejo y
diversificado, de la modernizacién de la maquinaria a
través de una tecnologia de produccidén nueva, y de la
aparicién de una sociedad llamada de masas con tedas sus
implicaciones socioculturales, ha dado como resultado lo
que conocemos como "organizaciones formales de trabajo".
Estas organizaciones han sido objeto de estudios a
partir de la segunda mitad del sigle pasado, con teorias
como la de Max Weber (1913) relacionada con su
concepcién burocratica de las organizaciones de su
tiempo (Castafio, 1981).

A partir de esta teoria se han dado nuevas aportaciones
al estudio del tema, que ha merecido la atencién de
diferentes profesionistas de tal manera que a la fecha
se puede hablar de la "Teoria de la Organizacién"

El desarrollo de la ingenieria industrial tuve severas
criticas con lo gue se formularon nuevas concepciones.
En Estados Unidos en 1930 surge la llamada escuela de
relaciones humanas. La obra de Elton Mayoc (1945) acerca
del hombre en €l trabajo, se basa en el estudio del
ambiente social de la organizacién, los grupos pequefios,
la comunicacién, etec. Esta corriente intentaba humanizar
las organizaciones, apareciendo la necesidad de



aplicacién con mayor é&nfasis de la Psicologia y de la
Sociologla.

Tanto en Estados Unidos como en Europa en la década de
los cincuentas, después de la Segunda Guerra Mundial, se
retomaron los estudios del hombre en €l trabajo a través
de diferentes enfogues para dar un nuevo jimpulsc al
desarrollo emprésarial, uniéndose la Psiceoleogia y la
sociologia industrial con la Administracién, la Economia
y la Ingenieria en esos estudios.

También en este periodo la gente "se volvié mas libre
para perseguir cierta diversidad de actividades
creativas® (Burke, 1988, p. 26), iniciandose una
corriente llamada Desarrollo de las Organizaciones.

El origen de esta orientacién puede situarse en los afios
cuarenta, a través de dos sucesos importantes que dan
inicio al Desarrollo Organizacional (DO en adelante). El
primero se da en 1947, con la puesta en prictica de una
investigacién mediante un cuestionario con
retroalimentacién, llamada también Encuesta de
Retroalimentacién. Los primeros en probar esta té&cnica
fueron Kurt Lewin junto con Marian Radke, Douglas
MeGregor, John R. P. French Jr. y Darwin Cartwrith.

Kurt Lewin en 1948 creé un programa de capacitacién para
mejorar la direccién de una organizacién en cuanto a las
relaciones interraciales. Este programa al ser
conformado especificamente para el cambio, pase a formar
parte de las primeras intervenciones del DO.

E. L. Trist y A. X. Rice desde 1950 desarrollan el
i1lamado modelo Socio-Técnico de la Organizacién, el cual
surge como alternativa al enfoque tradicional (sistema



técnico cerrado}. El concepto clave aportado por esta
orientacién es el de sistema socio-té&cnico abierto.

Warner Burke (1988) realizd un andlisis en el cual
integra a los teéricos gque conforman el grupo gue, de
manera determinante, permitié la consolidacién del
Desarrocllo Organizacional como una nueva disciplina y
enfocarlo desde una nueva perspectiva tebricao-
conceptual, estableclendo tres puntos de vista teéricos:
individual, de grupo y de sistema. )

El enfogue individual se basa en los postulados de
Maslow (1954),' enfatizando 1la situacién de las
necesidades individuales como factor de enriquecimiento
del trabajo, a través de su teoria de la motivacién
humana. F. Herzberg y cols. (1959) investigan
especificamente sobre la motivacién en el trabajo. V.
Vroom en 1965 y Lawler en 1973, se interesaron en las
expectativas y valores individuales, centréndose en los
valores externos, mas que en las necesidades internas.
Hackman y Oldham (1975) disefiaron un programa con base
en la satisfaccién en el trabajo, tendiente a ubicar al
empleado en el puesto en el gue se siente motivado.

El enfogque de grupos se sustenta en las aportaciones de
Kurt Lewin, Chris Argyris y W. R. Bion. Lewin (1958)
analiz6é las normas y valores de un grupe y cred un
sistena de cambio de pautas de conformidad,
desarrollando la investigacidén acerca del funcionamiento
de los grupos humanos en cualquier escenarieo. Argyris
(1962) basé sus investigaciones en la realizacién que se
genera entre la personalidad individual y la dindmica
propia de la organizacién. Bion en 1361 postula que cada
grupo de las organizaciones esta conformado a su vez por
dos grupos, uno llamado de trabajo y otro del supuesto
bdsico, funcionando como si determinados eventos fueran



inevitables. La aportacién de Bion es de gran actualidad
en la fase del diagnostico.

El enfoque de silstema se basa en los postulados de Renis
Likert (1961), acerca del estado y funcién gerencial, la
cual debia contener un modo de direccién participativa.
otros teéricos de este enfogque son Paul Lawrence (1967)
y Jay Lorsch (196%9) que estudiaron 1la estructura
organizacional como un todo.

H. Levinson (1972) ubica a la organizacién como un grupo
con patrones conductuales de familia y elabora a partir
de este postulado un nmodelo de diagnéstico
organizacional.

Con base a estas teorias, sus aportaciones y con la
utilizacién de diferentes técnicas, Bennis, Beckhard,
Lawrence, Lorsch, Schein y Ferrer en la década de los
afios sesentas, dan principio a 1las investigaciones
practicadas sobre DO, posiblemente como 1la fGnica
doctrina gue ha planteado de manera aceptable esta
problematica, segin Castafio A. (1984).

1.1.2 En México

FEl DC es una disciplina joven en su aplicacidn en
México. Apenas a fines de la é&poca de los afios sesenta
alqunas empresas iniciaron su utilizacidn.

sin embargo, los empresarios mexicanos no estaban
preparados para un auge tecnolbgico y s&le algunas
empresas transnacionales comenzaron los cambios
planificados (Gieseman, 1988).

Las organizaciones contemporineas en México, tuvieron su
origen en la época de la expropiacién petrolera, la
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posquerra (Segunda Guerra Mundial) y la expansiédn del
capitalismo a nivel wmundial, intentando 1lograr el
desarrollo y la modernizacién.

Los disefios administrativos de la empresa mexicana se
remontan a otros siglos, pero al intentar la
modernizacién se importd tecnologia de paises con altos
niveles sociocecontmicos y de desarrollo, asi como
historia, cultura y valores diferentes. Consecuentemente
al aplicar estas técnicas, se produjeron conflictos
dentro de la organizacién, resistencia al cambio y un
éxito parcial o un fracaso total (Cabrera e 1Islas,
1992). Por esta razén las empresas retomarcn sus
sistemas tradicionales con la consecuente involucién en
las ciencias administrativas.

Los paises industrializados cuentan con una
infraestructura Yy un desarrollo tecnolégico muy
avanzados, por lo que Castafio A. (1984) considera gque
las técnicas de Administracién importadas diffcilmente
pueden tener éxito en su aplicacién en paises en
desarrollo como el nuestro.

El acelerado crefimiento econtmico e industrial encontrd
que los empresarios mexicanos carecian de una
preparacién adecuada que les permitiera enfrentar los
retos y los problemas derivados de tal expansidn. Ademés
en ese tiempo el pais no contaba con les organismos que
desarrollaran la tecnologia que impulsara a las empresas
a superar sus deficiencias, prevaleciendo el
individualismo en contra del espiritu de colakoracidn,
tanto a nivel de patrones como de empleados. La
iniciativa privada fué una de las impulsoras mas
importantes, pues para ella era imposible postergar la
formacién de cuadros con una visién moderna de 1la
realidad nacional. Se considera al Instituto Tecnolégico
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-de Monterrey como pionero al integrar a su plan de
estudios el DO, para iniciar en 1969 1los seminarios
avanzados en Administracién de Personal, impartido por
Jehn Farley y George Shapiro. En 1976 la Universidad de
Monterrey inicid su programa de maestria en DO (Cabrera
e Islas, 1992).

Bermudez Roldan (1985) anota que las prineras
experiencias practicas sobre DO en Mé&xico se dan entre
1967 y 1965.

Paralelamente se dan otros intentos por formar
asociaciones profesionales o consultorias, como los gque
se desarrollan en el D.F., que integraron Elliot Dansig,
Sergio Reyes, German Herrera y Miguel Jusidman. En 1971
Leonardo Robles, Marisa Gomez e Isalas Rodriguez, cursan
programas de especializacisdn en DO impartidos en EUA, En
1973 estos consultores empezaron a trabajar en el campo
laboral nacional con esta corriente, originando que
algunas empresas conformasen sus areas de DO con mayor
decisién.

DANDO, a principios de 1la década dae los setentas,
introduce en México a Bob Tanenbaum para exponer sus
teorfas de liderazgo. Esta empresa se convirtid en la
primera firma mexicana en ofrecer servicio profesional
de asesoria en DO.

En 1976 el Grupo Alfa empieza a utilizar programas de
Assesment CEnt:er.:. En 1980 se establecen programas de
Planeaci6én de cCarrera y Vida en varias organizaciones
mexicanas (Bermudez, 1985).

Entre 1971 y 1978, Darvelio Castafio lleva a cabo una
investigacién en 36 industrias, enfocada a la revisitn
de sus esgquemas organizacionales y problemas derivados.
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Ingrid Gieseman (1988) realiza una investigacién con
ejecutivos Y consultores externos acerca de la
conveniencia o no de aplicar técnicas importadas de
intervencién en DO.

La evolucién e investigacién del DO en México, ha sido
lenta pero no se ha estancado, 1lo cual representa una
ventaja y permite suponer un posterior reconocimiento de
las bondades de esta disciplina (Cabrera e Islas, 1992).

1.2 Copcepto de_Desarrollo Organizacjional
1.2.1 Detiniciones

Este concepto se reflere a las organizaciones y su
desarrollo.

carlos A. Fuentes (sin fecha, p, 8) define desarrollo de
la siguiente manera:
"Desarrollo es ql acto proceso resultado, o estado de
ser desarrollado gquien en si significa avanzar, promover
el crecimiento de, provocar las posibilidades de mejorar
o perfeccionar algo".

Dos elementos de esta definicién parecen importantes:
Primero: desarrocllo puede ser un acteo, proceso o estado
final.

Segundo: desarrollo se refiere a mejorar algo.

Para Edgar Schein (1973, p. 20 ) organizacién se Qdefine
como:

"Upa organhizacién es la coerdinacitn racional de las
actividades de un nGmerc de personas para el logro de un
propésito u objetive explicitec y comin a través de la
divisién de lahores y funciones y a +través de una
jerarquia de autoridad y responsabilidadr.
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La combinacién de estas dos palabras sugiere, por lo
tanto, gque ‘!"Desarrollo Ordganizacional es el acto,
proceso o resultado de avanzar, mejorar o promover el
crecimiento de una organizacién" (Carlos A, Fuentes, sin
fecha, p. 8).

Sin embargo, se considera que Richard Beckhar y Douglas
MacGregor (1960), dieron origen al término "Desarrollo
Organizacional®, asi comec a la conceptualizacidén de esta
orientacién tebérica.

Existen varios autores y diversas definiciones del
concepto DO, sin embargo en términos generales el
propdSsito del mismo, su proceso y su tecnologia estéan
referidos a impulsar el progreso de un individuo o un
grupo, facilitando los cambios favorables a través de
planes previamente formulados (Margulies, 1983).

Algunas de esas definiciones son las siguientes:

Richard Beckhard (1973, p. 10).

"Un esfuerzo planificado de toda la organizacién,
adminstrado desde la alta gerencia, para aumentar 1la
efectividad y bienestar de la organizacién, por medio de
intervenciones planificadas en los procesos de la
entidad, las cuales aplican los conocimiente de las
ciencias del comportamiento".

Warren Bennis (1973, pp. 11-12)

“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".



French y Bell (1978, p. 33).

"Un esfuerzo de gran alcance para mejorar los proceso de
resolucién de problemas y renovacidédn de la empresa,
sobre todo, por medio de una cultura organizacional mas
eficaz y con mayor grado de colaboracién =destacando
especialmente la cultura de los equipos formales de
trabajo-, con la ayuda de un agente de cambio o
catalizador y utilizando la teoria y la tecnoloyia de
las cienclas de la conducta aplicadas e incluyendo la
investigacidén®.

Margulies y Raia (1974, p. 12).

"Desarrollo Organizacional es un esfuerzo toctal del tipo
de sistemas. Es un proceso de cambios, punto de
tormulacién de planes; no es un programa de indole
temporal; y se destina a desarrollar los recurses
internos del organisme para los cambios eficientes del
futuro".

Warner Burke (1988, p. 12).

“"Desarrollo Organizacional es un proceso planeado de
cambio dentro de la cultura de una organizacién,
mediante el empleo de las tecnologias, la investigacidén
y la teoria de la ciencia del comportamiento".

Otros autores que lo han definido son Edgar Huse y James
Bodwitt (1973), Luis Ferrer (1976), Fernando Achilles de
Faria Melle (1978), Alejandro Valadez (1992).

Por esta razén Cabrera e Islas (1992) llevaron a cabo un
andlisis de todas esas definiciones del concepto,
concluyendo que los autores coinciden en dos ideas
fundamentales del DO, que representan dos objetivos del
mismo: A) el cambio, el cual se refiere a todo el
entorno del hombre, desde 1los cambios sociales,
politicos y econémicos hasta los que se refieren a
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valores, cultura, ideologia, asi como los que involucra
una organizacién: ‘tecnologia, sistemas, relaciones
interpersonales, etc, B) mayor efectividad y eficiencia,
esto involucra a la organizacién en general, ya que la
eficiencia representa el cumplimiento de objetivos y 1la
eficacia se da en relacién a la adecuada utilizacién de
los recursos y los medios con que se cuenta.

Seglin Bennis (1973), existen otras caracteristicas
biasicas de esta disciplina:

Primera. Es una estrategia educativa adoptada para
lograr cambio planeado en la organizacién.

Segunda. Los cambios gque se buscan estan ligados a la
exigencia o demanda gque la organizacién intenta
satisfacer directamente.

Tercera. El DC se basa en una estrategia educativa dque
hace hincapié en 1la importancia del comportamiento
experimental.

Cuarta. Los agentes de cambio son en su mayoria pero no
exclusivamente, extrafios al sistema-cliente (agentes
externos),

Quinta. El DO implica una relacién cooperativa (de
colaboracién) entre el agente de cambio y los
componentes del sistema-cliente.

Sexta. Los agentes de cambio comparten una filosoffia
social, un conjunto de valores referentes a las
organizaciones humanas en particular, que dan forma a
sus estrategias, determinan sus intervenciones y rigen
en gran parte sus respuestas a los sistemas cliente.
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Séptima. Los agentes de cambio comparten un conjunto de
metas normativas basadas en su filosofia.

El DO consta de diferentes fases, estas permiten que se
pueda realizar un proceso de cambio de manera
sistemitica, ordenada y que por lo mismo sus efectos
perduren por mas tiempo. Pero para llevarlos a cabo, es
necesario conocer como efectuarles y sobre todo, saber
gue técnicas, instrumentos, métodos y modelos seran los
apropiados para cada caso en particular. Por esto, los
agentes de cambio se ven forzados a conocer, mejorar y/o
construir sus propios medios para que, de esta manera,
ayuden a las empresas a diagnosticar las necesidades de
camblo, planificando metddicamente dichos cambios vy
estableciendo sistemas de retroinformacisén y
seguimiento, de tal manera que la organizacién conozca
sus resultados en el proceso de mejoramiento deliberado.

Existen diferentes maneras para lograr un cambio vy
abordar un problema dentro de un sistema, a continuacisén
se mostrara el Medelo General de Desarrolle
organizacional, segdn J. R. Shermerhorn (1987), para
posteriormente profundizar en una de sus fases.

Mencicna Shermerhorn las siguientes etapas:
A) Diagnéstico.
B) Intervencién.
C) Reforzamiento.
D) Mantenimiento.

A) El proceso comienza con el diagndstico, en el cual se
obtienen y se analizan los datos que existen de una
empresa: como es su situacién actual en general (nermas,
politicas, relaciones interpersonales, etc.). Asi mismo
en esta fase se desarrollan objetivos gue llevaran al
cambio, segln las necesidades detectadas.



B) Esto se logra, con la intervencién activa mediante
diferentes diligencias encaminadas al cumplimiento de
los objetivos.

C) Al efectuarse los cambios, se observan, se refuerzan
en caso necesario y se evaltGan; en este paso se
establecen los cimientos para la nueva aplicacién de los
ciclos del diagnéstico, intervencién y reforzamiento.

D) En esta Gltima fase, se logra mantener el cambio por
medio de la ejecucitn constante de las tres etapas
anteriores, conservandose asi la eficiencia en un plazo
mas largo,

1.2.2 Criterios bAsices del DO

En este punto se considera necesario mencionar algunos
otros criterios de lo que es el proceso de DO.

Dos autores las mencionan, Bennis (1573) y Burke (1988).
En algunos puntos existe coincidencia, pero en algunos
otros se‘amplia la lista de esas caracteristicas.

Estas son:

a) 81 se utiliza una metodologia para analizar vy
sistematizar la informacién que permita una
investigacién de la naturaleza de los problemas, hay DO.

b) 8i se cumple en forma total con los criterios de un
proceso general de DO para gue haya cambio dentro de una
organizacién, el cual responda a una necesidad real de
cambio e incluya al cliente en la plantacién y puesta en
préactica de este mismo, hay DO.

c) Si se da un proceso de modificacién de la cultura,
del elima, de las actitudes y de 1las relaciones
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interpersonales de la organizacién se da el proceso de
DO.

d) Cualquier cambio no es bueno, este debe ser relevante
y apropiado y estar ligado directamente a la exigencia o
demanda que 1la organizacién intenta satisfacer. si
sucede asi, es DO.

e) DO no significa compeoner problemas, sino aprender un
modo diferente de cambiar y de resolver problemas.

£) si la direccién del cambio esta orientada hacia 1la
personalidad de la organizaci6n, es DO.

g) DO no es meramente entrenamiento en sensibilizacién.

h) DO no es una forma refinada del liderazge tolerante,
porgue no prescribe estilo de liderazgo alguno, a menos
que este sea abierto y acepte el didlogo.

DO no lo es todo para todas las organizaciones. Es Gtil
inicamente cuando se precisa algn cambic fundamental
(Burke, 1988}.

Hasta agui se han mencionado las caracteristicas del
proceso llamado Desarrollo Organizacional, por lo gue en
el siguiente capitulo se desarrollarid ampliamente 1la
fase del Diagnéstico Organizacional, en cuanto a sus
diferentes aspectos estructurales. :
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CAPITUOLO DOB

DIAGNOBTICO ORGANIZACIONAL

2.1 La Fase de) Diagnésticeo

La fase del diagnbstico es el primer factor en el
proceso del DO, y quizd sea el mas deeisgivo. Para ser
eficiente es necesario gue sus intervenciones, resultado
de planes previamente formulados, se basen en el
andlisis de los datos recopilades. Las intervenciones
relativas al DO que parecen ineficientes o cuyos
resultados son poco relevantes, provienen dgeneralmente
de diagnésticos realizados en forma superficial o
incorrecta, basados con frecuencia en datos
insuficientes y/o inexactes (Margulies, 1983).

El diagnéstico de una organizacidn requiere el andlisis
de la informacién y los datos relativos a la cultura, a
los procesos, & la estructura y a otros elementos
esenciales de la misma. Su objetive estd orientado hacia
la identificacién de sectores susceptibles de mejorarse.
Con esto se trata de wvincular diversos factores con los
resultados de la organizacién, asi como de establecer
sus relaciones causales.
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Un diagnéstico acertadc establece las bases para
determinar y asignar prioridades en la resoclucién de
problemas, por lo tanto es el primer paso para
perfeccionar el funcionamiento de 1la organizacién
(Margulies, 1983).

Un modelo de diagndstico también va a determinar el tipo
de dates que se van a recopilar y la forma o técnica
para llevar a cabo esa recopilacién.

Otra de las razones gue hacen importante la fase del
diagnéstico se refiere a que la dificultad badsica gque
existe en toda organizacién es la de definir de manera
préctica, real y cuantitativa los problemas totales o
parciales de las diferentes Areas que la conforman.

Para resolver esta dificultad se requiere la utilizacién
de un método de analisis sencillo Yy entendible, que
englobe todos agquellos aspectos relevantes, procurande
que ese anilisis e interpretacién sean objetivoes.

Para iniciar el proceso de diagndstico se deben conocer,
en primer lugar, los objetivos de 1la organizacién,
enfatizando el establecimiento de la comunicacién con el
sistema-cliente, para gque é&sta sea fluida y amplia, asi
como hacerse extensiva a todos 1los niveles para
investigar todas aquellas causas de las deficiencias
(Gerardo y Mateos, 1980).

Existen diferentes modelos para llevar a cabo el proceso
de diagnéstico, de acuerdo a diferentes autores, ya gque
no existe un modelo estandard de trabajo para ello.

Una vez que ya se ha especificado el modelo que se va a
emplear, se procede a la delimitacién de las dreas sobre
las cuales se va a trabajar, de tal manera gue se cuente
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con los datos pertinentes que proporcionen una idea
general del ambiente existente, de 1los procesos, la
estructura y otros elementos esenciales a toda
organizacisn.

Las areas que suelen ser investigadas estan referidas a
la estructura, cultura, técnica, ejercicio de la
autoridad, estilos gerenciales y de liderazgo, soluciébn
de problemas, toma de decisiones, comunicacién,
conflictos interperscnales e intragrupales, motivacién,
necesidades de adiestramiento, capacitacién vy
desarrolleo, clima organizacional.

2.2 Importancia de la Fase del Diagnéstice

La efectividad de 1las organizaciones se encuentra
frecuentemente afectada por los continuos cambios dentro
de la economia, la politica, la tecnologia, los valores
Yy la cultura gque caracterizan a la sociedad actual,
Estas situaciones cambiantes se manifiestan dentro vy
fuera de la empresa. Por ello surge comeo alternativa el
Do.

Dentro de este proceso de DO se encuentra el Diagnéstico
Organizacional, gue permite al cliente conocer 1la
situacién de la empresa en aspectos tales como
estructura organizacional, motivacién, capacitacién,
funcionalidad, tecneclogia, comunicacidén, etc., mediante
el andlisis de estos mismos factores.

Con la realizacién del diagnésticeo, el cliente contari
con los elementos de juicio que le permitiran tener una
clara peraspectiva de las &reas fuertes y débiles, asi
comoc de las causas y efectos de las mismas.
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Esto le permitird generar alternativas de mejoramiento
para dirigir la organizacién hacia un cambio planificado
Yy una mayor eficacia.

El diagnéstico organizacional también consta de pasos
esenciales, pero no todos los consultores y/o estudiosos
de esta 4rea efectilan sus intervenciones de la misma
forma; algunos se basan en un modelo ya elaborado
mientras que otros elaboran sus propios modelos,
utilizando su metodologfa propia y diversas técnicas e
instrumentos.

2.2.1 Definiciones del Concepto de Diagnéstico
Organizacional.

Al iniciar el estudio mas detallado en relacién con 1la
fase del diagnéstico organizacional, se torna necesario
mencionar algunas definiciones elaboradas por diferentes
autores.

Para Beckhard (1973, p. 120) diagnéstico quiere decir
“"Examinar la necesidad del cambio y el estado del
sistema".

Para Lawrence y Lorsch {1973, p. 20) "Es la etapa de la
consultoria en la cual se describen sin evaluarse la
situacién actual de una persona, un grupoe © una
organizacién". '

Para French y Bell (1981, p. 59} "El diagndstico es la
recopilacién incesante de datos acerca del sjistema con
atencidén a la totalidad del sistema, a sus subsistemas y
a los procedimientos".
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Para Arias Galicia (1976, p.399) "Es en si una imagen
especifica del problema a la cual se llega a través de
un conccimiento a base de entrevistas y cuestionario o
simple observacidn®.

Para Margulies (1983, p. 17) "“Es el proceso de solucidn
de problemas, el anilisis de estos en el desarrollo de
los sistemas, gue contienen numeroscos procedimientos,
técnicas relativas a 1la identificacién de cuestiones
importantes y debatibles, a la implantacién de
prioridades ¥y su transformacién en finalidades vy
objetivos, también implica Formular estrategias
optativas y desarrollar planes para su implantacién®.

Para Fernéndez Borbolla (1987, p. 41} %El diagnéstico
organizacional &s un proceso analitice de identificacién
y medida de las variables relevantes y validas de la
efectividad y eficiencia organizacional.

Para Burke (1988, p. 77) "Dos paseos conforman la fase de
diagnéstico: captacidén y anilisis de la informacién®.

Come se podréd observar en las definiciones anteriores,
se coincide de manera general, en gue para hacer el
diagnéstico se efectGa la recopilacidén de informacién
acerca del sistema en estudio, asi como en relacién a
otras empresas y al wmedio ambiente, a través de
diferentes formas, el andlisis y la evaluacidén de esa
informacién. Para desarrollar a las organizaciones es
necesario tener una amplia colaboracién entre el
consultor y el grupo de clientes para recopilar datos,
discutirloes y formular planes. Yafiez (1983) refiere que
el procedimiento de diagnéstico basicamente, en y
esencia, es lo mismo, ya gque las descripciones sélo
varfan en detalle y en terminologia de un autor a otra.
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Margulies (1983) dice que ademds de 1la informacidn
oficial y cenvencional, es necesario tener datos de la
cultura organizacional, el ambiente que impera en ésta,
les principios de los grupos de trabajo, las normas, la
actitud de los empleados y la de los directivos acerca
de la instituclén y sus précticas administrativas.

El diagnéstico por si mismo no es un fin, es un medio
que ayuda a realizar el proceso de anflisis y planeacién
de las estrategias de cambio en la organizacién para su
mejora. Por ello se puede afirmar que si la consultoria
no se basa en un diagndstico adecuado el resto de la
intervencién podria resultar un fracaso. Desde este
punto de wvista, 1la fase del diagnéstico adgquiere
importancia ya qua eleva la probabilidad de que el
esfuerzo dirigido de DO sea por el camino apropiado
hacia soluciones correctas (Fernindez, 1987).

En base a un modelo de diagnéstico se exploran las
distintas variables que influyen en la efectividad de la
empresa, llevindose a cabo el andlisis de la
problemd&tica y sus causas para planear y definir
acciones y estrategias para el mejoramiento y desarrolloe
de la organizacién.

2.2.2 Objetivos y Funciones del Diagnéstico.

Margulies (1983) indica gque su objetivo es descubrir
sectores susceptibles de perfeccionarse. Se trata de un
intento para vincular una diversidad bastante extensa de
factores, asi como determinar relaciones causales y
resultados de 1la organizacidén, y su meta es poder
pronosticar el impacto de aventos particulares en la
productividad del organismo y en el bienestar de sus
miembros. El diagnéstico acertado por lo tanto sienta la
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base para determinar y asignar prioridades a 1los
problemas, a las cuestiones debatibles, decisivas y a
las oportunidades que se ofrezcan. Es el primer paso
esencial para perfeccionar el funcicnamiento del
organismo.

También indica que el diagnéstico tiene funciones
basicas:

A) Puede explicar los acontecimientos criticos que
suceden en una organizacién, tales como la lentitud, las
actividades sindicales, las vrelaciones Jjefe-empleado,
las relaciones interpersonales, el liderazgo e incluso
la propia preductividad.

Los directivos, gerentes, jefes de departamento,
supervisores que de alguna manera comprenden las causas
de los acontecimientos que suceden en la organizacién,
pueden llegar a influir en esos mismos acontecimientos.

B) Frecuentemente el diagnéstico es utilizado para
resolver problemas que vienen surgiende, a los cuales no
se le da la debida importancia, ademds de gque se les
trata de una manera aislada gue no tiene relacifén con
las demds, no con la situacién presente de la empresa.

C) Es posible utilizar el diagnéstico para prevenir
tales situaciones o, por lo menos, identificarlas antes
de que 1lleguen a causar graves conflictos de tipo
irreversible,

D) El1l diagnéstico también es un tipe de comunicacién
entre los directivos y los trabajadores sin riesgo a
posibles represalias, dado que generalmente la
informacién que se recaba es de carActer andnimo, por lo
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que se estimula la comunicacién ascendente Y
descendente.

Margulies (1983) refiriéndose a lo anterior, agrega que
lo mas importante es gue se puedan evitar un sin fin de
situaciones que repercuten en el buen funcionamiente de
la organizacién, donde la resclucién de un problema
menor podria salvar la efectividad de un importante
sector de la organizacién.

Un diagnéstico bien elaborado puede servir como una
prueba tangible de 1la preocupacién de 1la organizacién
por sus empleados, sirviende de parimetro para detectar
y controlar a tiempo situaciones que pudieran perjudicar
la situacién laboral y por ende de la organizacién.

El diagndstico proporciona una base para la mejor
comprensién de los propios precescs y de la manera en
que afecta a su desempefio.

El hecho de compartir puntos de vista, sentimientos e
informacidén cercanos a la realidad acerca del desempefio,
por medio de mesas redondas, Jjuntas, etc., es el
principic de un proceso de autovaloracién que puede
llevar a una formula efectiva de resolver los problemas
{Margulies, 1983), por lo due la obtencién de
informacién debe enfocarse de acuerdo a cilertas
prequntas claves, en relacién a factores variables como:

1. E1 tiempo y la oportunidad - ¢Cudl es el tiempe con
el gue se cuenta? (¢Esta determinado por el aspecto
econémico para que se puedan tener mayor cantidad de
datos? y ¢Cuél de las técnicas nos darad esto?

2. Costo - gCu&nto costard recabar la informacién de
manera mas eficiente?
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3. Regquisitos =~ ¢(Cudles de las técnicas y métodos
satisfaceradn las necesidades del grupo o sistema, las
directas o las indirectas?

4, Indole del organismo - (Culles son los principios y
la cultura que rigen al organismo? (Serdn sinceros los
miembros del misme?

Por lo anterior, se entenderi gque existen diferentes
factores para escoger un determinadeo modeloc o forma para
diagnosticar un sistema. Dentro de estos modelos y/fo
maneras, también hay varias herramientas que ayudan a
facilitar esta labor.

Margulies (1383) menciona gue para formular un
diagndstico acertado hay gque tomar en cuenta:

1) Los resultados susceptibles de observacién tienen
maltiples causas, la condicién de los organismos es
producte de nuchos factores dindmicos que acttan
recipracamente. En consecuencia, lo gque se observa es
sencillamente el resultado de las acciones reciprocas.

2) Muchos datos representan sintomas y no causas. El
heche de tomar como punte de partida los sintomas, sin
formular el diagndstico adecuadoc lleva generalmente a
intervenciones desacertadas.

1) Lo que se percibe y los juicios ecriticos, influyen en
la capacidad para diagnaesticar. La ecalidad del
diagnéstico de la organizacidén descansa en la aptitud
para apreciar y tomar en cuenta los prejuicios
personales. :
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2.2.3 Caracteristicas, Propiedades y Elementos del
Diagndstico.

Fernindez Borbolla (1987) presenta un anélisis que
nuestra éstas propiedades del diagnéstico
organizacional.

A) El paso inicial del diagnéstico es analizar 1las
necesidades del cliente, sean o no compartidas, para
establecer hasta gqué grado estas necesidades se
diferencfan entre las partes del sistema. Pueden existir
percepciones comunes sobre la necesidad de cambio, pero
las ldeas sobre la prioridad del primer paso pueden
variar significativamente.

Segin el autor, una parte del paso inicial es 1la
identificacién de las 4&reas del sistema donde se
localiza el problema o los problemas, y la interrelacién
entre éstas dreas y otras partes del sistema total. Esto
es necesario debido a tres razones:

Primera: determinar la intensidad del problema por medio
de reuniones con la alta gerencia.

Segunda: la organizacién es un conjunto de subsistemas
interrelacionades, por lo que el consultor debe
anticipar el efecto del cambio de una parte del sistema
en otros segmentos del mismo y en sus procesos de
trabajo., Si el diagnéstico lleva a la superficie mas y/o
diferentes problemas, tanto cliente como consultor deben
fijar prioridades, de manera que se impida el desarrollo
de otros problemas.

Tercera: sSe debe sefalar el limite para determinar la
extensién del sistema o subsistema que se va a
diagnosticar.
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La estructura organizacional es un elemento a tomarse en
cuenta para determinar limites o bases para elaborar el
diagnéstice, pero también pueden utilizarse con
efectividad en el andlisis otros sistemas, tales como
tareas, tecnologia, medio ambiente, estructura, recursos
humanos y metas y objetivos.

B) El siguiente paso es definir las metas del sistema-
cliente. Hacia dénde o hasta dbénde quiere 1llegar el
cliente. Para ser efectivo, es necesaric que las metas
sean definidas, ya que &stas proporcionan direccién,
apoyan soluciones duraderas al problema; pueden ligar el
problema y su solucién a las tareas de la organizacién,
ademds de que pueden ayudar a generar un sistema de
soluciones que estén integradas dentro del contexte del
desarrollo total de la organizacién.

C) Un tercer paso se refiere a determinar la disposicién
Yy la capacidad del cliente hacia el cambio, desde el
encuentro inieial, lLa capacidad se refiere a los
recursos, habilidades, las finanzas y la capacidad
fisica organizacional del cliente para poder cambiar. La
disposicién para cambiar contiene tres elementos: a) el
nivel de insatisfaccién con la situacién actual de 1la
organizacién, b) tener una idea clara del estado futuro
de la organizacién, ¢} los costos psicolégicos,
financieros y fisicos gque estin relacionados con el
cambio. La conbinacién de los dos primeros eclementos y
su efecto debe ser mayor al tercer elemento.

Al llevar a cabo el diagnéstico, el consultor puede
determinar en su anidlisis de la informacién en cual de
las condiciones anteriores no existe un nivel suficiente
para deducir claves y decidir dénde se necesitan los
primeros esfuerzos.
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El diagndstico también debe definir en dos formas la
naturaleza del problema del cambio. Primero. iSe
necesita el cambio? ¢Segundo. Qué tipo de cambio es el
gue se necesita?

Dar prioridad a este tipo de preguntas ayuda a
determinar la secuencia de actividades que resultardn a
partir del diagnéstico, Un punto importante es que el
diagnéstico ayuda a la planeacién futura de actividades,
pero el rendimiente del mismo es la identificacién y la
definicién del problema; al wrisme tiempe que se
comprende la disposicidn y la capacidad del cliente para
cambiar, el consulter necesita determinar el
conocimiento y las habilidades gue &1 aporta a los
problemas que surgieron una vaz realizado el
diagnéstico. Esto debe compartirse con el cliente. Hay
varias técnicas de recoleccién de jinformacién para el
diagnéstice entrevistas, cuestionarios, observaciones,
pruebas, etc., asi como también se utilizan expedientes
sobre finanzas, datos de desempefio, expedientes de
produccién, historia de la compafifa, etc., de los cuales
se obtienen datos concretos. La misma presencia del
consultor puede resultar ser una fuente de informacién,
observando cémo la organizacidn responde hacia &1, coémo
recibe el cambio y cémo enfrenta los eventos del mismo.
Puede darse cuenta del clima organizacional (Ferné&ndez,
1987)

Las caracteristicas gue posee el diagnéstico y sus
elementos lo distinguen de cualquier otra etapa del DO.

Cubre el importante papel de ayudar en la determinacién
del método de intervencién que deberd emplearse para
lograr la mejora del sistema.
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Algunas otras caracteristicas del diagnéstice las
menciona también Fernindez (1987) y se refieren a:

a) El diagnéstico posee un marco de referencia tedrico
apropiado, cuyo propésito es el de proporcionar una
visién general de cébmo funcionan las organizaciones.

b) Ya que los problemas surgen en cualquier parte de un
sistema, el diagnéstico debe comprender las propiedades
del sistema desde un punto de vista globkal.

c) Debe representar el estade funcional tal como existe
en los diferentes componentes del sistema.

d) Debe estar orientado hacia los procesos del sistema;
esto es que debe ponerse énfasis a los eventos Yy
condiciones gue suceden en la secuencia causal gue
define el funcicnamiento de la empresa, para lograr
contar con una posibilidad de prediccidn.

e) Debe realizarse antes de cualquier intervencién y
debe influir en el tipo ¥y nivel de la misma.

£f) E1 diagnéstico supone un enfoque de parte del
consultor hacia el incremento de la efectividad del
sistema cliente.

g) Implica que hay diferentes etapas dque se distinguen
por medio de herramientas especificas de anilisis y
evaluacién y que tienen diferentes consecuencias
finales.

Por todo esto, el diagndstico se basa en la comparacién
de informacién gue es relevante y diferencial en su
naturaleza y comprensiva en relacién a un marco de
referencia tedrico.



3

Otros elementos bdsicos de esta etapa que también
menciona Fernidndez B. (1987) son:

1. La generacién de informacién. Dentro de este elemento
cabe distinguir tres aspectos fundamentales: la forma en
gue se toma la informacién; la frecuencia de las
actividades de recopilacién y la metodologfa usada para
la recopilacién de la informacién.

2. La organizacién de la informacién. Este elemento
contiene aspectos claves gque son: el disefic de
procedimientos para manejar cantidades grandes de
informacién, su recuperabilidad y su ordenamiento.

3. Todos los datos recopilados deben ser analizados)
interpretados e integrades. Aqui es valido hacer juicieos
sobre los diferentes aspectos del funcionamiento de 1la
organizacidén., Un punto importante en este paso es
resaltar las 4reas fuertes y débiles de la organizacién
a través de un andlisis situacional de 1la misma,
identificando sus causas. Asi, al relaciocnar las medidas
correctas con los problemas especificos y sus causas, se
asegura la efectividad del proceso.

Esto gquiere decir que cada parte del proceso de
diagnéstico requiere una consideracién cuidadosa para
asegurar gque la composicién total del diagnéstico
refleja con exactitud el funcionamiento de la
organizacién y su potencial de mejoramiento.

Existen dentro de este proceso cuatro aspectos a
mencionar: el problema observado por el cliente; las
metas del cliente; los recursos del mismo y los recursos
del consultor.
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El primer aspecto enfoca una directriz fundamental para
toda consultoria: empezar desde donde estd el cliente.
Una de las principales pruebas de la competencia del
consultor es la habilidad para enfatizar, identificar
los problemas, la educacién, el medioc, el lenguaje
organizacional y las presiones del cliente, ver los
problemas desde su misma perspectiva. Esto asegura el
compromiso del cliente con el diagnéstico.

Este compromiso es esencial si la organizacién considera
vdlidos los datos. Para lograrlo, cliente y consultor
deben establecer una relacién de colaboracidn.

2.2.4 Ventajas del Diagnéstico Instrumentado

Fernindez Borbolla (1987) aborda este punto con su
anilisis, y consta de las siguientes premisas:

Una primera ventaja es que los instrumentos tienen el
potencial para sacar a la luz cuestiones latentes que
deberian tratarse en situaciones grupales, bien sean las
cuestiones y problemas de un individuvoe o una
organizacién entera, una vez gque han sido aplicados.
Estos datos se convierten en materiales legitimos para
mejorar el sistema.

Una segunda ventaja es que permite a los consultores
enfocar la energia y el tiempo de los miembros de 1la
organizacién hacia el material apropiado. De esta manera
el consultor es capaz de asegurar gque se trabaje en las
cuestiones cruciales existentes.

Una tercera ventaja es que existen métodos que no sélo
dan retroinformacidén a los individuos, sino que también
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les permiten ver como el resto de la organizacién
percibe el ambiente del cual forma parte.

Una cuarta ventaja es que los instrumentos permiten la
evaluacién longitudinal del cambio del individuo, equipo
u organizacién. Esta evaluacién puede ser Gtil para el
mejoramiento de la organizacién porque puede demostrar
que las intervencicnes son compatibles con las metas que
el consultor ha establecido a partir de éste proceso y/o
compatibles con las metas establecidas por la
organizacién.

La informacidén obtenida puede ser interpretada de
acuerdo a una norma o interpersonalmente. Es importante
que el disefio de intervencién sea estructurado alrededor
de este diagnéstico y refleje las necesidades
identificadas por los jindividuos que partigipan en 1la

investigacién.

Hasta aqui puede observarse la relevancia de la primera
fase de todo proceso de DO, importancia que es comGn a
todos los autores gque han implementado tanto programas
de Desarrolleo Organizacional como para los autores gque
han enfocado su atencién al Diagnéstico Organizacional.

El proceso de cambio tiene como base de su éxito el

llevar a cabo sistemdtica y metodoldgicamente la fase
del Diagnodstico.

2.3 Estructura metodolégica del Diagnésticeo

A pesar de la existencia de diferentes modelos, como ya
se menciond, de acuerdo a la investigacidn de Gerardo y
Mateos (1980), los pasos comunes a ellos y que se siguen
en la fase del diagnéstico, son los siguientes:
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1. Recopilacién de datos mediante diferentes técnicas,
cuya utilizacién estar8 determinada por el método a
seguir.

2. Clasificaci6n y andlisis de la informacién.

3. Definicién del problema. En este pasc la experiencia
del investigador, o consultor, es vital para diferenciar
la informacidn relevante de agquélla gque no tiene
importancia.

4. Presentacidn de las conclusiones a los altos mandos
de la organizacién, gque a través de su analisis les
permitira proponer alternativas de solucién.

2.3,1 Importancia de la Recoleccién de Datos para el
bDiagnéstico.

La Informacién es una herramienta Gtit para ayudar al
cambie y mejorar a las organizaciones. Sin embargo, es
Gtil sb6lo si se comprende por gué es importante esa
informacién, como puede cambiar el comportamiento y como
utilizar los métodos basados en la informacibn para un
mejoramiento organizacional.

Bs necesario tener claro por qué se recopila
informacién, gué datos se deben recopilar y como se va a
usar la informacién recopilada. Poseer el conocimiento
necesario para llevar a cabo el proceso critico de la
informacién y sobre su utilizacién, pues esto es un
factor clave en la comprensién del comportamiento en las
organizaciones.

La informacitn se define caomo “cualquier forma de datos
que pueda recopilarse Yy ser pertinente para el
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funcionamiento de los individues, los grupes y la
organizacién. La informacién puede asumir muchas formas
y puede estar relacionada con diferentes elementos,
actividades o intereses de una organizacién. Por lo
tanto se le utiliza como un término general para
describir toda la gama de informacién disponible para un
gerente o agente de cambio" (Nadler, 1982, p.7).

Un método basado en la informacidén consta de tres
partes: recopilacién sistemitica de datos, anélisis de
los mismos y retroalimentacién de la informacién, y debe
ponerse atencién especial al contenide de la informacién
que se recolecta.

Nadler (1982) menciona que la utilizacién de 1la
informacién para el cambio organizacional incluye varias
actividades separadas y sin embarge interdependientes:

1. La eleccién del tipo de informacién gque se
recopilaré.

2. La decisién de la forma como se recopilard 1la
informacién.

3. La decisidn de la manera como se analizard o ampliara
la informacién.

4. Determinaci6én de la manera como se retroalimentara
esta informacién a la organizacién.

La secuencia debe considerarse como un tode, ya que no
se puede intervenir en una actividad sin considerar las
deméas.

El consultor puede utilizar la informacién disponible de
nuchas maneras diferentes para facilitar el cambio. En
distintas etapas del DO se emplean diferentes tipos de
datos o de informacién.
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Schein (1973) sehala que las interacciones iniciales,
relacionadas con la entrada al proceso de DO, también
proporcionan informacién de diagnéstico, asi como
oportunidades para iniciar las intervenciones.

Un uso importante de la informacién se relaciona con la
etapa del diagnéstico. De acuerdo a Kolb y Frohman
(1970) en la etapa del diagnéstico la informacién es
utilizada para desarrcollar una imagen completa Yy
profunda del sistema-cliente, de sus operaciones, las
actitudes de sus empleados, suc puntos fuertes, sus
principales problemas y sus causas.

Para Nadler (1982) un paso importante en cualguier
actividad de DO es la conduccién o direccién de un
diagnéstico profundo ¥y completo de la organizacién
cliente. Este proceso implica esencialmente la
recopilacién, el anilisis y 1la validacién de 1la
informacién. Los resultados del diagnéstico se utilizan
después por el consultor y el cliente para determinar
los tipos generales de interven¢ién mas apropiados. La
principal actividad del diagnéstico es la recopilacién
de informacién respecto de la manera como opera el
sistema organizacional: qué& parece funcionar bien,
cuales parecen ser las causas de los problemas y cuales
son las percepciones y los sentimientos de las perscnas
en el sistema. En esta etapa el muestreo todavia es muy
amplio, pero es necesario contar con un modelo de
diagndéstico como gufa en la seleccidén de las variables.
Es importante obtener informacién descriptiva de alta
validez. Es posible utilizar una gran variedad de
técnicas de recopilacién estructurados y no
estructurados.
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2.3.2 ¢lasificacidn, Organizacién, Andlisis Yy
Presentacién de la Informacién

Cualquier técnica o método basados en la recolecci6n de
informacién implica un enfoque a la interpretacidén y el
anilisis de la informacién Y un método de
retroalimentacién de la infermacién a los individuos o
grupos pertinentes. Todos estos implican una secuencia
de recopilacién, andlisis y retroinformacién, pero
requieren de actividades anteriores como parte de esta
secuencia.

Antes de iniciar la recopilacién debe establecerse el
fin que tendrd la utilizacién de los datos. La
organizaclén cliente y el perscnal que la integra deberéd
comprender claramente gque tipo de informacién se
recopilari, como se analizard y como se retroalimentaréa
ésta, pues esto determina su utilizacidn en la solucién
de problemas y el establecimiento de metas determina los
efectos eventuales de la informacidn en el
comportamiento. Debe agregarse como otras actividades
agquellas que incluyan las realizadas como seguimiento a
la retroalimentacién real de la informacién.

Este cicle incluye cinco etapas especificas de
actividades de acuerdo a Nadler (1982). Estas son:

1. Planeacidén de la utilizacién de la informacidn.
Durante esta etapa, el sistema cliente toma la decisién
de iniciar 1la recopilacién de informacidén, con el
entendimiento de las implicaciones de esta decisién en
lJa retroalimentacién y la utilizacién eventual de la
informacién. En esta etapa, también se formulan planes
especificos para la recopilacién y utilizacién de 1la
informacién.
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2. Recopilacién de la informacién. Aqui la actividad
incluye 1la recopilacién planeada de 1la informacién
acerca del sistema cliente,

3. BAnélisis de la informacién. En cierta manera es
necesario interpretar y preparar la informacién neta
(observaciones y la informacién recopilada) en alguna
forma significativa y dtil.

4. Retroalimentacién de la informacién. La informacién
interpretada y organizada debe ser retroalimentada al
sistema cliente, para verificar su validez e iniciar las
actividades de cambio.

5. Seguimiento. Esta etapa implica 1las actividades
disefiadas para construir sobre 1la experiencia de
retroalimentacisén, y asf poder lograr un cambio
significativo.

Estas cinco etapas conforman lo gque seria un modelo para
la utilizacién de las técnicas basadas en 1la
recopilacién de datos.

Ahora bien, cualquiera que sea la técnica elegida para
la recoleccién de la informacién, los datos resultantes
de la misma requieren de wuna organizacién para ser
sujetos a una serie de operaciones. Es fundamental gue
se distinga entre la finalidad descriptiva, explicativa
y predictiva que una investigacién tiene como objetivo.

cada investigador puede utilizar la forma gue este mejor
adaptada a 1la c¢lase de trabajo que este llevando a cabo.

Las formas generales de organizacién de datos tienen
varios nombres, y Pardinas (1972) nos ofrece una breve
lista de estas formas de presentacién de datos:
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--— clasificacién
--- tipelegia
' —=- ordenamiento .
--~ taxonomia
==~ cuadros de datos
-~= tabla de frecuencias
--— tablas de contingencia
--=- operaciones conmparativas

2.4 Técnicas y Métodos de Ayuda

En este punto se considera necesario definir dos
términos relevantes para su utilizacién en este trabajo
de investigacién. Estos son: técnica y método.

Existen definiciones diferentes para un mismo término,
por lo gque para lograr los fines de clasificacién de la
informacién que se presentard en este trabajo se
utilizard la definicién de Jiménez y Reyes: "Método y/o
Técnica en el entrenamiento es la prescripcién formal de
las variables que se han de manipular, asi como de las
consecuencias conductuales gque se deriven de esta
manipulacién", la cuil es una adaptacion de la de Sidman
(Jiménez y Reyes, 1983, p. 21).

2.4.1 Descripcidn de las Técnicas para la Recopilacién
de Datos.

Es necesario planear la forma en que se recopilarén los
datos, Yy se deberi tener un registro de informacién
basica.

Para llevar a cabo la recopilacién de la informacién se
cuenta con 1la existencia de dos métodos: los que se
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realizan en forma directa y los que se realizan en forma
indirecta.

Pick y L&pez (1982) describen estas diferencias:

Métedos directos: por medio de &stos se tiene contacte
personal con el trabajador interrogado. Un ejemplo de
las técnicas que se usan dentro de este método se pueden
mencionar las entrevistas, las observaciocnes, los
andlisis de opiniones, etc. '

Mé&todos indirectos: por medio de é&stos las personas gue
proporcionan la informacién permanecen en el anonimato.
Dentre de ésta categoria se pueden mencilonar los
cuestionarios, estadisticas, registros de la
organizacién, ete.

Para poder llegar a la eleccién de la técnica que se va
a manejar, Gerardo y Mateos (1980) consideran gque se
deben tomar en cuenta varios aspectos:

1. Tiempo y oportunidad.

2. Costos.

3. Tipo de empresa.

4. Requisitos del programa de trabajo.

1a informacién que se busca en relacién a los diferentes
aspectos del sistema, debe ser de facil comprensién para
el grupo y para la directiva de la organizacién, gue
contenga datos objetivos y relevantes gque permitan 1la
planeacién de los cambios.

Es importante que la recopilacién de 1los datos sea
compartida con los integrantes del sistema, como
alternativa para el consultor, adiestrandolos para
llevar a cabo este paso, para establecer como objetivo
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de la empresa el llevar a cabo el diagnéstico en forma
periédica pero permanente, y llegar a vencer las fuerzas
restrictivas que en un momento dado pudieran afectar la
elaboracién de un diagnéstico acertado.

El aspecto més importante en el paso de la recopilacién
de la informacién, es el gue el consultor pueda contar
con datos pertinentes y confiables, ya que su anilisis,
conclusiones e intervencicnes futuras estaran basadas en
eésos mismos datos, por ello hay que cuidar gue esa
informacién sea obtenida de manera objetiva, sistematica
y cuidadosa, contando con detalles bésicos para
establecer necesidades (Gerardo y Mateos, 1980).

Si llegara a suceder que hubilera pérdida de informacibn,
o la misma fuera falsa, el diagnéstico seria equivocado,
lo cual podria tener como consecuencia que el sistema
cliente perdiera credibilidad en el consultor, por lo
gque el diagnéstico acertado es bAsico para los cambios
futuros que se planeen realizar en la organizacién, asi
como para leos planes de la misma.

Para recopilar la informacién existen varias técnicas,
lag cuales se determinaran dependiendo del tipo de
problemas, datos que se requiere obtener, tiempo, costo,
tipo de organizacién, etc. Es muy importante dgue 1lo
obtenido sea vAlido y confiable, Ya que si ésto no es
verdaderc o adecuado, probablemente la investigacién sea
de muy poca utilidad (Pick y Lépez, 1982),

Rl referir las formas de medicibn, en primera instancia
se deben tener definiciones muy especificas, tante de lo
que se medird como de la que se hard, a fin de que las
personas dque lean el reporte sepan exactamente c¢omo y
con que se realizé la medicién.
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A continuacién se enlistar8n las técnicas que se han
reportado como las utilizadas para llevar a cabo la
recopilacién de la informacién en la primera fase del
diagndstico. Estas son:

1. Documentos

2. Observacién

3. Cuestionarios

4. Entrevista

5. Escalas de Actitudes

6. Encuesta

7. A&ndlisis de Puestos

8. Evaluacidn de Puestos

9. calificacién de Méritos

10. Organigramas o Grificas de Organizacién
11. Examenes Psicométricos

12. Dinamica de Grupos

13, Sociograma

14. Técnica del Grupo Nominal (T.G.N.)
15. Grupo T

i6. Grupos de Confrontacidn

17. Andlisis del Campo de Fuerzas

18. Modelo de Diferenciacién Integracién

Hasta aqui se ha descrito el proceso que caracteriza a
la fase del Diagnéstice, tanto en un modelo de DO como
en un modelo de DiagnSstico Organizacional, haciendo
hincapié en su importancia y en la utilizacién de una
metodologia adecuada para lograr el éxito esperado.

Por lo que tanto, en el siguiente capitulo se
describiran los modelos de DO gque contienen fase de
diagndstico, as{ come los modelos de Diagndstico
Organizacional desarrcllados como tales.
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CAPITULO TRES

PRESENTACION DE LOB MODELOS

3.1 Modelos de DO que contienen fase de Diagnéstico y
Modelos de Diagnéstico Organizacional

El contenido del presente capitulo estara dividido en dos
apartades.

Como primer punto a desarrcllar se describirdn los modelos
de DO que contienen como fase inicial el proceso de
diagnéstico para llevar a cabo un cambio planificado, y que
asi lo especifica el modelo.

Como segundo punto se describirdn leos modelos de Diagnéstico
Organizacional que se han elaborado como tales.

Cabe aclarar gue en un principic s6le se considerarian
aguellos modelos, tanto de DO como de Diagnéstico, gque
hubieran sido desarrollados baje las premisas del DC, sin
embargo en un andlisis inicial de todos los meodelos
recopilados y estudiados, se consider8 necesario e
importante incluir los meodelos que, aungue no se
desarrollaron bajo los criterios de é&ste proceso, contienen
todas las fases de un Modelo General de PO (como el
elaborado por Shermerhorn y expuesto en el Capitulo 1), o de
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un Modelo General de Diagnéstico (como el elaborado por
Gerardo Y Mateos y expuesto en el Capitulo 2) y llevan a
cabo el proceso de diagnéstico de manera similar.

Ademis, todos ellos pertenecen a autores e instituciones
nacionales y han sido puestos en practica en empresas
mexicanas.

Esecs modelos que se incluyen son: ARMO, Auditoria
Administrativa, Diagnéstico Organizacienal DORREG, Taller
Diagnéstico de Necesidades, piagnéstico Industrial,

Diagndstice Ergondmico y Diagnéstico administrativo.

La presentacién de todos los medelos se hard en el orden
cronolégico en que han sido publicados.

3.2 Mogelo e Do que contienen fas e Diagnéstice

3.2.1 cambio Planificado, dos_vergiones

a) Proceso_de cCambio Planificado de David Kolb v Alan
Frohman (1970}

El proceso de cambio planificado se puede concebir como un
procesado din&mico de siete fases.

Este modelo centra su atencién en dos aspectos que estan muy
relacionados. Uno se refiere a la relacién cliente y
consultor. El1 otro se refiere a la naturaleza del trabajo.
Esta relacién influye en el cursc y en el resultado del
trabajo de consulta.
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Las etapas del modelo en su articulacién ofrecen al
consultor una manera conveniente de conceptuar y reconocer
las etapas en su tarea.

tas flechas que conectan las fases del modelo, indican la
forma general del desarrollo del modelo. El primer enlace de
retroinformacién, de la planificacién de la entrada, ilustra
la constante necesidad de negociar con el cliente a la luz
de las actividades de diagnéstice Yy planificacién. E1
segqundo enlace se refiere a la evaluacién de la
planificacién, con lo que se define la necesidad de utilizar
las evaluaciones de hechos anteriores para modificar las
actividades de planificacién.

Las siete fases son:
EXPLORACION

ENTRADA
DIAGNOSTICO
LANIFICACION
ACCION
EVGLUACIO
FIN
Fase de Diagnéstico.
Se concentra en cuatro elementos: el problema que advierte

el ¢liente, las metas del cliente, los recursos del cliente
¥y los recursos del consultor.
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Iniciar el diagn6éstico con el primer elemento implica
apreciar la cultura y el lenguaje del sistema del cliente y
ver las sucesos como los ve el cliente., Esta empatfia asiste
a la capacidad del consultor de atender las necesidades del
cliente y asegurar que el cliente se comprometa con el
proceso de diagndstico.

El primer paso para determinar el problema especifico es
identificar las partes del sistema donde se ubica y las
interrelaciones entre los subsistemas del sistema. Si se
identifican mas problemas © problemas diferentes durante el
curso del diagnbéstico, se deben decidir prioridades
(cliente-consultor) y concentrar la atencién en el problema
mas importante o el gue hay que solucionar antes ¢que todos
los demés.

El segundo consiste en determinar las metas del cliente. Las
metas definidas operativamente pueden sefalar la direccién
hacia una solucidn significativa y duradera, colocando el
problema en el contexto del desarrollo total de 1la
organizacidn.

Los elementos restantes estén relacionados con la
motivacién. El consultor debe buscar recursos internos del
sistema cliente que se puedan desarrollar y emplear para
solucionar el problema. Asi se acelera el progreso de
recursos interncs para depender menos del consultor.

Las técnicas para la recoleccién de informacién necesaria
para el diagnéstico pueden ser: entrevistas, cuestionarios,
observaciones, y datos concernientes al desempefio anterior,
como las mas comunes, aungue el mismo consultor puede ser
fuente de informacién. El1 consultor externo representa un
cambic en el sistema. Se puede aprender mucho acerca de la
receptividad para el cambio y su estilo para encarar las
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cosag, a partir de la respuesta del sistema al consultor,
quien tambi&én puede captar el clima del sistena.

b) _Cambio cado de Kolb u cintyre i
Este modelo consta de cuatro fases.

1. Un diagnéstico sistemitico del sistema, de las personas o
de la estructura a cambiar.

2. Un anfilisis de las posibilidades y limitaciones para el
cambio.

3. La elaboracién de un plan de accién para iniciar y
mantener el cambio.

4. La evaluacién continua y la replanificacién a medida que
progresa el empeflo en el cambio.

Se 1legrarin mejores resultados y nmenos tensiones en el
sistema si se hace un diagnéstico prolijo de todos 1los
aspectos de la situacién que ha de cambiarse.

Se cuenta con varias técnicas para realizar el diagnéstico y
llevar a cabo la planificacién del cambio. Una de esas
técnicas se 1llama "Andlisis del Campo de Fuerzas"
desarrollado por Xurt Lewin en 19 . Este concepto es
aplicable a situaciones que involucran factores humanos,
pues esta clase de anilisis se puede aplicar a un amplio
espectro de situaciones que involucran la conducta de las

personas.
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En el Diagrama de Campo de Fuerzas que utiliza este modelo
para recabar datos, se grafican las fuerzas restrictivas y
las fuerzas facilitadoras de una conducta especifica, del
cual se desprende la elaboracién de las estrategias para el
cambio.

Al diagnosticar un problema, la mayoria de las personas se
van a si mismas como fuerzas facilitadores, y a los demis y
al medio ambiente comoe fuerzas limitadoras; esto en el caso
de que lleguen a considerarse vinculadas con el problema.
Una de las razones para ello es que pueden tener
implicitamente conciencia de los efectos de 1las dos
estrategias de cambio que se originan con los resultados del
andlisis.

El andlisis del campo de fuerzas puede ser un instrumento de
diagnéstico para ayudar a descubrir posibles d&reas de
problemas al planificar un esfuerzo por el cambio.

Al agente de cambio puede auxiliarlo a diagnosticar 1la
disposicién, capacidad y potencial de cambio de un sistema.
Puede ayudarle a comprender sus propios motivos y metas para
inveolucrarse.

3.2.2 Intervenciéy Planeada de Richavd Beckhard (1973}

FASES:

A) DIAGNOSTICO

B) PLANEACION DE ESTRATEGIA

C} EDUCACION

D) CONSULTORIA Y ENTRENAMIENTO
E) EVALUACION
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En donde la ''fase del diagné6stico quiere decir examinar

necesidad de cambio y el estado del sistema" (Beckhard,

1973, p. 120). En tal examen se observan dos A&r
generales:

a) Diagnéstico de los diversos subsistemas gque conforman

2AS

subsistema organizacional total. Este subsistema puede ser

equipos naturales como la alta gerencia, el departamento
produccién, etc., o bien la gerencia media o la fuerza
trabajo.

b) Diagnéstico de los procesos organizacionales gque estan

efectuandose, los cuales incluyen toma de decision

comunicaciones, patrones y estilos, manejo de conflicto,

etc.
Este examen debe fundamentarse en varias premisas.

1. La base de toda organizaclén son los grupos (eguipos).
ahi que 1la unidad bédsica del cambio es el grupoc, no
individuo.

2. A cambio de tener como objetivo la reduccién de
competencia inapropiada entre las partes de la organizac
y el desarrollo de un clima de mayor cooperaciédn.

3. La toma de decisiones en una organizacién sana e
localizada donde estdn las fuentes de informacién, y no
una funcién particular o un nivel de jerarquia.

4. Las organizaciones, subunidades de sociedades
individuos, continuamente manejan sus asuntos en relac
con objetivos. Los controles son mediciones provisional

no la base de la estrategia gerencial.

De
el

la
én

ta
en

.&6n

'S,




52
5. Un objetivo de una organizacién sana es desarrollar
comunicacién generalmente abierta, confianza mutua y
confiabilidad entre los miembros y a través de ellos.
6. A las personas afectadas por un cambio se les debe
permitir participacién activa y sentido de propiedad en la
planeacién y conduccién del cambio.

Una estrategia para 1llevar a cabo un cambio surge del
diagndéstico de éstos sistemas y procesos.

Este diagnéstico se lleva a cabo a través del trabajo con
equipos, en reuniones primero con la alta gerencia para
establecer cual es el problema de cambio concreto, gque
sistemas y subsistemas estdn afectados en realidad, el
estado de cada uno de ellos, cual es la actitud de 1la
organizacién hacia el cambio, y cual es la capacidad de la
misma para efectuar tal cambio.

Para el siguiente an8lisis se llevan a cabo discusiones con
gente clave de cada uno de los sistemas, obteniendo con esto
factores adicionales en relacién con el estado de las cosas.

Una vez conjuntados todes los dates que se obtuvieron a
través del diagnéstico se puede elaborar la estrategia de
cambio.

3.2.3 Consultoria_de Procesos de Edgard Schein (1973)

Para este autor los elementos importantes gue se deben tener
en cuenta para lograr un buen diagnéstico son aguellos
procesos humanos gque ocurren en la organizacidén ya gque
mientras las organizaciones sean estructuras de personas,
los procesos humanos siempre intervendrén.
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Para llevarse a cabo la etapa de diagnéstico se debe
analizar a la orgahizacién en dos aspectos, desde el punto
de vista formal y desde el punte de vista de los procesos
que ocurren entre las personas, con obhjeto de comprender las
relaciones informales, tradiciones y cultura de la
erganizacién.

La fases de la Consultaria de Procesos (C-P} son las
siguientes:

1, CONTACTO INICIAL CON LA ORGANIZACION-CLIENTE

2. REUNION EXPLORATORIA PARA ESTABLECER EL CONIRATO
FORMAL Y EL CONTRATO PSICOLOGICO

3. SELECCION DEL LUGAR Y METODC DE TRABAJO

4. RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO

5. INTERVENCION

6. EVALUACION DE LOS RESULTADOS

7. TERMINACION DEL CONTRATO

Dentro de la C-P las fases 4 y 5 son sinultaneas. Los
métodos para la recoleccién de datos dque son utilizados en
este modelo son tres:

a) observacién.

b) entrevistas.

¢} cuestionaries o algin otre tipo de examen gue deba ser
contestado.

Para la €-P una combinacién de estas tres técnicas es la
forma ideal de obtener informacidn.

El diagnéstico se inicia con los datos proporcionados por el
cliente, Estos se obtienen por medio de una reunién
exploratoria, lo cual es una oportunidad para recoger datos
en un ambiente de entrevista de grupo. Para recoger datos en
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el inicio del diagnéstico se utilizan la observacién y la
entrevista. La primera para saber gue clase de problemas se
deben incluir y la segunda para saber gue problemas se deben
discutir y con quiénes se debe realizar este paso del
diagnéstico.

El siquiente paso es una entrevista con las personas de
mayor Jjerarqufa gque se encuentren involucradas en el
proyecto. Para esto se debe obtener su consentimiento asi
como para cualquier interacciébn con el grupo.

Solo después de una o dos reuniones a este nivel se
entrevistard a los miembros ordinarios del grupo, pues ya se
ha establecide cual o cuales son los problemas que existen y
que se pueden discutir dentro del  nismo, y gque
posteriormente conducen a una serie de reuniones de
retroinformaeisdn.

El consultor debe escoger el mnétodo para recolectar datos
que vaya de acuerdo con los valores en que se basa la C-P y
con las metas generales de la organizacién. E1 mode que
enplee en la rececleccién y el tipo de preguntas que haga le
dardn la oportunidad de llevar a cabo una intervencién
constructiva.

Es oportuno mencicnar que si el personal de alto nivel desea
participar de esta fase de la consultoria puede hacerlo si
maneja adecuadamente la entrevista y 1la forma de
proporcicnar 1la retroalimentacién, ya que estard en una
posicién para decidir si la técnica es o no Gtil para su
grupo, ademds de gque explicard con una mejor preparacién a
sus subordinados en gque consistird el procedimiento.

3.2.4 Medelo_de contingencia de Paul lawrence y Jay
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—Lorsh (1973)

FASES:

1. DIAGNOSTICO

2. PLANEACION DE LA ACCION
3. EJECUCION

4. EVALUACION

La fase del diagnéstico se refiere al hecho de tener
conciencia de la discrepancia que existe entre 1o esperado y
lo deseado (metas) con los resultados reales. Cuandeo los
resultados no son satisfactorios se puede considerar este
punto como una manera de deteccidn de dificultades.

El diagndstico es un punto de partida ya que una
discrepancia no se explica ni se justifica por si misma; una
dificultad debe convertirse en un problema definido,
suceptible de ser comprendida por el procesos de recoleccién
y andlisis de datos de los factores causales.

Los datos relevantes pueden ser recolectados a través del
grade de diferenciacién e integracién, y el manejo de les
conflictos, variables de la técnica de diferenciacién e
integracidén que plantean estos autores, incluyendo cambios
en el ambiente, ademds de la técnica del cuestionario y de
la entrevista, ya que existen miltiples causas que originan
las discrepancias, los problemas y sus interrelaciones, asi
como para establecer que variables del sistema contribuyen a
originar un problema de una manera mds decisiva.

3.2.5 Cambio Planeado de Luis Ferrer (1979)

FASES:
PRIMERA FASE: INTRCDUCCION
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SEGUNDA FASE: REUNION DE LA INFORMACION Y DIAGNOSTICO
TERCERA FASE: PLANEACION Y EJECUCION
CUARTA FASE: ESTABILIZACION DEL CAMBIO

La fase de reunién de informacién y diagnéstico es llevada a
cabo por el agente de cambio, quien trata de informar, dar
conclusiones y retrealimentacién en base a les datos
obtenidos en la primera fase.

Sus funciones y objetivos son:

a) Definir las dreas que presentan problemas.

b) Definir el programa del cambio.

c) Determinar los objetives del cambio.

d) Determinar la disponibilidad del sistema y su potencial
para el camblo.

Las técnicas utilizadas para obtener informacién son:

1. Entrevistas y retroalimentacién.
2. Investigacién y retroalimentacién,
3. Observaciones y retroalimentacién.
4. Disefio de confrontacién.

5. Discusiones en grupo.

6. Reuniones de asesores.

3.2.6 Programa de Desarrollo Organizacicnal de French y Bell
{1979)

Para poder implementarse exige poner atencién en tres
operaciones, a las que ellos llaman componentes o_elementos

integrantes del programa DO,

Estos son:
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1. El componente de diagnéstico: diagnéstico del sistema y
de sus procesos.

2. El1 componente de la actuacién: intervencién en el
sistema.

3. E1l elemento integrante del mantenimiento del proceso:
preservar y administrar el proceso mismo de DO.

1. El1 componente de Diagnéstico.

Todo programa de DO se inicia con un diagnéstice, el cual se
refiere a la recopilacién de datos y el cuidadoso andlisis
de los nismos. El objetivo del trabajo de diagnéstico es
formar una lista exacta de las cosas tal comoe sSon realmente
y son consecuencia de dos requerimientos: el primero es
conocer el estado en gue

se encuentran las cosas; el segundo conocer los efectos o
congecuencias de las actuaciones.

Una forma optativa para formarse un concepto del elemento
integrante que es el diagnéstico hace resaltar los
procedimientos principales del organismo, en vez de los
grupos primarios relatives a las metas.

Estos autores elaboraron dos tablas para llevar a cabo el
diagnéstico de una manera mas eficaz, a través de las cuales
se especifican tanto las 4reas a diagnosticar como 1los
elementos y métodos gque se reguieren para ello.

En la pré&ctica es necesario consultar simultineamente las
dos tablas, la tabla uno ofrece informacién acerca de un
grupo y la tabla dos nuestra los procedimientos para ese
grupoe. El estudio de ambas tablas servird de instrumento
heuristico para diagnosticar las operaciones.
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3.2.7 Modelos propuestos por el Sistema Nacional ARMO (19890)
El desarrollo de estos modelos no se basa en el marco

conceptual del DO, sin embargo, al analizarlos siguen una
metodologia que esta dentro de las caracteristicas que se
han sefialado debe poseer un modelo para clasificarlo en esta
corriente.

A) Toma de Decisiones

ARMO (1980) presenta un procedimiento para solucjionar

problemas en relacién a la toma de decisiones, el cual sique
los sigquientes pasos:

1.
a)
b)
c)
d)

El
el

Toma de decisiones.

formular el diagndstico del problema.

buscar las soluciones optativas mas favorables.
analizar y comparar las solucliones optativas entre si.
escoger el mejor plan que se adaptara para actuar.

Ejecucidn del plan.
Evaluacidén de la solucién.

primer paso para la toma de decisiones es llevar a cabo
diagnéstico del problema, la etapa mas dificil de todo el

procedimiento ya que a su vez implica todo un proceso, pues
constituye la base del sequimiento para la resolucién de los

problemas.
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El diagnosticar un problema significa extraer el evento
problema de su contexto natural. Paradéjicamente, esta
accidédn no es tan sencilla como parece, ya que, el contexto
natural de un evento estd integrado por eventos gue pueden
ser semejantes o diferentes con el evento gque Se debe
extraer.

ARMO (1980) sugiere también la secuencia que debe
desarrollarse para diagnosticar un problema:

A, Percepcién de la situacién problemdtica. El primer paso
de un diagnéstico acertado es el dirigido a aguzar los
sentidos al percibir la situacién problem&tica para asg
lograr hacer una descripcién objetiva de la misma.

Situacién problemdtica ARMO la define como M"aquella
situacién real gque contiene un evento llamado problema®
(1980, Doc. 10).

Ia percepcién de una situacién problem&tica produce
sentimientos de frustracién y/o tensidn, que dificilmente se
logran precisar. Esto se debe a gue, generalmente, la
evidencia presenta una variedad de eventos diferentes, que
aparentemente se identifican como: causas, sintomas,
consecuencias, etc.; y la manifestacidén de todos ellos hace
due la percepcién se altere o distorsione.

Apoyandose en la investigacién que emplea el método
cientifico, se sugiere iniciar con la recabacidn de
informacién general sobre la situacién problematica, para
describirla objetivamente y asi facilitar la definicién del
problema.

Para describir objetivamente una situacién debe utilizarse
términos o caracteristicas gue cualguiera pueda observar o
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medir; hacer referencia a las propiedades fisicas gue se
pretenden medir en los eventos que conforman la situacién.

Cuando 1la situacién de interés estd integrada s6lo por
ocbjetos no wvivoes o inanimadeos, es relativamente f£&cil
describirla objetivamente, utilizando como base alguna de
sus dimensiones fundamentales. Sin embargo, cuando en la
situacién se encuentra la tarea de cuantificar propiedades
de objetos vivos o animados, se torna necesario la medicién
de la conducta.

Es frecuente gue al enfrentar una situacién problemitica, se
manifieste una tendencla a prejuiciar el verdadero problema
y esto tiene generalmente como consecuencia que no se logre
resolverlo.

Esta tendencia a prejuiciar el verdadero problema tiene su
base en la existencia de blogqueos que ocurren al percibir
una situacién.

B. Definicién del problema. Se debe indicar el valor de la
diferencia que existe entre lo que se desea gque acontezca
(situacién 1ideal) y 1lo gue realmente estd ocurriendo
(situacidn real o problemitica).

ARMO considera gque una adecuada definicién del problema
corresponde al 50% de avance en su resolucién.

C. Especificacién del objetivo. A donde la solucién debers
conducir.

Algunas veces el objetivo puede ser el de obtener mas
informaci6én sobre la situacién problemitica para definirla
claramente. Esto se refiere a la ciclisidad de la solucién
de problemas.
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El objetive habrid de formularse con base en la diferencia
encontrada al comparar el ideal y lo rea} de una situacién

que define objetivamente al problema considerado.

La recoleccién de datos se 1leva a cabo mediante
cuestionarios.

B) Modelo de Sistema de Adiestramiento y Capacitaci&bn (1980}

Este modelo se desarrolld a partir de las experiencias de
ARMO, factible de aplicacién en empresas o instituciones. Su
elaboracién estuve a carge de los Técnicoes en Consultoria
del BSistewa Nacional ARMO, Ingenieros Victor Manuel Nava
Corchado, Oscar Luis Figuenza S&nchez, Mario Olvera Ramirez
y Licenciado Humberto Patifio.

El1 Sistema de Adiestramiento y Capacitacién incluye 1los
siguientes subsistemas:

1. Planificar la funcidn capacitaclén y adiestranmiento.

2. Determinar las necesidades de capacitaecidn 14
adiestramiento.

3. Elaborar el programa de capacitacién y adiestramiento.

4. Habilitar el programa de capacitacién y adiestramiento.
5. Ejecutar la funcién de capacitacién y adiestramiento.

6. Evaluar el sistema.

Se describirin los subsistemas uno y dos, por considerar gue
por medio de estos dos se lleva a cabo 21 diagnédstico de las

necesidades de adiestramiento y capacitacién.

i. Planificar la funcién capaclitacién y adiestramiento.
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El propSsito de este subsistema es que la empresa cuente con
una gufa para que la capacitaciénh y el adiestramiento se de
organizadamente.

En este subsistema se definen los objetivos de la funcién,
las etapas que hay que cubrir para lograrlos, asi como los
recursos adecuados para su realizacién. Esto permitira tener
un control de las actividades de adiestramiento vy
capacitacién que se realicen y una base para evaluar sus
resultados.

El producto de este subsistema es un plan que toma en cuenta
las necesidades presentes y futuras de la empresa. Este plan
debe ser efectivo y flexible, de tal manera que satisfaga
todos los requerimientos y gque permita los ajustes
necesarios durante su ejecucién de acuerdo con las
situaciones cambiantes que se presenten.

Al subsistema Plan de Capacitacién y Adiestramiento 1lo
integran los siguientes elementos:

- Establecer la politica y objetivos de la capacitacién y
adiestramiento.

- Definir las metas de la funcién capacitacién vy
adiestramiento.

- pefinir las actividades para el logroc de los cbjetivos.

- Determinar los recursos para implantar la funcién.

~ Elaborar los instrumentos que ayuden a controlar 1la
funcién capacitacisén y adiestramiento.

El resultado de cada una de las actividades anteriores
presentadas en un documento, seri el plan de la funcién
capacitacién y adiestramiento de la empresa.

2, Determinar las necesidades de adiestramiento y
capacitacién (D.N.A.C.)
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Este subsistema permitir& identificar 1las diferencias
medibles o cuantificables que existen en conocimientos vy
habilidades, entre los objetivos de un puesto de trabajo y
el desempefio de la perscona que lo ocupa.

Los elementos de este subsistema son:

- Elaborar las descripciocnes de un puesto considerande los
objetivos organizacionales.

- Medir el desempefio de las personas gque ocupan esos
puestos.

- Elaborar el listado o conglomerado de datos.

Esta investigacién comparte responsabilidades entre todos
los integrantes de la empresa gque se investiga y que estén
involucrados en el proceso.

Esta actividad como cualquiera otra due se realiza en una
organizacién, debe de planearse adecuadamente, El plan para
determinar necesidades de adiestramiento y capacitacién
consta de:

a) Los objetivos o resultados gue se obtendrén al término de
la DNAC.

b) Las actividades técnicas e instrumentos que se utilizaran
para DNAC.

¢} Los recursos humanos y materiales que serén necesarios
para la realizacién del puesto anterior.

d) Los instrumentos de control para este subsistema.

Los resultados a los due debe llegar cualquier DNAC, son los
siguientes:
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1. Descripcién de las actividades en gue se reguiere el
adiestramiento y la capacitacién.
2. El1 orden en que las personas regquiera este adiestramiento
o capacitacién.

Ademas de estos resultados a los que toda determinacién de
necesidades de adiestramiento y capacitacidén debe 1llegar,
existen algunas informaciones que también se obtienen:

+ Personal que puede ser recurso pa;ra llevar a cabo acciones
de adiestramiento y capacitacién.
+ Problemas de una seccién o personas que afectan a otras.

3.2.8 Auditoria Administrativa de Rodriguez (1981}

En nuestra revisién bibliografica también encontramos este
procedimiento para llevar a cabo un cambio planificado
basado en un diagnéstico.

La auditoria administrativa es una técnica "para llevar a
cabo un examen y una evaluacién sistematicos e integrales de
los problemas administrativos, sus causas y las posibles
solucicnes" (Rodriguez Valencia, 1981, p. 1).

Estos términos los utiliza Rodriguez para "deneotar la
expansién de las actividades de examen y evaluacién a
ciertas §reas o funciones operacicnales, no relacionadas
directamente con los aspectos cubiertos por la auditoria
financiera (tradicional)" (1981, p. 2).

También seifiala que su objetivo principal es "proporcionar un
panorama administrativo general del organismo social que se
audita, sefialando el grado de efectividad con el que opera
cada una de las unidades administrativas que la integran;
por tanto, sefialando también aguellas A&reas cuyos problemas



65
exigen una mayor atencién por parte de la direceién del
organismo® (Rodriguez, 1981, p. 98).

Tal actividad se realiza con el siguiente método:

1. Estudio preliminar.

2. Planeacion de la auditoria administrativa.

3. Investigaci®én y examen de 1los elementos: funcional,
procesal, analitico, ambiental.

4. Andlisis y evaluacidén de la informacién obtenida.

5. Informe de auditorfa administrativa.

6. Implantacién de las recomendaciones.

3.2.9 Modelo de DO de Maria T. Buzo (1983)

Propone cinco fases para su modelo, las cuales son:

1. Conocimiento previo de la empresa (fase gque nosotras
consideramos como inicic del diagndstico).

2, Bases psicolégicas que fundamentan el comportamiento
humano individual y de grupo.

3. Informacién que se debe recopilar para preparar el inicio
de cambio {fase de diagnéstico).

4. Cambio a través de intervenciones.

5. Evaluacién y verificacién del cambio.

La primera fase abarca el conocimiento de aspectos como soni
- sistemas de abastecimiento.

- sistemas de distribucién y ventas.
~ consumidores.




- conpetidores.

- medio ambiente interno.

- medic ambiente externo.

- objetivos de la empresa.

- procesos administrativos que incluyen: a) planeacién de
recursos, b) estudios financieros, ¢) estudios de mercado,
d) estudios econémicos.

En base al conocimiento de estos aspectos de la organizacién
se podrad verificar si ésta contiene todos aquellos elementos
de Juicio que permitird&n la elaboracién de un diagnésticeo
adecuado, con el cual se sabrd si la empresa se encuentra en
el momento oportunc para intreducir un cambio.

Fase tres. Informacién (diagnéstico).

1. Identificacién de problemas. se refiere al examen de la
necesidad de cambio y al andlisis de la informacién gque se
obtuvo en la fase uno.

2. Recolecciétn de datos. la informacién que se recopila se
refiere a datos validos a cerca de la organizacién y es Gtil
para el diagnéstico, el andlisis y la retroalimentacidn.

Deben considerarse dos elementos especificos:

a) Objetivos de la recopilacién de la informacién. Esta
informacién se ha recopilade en el estudio de 1la
organizacién.

b) Tipo de proceso de la recopilacidn. Se debe tener cuidado
al escoger la técnica que se wusard para reunir la
informacién, pues se puede suscitar inconformidad con
respecto a esta recopilacién, ya que algunas personas, o
muchas, pueden sentir temor respecto a lo que se hari con la
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informacién que proporcionen. El prop&sito es lograr motivar
al personal para que comuniquen sus preccupaciones y la
informacién relevante que poseen, haciéndolos comprender que
se utilizard para proporcionales un cambio positivo en 1la
organizacién,

3. Disefioc de un instrumento de recopilacién. Existen
diversas técnicas para recopilar la informacién que detecte
los problemas gue existen en las organizaciones.

Buzo (1983) recomienda cuatro de ellos:
a) Entrevistas

b) Cuestiocnarios

c) Observaciones

d) Mediciones discretas

Asi mismo, también recomienda la combinacién de dos o tres
de ellas, ¥y afin de 1las cuatro, para obtener mayor
confiabilidad en los datos y asi tener una visién completa y
detallada de los problemas diagnésticados.

3.,2.10 Modelo Normativo de Warner Burke (1983)

Normatividad se define asi: ‘'significa gue existe un
estandard o modelo a seguir, una direccién que es mejor gque
otras. Para DO esta norma se basa en una combinacién de
ciertos wvalores, en gran parte humanista por naturaleza y
principios seleccionados de las ciencias aplicadas de la
conducta®" (Burke, 1983, p. 193).

Burke menciona siete fases en el procesoc de DO:

1. ENTRADA
2. CONTRATACION
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3. DIAGNOSTICO

4. RETROALIMENTACION

S. PLANEACION DEL CAMBIO

6. INTERVENCION

7. EVALUACION

3. Recoleccién de datos y diagndstico. Dos pasos conforman
la fase del diagn6éstico: <captacién y an&lisis de
informacién. Por lo general el diagnéstico comienza desde la
fase de entrada, de acuerdo a la forma en gue el cliente
reacciona ante la posibilidad de cambio.

Inicialmente la captacidén de informacién se logra por medio
de observaciones, intuiciones e impresiones del consultor.
Mas adelante se emplean técnicas sistematizadas.

Una vez que se han reunido los datos, el consultor procede a
conjuntar todas las variantes de la informacién, a resumirla
y por Gltimo a organizarla de manera que sea accesible al
cliente, y sea utilizada con el fin de emprender una accién
apropiada.

Existen cuatro formas bésicas de recoger informacién sobre
una organizacién:

a) observacién

b) documentos

¢) cuestionario

d) entrevistas

Para ayudar en el diagnéstico y para evitar el sesgo del
consultor sobre lo que debe "corregirse' en una organizacién
© lo que es ‘'propio" con relacién a las pricticas
administrativas, es conveniente elaborar un meodelo Yy/o
patrén para analizar o sacar conclusiones de la informacién
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recogida. cCada consultor posee uma forma particular de
analizar la informacién y 1la organizacidn.

Es importante el uso de un modele para diagnosticar una
organizacién; y aGn cuando el modelo pueda reflejar el sesgo
personal, debe ser lo suficientemente comprensivo para
asegurar gue los aspectos significativos de la vida y el
funciohamiento organizacional no se han subestimado.

3.2.11 Cambio Planeado de Fernando Achilles de Faria Mella
{1583}

Este proceso puede subdividirse en etapas o fases de
consultoria; este procese es ciclico y sus fases son las
siguientes:

A) CONTACTO

B) CONTRATO FASE INICIAL

C) ENTRADA

D) RECCLECCION DE DATOS

E) DIAGHNOSTICO

F) PLANEACION DE INTERVENCIONES

G) ACCION

H) INSTITUCIONALIZACION DEL CAMBIO PLANEADU CONTINUO

I) ACOMPARAMIENTO Y EVALUACIOH

J) TERMINO

D) y E) Recopilacidn de Datos y Diagnéstico.

Estas dos fases implican la consideraciSn de diferentes
factores gque informen sobre el mejor entendimiento posible
de la situacién real del cliente y del sistema-—objetivo.

La recopilacién de dates se lleva a cabo mediante diferentes
técnicas, ya sea.en forma aislada o en forma combinada.
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Puede ser lectura de documentos, observacién, convivencia,
entrevistas, cuestionarios, reuniones.
La existencia de un mapa cognoscitivo, un modelo de &reas y
factores a diagnosticar, antes de la recoleccién de datos,
ayuda a la precisién y objetividad del trabajo de obtencién
de informacién o de organizacién para el diagndstica.

El autor elaboré una guia general de factores para
diagnésticos, de la que elige las dimensiones mas
importantes, elaboradas en forma de preguntas para
realizarlas en entrevista, como cuestionarios sencillos, o
para clasificacidn de respuestas para retroinformacién a los
¢liientes.Esta consta de subsistemas y factores para el
diagnéstico.

Los subsistemas son los siguientes:

Subsistema Relaciones con el Medio Exterior.
Subsistema Metas/Objetivos por Resultados.
Subsistema Estructura Administrativa.
Subsistema Tareas.

Subsistema Tecnologia.

Subsistema de Comportamiento Humano.

Siempre que sea posible el diagnéstico se lleva a cabo con
la colaboracién del cliente, pues en los datos proporcinados
por los participantes serda en les gque se basarda el
diagnéstico,

El diagnéstico es algo que puede cambiar tanto como los
cambios diarios de la organizacidén, lo gue quiere decir que
este es un "proceso de acompafiar y entender la organizacién
¥y colaborar con las decisiones sobre lo gue hay gque hacer"
(De Faria, 1983, p. 96). De esta manera el consultor se
relaciona con el sistema.
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Un punto importante gque debe tenerse presente al realizar un
diagnéstico es el que se refiere a la retroinformacién de
los datos obtenidos, en dos aspectos:

1. Como organizar los datos para que aporten el miaximo valor
real al cliente y gue sean de ¢gran utilidad al esfuerzo
total de DO.

2. Identificar las fuentes generadoras de datos
{individuales o de grupo), punto que debe definirse ya desde
la fase de contacto, También debe especificarse si la
informacién se mantendrd o no en el anonimato. el consultor
debe asequrarse de que ciertas informaciones no identifiquen
personas o amenacen su cargo dentro del sistema.

Es esencial que el c¢liente y el personal del sistema reciban
retroinformacién de los datos que ellos mismos generen, ya
que son la expresién de l1la realidad organizacional, aungue
presenten diferentes puntos de vista, sean incémodos,
agresivos en su crudeza, etc.

Por ello el consultor debe buscar la mejor manera de
presentar las conclusiones de los datos obtenidos del
sistema. Una de esas maneras es presentar los datos de 1la
forma en gque son vistas por los informantes, solo
organizados por &1, dejando el diagnéstico por cuenta del
cliente.

Los puntos de referencia que utiliza este autor para 1la
formulacién de conclusiones se basa, con algunas
adaptaciones, en los mismos puntos de vista expuestos por
Beckhard (1973) en su modelo de diagnéstico. son los
siguientes:
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A. Especificar las necesidades del cambio.
B. Definir el o los problemas de cambio.
C. Identificar el sistema-meta.
D. Evaluar el potencial para el cambio.
E. Clasificar los recursos y motivaciones del consultor.
F. Establecer estrategias, metas, t4cticas intermediarias.
G. Definir puntos de acci6n, apoyo y amenaza.
H. Primeras intervenciones.

3.2.12 Estrategia General para el Mejoramiento de las
organizaciones de Darvelio Castafio Asmitia (1984)

Al desarrollar este modele el autor enfatiza gque 1la
planeacién . del mejoramiento organizativo, en cada
institucién, debe partir de su diagndéstico especifico.

Las cinco fases que lo conforman son:
A) RESPONSABLE DEL PROGRAMA DE TRABAJO
B) DEFINICION DEL SISTEMA RECEPTOR

C) DIAGNOSTICO PARA EL MEJORAMIENTO

D) SELECCION DE LA ESTRATEGIA DE CAMBIO
E) PLAN DE CAMBIO

C) Diagnéstico para el mejoramiento.
El inicio de todo proyecto de cambio se basa en un
diagnéstico, gue es "una definicién de 1la situacién actual

del como estdn las cosas" (Castafio, 1984, p. 42).

Este diagnéstico debe ser producto de un proceso sistematico
y amplio.
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Antes de realizar tal diagndstico se debe cumplir con dos
fases preparatorias:

- Sensibilizar y educar a las personas involucradas en el
diagnéstico.

- Elaborar un cuidadoso proyecto de diagnéstico.

Es comGn que esta fase se realice con la participacién del
personal que forma parte del sistema receptor, por lo gue se
hace necesario capacitarlos en conocimientos y habilidad
relativas al proyecto de dlagnéstico, temas propios de las
tareas y las técnicas en el proceso del mismo. Con estas
actividades educativas, las personas adquieren conciencia ge
la necesidad de mejorar y cambiar a nuevas situaciones. Esta
sensibilizacién facilita la colaboracién en el diagnéstico y
propicia actitudes favorables hacia 1la introduccién del
cambio.

La fase del diagnéstico se realiza de la siguiente manera:
1. Establecimiento de los objetivos del diagnéstico.

2. Seleccién (o construccién) del modelo que integre los
factores, pardmetros o indicadores que se tomarin en cuenta
ene) diagnéstico Yy <que estidn relacionadogs <con las
circunstancias o hechos que originaron la necesidad del plan
de mejoramiento.

3. Disefio del modelo "ideal" o deseable del sistema o
subsistema receptor que se pretende mejorar. Se trata de
caracterizar cualitativa o cuantitativamente como deberian
ser las cosas, en contraste con como son.
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4. Seleccién (o construccién) de 1los instrumentos de
captacién y anilisis de informacidén (guias de observacién,
cuestijonarios, reuniones de grupos, entrevistas, reportes o
informes, expedientes, etc.).

5. Programacién de la captacién de informacién.
6. Recoleccién de informacién.

7. Procesamiento, andlisis y conclusiones de la informacién
obtenida.

8. Conclusiones del diagnéstico.

Para orientar los trabajos de diagnéstico, el autor ha
utilizado el modelo ampliado de la organizacién, derivando
diversos parametros dque sirven para evaluar cualguier
institucién de trabajo. A ceontinuacién se en listan los
factores que recomienda considerar para les trabajos de
diagnéstico en un plan de mejoramiento:

a. Estructura.
b. Tecnologia.
c. Recursos.

En relacién al funcionamiento o actividad organizacional:

1. Funciones administrativas genéricas por &reas de trabajo.
2. Funciones especificas segiin actividad o tarea de las
areas.

3. Procesos sociales.

3.3 Modelos de Diagnéstico organizacional
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A continuacién se describiran los modelos de diagnéstico que
se han desarrollado como tales, sin contener alguna otra
fase del DO.

3.3.1 DRlagnsstico Industrial (1967)

El modelo de diagnéstico industrial permite al director

de una empresa obtener informacién oportuna y selecta que
le permita en todo momento conocer f&cilmente si los
diversos departamentos de su empresa estin funclonando

en forma adecuada o ho.

El objetivo principal de este diangséstico es proporcionar
los medios e indicadores que permitan conocer, por medio de
grificas cuando una parte de la empresa esta fuera de
control o funcionando mal.

La direccién es la encargada de recopilar la informacidén de
las dem&s 4reas, de evaluarla y de tomar decisiones para
conducir a la enpresa hacia el objetivo planeado, por ello
es necesario que tenga un conjunto de indicadores de control
interno que le permita tener una informacidn continua y
permanente sobre las actividades, para poder tomar mediadas
adecuadas y ajustar los planes, progrmas Yy presupuestos
(Montafio, 1988).

En esta investigaciébn se encontraron dos formas de
diagnéstivo industrial: a) por funciones, b) de
productividad, que comparten principios b#&sicos, pero que
difieren en el anidlisis de 1la informacién y en 1la
presentacién de los resultados.

a) Diagnéstico pot funciones de CE.NA.PRO (1967}
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Este tipo de diagnéstice fue elaborado para su aplicaci6n
tan solo a nivel de empresa industrial. Tiene como objetivo
"determinar la accién e interaccién de todas y cada una de
las funciones que participan en la actividad econémica de la
empresa industrial y porporcionar a la dicreccién una guia
que la orilente hacia la é6ptima administracién de dichas
funciones (CE.NA.PRO., 1967, hoja 2).

Las caracteristicas de este método es considerar que 1la
resultante de la operacién de una empresa es la combinacién
de muchos esfuerzos internos orientados en diferentes
direcciones y en 1los que una accién particular e
independiente, no forzosamente trae consigo un cambio en
esta resultante.

Las funciones internas de una empresa que involucra este
método son nueve, a saber:

1. pireccién.

2. Produccién y procesos.

3. Financiamiento.

4. Medios de preoduccién.

5. Personal.

6. Suministros.

7. Actividad preductiva.

8. Ventas y distribucién.

9., contabilidad y estadistica.

El diagnéstico se lleva a cabo de la siguiente manera:

A) Recopilacién de la informacién. La reunién de los datos
se realiza utilizando la "lista de comprobacién".

Esta lista esta formada en principio con los puntos en que
se subdividen las funciones, o sea en sus elementos y en los
componentes de los elementos.
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B) Anédlisis inicial de los datos. Como no es posible una
avaluacién cuantitativa de 1la eficiencia con dque se
desenpefla una funcién, es necesario un andlisis detallado de
la informacién para que la persona que haga el diagnéstico
se forme un criterio completo y que le ayude a definir si
esta funcién se desarrolla adecuadamente, si no lo hace a
que otra funcidén limita o bien c¢ue funcién 1la esta
limitando. En esta fase se utiliza un cuestiocnario respecto
a cada funcién.

C) Andlisis de las causas y efectos. Al terminar la solucién
de cada cuestionario, se preparan dos listas sumario, 1las
cuales se refieren a los aspectos o causas que afectan
limitando el desarrolio de la funcién estudiada, asi como
las funciones en donde son coriginadas esas causas. Estas
hojas sumario tienen como objetivo principal ser una guia
condensada para la eleccién del plan a seguir por 1la
administracion.

Uno de los problemas mas diffciles de este tipo de
diagnéstico es la interpretacién integral de las condicicnes
que privan en la empresa, ya que existen nueve funciones;
también existe la probabilidad de un nfimero muy grande de
combinaciones y permutaciones de dichos elementos en sus
causas y efectos. Como este método no permite realizar un
an&lisis cuantitativo, los resultados deben presentarse en
forma grafica, para una mayor facilidad de su manejo,

D) Presentaciébn grédfica de 1las 1limitaciones que existen
entre las funciones. E1l medio gré&fico que se escogid® para
la presentacién de los datos posee las caracteristicas
necesarias para facilitar la visualizacién de las
situaciones resultantes.
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El emplec de un cuadro de una sola entrada cumple con los
puntos antes mencionados y lleva por nombre "Rejilla de
Interlimitaciones de Funciones",

E) Fijacién de metas. Después de determinar sintomas y
causas Y de representar gr&ficamente las limitaciones, se
tiene la base para definir metas, con el fin de eliminar las
causas gue han originado la no armonizacién en la operacién
de las funciones.

La determinacidén de metas siempre se acompafia de una
planeacidén detallada de las acciones que se van a efectuar
para lograr el cumplimiento de la meta fijada.

Esta planeaci6én se lleva a cabo con la elaboracién de un
programa detallado que sirva para orientar y controlar todas
las actividades operacionales necesarias.

Bl programa debe incluir 1les siguientes aspectos
fundamentales:

a) Tiempo

b) Responsabilidad

¢} Lugar

d) Colaboraciédn

@) Alternativas

f} Control

g) Accién en paralelo

Al seleccionar cualgquier plan de tipo organizacional siempre
se invelucra la participacién de elementos externos a la
empresa, estos pueden ser: tecnolégicos, econbmicos vy
humanos.

El factor Medio Ambiente.
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La empresa industrial vive en contacto inmediato con el
medic ambiente de su rama o sector industrial y la industria
como un todo, adem&s de influir y recibir la influencia de
los sectores primarios (actividad econémica como 1la
agricultura © 1la minerfa) Yy terciarios (transportes,
comercio, banca).

Esta metodologia juzga indispensable incluir como parte del
diagnéstico el analisis del factor medio ambiente, siguiendo
la metodologia sefalada para las funciones.

El criterio de apilisis se enfocara a la interpretacién
detallada y completa de todo lo que rodea a la empresa, pues
aungque no es posible cambiar el medio ambiente a su
conveniencia si es indispensable para su planeacién el
aprovechamiento del mismo.

La actividad entre el medio ambiente y la empresa puede
interpretarse a través del intercambio de informacién y
cosas.

El intercambio fundamental lo desarrollan cada una de las
funciones de la empresa; de acuerdo a sus propios objetivos,
mas existe la conciencia de la necesidad de informar al
medio ambiente de 1la existencia de la empresa, sus
servicios, su prestigio, su labor social, etc., gque se
pueden circurnscribir en la actividad de las Relaciones
Pdblicas.

El primer paso es subdividir el factor medio ambiente en
elementos y en sus componentes.

Al concluir el anadlisis se debe verificar si la empresa
posee la informacién pertinente acerca del desarrollo y
situacién de estas condiciones que atafien a su operacién y
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si la empresa esta conunicando al medio ambiente en forma
aportuna y conveniente sus actividades.

E)l diagnéstice se da por terminado cuande los directivoes
responsables de cada funcién comprenden debidamente las
conclusiones del andlisis.

Resuren y Conelusicnes del Diagnéstico.
Se elabora para definir un criterio de acciébn en 1la
eliminacién de las ilimitaciones encontradas en el mismo.

Se toma como base las rejillas de interlimitacién de
funciones. Se procede a trabajar en primer término con las
funciones gque limitar el wmayor nfmexro de funciones,
analizando con detalle «causas y efectos de estas
limitaciones, posteriormente se analizarain las funciones con
poco menos limitantes y asi sucesivanmente.

Este andlisis contiene:
1. Causa
2. Comentario
3. Decisiones
4. Resultados esperados

Para simplificar la comprensién tanto de las decisiones a
tomar y sus resultados, como la presentacidn final de 1la
rejilla; es recomendable graficar las situaciones que a
criterio de la persona que realiza el diagnéstico se van a
corregir, considerando para elloc el criterio de continuidad.

Aungue en la rejilla aparezcan circulos viciesos y series,
no siempre indican que la limitacién que impide 1la
realizacién dptima de una funcién sea la causa de que la
segunda limite a wuna tercera y que cree una serie. Las
limitaciones que provienen de otras funciones y las que se
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originan en una funcién, pueden no tener una relacisén de
continuidad, lo cual evita que una accidn correctiva en la
funcidén que origina la serie repercuta en toda la serie.

Ello hace necesario gque al elegir las acciones correctivas
se determinen primero las limitaciones que tanto en su
origen como en su destino coincidan horizontalmente en un
nismo nivel, es decir, actividades gue por su frecuencia a
través de las funciones, requieren siempres, para su
realizacidén el proceso correspondiente anterior, localizadoe
en otra funcién.

b) piagndstico_de Productividad de las Emprasas

El CE.NA.PRO. afirma que el mejor métode de diagnésticar una
empresa es el del AnSlisis Factorial, aplicade a las diez
funciones basicas de la misma.

Mediante este andlisis es posible determinar la accién e
interaccién de todas y c¢ada una de las funciones que
paraticipan en la actividad econdémica de la empresa
industrial asi como proporcionar a la direccién una guia que
la oriente hacia la éptima administracién dae dichas
funciones.

La caracteristica principal de este mé&todo es "el considerar
que la resultante de la jJoperacién de una empresa es la
combinacién de muchos esfuerzos internos, orientades en
diferentes direcciones y en los que una accién particular e
jindependiente no forzosamente trae consige un cambio en
esta resultante" (CE.NA.,PRO., 1967, p. 25).

Las funciones de la empresa que este metodo considera son:
- medic ambiente
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~ direccién
- productos y procesos
- financiamiento
- fuerza de trabajo
- suministros
- medios de produccién
- actividad productiva
-~ mercadeo
- contabilidad y estadistica

Los principios en 1los que se basa el diagnéstico de
productividad son los siguientes:

A. Principio de 1la funcién limitante.- Una funcién
desenpefiada eficientemente limitaréd el rendimiento y 1la
productividad de otras funcicnes asi como el resultado
final de la operacibén de la empresa.

B. Principio de la funcién limitada.~ Deber& considerarse
poco productive a todo esfuerzo adicional que se emplee en
una funcién, conla intencién de mejorar su rendimiento, si
antes no se eliminan losobsticulos que otras funciones se
anteponen en el camino a su objetivo.

C. Principio de los circulos viciosos.- Se construye un
circulo vicioso cuando dos o més funciones se limitan una a
continuacidén de la otra y la dltima de la cadena limita a la
primera. En este caso la accién debe ser la adecuada para
romperlo en el eslabén mis débil.

D. Principio de las accliones en serie y en paralelo.- Una
accidén correctiva en funciones que se limitan en serie o en
paralelo deberé siempre principiar en la funcién que inicia
esas limitaciones, para que los resultados sean mejores.
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El plan de mejora de la empresa puede incluir accicnes en
paralelo o© sea, acciones simultfneas o con un pequefio
traslape en el tiempo de su aplicacién.

Metodologia del Diagn&stico

1. Localizacién de funciones

2. Recopilacién de datos

3. Analisis factorial

4. Analisis causal

5. Matriz de limitaciones y causas
6. Red de limitaciones

7. Fijacibn de metas

8. Planeacién de acciones

1. Localizacién de funciones.- La localizacién real de las
funciones se lleva a cabo utilizando la definiciéon de 1a
funcién Yy el organigrama de la empresa, Por ello es
necesario definir con claridad los puestos involucrados en
el diagnéstico.

2. Recopilacién de datos .- El1 diagn6stico es mejor cuando
la informacién con que se cuenta es veraz Yy oportuna.

La recopilacién de datos debe ser hecha directamente con los
responsables de las funciones mediante cuestionarios que
investiguen la poca o buena eficiencia de los elementos y
sus compohentes.

3, Andlisis factorial.- Para el andlisis de los factores que
se recopilaron a través de los cuestionarios aplicados, se
valorizardn los elementos y componentes en existentes e
inexistentes., Los elementos existentes serdn estimados en
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grados de satisfaccidn: bueno, regular y malo, a criterio
del responsable de la funcién.

Para el andlisis factorial se usa un cuadro gue contiene la
lista de elementos y sus grados de importancia o
satisfaccidn.

4. Anilisis causal.~ Este anadlisis puede realizarse en forma
simultdnea al andlisis factorial. Para ello se utilizan diez
columnas, una para cada funcién, gque se colocarin a la
derecha del cuadro del andlisis factorial.

5, Matriz de limitaciones y causas.- Al terminar de analizar
cada funcién, los resultados expresados en porcentajes, se
llevarin a una matriz de limitaciones y causas.

6. Red de limitaciones.- Uno de los problemas m&s dificiles
de diagnéstico se refiere a la interpretacién integral de
las condiciones que privan en la empresa, ya que existen
nueve funciones internas. También existe la probabilidad de
un nGmero muy grande de combinaciones y permutaciones de
dichos elementos en sus causas y efectos.

Para conocer estas combinaciones y 1las posibles series y
circulos viciosos se usa la red de limitaciones que es una
representacién gréafica de la matriz de limitaciones con
porcentajes relativos.

7. Fijacién de metas. Después de haber determinado 1los
sintomas y sus causas y haber representado gré&ficamente las
limitaciones entre las funciones, ya se tiene una base, lo
suficientemente sb6lida para poder definir metas, tanto
cualitativas como cuantitativas, con el fin de eliminar 1las
causas que ha originade la no armonizacifn en la operacidn
de las funciones.
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8. Planeacién de Acciones. Esta fase del procedimiento del
diagn6stico se l1leva a cabo en la misma forma en que se
realiza la fase de Fijaci6én de Metas del Diagnéstico por
Funciones.

Resumen y Conclusiones del Diagnéstico

Nuevamente se trabaja igual gque en el diagnéstico por
funciones.

La diferencia fundamental se refiere a gue el anélisis
realizado en el diagnéstico de productividad debe contener
los siguientes puntos:

A. Definicién de la funcién.

B. Andlisis factorial con la grdfica correspondiente.

Cc. significado de las columnas de las gradficas.

D. Férmula de los Indices con que se mide cada funcién con
sus resultados finales.

E. Un resumen con sugerencias.

F. Matriz de limitaciones y causas patra cada funcién y una
de la empresa total.

G. Red de limitaciones para cada funcién y una de la empresa
total.

H. Grafica de efectividad de cada funcién y una de la
empresa total.

3.3.2 Modelo de Diagnéstico de Conflicto Inerpersonal de
Richard E. walton (1973)
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Walton define el conflicto interpersonal ampliamente “para
incluir: a) discurses interpersonales sobre cuestiones
sustanciales, como diferencias sobre estructuras, politicas
y Pprécticas organizacionales y b) antagonismos mas
personales, esto es, diferencias mas personales Yy
emocionales que las anteriores, gque surgen entre seres
humanos interdependientes" (1973, p. 2).

El autor orienta su practica hacia contextos
organizacionales, ya gque las innumerables interdependencias
en estos ambientes adoptan una diversidad de formas, son
inherentes a ellos y se hacen inevitables.

No es posible crear organizaciones 1libres de conflictos
interpersonales, pero si es posible crear capacidades,
dentro de esas organizaciones, para llegar a la solucién del
mayor nGmero de conflictos y la disminucidén en los costos
generados cuando la resolucién de tales conflictos no 1llega
prontamente. El desacuerdo persiste y los antagonismes
emocionales dismuyen la productividad de la relacidén, de la
organizacién o de ambas.

Walton (1973) se basa en el concepto de que el conflicto
interperscnal en la organizacién no es necesarlamente malo ©
destructivo, ya que en muchos casos tiene un valor positivo
para los implicados ycontribuye a elevar la eficiencia del
sistema social en el cual ccurre. Su interés es facilitar el
manejo eficaz del conflicto.

Un nivel moderado de conflicto interpersonal puede ser
positivo para:

1. Aumentar 1la motivacién Yy energia disponibles para
realizar tareas regueridas por el sistema social.
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2. Incrementar la capacidad de innovacién de los individuos
y del sistema a causa de una mayor diversidad de puntos de
vista y de una intensificada sensacién de necesidad.

3, Cada persocnha puede adguirir una mayor comprensién de su
propia posicién, a fuerza de expresar sus puntos de vista y
poner de manifiesto todos los argumentos en que se apoya.

4. La mayor conciencia de la identidad personal.
5. Puede ser un medio para manejar los propios conflictos
internos del participante.

Pero el conflicto también puede ser negativo en tres
aspectos:

A. Puede debilitar a los participantes. )
B. Puede hacer rigido el sistema social en que occurre.
C. Puede llevar a grandes distorciones de la realidad.

El mdnejo del conflicto distingue dos metas diferentes:

a) Control del conflicto: puede tratarse de que las
consecuencias negativas del conflicto disminuyan, aungue
persistan las freferencias opuestas y los antagonismos.

b) Solucién del conflicto: se trata de que las diferencias o
sentimientos originales de oposicién desaparezcan.

El modelo de diagnéstico consta de las siguientes fases:
1. Entrevistas preliminares.
Se llevan a cabo entre el mediador (consultor) y los

participantes del conflicte. Son esenciales y valiosas.

2. Estructuracién del contexto de la confrontacién.
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Existen factores fisicos que propcrcidnan el contexto para
llevar a cabo la reunidn yque pueden influir en forma
positiva o negativa en los participantes, por o dque se
recomienda que el mediador escoja un terreno neutral, por
llamarlo de alguna manera, le dé& formalidad al ambiente,
exista el tiempo necesario para que se efectle y sea
cuidadoso al escoger quiénes conformarédn el grupo en el que
ocurrird el diidlogo.

3. Intervenciones que facilitan el proceso del di&logo.

El mediador puede desenpefiar un papel activo dentro de 1la
confrontacién, que puede influir en el contenido vy
naturaleza deal proceso del dialogo.

4. Planeamiento para el didlogo futuro.

En términos generales, la experiencia del dislogo de 1la
confrontacién aumenta por si misma la capacidad de los
participantes para continuar ocupindose de su conflicto, o
nuevos conflictos de un modo constructivo, sobre todo si
mantienen alguna relacién y son reforzados, por sus
esfuerzos para ser francos.

El mediador debe tomar medidas para mejorar la eficiencia
del trabajo gue seguiridn desarrollando 1los protagonistas
cuando esta ya no estad alli.

Estas son las cuatro fases de las gque se compone el modelo
prepuesto por Walton.

Los conflictos que puede ser diagnosticados mediante este
método se refieren a:

a) problemas sustantivos, gue consisten en desacuerdos sobre
politicas y préacticas, competencias por los nismos recursos
y concepciones discrepantes sobre los papeles o funciones y
las relaciones entre éstos.
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b} proklemas emocionales, que Jmplican sentimientos
negativos entre las partes.

3.3.3 a st [0} a d

gutierrez (1979)

El objetivo fundamental del diagndstico es  captar
informacién cualitativa y cuantitativa pertinente gue
permita un conocimiento clare, prociso y actual de 1la
naturaleza, situaclén, importancia y localizaciétn de 1la
problematica, para gue posteriormente se apoye en programas
de DO y logre dar alternativas de gsollucién a 1la
organizacién por el mejor de los caminos (Piaz N., 1986}.

El DORREG fué construido como un instrumento de diagnéstico
organizacional perse, y su objetivo es proporcionar perfiles
organizacionales de los subsistemas considerados
aiferencialmente, asi como del sistema en su totalidad, de
acuerdoe a los vectores organizacionales definidos como
criticos (Gutierrez, 1979, citado en Diaz, 1988)

Este modelo considera que la recoleccién de la informaclién
dehe realizarse fGnicamente a niveles directivos o de
supervisién.

Gutiérrez considera que un instrumento efectivo gque permite
obtener perfiles diagnésticos de todos los subsistemas y el
sistema global, a través de informacibn objetiva y con la
posibilidad de gue sea verificada por terceras perxrsonas,
cumple con los requisitos que cualquier sistema de wmedicién
debe respetar: validez, confiabilidad y replicabilidad.
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La premisa en gque se fundamenta este modelo es aguella gue
considera que una organizacién es un organismo sintético o
un sistema creado y que su comportamiento obedece a los
principios y propiedades inherentes a la teorila general de
los sistemas (Faberge, 1963, citado en Diaz, 1986).

Por esto, la conducta organizacional se expresa a través de
sistemas, referidos a principios de integracién,
subordinacién, dependencia, unidad, organizacién Y
jerarquia, y a las propiedades de fiabilidad, estabilidad,
recuperabilidad y mutabilidad.

Vega (1983), Islas (1984), Garcia (1985), Diaz (1986) Yy
Trejo y Huerta (1987), reportan en sus diferentes
aplicaciones la capacidad dael modelo para detectar y
discriminar con un alto grado de uniformidad los vectores
organizacionales criticos y generadores de disfunciones
dentro de la empresa, Sus puntajes basados en criterio y
norma, discriminan, con alto grado de confiabilidad vy
validez, las consecuencias de cada vector a corto, mediano y
large plazo, de acuerdo a cada subsistema y a las metas de
la organizacién.

Los pasos a Sseguir en este modelo son:

1. Metodoleglia.

El DORREG consiste en un cuestionario tipo, que se adapta a
la forma del sistema organizacional considerado, Se aplica
utilizando la técnica mixta de entrevista cuestionario vy
requiere de dos personas con entrenamiento en entrevistas
psicolégicas.

2. Aplicacién.
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Se el presenta al responsable sistémico (RS) el protocolo
personalizado y las tajetas que contienen las definiciones
de los vectores organizacionales definidos para esa
organizacién.

3. Vaciado de datos. _

Para el manejo de las férmulas, es necesario convertir
ciertos puntajes crudos con la ayuda de las tables de
conversibén proporcionadas, a puntajes gque discriminen la
férmula.

De acuerdo a la conformacién de la organizacién, se disefian
formas de vaciado de datos.

4. Procedimiento de conversién de puntajes en unidades de
diferenciacién Modelo DORREG.

La jerarguizacién se convierte a unidades de diferenciacién,
con el fin de hacer pojsible su manejo en términos de
porcentaje. El procedimiento consiste en dar un valor méximo
de 100 al 1, decrement&ndose la escala hasta asignar al
nGmero 7 un valor de 10.

5. Reporte de resultados.

Una vez que se cuenta con la informacidén cuantitativa y
cualitativa de cada subsistema se prepara un documento en el
que se¢ presentard el diagnéstico por &reas.

El reporte debe contener:

A. Presentacién del reporte.

B. Ubicacién jer&rgquica del subsistema.

C. Perfil de necesidades de atenciédn (vaciado gr&fico de los
datos obtenidos con las férmulas). Andlisis cuantitativo.

D. Diagnéstico organizacional. Descripeién cualitativa de
los factores que ocuparon los tres primeros lugares.

E. Grafica de Andlisis~Intersistemas.
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F. Conclusiones.

3.3.4 Taller Diagndéstico de Necesidades de Bonome, Gonzélez
¥y _Ruiz (3983)

El presente modelo de diagnéstico organizacional, fué
elaborade para una organizacién especifica del sector
pblico, siende orientade hacia los directives de 1la
organizacisén para dar respuesta a la siguiente expectativa:
promover la participacién del directivo en los programas de
desarrolloc de personal, involucrandolo desde el proceso de
diagnéstico de necesidades, ya dque el primero tiene mayores
posibilidades de generar cambios que se reflejen en su medio
laboral.

Las principales caracteristicas del programa de diagnéstico
organizacional para su acclién son:

A) Nivel de responsabilidad.
B) Formacién profesional.
C) Responsabilidades a la aplicacién del Taller Diagntstico.

Otras caracteristicas del modele se refieren a la definicién
de términos que componen el nombre del mismo; y que estuvo a
cargo de sus autores:

a) Taller: es el método de recoleccién de datos, bajo
condiciones estructurales, que permite a un grupo conducido
por un instructor, poner en practica sus conocimientos y
habilidades, en la exploracidn, identificacién y anélisis de
problemas y necesidades de su ambiente organizacional.

b} Diagnéstico: Es la descripcién cbjetiva de los problemas
y necesidades de la organizacién detectados a través del
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procesamiento y andlisis de la informacién recabada en el
taller.

c) Necesidades: Para los objetivos del taller, las
necesidades se identiffcan en tres A&mbitos que son:
individual, grupal y organizacional. Se considera que el
concepto queda mejor definido cuando se relaciona con el
procedimiento de deteccién de necesidades.

Esta deteccidén de necesidades se podra llevar a cabo
mediante un andlisis de la organizacién y cada uno de éstos
implica una politica a seguir en materia de desarrollo
organizacional.

Una caracteristica mics del taller es 1la integracién de
diferentes técnicas para la recoleccién de datos,
presentadas de tal manera que le dan dinamica y estructura.
Se compone de tres fases de recoleccién de datos que son:

1) Analisis de funciones

2) AnAlisis de la organizacién

3) Analisis de problemas

ta forma en la que estA estructurade el taller diagnéstico
da oportunidad de utilizar varias técnicas para la
recoleccién de datos asi como realizar actividades tanto
individuales como de grupc. Este permite que la conduccién
del mismo sea &gil y que el grupe participe de varias formas
obteniendo productos especifices al final de cada fase.

Primera fase. An&lisis de funciones.

En esta fase el trabajo se realiza en grupo, se lleva a cabo
en una sesién estructurada en la gue se presentan objetivos
e instrucciones por medio de la técnica de corrillos.

las técnicas utilizadas en esta fase son:
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- Conferencia informal
- Plenaria
- Corrillos

Segunda fase. AnAlisis de la organizaclién

Nuevamente se trabaja en grupo, pero en esta fase se
realizan dos sesiones estructuradas en las que Se plantea un
modelo de organizacién con cuatro variables para que sea
analizado por los directives.

Las variables son:
a) participacién.
b) direccién.

c¢) integracién.

d) recuperacién,

En el inicic de este parte el grupe proporciona esta
informacién con sus respuestas a un cuestionario sobre 1las
variables en cuestién para contar con mids datos que sirvan
para integrar el diagnéstico.

Las técnicas de conduccién utilizadas en esta fase son
cinco:

- conferencia informal.

- corrillos.

- juego de roles.

- lectura comentada.

- lectura y andlisis individual de la informacidn.

Tercera Fase. Andlisis de problemas.
Hasta aqui se han identificado 1las necesidades de 1los
puestos analizados y algunas de la organizacién global.

En esta fase el grupe es entrenado en el manejo del método
de Exploracién de Problemas del Psic. Norman R. F. Malier,
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para que los directiveos lleven a cabo un andlisis objetivo y
sistemitico de la informacién gque poteen acerca de su &mbito
laboral.

Esta fase se lleva a cabo en varias sesiones; el grupo de
directivos realiza dos ejercicios de Role Playing.

En esta fase las técnicas utilizadas y las actividades
individuales y de grupo son las siguientes:

- conferencia informal.

~ plenaria.

- corrillos.

- ejercicios estructurados para reforzar el tema
(realizacién individual y de grupo).

El reporte del diagnéstico que se presenta a los directivos
de la organizacién resume la informacién de la problemitica
detectada.

Las funciones de este reporte son:

a) Dejar constancia del trabajo realizado por el grupo.

b) Dotar al directivo de un instrumento que le permita
implementar acciones preventivas y correctivas a las
condiciones de ser susceptibles de ser wmejoradas en la
organizacién.

¢) Proporciona informacién concreta gque puede ser utilizada
para diseflar nueves programas de capacitacién y de
desarrello directivo, de acuerdo a las necesidades
diagnosticadas.

El reporte presenta la siguiente estructuras

A) Resumen Diagnéstico.

B} An&lisis de Funciones y de la Organizacién.

C) Metas Individuales y Matriz de Eventos de Desarrollo
Directivo.
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D) Anidlisis de la Organizacién.
E) Metas de la Organizacidn.

Una vez concluidos todos estos procedimientos y presentado
el reporte diagnéstice para cubrir la funeién
retroinformativa, se garantiza 1la participacién y el
compromisc de la alta direccitn, mandos intermedios y
supervisores en la elaboracién y disefio de las estrategias
de intervencidén que 1llevardn a ocubrir las necesidades
diagnosticadas.

3.3.5 Piagnéstico Ergonbmico de Rafael Rosas Ponce (39831

Teda esfuerze de transformacién de un medio de trabkajo
cuenta con una fase de diagndstico, por lo que es necesarie
conacer el estade actual del sistema y esto es lo gque
constituye el diagnéstico.

Para este mnodela el autor define diagn6stico como *la
reunidén de un nimero grande de variables también llamadas
descriptores o indicadores segin sea el grado de fineza
buscado" (Rosas, 1983, p. 73).

Ergonomia se define como “la aplicacién conjunta de algunas
ciencias bioldgicas y de ingenieria para asegurar el &Sptimo
de mutua adaptacién entre el hombre y el trabajo a fin de
incrementar el rendimpiente del trakajador y contribuir a su
hienestar® (Hufiez Ortiz, 1982, citado en Rosas, 1983, p.
39).

En consecuencia, el diagndstico ergondémico se obtendrd en
cuanto se hayan conseguido posibles estades del sistema.
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Diagnéstico en el sentido activo de la palabra, también
guiere decir intervencién para obtener informaciéh. En
ergonomia el diagnéstico activo corresponde a lo que se
denomina andlisis del trabajo.

Las fases del Diagnéstico Ergonomice son deos:

a} El pre-diagnéstico: el objetivo de esta fase es la
investigacién a groso modo de un elemento o fenémeno
determinado, llevada a cabo a través del andlisis de la
situacién gque la ha motivado.

b) Dbilagnéstico: en esta fase se analiza la situacién
circunscrita por el pre-diagnéstico y cada especialista
referird su anflisis a las variables de la disciplina que

maneja.

Los problemas gque se obtienen en el diagndstico se refieren
a la identificacién del sistema hombre-m&quina dentro de la
organizacién.

Esta fase se lleva a cabo a través de tres actividades:
1. Reunién de una lista de variables.
2. Analisis de los estados posibles.
3. Identificacién del estado actual.

El diagnéstico puede limitarse a un puesto de trabajo y los
elementos que lo conforman.

La técnica que se utiliza en este modelo de diagnéstico para
la recoleccién de la informacién es el cuestionario.

Las técnicas ergondSmicas con que se dispone para 1la
intervencidén ergonémica se definen como "el conjunto de
procedimientos que partiendo de un wodelo, permiten



98
identificar y generalmente medir las variables que se
consideran caracteristicas de determinade puesto de trabajo"
(Montmolin, citado en Rosas, 1983, p. 5§0).

Estas técnicas a usar son:

a) Cursograma analitico.

b) Diagrama de recorrido.

¢) Cronometraje.

d) Simulacién.

e) Economia de tiempos y movimientos.

La informacién para relizar este trabajo de diagnéstico se
recolecta a través de las técnicas de:

- entrevista

- observacién

- cuestjonario

El1 andlisis de 1la informacién y los resultados del
diagnéstico se presentan en un resumen, conteniendo cuadros
que expliquen los datos en forma grdfica.

3.3.6 Cuatro Modelos_de Diagnéstico Organizacional (1988)

Warner Burke (1988) presenta un resumen de varios modelos
que tienen una caracteristica en comGn, todos ellos estén
orientados hacia el comportamiento humano, ya que 1los
profesionales de DO deben de confiar en los modelos que se
basen en esta premisa, pues su objetive es comprender lo que
las personas hacen o dejan de hacer dentro de wuna
organizacién, no lo que realizan las méquinas.

Estos modelos se basan en el concepto de sistema abierto de
insumo~elaboracién-producto, y reconocen que cualquier
organizacién existe dentro de un contexto ambiental y es un
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sistema sociotécnico. Un sistema abierto existe dentro de un
ambiente y est4 constituido por perscnas y tecnolegia.

a}) Enfogue Histérico - Clinico de Levinson (1972}

Levinson propone las siguientes seis categorias de datos
para el diagnéstico.

1. Observaciones e impresiones del consultor. Las notas
sobre como han quedade registrades el modo en que el
consultor siente la organizacién y sus impresiones
iniciales, pasan a ser un conjunto de informacién para el
diagnéstico ulterior.

2. Datos de hechos. Se estudian politicas y procedimientos,
archivos, informes, descripciones de puestos, estadisticas
de personal, etc. SeqgGn Levinson lo importante es como se
relaciconan los datos entre si, asi como el tipo de lenguaje
usado.

3. Informacién externa. La informacién se capta por medio de
entrevistas, la que ayuda al consultor a que comprenda el
medio ambiente general de la organizacién y los efectos que
tiene en el cliente.

4. Patrén de organizacidn. El organigrama y la estructura de
autoridad-responsabilidad son los indicadores del patrdn
seguido por la organizacidn.

5. Arreglos. Segln Levinson "primero los fines globales y
después como se subdividen estos fines en funciones
especificas atendidas por grupos definibles dentre del
espacio temporal y fisico... El consultor tiene que aprender
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donde y por quien se ejecutan las funciones esenciales de la
organizacién" (1972, p. 28, citado en Burke, 1988).

Levinson hace referencia a Bennis respecto a estos arreglos,
a una mayor divisién de las funciones generales en funciones
organizacionales mas especificas:

* Funciones de apoyo de actividades de servicio.
Arreglos para la resolucién de conflictos.
Actividades de produccién.

Arreglos de adoctrinamiento.

* Actividades de control.

* * »

6. Pautas de tareas. En cada medio ambiente se dan variables
en un nivel de grupo, que son cuatro:

a) Actividades complementarias: contribuciones de 1los
miembros del grupo a alguna meta en comfn.

b) Actividades paralelas: miembros del grupe gque realizan
labores idénticas en su esencia.

c) Actividades en secuencia: el grupo realiza la fase de la
tarea global del mismo.

d) Actividades individualizadas: funciones tinicas realizadas
por cada persona.

Estas pautas constituyen un arreglo y el consultor intenta

enterarse de cuales son sus limites mediante el andlisis de
las pautas de trabajo.

b) Modelo de Seis Casjllas de Weisbord (1976)
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Este modelo responde al criteric de ayudar a visualizar la
realidad para ser Gtil. Weisbord describe su modelo como si
se tratara de una pantalla de radar, con sefiales luminosas
que hablan de los puntos scbresalientes de la organizacisén y
de sus aspectos buenos y malos. Pero hay que fijar la
atencién en la pantalla en su conjunto y no solo en las
distintas sefiales luminosas.

Toda organizacién esta situada dentro de wun medio
circundante y est& influida por diverses elementos de ese
medio y a su vez influye en ellos.

En este modelo la organizacién esta representada por seis
casillas, para cada una se formulan aspectos clave de
diagnéstico, que establecen factores relevantes para el
mismo. Estas casillas son: propdsitos, estructura,
relaciones, recompensas, liderazgo, mecanismos.

c} Modelo de Congruencia de Nadler - Tushman_ (1677}

Los autores de “este modele establecen las mismas
suposiciones que Weisbord: la organizacién es un sistema
abierto influido por su medio ambiente ({insumos); asimismo,
las productos conforman hasta cierto punto el medic
ambiente. Por 1lo tanto, la ocrganizacidén es una forma de
transformacidn entre insumos y productos.

Insumos.

Los autores refieren a los insumos como algo fijo respecto
al sistema y los cuatro gque mencionan son: el medio
ambiente, los recursos a disposicién de la organizacidn, el
historial de la organizacién y las estrategias gque se
desarrollan y evolucionan con el transcurso del tiempo.
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Productos.

El medio ambiente se considera desde el aspecto de como
influye en el sistema y de la forma interna del
funcionamiento de la organizacién.

Proceso de transformacién.

Sus componentes y su accién reciproca son: las personas, las
distintas tareas y labores, la estructura (organigrama) Yy
todas la relaciones de individuos, grupos y subsistemas.
Congruencia: concepto de ajuste.

Seflalan los autores que la enumeracidn y descripcién
anterior es insuficiente para modelar una organizacidn, pues
esta es dinémica.

Para ellos su expresién ajuste es una medida de 1la
congruencia entre pares de insumos y entre los componentes
del procesoc de transformacién. Su tesis es gue cuanto mejor
sea el ajuste tanto m&s eficaz serd la organizacién.

Recomiendan que el diagnéstico se lleve a cabo en tres
pasos:

1. Identificacidn del sistema.

2. Determinacién de la naturaleza de las variables clave.

3. Diagnéstico del estado de los ajustes. Implica dos
actividades relacionadas entre si: a) determinar el ajuste
entre componentes y b) diagnosticar el enlace entre los

ajustes y los productos de la organizacién.

El consultor debe concentrarse en el grade en que los
componentes son congruentes entre si. Al diagnosticar el
enlace entre ajustes y productos debe enfocar el producto de
los diagndsticos de los distintos ajustes entre componentes
y 1las consecuencias conductistas en el conjunto de
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comportamientos asociados a productos del sistema: logro de
metas, uso de recursos y actuacidén de los sistemas. Examinar
los ajustes de los componentes o la falta de ajuste a la luz
de los productos del sistema ayuda a identificar 1los
problemas criticos. En la medida que se ataguen esos
problemas y se realicen cambios, el sistema se regird a
través del ciclo de la retroinformacidén con propésitos de
evaluacién.

d) Meodelo Pragmético Emergente de Hornsteip v Tichy (1977)

Este modelo se basa en la premisa de que la mayoria de los
gerentes y consultores "“lucubran" teorias o modelos acerca
del comportamiento organizacional y de como los sistemas
humanos funcionan realmente de manera intuitiva, deforme y
dificil de articular, por lo que diferentes miembros
sustentan teorias distintas, originande c¢onflictos entre
consultores, ¢ entre consultores y clientes, acerca de lo
que realmente funciona mal dentro de la organizacién y la
forma de solucionarlo.

El modelo establecido por Hornstein y Tichy para tratar esta
situacién proporcionande ayuda a gerentes y consultores a
hacer explicitas sus teorias, el cual consiste en utilizar
un cuaderno de trabajo y en escoger fichas de una muestra de
22 denominaciones, o en crear dimensiones propias tomadas de
28 fichas en blanco gue se suministran. Estas fichas
contienen puntos como: agrupamientos informales,
caracteristicas fiscales, rotacién de personal, metas y
satisfaccién de los miembros con su trabajo. Las respuestas
representan la informacién que se busca en el diagn&stico.

Este se comparte entre consultor y cliente y entre los
miembros de la organizacién cliente.
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El nombre del modelo se debe a que "el modelo emerge de una
exploracién de las suposiciones, tanto del consultor como
del cliente, respecto al comportamiento Y las
organizaciones... y saca partido de las experiencias
organizacionales tanto del consultor como del cliente, asi
como del trabajo de campo tanto empirico como tebrico"
(Tichy, Hornstein y Nisberg, 1977, p. 367 citado en Burke,
1988) .

Hornstein y Tichy abegan por un enfogue altamente
cooperativo entre consultor y cliente, resultado del modelo
emergente que representa diferentes perspectivas Yy
experiencias.

El modelo pragmitico emergente consiste de c¢ince fases; el
consultor guia al grupo para llevarlo a la préactica.

1. Exploracién y desarrollo de un modelo de diagnéstico.

2. Desarrollo de las estrategias de cambio.

3. Desarrollo de las técnicas de cambio.

4. Evaluacién de las condiciones necesarias para asegurar el
éxito,

5. Evaluacién de las estrategias de cambio.

3.3.7 Diagnéstico Administrativo de Martinez Chavez (1989)

Para Martinez Chdvez el diagnéstico integral bajo la visién
de sistemas se define como "la accisén mediante la cual se
establece la naturaleza y la magnitud de las necesidades y
los problemas que afectan a la organizacién o a la situacién
de la realidad administrativa que es motivo de estudioc e
investigacién en vista de la programacién y la realizacién
de una acecidn administrativa" (1989, p. 24).
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Para llevar a cabo el diagndstico administrative propone la
metedologia que se describe a continuaciédn,

El procese completo en la elececidn de un estudic de
diagnéstico generalmente empieza a causa de un problema,
paro también se puede iniciar dehide a una oportunidad.

El primer paso consiste en definir las consecuencias de ese
estudio, en relacidn a los resultados esperados.

El sequndo paso se dirige a la revisién de la disponibilidad
de informacién necesaria y precisa.

Esta disponibiliﬂad se aprovecha porgque:

~ La informacién ayuda a definir el problema con
oportunidad, mayor precisién y exactitud.

~ La informacidn puede serviy para estimalar la acciédn,
superar la inercia o resistencia y determinar las
prioridades.

- La informacién puede identificar las opcicnes de solucién
Y los posibles obstdculos.

Si se decide obtener datos adicionales debe considerarse:

~ La naturaleza especifica de los datos gque se van a
obtener.

~ lLas persanas gue se van a incluir en el estudio.

~ Los recursos disponibles en cuanto a tiempo, costo,
personal y beneficio.

El método gue proporcione los dates mas fQtiles deberd tener
prioridad, ademas, los datos se tienen que preparar en 1la
forma mas eficiente.
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-~=- Aspectos que se deben considerar en el Diagnéstico
Administrativo ---

En términos operativos el diagnéstico comprende 1las
siguientes cperaclones:

1. Sistematizar 1la informacién y 1los datos sobre 1la
situacién-problena de una realidad determinada, respecto de
como se ha llegado a ella y cuales son las tendencias.

2. Establecer la naturaleza Yy la magnitud de las necesidades
Y los problemas, asi como la jerarquizacién de éstos en
funcién de ciertos criterios ideolégicos, politicos y
técnicos.

3. El comportamiento del diagnSstico mismo es al
conocimiento de 1los factores mas relevantes dentro de la
actividad o aspecto que interesa analizar, de las diferentes
fuerzas en conflicto y de los factores que actdan de manera
favorable, neutral o desfavorable, para alcanzar los
objetivos o la finalidad propuesta.

4. Determinar los recursos y los instrumentos disponibles de
acuerdo con la resolucién de problemas y/o con 1la
satisfaccién de necesidades o carencias detectadas.
5. El diagnéstico administrativo tiene por finalidad:

* servir de base para acciones concretas.

* fundamentar las estrategias que se van a expresar en
una préctica concreta, conforme a las necesidades y
aspiraciones manjfestadas por los propios interesados.

Las politicas aplicadas, asi como la cantidad y la forma de
los recursos utilizados dentro de la organizacidn en cue se
va a realizar el estudio deben considerarse dentro del
diagnéstico como un factor importante.
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Para llevar a cabo el diagnéstico se deben temar en cuenta
las pautas principales de tipo general:

A) Se deben realizar los estudios y 1las investigaciones
necesarias para la aplicacién del diagnéstico. No es fécil
determinar la cantidad de informacién minima indispensable,
de ahi gque en ocasiones se estudie mas de lo gque se
requiere. Se debe fijar con claridad el objetivo del estudio
del diagnéstico para no incurrir en confusiones ni limitar
fronteras en la organizacién.

B) Con el propésito de determinar una situaciédn, ademds de
los factores econémicos, sociales y administrativos, también
se deben incluir los aspectos politicos institucionales,
culturales, psicosociales e ideolégicos.

€) Es necesaric incluir los factores enddSgenos que influyan
en la situacién que es metivo de estudic y preogramacién;
ademAs se debe establecer c¢omo influyen dichos factores en
el drea o sector gue es motivo de planeacidén.

El diagnéstico integral constituye el nexo entre el estudio-
investigacién y la programacién de actividades mediante 1la
deteccidén de anomalias para generar bienestar en la
organizacién, tanto en sus partes en forma aislada como todo
lo gue la integra en cenjunto.

—— Marco tedrico metodolégico del diagnéstico
administrativo ---

Antes de llevar a cabo un cambio en la organizacién es
necesario diagnosticar, pero en forna ordenada Y
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sistematica, por 1lo que se proponen las siguientes
orientaciones tedricas-metodolégicas:
- Estrategia de intervencién.
- Investigacidn sobre las causas del problema.
- Causas estructurales.
- Obst&culos ante 1la problematica, sus principios y
medios para su intervencién.
- Determinacién del progrma de accién.
- Plan de accién para la organizacisn.
- Criterios metodolégicos para el diagnéstico de las
organizaciones.

Es posible definir el criterio metodolégico del diagnéstico
como "la forma de estudiar basicamente cualgquier problera
administrativo de acuerdo con la captaciébn y el acierto del
sintoma a fin de descubrir las causas y los efectos; en si,
donde esta el mal funcionamiento en cuanto a problemas de la
organizacién® (Martinez Chavez, 1989, p. 31).

Al analizar problemas determinados se busca la eleccién de
los wmedios para encontrarlos mediante 1la integracién de
conocimientos sobre los métodos vigentes en las diferentes
disciplinas de las ciencias sociales y valiendose de la
ayuda del diagndstico administrativo.

Hasta aqui han sido presentados los modelos de Desarrello
organizacional, los modelos de Diagnéstico Organizacional.

Sin embargo, esta presentacién por si misma no es
suficiente, por lo que en el siguiente capitulo se realizara
un andlisis comparativo de todos los modelos expuestos, para
tener una idea mas amplia en cuanto a su campo de accién, el
nivel jerarquico en el gque puede ser aplicado, asi como
también limitaciones, ventajas, similitudes, diferencias,
etc., de tal manera que al hacer una eleccién se este seguro
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de gue cumple con los requisitos de la organizaci6n en donde
serd llevado a cabo el diagnéstico.

De esta manera se tratard de conducir 1las acciones
emprendidas con un alto grado de posibilidades de éxito.
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CAPITULQO CUATRO

ANALISIS COMPARATIVO DE LOS MODELOS DE DIAGNOSTICO

ORGANIZACIONAL Y DE LOS DE D.O.

Al llevar a cabo la investigacién bibliogr&fica se encontré
gue ho existen reportes de los resultados de la puesta en
practica de los modelos expuestos en el capitulo anterior, o
por lo menos de la mayorfa de ellos; por tal motivo este
punto del trabajo que se refiere al andlisis comparativo del
material revisado, se realizari en base a nuestro propio
andlisis de los mismos, incluyendo diversas clasificaciones
gue se determinaron al realizarlo.

Este andlisis se hard para encontrar ventajas, limitaciones,
semejanzas y diferencias, en forma global, comparando todos
los modelos entre si.

4.1 Clasificacién__de los modelos de acuerdo a  sus
caracteristicas

De acuerdo a la revisién que se llevé a cabo, se clasificaron
los modelos, tanto de DO como de Diaghdstico Organizaciconal,
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en ocho rubros, indic&ndose las caracteristicas gue los
diferencfan unos de otros. Estos rubros son:

1. Objetivos (Rodriquez V. y R. Rosas)

2. Subjetivos (R. Beckhard., Schein., Lawrence y Lorsch.,L.
Ferrer., French y Bell., W, Burke., Kolb y Frohman.,
Kolb,Rubi y McIntyre., ARMO., R.E.Walton., Bonome, Gonzélez ¥y
Ruiz)

3. Por nivel de aplicacién:

a) cuadros gerenciales (ARMO -~ Toma de Decisiones.,
Rodriguez V., R.E.Walton., R.Gutierrez., Bonome, Gonzilez y
Ruiz,, CENAPRO., Hornstein y Tichy., Lickert., Levinson.,
Martinez.CH.)

b) a toda 1la organizacién (todos 1los restantes en
relacién con el punto anterior)

4. Modelos de la corriente del DO (Kolb y Frohman., Kolb,
Rubi y McIntyre., R.Beckhard., Schein., Lawrence y Lorsch.,
L.Ferrer., French Yy Bell., R.E.Walton., Weisbkord.,
Ma.T.Buzo., W.Burke., F.A.De Faria.M., D.A.Castafio.A., Nadler
y Tushman., Hornstein y Tichy., Likert., Levinson)

5. Modelos fuera de la corriente del DO (todos ‘los restantes
con respecto al rubro anterior)

6. Modelos extranjeros (R.Beckhard., Schein., Lawrence y
Lorsch., L.Ferrer., French y Bell., W.Burke., Kolb ¥y
Frohman., Kolb, Rubi y MecIntyre., F.A.De Faria.M.,
R.E.Walton., Weishord., Nadler y Tushman., Hornstein y

Tichy., Likert., Levinson)
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7. Modeles nacionales (Ma.T.Buzo., D.A.Castafio.A., ARMO.,
Rodriguez.V., R.Gutierrez., Bonome, Gonzdlez y Ruiz.,
CENAPRO., R.Rosas.P., Martinez.CH.)

8. Nivel de participacién:

a) de gabinete (Beckhard., Schein., Lawrence y Lorsch.,
L.Ferrer., R.E.Waltomn)

b) de toda 1la organizacién (Todos los modelos
restantes)

1. Como modelos objetivos se consideran aquellos que se
utilizan para diagnosticar procesecs organizacicnales.

2. Como modelos subjetivos se consideran aquellos gue son
utilizados para diagnosticar procesos en los cuales
interviene fundamentalmente la conducta humana.

3. Este apartado se refiere a que no todos los modelos se
pueden aplicar a toda 1la organizacién, porgue estan
elaborados para aplicarse especificamente a un nivel
jerdrquico dentro de la institucién. Algunos solo se aplican
a cuadros gerenciales o de supervisién, mientras que otros se
utilizan en cualquier nivel de la organizacién sin importar
jerarquias.

4. Este aspecto es considerado para contener a todos aquellos
modelos que se han desarrollado fundamentandose en el marco
tebérico de lo que es el Desarrollo Organizacional, incluimos
los modelos de diagnéstico al elaborar esta clasificacién.

5. Existen modelos, tanto de DO como de Diagnéstico, que no
se han disefiado sobre las premisas y criterios de 1lo que es
el proceso del D.0., sin embargo al analisarlos resulta que
reunen las caracteristicas necesarias para considerarse como
métodos para llevar un cambio planeadoe con objetivos
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especificos ademds de contar con un marco tebrico yutilizar
una metodologla cientifica lo que los lleva a ser validos y
confiables.

6. Encontramos también que, de algunos afios a la fecha, los
profesionistas ya no se conforman con traducir un modelo para
aplicarlo a su &mbito laboral, sino que de alguna manera a
esa traduccién afiaden cierta investigacién para adaptarlos a
las caracteristicas de los trabajadores y empresas mexicanas.

7. Encontramos que existen profesionistas que, tomando en
cuenta el punto anterior, se han preocupado por disefiar
modelos gque reunan las caracteristicas de una investigacién
basada en la metodologfa cientifica y lo gque es mas
importante aln, que se han desarrollado dentro del &mbito
nacional con trabajadores mexicanos. Sin embargo, son pocos y
creemos gue aln queda mucho por hacer y por investigar.

8. Este rubro se refiere a que no en todos los modelecs, de DO
o de DRiagnéstico, existe un nivel de participaciébn de los
empleados, de cualquier nivel jer&rquico, de la organizacién
para que se lleve a cabo el diagnéstico, pues en algunos
casos éste es elaborado unicamente por el consultor,
independientemente de que sea interno o externo, después de
recolectar la informacién en el sistema-cliente. Este tipo de
diagnéstico se denomina de gabinete.

4.2 Andlisis comparativo de Similitudes y Diferengiag

Para desarrollar este aspecto del trabajo, decidimos elaborar
dos listados. El primerc se refiere a las Similitudes y el
sequndo a las biferencias.
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SIMILITUDES.

1. Todos los modelos muestran una preocupacién en cuanto
a dar una respuesta a la necesidad de originar, conducir ¥y
ceontrolar el cambio, para facilitar el proceso de
reorientacién Y adaptacién a nuevos programas o
procedimientos de la organizacién.

2. Todos proponen ser el medio, o canal, para producir
un cambio.

3. Todos los modelos proponen un mismo orden para llevar
a cabo el proceso de cambio. Esto tanto como para llevar a
cabo un programa completo de DO como para realizar el
Diagnéstico ¢rganizacional.

4. Todos consideran de vital importancia llevar a cabo
un diagnéstico, a fin de obtener datos reales que conduzcan a
la produccidn del cambio esperado.

5. Todos consideran necesaria la presencia de un agente
o consultor, ya sea internho o externo, para representar el
papel de agente de cambio.

6. Todos los modelos permiten no solo la obtencién de
datoes, sino que con al andlisis de los mismo se puede
establecer sus causas asi como llegar a la propuesta de la
mejor estrategia de intervencién para llevar a cabo el cambio
esperado.

7. Una de las premisas comunes es la de involucrar en el
proceso de cambio tanto a la organizacién como a 1los
trabajadores, para que este sea llevado a cabo conh mayor
facilidad.
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DIFERENCIAS.

1. Los modelos utilizan para la fase de reccleccién de
datos diferentes técnicas, ya sea gue se utilice una sola o
una combinacién de varias de ellas.

2. Aunque se utilicen las mismas técnicas de recoleccién
de datos, cada modelo da un tratamiento diferente a 1la
informacién obtenida, por lo gque el andlisis y 1la
presentacién de los resultados varia en cada modelo.

3. Los modelos desarrollados por Beckhard, Schein y
Lawrence y Lorsh se fundamentan mas dque en una teoria en
experiencias personales, pero los gque han seguido a esas
investigaciones se han disefiado sobre la base de un marco
tedérico que los fundamenta y les proporciona una metodologia
propia.

4. Dependiendo de las técnicas de recoleccién de datos
que sean utilizadas, el tiempo requerido para esta fase varia
de un modelc a otro.

5. También existe variacién de un modelo a otro en
cuanto a los costos, lo cual depende del tipo de técnica que
se requiera para la recoleccién de informacién.

6. Existen modelos gque han sido desarrollados para
utilizarse dentro de cualquier tipo de organizacién, mientras
gque otros solo pueden ser aplicados en empresas especificas,
para las cuales fueron creados, como son los modelos de
Diagnéstico Industrial.

7. Algunos modelos de diagnéstico se han desarrcllado
dentro de la llamada corriente de DO, mientras gue otros se
basan en diferentes teorias. Esta informacién se encuentra
contenida en el Cuadro NGmero 3.
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8, Existen modelos gque han side desarrollados para
diagnosticar un aspecto especifico de la organizacién (ARMO,
Walton, Bonome) mientras gue otros pueden ser aplicados para
recabar informacidn sobre cualquier &rea de la empresa (el
resto de los modelos analizados).

4.3 pnslisis comparativo de las ventajag y limitaciones

El mismo tratamiento se 1le dard a estos datos, los
presentamos en forma de listados. Primero marcaremos la lista
de las ventajas y después la lista de las limitaciones.

VENTAJAS .

1. Conforme ha avanzado el estudioc y la investigacién en
el campo del DO, los modelos se han desarrollado basandose en
un marco tedrico gqgue los fundamenta y les proporciona una
metodologia propia.

2. Tanto el proceso de diagndéstico, como el de DO,
pueden ser utilizados como procedimientos de prevencién,
correccién y/o mantenimienta.

3. El diagnostico, salvo en algunos casos, determina las
necesidades de un cambio planeade en cuanto a los recursos
materiales, humanos, financieros y procesos administrativos.

4. El diagnéstico establece el tipo de intervencién que
requiere el organisme en cuestién, de acuerdo a los datos e
informacidn recolectados en esta fase.

5, La realizacién de la etapa del diagnéstico le
proporciona al sistema-cliente los elementos de juicio que le
permitiran tener una visién clara de las &reas fuertes vy las
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dreas débiles de la unidad a su mando, asi como las causas y
efectos de los mismos,

6. La mayoria de los modelos maneja los datos
recolectados en forma confidencial, informando de los
resultados de la investigacién pero no sobre los informantes,
con lo cual se garantiza la veracidad de los datos.

7. Todos los modelos utilizan una metodologia
sistemética.

8, Con los resultados del diagnéstico se procura
asegurar que las actividades de la organizacién obedezcan a
necesidades reales, para evitar a la empresa pérdidas de
recursos humanos y materiales.

9. A partir de la determinacién de las necesidades de la
empresa, a través del diagnéstico, se establecer objetivos y
metas reales.

10 Algunos modelos proporcionan capacitacién a los
directivos desde antes de llevar a cabo el proceso, ya sea de
diagnéstico o de DO.

LIMITACIONES.

Este andlisis abarca aspectos de las limitaciocnes de los
modelos, asi como de situaciones que se relacionan con el
manejo y aplicacién de los mismos.

1. Todos aquellos modelos que se circunscriben a la
participacién exclusiva de los niveles Jjerarguicos altos de
la organizacién, obstaculizan los canales de comunicacién con
los demds niveles, por lo tanto existe un desaprovechamiento



118

de las aportaciones gque pueden hacer los otros miembros de la
misma.

2. Algunos modelos han sido desarrollados para ser
utilizados en empresas gubernamentales, sin embargo, atn
habiendo demosatrado su efectividad, se vuelven dependientes
de la ideologia de la administracién en turno

3. No existe una difusién adecuada de los trabajos de
investigacidn y creacién de los profesionistas mexicanos.

4. Los modelos extranjeros son traducidos simplemente,
considerando esto como una adaptacién al medio mexicano,
cuando en realidad no se lleva a cabo el estudio que se
requiere para lograrlc (Ver Cuadro Nimero 3).

5. Algunos modelos han desarrollado tratamientos
matemiticos tan especificos, dque es diffcil gue cualquier
profesionista pueda hacer uso de ellos para realizar el
andlisis de 1los datos, resultadc del diagnSstico (DORREG,
Diagnéstico de Productividad).

6. Existen modelos dque no pueden ser puestos en
practica, a menos que exista una capacitacién previa sobre el
manejo del mismo. Esto puede redundar en una elevacién de
costos para el sistema-cliente (DORREG, Bonome, Diagnéstico
Industrial).

7. Algunos modelos solo pueden ser utilizados por
Psicdlogos, debido al tratamiento que debe darsele a Jlos
datos recopilados, especialmente con aquellos dque hemos
llamado subjetivos.

8. Algunos modelos sclo pueden ser utilizados en el tipo
especifico de empresa para la que fue disefado (Diagnostico
Industrial).
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9. Algunos nmodelos utilizan técnicas de recoleccién de
datos que resultan caras o requieren de mucho tiempo para su
aplicacién (DORREG, Diagnéstico Industrial, Bonome, Walton).

10 Algunos modelos requieren de la apreclacién vy
criterio del agente de cambio para emitir juicios acerca de
los datos recclactados (Modelos Subjetivos).

Hasta aqui creemos que podemos dar por terminado el an&lisis
de la informacién revisada, sin embargo, a continuacién
presentamos una lista de técnicas de recoleccién de datos o
de modelos elaborades para llevar a cabo otra fLndole de
actividades, que, por desconocimiento de 1los mismos, en
ccasiones se han utilizado como modelos de diagndstico
organizacional, a través de modificaciones o adaptaciones,
por lo gue los resultados gue se han reportadoc no pueden ser
considerados como v&lidos, aunque lleguen a utilizar algunas
té&cnicas o procedimientos que sean parecidos a los del
diagnéstico o a los del DO.

A continuacidén se enlistan estas técnicas y modelos:

A) TKT
B) Delphi
Cc) TGN

D) SSET
E) FAST

La etapa del diagn6stico no es un procedimiento infalible,
que lleve automdticamente a resultados exitosos. Es un
procedimiento basado en una metodologia cientffica que puede
ayudar durante su investigacién, para la formulacién y
establecimiento de metas, encaminadas a llevar a cabo un
programa de cambio planificado.
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con esta informacién adicional concluimos este apartado del
trabajo, quedando unicamente por emitir nuestras
conclusiones, las cuales se darin en el siguiente apartado.
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CONCLUBIONES

Con la presentacién del capitulo anterior concluye 1la
exposicién formal de nuestro trabajo de investigacién. Sin
embargo, consideramos aproplado realizaxr algunos comentarios

finales.

En relaci6n al cumplimiento del objetivo de la investigacién
creemos haber logrado su consecucidn con la presentacién del
andlisis de la informacién contenida en los capiitulos dos y

tres.

Péra nosotras es importante mencionar que en dos despachos de
consultorfa, dirigidos por un Lic. en Psicologfia y por un
Lic. en Administracién, en Nacional Financiera, Gerencia
manejada por un Lic. en Psicologfia, nos solicitaron

formalmente una copia del trabajo, por considerarlo
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interesante y de suma utilidad para la realizacién de su
trabajo, asimismo la Asociacién de Exalumnos de la Facultad
de Contadurfa y Administracién - UNAM Generacién 67-71

solicitdé de igual modo una copia por los mismos motivos.

con esto creemos gue se cumple nuestra expectativa de aportar
una amplia informacién para llevar a cabo un trabajo
interdisciplinario, puesto que no solo sirve para psic6logos
o administradores, sino también a tedos aguellos
profesionistas que deseen actualizarce o necesiten en su &rea
de trabaje una guia para saber que es lo que se hard como
inicio en un proceso de cambio en caso de gue éste no esté
capacitado .para realizarlo, y en caso de estarlo podra
ampliar su panorama en cuanto a que se ha utilizado en 1la

actualidad.

Pasando a las limitantes que se encontraron en la informacién
revizada, esta se relaciona con el material propiamente
dicho, pues una vez que se pedia y se revizaba, encontramos
en muchos casos Que los hueves programas de DO o de
Diagnéstico se referian a la presentacit6n de los mismos, pues
ahora se venden en videocasets o audiocasets en espafiol, pero
no se relacionaba con nuevos contenidos de informacién, o
unicamente eran biografias de los autores de los programas y
los nuevos campos en los gque han incursionado en sus

investigaciones actuales.
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Por 1o que se refiere a nuestro comentario personal sobre la
informacién compendiada, encontramos que es notorio el avance
del desarrollo de los programas o modelos, pues conforme las
investigaciones se han realizado los modelos estan mejorando,
sustentados por las teorfas que conforman sus marcos de
referencia, ya no se basan unicamente en experiencias
personales, lo cual permite gque sean utilizados por cualquier
profesionista gue se dedigque al Desarrollo de Recursos
Humahos.

También encontramos gque aguellos modelos desarrollados por
PsicéSlogos han utilizado métodos cientificos, incluyendo
tratamientos matem&ticos y estadisticos de los datos,
tratando de disminuir la subjetividad en todos los aspectos
que sea posible y sobre todo en lo relacionado con la
conducta humana. El1 andlisis de los datos quizd pueda
considerarse laborioso, pero sole en apariencia pues los

resultados se presentan de manera simples y precisos.

Esta misma razén nos llevo a eliminar de la informacién todos
aquellos modelos, ya fueran de DO o de Diagnéstico, gque no
cuentan con un marco teorico de referncia, o gque el
tratamiento de sus datos daba como resualtado gque é&stos
fuesen susceptibles de manipularse a conveniencia o
presentaran ambiguedades que no llevan a la conclusién del

trabajo con éxito.
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Encontramos también que todos los autores consultados
consideran de vital importancia la Etapa del Dbiagnéstico
dentro de cualquier modele de DO, razén por la cual otros
autores han desarrollado modelos de Diagnéstico
Organizacional como un proceso primordial para llevar a cabo
cualquier cambio planificadeo, lo que nos lleva a concluir que
nuestra expectativa para iniciar este trabaje ha side

cumplida satisfactoriamente,

Esto demuestra que los cambios ya no deben realizar sin
bases, por medio de ensayo Y error, sino como se presentan
las opciones en este trabajo, empezando con un adecuado
Diagnéstico Organizacional, al considerar gue para un cambio
de cualquier naturaleza dentro de la organizacién debe de

existir un orden.

Encontramos también una informacién que no se ha difundido de
manera exhautiva, tal come la deberian de manejar los
profesionistas dque se dedican a este campo, Yy dque esta
referida a que la etapa del diagnéstico sirve como un proceso
para definir si la planificacién de los cambios se referiran
a la prevencién, programacién de cambios y/o mantenimiento de

los mismos.

También se ha podido observan gque los modelos pueden tener
mas o menos fases o etapas, una forma diferente de trarar los

datos, sustentarse en teorias diferentes, pero las tecnicas



para recolectar los datos basicamente se han conservado a
través del paso del tiempo, asi como la relevancia que tiene

el obtener esta informacién en forma adecuada,

otro punto observado es gue los modelos siguen el mismo orden
entre la fase de entrada o diagnf6stico y la fase de
conclusién del proceso, aungue lleven diferentes nombres en

ocasiones.

Por todo esto, para nosotras es dificil decir gue un modelo
es mejor que otro, o que su efectividad es mayor que el resto
de los presentados, pues como se dijo en el primer capftule
no todas las empresas reguieren de un Modelo de DO para
llevar a cabo sus cambics. Depende también del tipo de
organizacién, del cambio que se requiera y de las necesidades
a cubrir del sistema-cliente, quien finalmente debera quedar
convencido de las bondades del proceso y satisfecho con los

resultados obtenidos.

Esto hace imprescindible que el Psicdlego este preocupado por
mantenerse actualizade en cuanto a nuevas metodologias, a
través del estudic y de la investigacién constante, para
adquirir conocimientos y nuevas habilidades; ya que como
agente de cambio, externo o interno, es jJerarquizado por

arriba del mas alto nivel del organigrama de la empresa.
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Nuestra sugerencia se refiere a invitar a los profesionistas
que trabajan en recursos humanos, o que sean especialistas o
estudiosos del DO, a que realican investigaciones personales
para desarrollar modelos Yy metodologfa mexicana, que
realmente sea congruente con las necesidades de expansién y
de competencia del pafs, pues aunque tal vez resulte mnmuy
trillado existe, y ya es un hecho, la puesta en marcha del
TLC; esto llevaria a reducir el rezago teérico y tecnolégico

del pais,

Es de vital importancia no perder de vista que el proceso de
DO y el porceso de Diagnéstico Organizacional se fundamentan
en el principico integrador de 1los componentes de una
organizacién: individuos y organizaci6én, que interactGan y
crecen en forma participativa, sin dejar a un lado 1la
conclusién en este proceso de cambio al consultor.

Todos los modelos mencinados coinciden en la presentacién de
sus objetivos, los cuales estan referidos hacia el
cumplimiento de las metas de 1la organizacién con 1la
participacisn del recurse humano como elementeo fundamental

para alcanzarlas.

Creemos importante mencionar una limitante para la
realizacién del trabajo, pues mucho del material revisado se
encuentra en diferentes idiomas y hay que pedirlo a otros

paises cuando no se encuentra en ninguna Universidad o
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Instituto del pals, lo cual implica una gran inversién de

tiempo y dinero en la investigacién,

Otra limitante importante es la gue se relaciona con los
reportes sobre la planificacién de programas y sus resultados
tantc en empresas gubernamentales como en empresas privadas,
pues no existen resultados o no tuvimos acceso a ellos, pues
los responsables de las dreas encargadas de la realizacién de
los programas los consideran datos confidenciales. Ademas de
gue son pocos los trabajos sobre DO que se realizan en

Mé&xico, o por lo menos los que se reportan como tales.

Con respecto a los despachos de consultoria, algunos han
desarrollado modelos de DO o de Diagnéstico Organizacional de
manera ecléctica, y solc obtuvimes en algunos casos
contestaciones amables y respuestas sobreestimadas de 1los
programas gue desarrollan relacionados con nuestro tema de
interés.

No queremos recomendar algin modelo en especial, pues todo
depende de las necesidades y disposici6tn de recursos de cada
organizacién en estudio, pero =i consideramos de suma
importancia mencionar que la primera consideracién que se
debe tener presente, es el hecho de 1llevar a cabo un
diagnéstico con la ayuda y participacién del elemento humano
de la empresa, sin importar su Jerarguia dentro de esta,
para que ese cambio dque se pretende implementar sea
comprendide desde su origen y objetivos hasta la meta que se
pretende alcanzar, pues, de acuerdo a los reportes
encontrados, el tomar en cuenta al personal eleva su moral,
lo gue conduce a tener un mayor grado de probabillidade's de
éxito.



Por f(ltimo, los modelos antes expuestos reunen las fases
bidgsicas para llevar a cabo un diagnéstico o un procese de
cambio, de acuerdo a las investigaciones de Shermerhor y
Gerardo y Mateos, y los cambios que se hagan a los mismos
podrian 1llegar a desvirtuar sus objetivos y alterar 1los
resultados esperados.
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GLOSARIO
ACTITUD.
Consiste en una estructura psicol6gica del hombre, de
cardcter emocional o intelectual que propicia una

predisposicién de 1la persona a actuar de una manera
especifica, predominantemente a favor © en contra, positiva
© negativamente respecto a determinada situacién, hechos, o
persona(s).

APTITUD.

Potencialidad del individue para aprender, condicién o serie
de caracteristicas que le permiten adquirir mediante algtGn
entrenamiento especifico, un conocimiento o una habilidad.

ADIESTRAMIENTO,

Proceso de enseflanza aprendizaje orientado a dotar a una
persona de conocimientos, desarrollarle habilidades vy
adecuarle actitudes, para que alcance los objetivos de su
puesto de trabajo.

AMBIENTE LABORAL.

Todas aquellas condiciones de estimulo presentes en una
estimulacién laboral, que pueden estar afectando, en mayor ©
menor grado, la eficliencia del trabajo.

CAPACITACION.

Es dotar a una persona de los factores del adiestramiento
para que alcance los objetivos de un puesto diferente al
suyo.

CIENRCIAS DEL COMPORTAMIENTO.

son disciplinas académicas e intelectuales, relativamente
recientes, que han proporcionado conocimientos sobre 1la
conducta, dentro del conjunto total de las actividades
humanas.

CLIENTE.

Persona © dgrupo que desea perfeccionar un sistema o
subsistema, sector, organo, grupc o individuo en 1la
organizacién, asumiendo una posicién o papel de iniciativa y
colaboracién para el logro del DO. Llamese también sistema-
cliente y representa a la organizacién.

CLIMA.
Atmosfera moral.
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CLIMA ORGANIZACIONAL.
Atmosfera moral dentro de una organizacién, sin importar el
giro o tamafio de la misma.

COHEBION.
Unién de actos sucesivos o simultineos. Asociacién por
contiguidad aplicada a la accién.

COMPETENCIA.

situacién entre dos o mas personas O grupos que pueden
aumentar, disminuir o eliminar la colaboracién s8i no se
maneja adecuadamente.

CONFIABILIDAD.
Grado en el que puede obtenerse consistencia en 1los
resultados cada vez gue se aplique una medida.

CONSULTOR.

Es un profesional o grupo de profesionistas, especialista en
procesos humanos, administratives y productivos, cuya
funcidén es asesorar, aconsejar, analizar, procurar, disefiar
y establecer cambios organizacionales.

CONSULTORIA DE PROCESOS.

Metodologfa para examinar el funcionamiento de los grupos
humanos ¢ de las organizaciones y brindar retroalimentacisn
acerca de una situacién dada.

CULTURA.

Dentro de una organizacidén, es el conjunte de valores,
necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas
establecidas, aceptadas y practicadas por ella.

DESARROLLO DE EQUIPOS.

También llamado desarrollo de grupos. Se emplea para
denominar una serie de tecnologias que tienden a hacer mas
efectivo y eficaz al grupo.

DIAGNOBTICO ORGANIZACIONAL.

Etapa de la consultoria en la que se describe la situacién
actual de una persona, drupe u organizacidén., Este es
elaborado con base en una exploracién y sistematizacién de
la informacién.

DINAMICA,

Rama de la sociolcgia que estudia los cambios progresivos en
la constitucién de la sociedad (humana) en el transcurso del
tiempo.
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EPECTIVIDAD ORGANIZACIONAL.
Es la habilidad de la organizacién para producir 6ptimos
resultados.

EPICIENCIA ORGANIZACIONAL.
Es la forma en que se desarrollan las diversas labores de la
organizacién.

EMPATIA.
Estado mental en gque uno mismo se identifica o siente en el
mismo estado de 4nimo que otro grupo o perscna.

ERGONOMIA.

Es la tecnologia de las comunicaciones de los sistemas
hombre-miquina. Es un conjunto de «ciencias como la
psicologia, la fisiologia y las matematicas y demas técnicas
como el andlisis de tareas, gue se encargan del estudio y
perfeccicnamiento de los sitemas hombres-maguinas.

EBTANDARIZACION.

Establecimiento de un procedimiento fijo o estandar para
presentar y puntuar pruebas, asl como establecimiento de la
edad, grado, raza, sexo u otras normas adecuadas.

ESTIMULO.

Incitamiento para obrar o funcionar. Acicate, aliciente,
incentivo. Cualquier agente gque causa una reaccidn
funcional.

ESTRATEGIA.,

Es el plan de accién, en este caso de DO, gque ordena e
integra programas especificos., Considera un conjunto de:
objetivos generales, prioridades, secuencia (fase o etapa) y
metodevlogia que aseguren un efecto &ptimo sobre la
eficiencia y salud organizacional.

ETAPA.
Avance parcial en el desarrollo de una accién u obra.

EVALUACION,
Cualquier procedimiento que tienda a medir resultados del
trabajo de un individuo o de un grupo, en forma critica y no
descriptiva.

FACTOR.
Elemento. Agente, circunstancia o causa del medio gue
influye en un ser vivo
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PASE.
Cualquiera de las divisiones naturales de una serie
progresiva de sucesos, cambios por evolucién, etc.

PIJACION DE OBJETIVOS.

Cualquier procedimiento que clasifique los objetivos de la
organizacion y de cada uno de los individuos que la
integran.

FPORMACION DE EQUIPOB (GRUPOSB).
Se refiere especificamente a la labor de cohesionar un grupo
de persocnas para que puedan trabajar como grupo.

GRUPO T.

Una reunién o grupo de aprendizaje cuya finalidad es crear
una situaci¥n no estructurada en el sistema tradicional de
jerarquias y valores, con el objeto de permitir que los
asistentes capten mejor el fendmeno del proceso de un grupo
Yy las diversas relaciones que dan y reciben de los otres
miembros del grupo.

INBTRUMENTOB.
Técnica de consultoria que wutiliza una gama de formularios
y metodologias en su intervencién.

INTEGRACION.

Procese por el cual se organiza un material de cualquier
clase, o se arregla sistematicamente en unidades de un orden
superior.

INTERACCION.

Relacidn entre dos unidades o sistemas de cualquier clase de
suerte que la actividad de cada una estd en parte
determinada por la actividad de la otra.

INTERVENCION.

Acto deliberado de utilizar determinado método o té&cnica
para obtener cambios o modificaciones en determinado
individuo, grupo, sector o subsistema (objetivo).

JERARQUIZACION.
orden conforme a una gradacién. Organizacién compleja que va
de lo simple a lo progresivamente superior.

MANUAL.
Libro compendiado sobre una materia.

METODOLOGIA.,
Conunto de métodos o técnicas constantes en un plan o
programa .
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MISION.
Se refiere al objetive de la organizacién, su funcién y su
posicién en el mercado.

MODELO.
Representacién simplificada de sistemas complejos.

NECEBIDAD.
Identificacién de los puntos principales en la solucién de
los problemas Yy en su defeacto, buscar alternativas.

OBJETIVIDAD.
Calidad que posee un objeto de existencia real fuera del
sujeto gque lo conoce., Imparcialidad.

OBJETIVO.

Individuo, grupo, sector, subsistema o sistema en gue se
desea obtener el cambio o modificacién. El objetivo tfiltime o
meta es siempre la empresa en su totalidad, como sistema
sociotécnico global.

PERCEPCION.
Impresién que nos formamos de las personas, lo cual dirige
nuestras acciones e influye en nuestro comportamiento
interpersonal.

PROCESO.
Sucesién de fases que se reproducen regularmente en un

fendmeno ¢ procedimiento industrial.

PROGRAMA.

Conjunto sistemitico de acciones especificas del DO
{intervenciones) que deben ser realizadas con la indicacién
de épocas, secuencias, prioridades, método, cliente,
objetivo, etc.

RELACIONES INTERGRUPALES.
Se refiere a la gama de encuentros, situaciones y emociones
entre dos grupes.

RELACIONES INTERPERSONALES.
Se refiere a la gama de encuentros, situaciones y emociones
entre dos personas.

RETROINFORMACION.

Observaciones no evaluativas sino descriptivas acerca del
comportamiento de una persona, de un grupe o de una
organizacién.
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REUNION DE CONFRONTACION.

Metodologia especifica dentro de una consultoria de procesos
diseiiada por Richard Beckhard. Es una actividad de un dfa,
la cual se puede utilizar para reunir un gran segmento de
una organizacién con el fin de establecer prioridades y
objetivos de acciéni es apropiada en situaciones de tensién,
para impulsar un nuevo producto o para cerrar brechas de
comunicacién.

BIBTEMA.
Método o conjunto de reglas o principios conexos acerca de
determinada materia.

8I8TEMA-CLIENTE.
Desde el punto de vista de un colsultor externo, se refiere
al grupo u organizacién al cual presta sus servicios.

BUBJETIVO.
Que no admite registro por instrumentos fisicos. No
suceptible de comprobacién por otros investigadores.

TACTICA.
Son las acciones desefladas para desarrollar la estratégia,
aplicandola en programas de accién a mediano y large plazo.

TECNICA.
Son las acciones disefiadas y recursos diversos a emplear
dentro de cada método adoptado.

VALIDEZ.

Caracteristica de un argumento © deduccién correcta de tal
indole y despuestc en forma légica dque 1lleva a una
conclusién aceptable. Acuerdo entre el resultado de una
prueba o medida y la cosa gue se supone medir valores.
cualidades objetivas, distintas del ser, gque inhieren a
cosas, personas e ideas y por las cuales, ademas de existir
son valiosas.
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