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INTRODUCCION 

El l o g r a r i n t e g r a r en un Proyecto Terminal todos los 
a p r e n d i z a j e s obtenidos durante nuestra permanencia en 
l a M a e s t r í a de P s i c o l o g í a L a b o r a l , cons t i tuyó para no-
sot ros un gran re to y s i g n i f i c a d o como expertos en las 
Ciencias de Comportamiento y más e s p e c í f i c a m e n t e , e l -
v i v e n c i a r un Proceso de C o n s u l t o r í a de D e s a r r o l l o Orga 
n i z a c i o n a l con todas sus impl icac iones t a n t o para los 
Consul tores como para e l Sistema C l i e n t e , en nuestro -
caso, una Organización de c a r á c t e r Educat ivo que i n t e -
ractúa con su entorno en e l cual e x i s t e . 

El D e s a r r o l l o O r g a n i z a d o n a l , es una t e c n o l o q í a o r i e n -
tada a t r a b a j a r con e l elemento más comple jo , pero a -
su vez e l más importante en l a Organ izac ión , e l Hombre. 

Part imos de l a suposic ión de que l a Organización sabe 
cómo r e s o l v e r sus problemas p a r t i c u l a r e s , o cómo conse 
q u i r ayuda para s o l u c i o n a r l o s ; pero con f r e c u e n c i a , no 
sabe cómo usar sus propios recursos e f icazmente en e l 
proceso de d e f i n i c i ó n , a n á l i s i s y so luc ión de sus pro-
blemas. La Organización debe darse cuenta y a n a l i z a r -
las consecuencias de é s t o s , y buscar los mecanismos -
con los cuales pueden ser cambiados. 

Const i tuímos un Equipo Consultor que hasta ahora se -
i n i c i a , s in demasiados tecnic ismos o complej idades» -
t r a t a n d o de l o q r a r a d q u i r i r una v i s i ó n i n t e g r a l , ob je -
t i v a y c l a r a de qué es y cómo se d e s a r r o l l a un Proceso 
de C o n s u l t o r í a y encontrando que dentro de l a s e r i e de 



pasos y fases secuencia l e s , l a Etapa de Diagnóst ico 
es de t rascendenta l impor tanc ia para e l é x i t o de l a 
mi sma. 

Consideramos que nuestra mayor c o n t r i b u c i ó n res ide en 
haber diseñado y e s t a b l e c i d o una Metodología a p l i c a -
ble a Organizaciones de c a r á c t e r E d u c a t i v o , aportando 
algunos instrumentos y e s t r a t e g i a s adecuados a es te 
po de procesos. 

Tfiomas Hux ley , nos t r a e un pensamiento que s i n t e t i z a 
nuest ra l abor r e a l i z a d a : 

"El peldaño de una e s c a l e r a no se ha hecho para des-
cansar sobre é l , sino únicamente para sostener un p ié 
del hombre e l s u f i c i e n t e tiempo para p e r m i t i r l e poner 
e l o t r o algo más a l t o " . 

Como Consu l to res , erremos haber alcanzado un pr imer 
peldaño de ésta e s c a l e r a ; nuestra i n t e n c i ó n es segu i r 
hacia a r r i b a hasta l o g r a r ser unos buenos P r o f e s i o n a -
les en e l campo del D e s a r r o l l o O r g a n i z a c i o n a l . 



PRESENTACION 

Es para m í , motivo de l e g í t i m o o r g u l l o presentar a la 
Comunidad Académica de l a Univers idad Autónoma de Nue. 
vo León l a presente I n v e s t i g a c i ó n , sobre "UN PROCESO 
DE CONSULTORIA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN UN SIS 
TEMA EDUCATIVO". En primera i n s t a n c i a , debido a que 
en nuestro P a í s , son muy escasos los t r a b a j o s de ésta 
n a t u r a l e z a exhaust ivamente d e s a r r o l l a d o s y c o r r e c t a -
mente documentados y en segunda, porque en é l mismo 
se r e a l i z a n adaptaciones e innovaciones al D e s a r r o l l o 
Organ izac iona l "Clásico1 1 para que l o g r e operar e f e c t i . 
vamente en un contexto educat ivo e s p e c í f i c o . 

Considero que e l l e c t o r podrá p e r c i b i r , e n t r e o t r a s 
cosas, en l a presente I n v e s t i g a c i ó n : f o r m a l i d a d , a -
tenc ión y cuidado por el d e t a l l e , coherencia de pensa. 
miento y f l u i d e z en la comunicación, c a r a c t e r í s t i c a s 
que además de ser d e s c r i p t i v a s de la Obra, lo son de 
su a u t o r . 

Estimado M i g u e l , espero que e l dnico Proyecto de Desa 
r r o l l o que nunca te rmines , sea e l tuyo prop io . 

Tu amigo y maestro , 

L1c. P a t r i c i o Pimentel M.D.O. 

Monterrey N .L . Junio de 1 .984 



1. MARCO TEORICO 



Al r e v i s a r l a b i b l i o g r a f í a sobre e l presente tema» he 
rnos considerado necesar io p r e s e n t a r una s í n t e s i s de -
las d i v e r s a s t e o r í a s que fundamentan nuestra I n v e s t i -
g a c i ó n , tomando de e l l a s lo más s i q n l f i c a t i v o y v á l i -
do y dentro de un Marco Conceptual e s p e c í f i c o , 

El a n á l i s i s , su a p l i c a c i ó n e i n t e r r e l a c i o n e s , c o n s t i -
tuyen nuestro v a l o r agregado« 

1 . 1 . TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES 

El es tud io de l as organ izac iones se puede cons iderar 
como una c i e n c i a a p l i c a d a , porque e l conocimiento que 
se ob t i ene se a p l i c a a l a so luc ión de problemas y t o -
ma de dec is iones en l as empresas o i n s t i t u c i o n e s . 

Su d e s c r i p c i ó n , por lo t a n t o i m p l i c a dos cosas : 

- La e x i s t e n c i a de un conjunto de métodos ya formule^ 
dos y un conocimiento bás ico . 

- La e x i s t e n c i a de c i e r t o s problemas a cuya solución 
se a o l i c a es te cuerpo de métodos y conocimientos -
con resu l tados o b s e r v a b l e s , en nuestro caso, los -
de una Oraan izac ión de c a r á c t e r Educat ivo . 

A menudo« l as organizac iones se descr iben par t i endo 
de los n i v e l e s s u p e r i o r e s , donde hay una a u t o r i d a d su 
prema que delega a u t o r i d a d en sus subordinados, los -
cuales a su vez , l a delegan en los suyos, creando as í 
una j e r a r q u í a de a u t o r i d a d . 

Joseph A, L i t t e r e r , de f ine a las organizac iones M . . c o 



mo Invenciones s o c i a l e s o instrumentos que e l hombre 
ha d e s a r r o l l a d o para l o g r a r cosas, que de o t r a forma 
no podr ía obtener 11. ( 1 ) 

Son inventos s o c i a l e s que consis ten en r e u n i r d i f e r e n 
tes personas, conocimientos y m a t e r i a l e s de algún t i -
po a los cuales se l es da una e s t r u c t u r a v sistema a 
f í n de i n t e g r a r l o s en un todo para que func ionen. Una 
vez aue l a Organización e x i s t e , l a gente toma conc1en_ 
c ía de « l i a » las personas que l a i n t e g r a n no se ven -
unos a o t ros Únicamente como Ind iv iduos que t r a b a j a n 
a is ladamente» s ino que cada uno cont r ibuye a l e s f u e r -
zo coordinado de l a misma. 

Kast Fremon y Rosenzweig James, def inen a l a Organiza 
ción como "un sistema dinámico, que cambia constan te -
mente y se adapta a las presiones i n t e r n a s y ex ternas 
es d e c i r , se encuentra en un proceso cont inuo de evo-
l u c i ó n " . ( 2 ) 

En este concepto encontramos elementos muy propios de 
una Organizac ión como l a son, l a d inamis idad , su cons^ 
t a n t e cambio y su adaptación al medio según e l t i p o 
de presiones que en e l l a i n f l u y a n . 

A c k o f f , l a d e f i n e como " . . . u n s is tema por lo menos -
pa rc ia lmente autocont ro lado con las s i g u i e n t e s carac -
t e r í s t i c a s : 

Contenido : Las organ izac iones son sistemas Hom 
hre-Máquina . 

E s t r u c t u r a : El sistema debe mostrar d i f e r e n c i a s 
en base a func iones . 



Comunicaciones : Para l a i n t e r a c c i ó n de subsistemas 
en l a O r g a n i z a c i ó n . 

E lecc iones de toma de dec is iones : Los cursos de ac-
ción deben conducir a r e s u l t a d o s " . 
(3 ) 

Hicks H e r b e r t , nos dice que "Una Organizac ión es un -
proceso e s t r u c t u r a d o en e l cual I n t e r a c t O a n personas 
para a l c a n z a r o b j e t i v o s » es d e c i r es un sistema de ac 
t i v i d a d e s humanas c o o p e r a t i v a s " . ( 4 ) 

Esta d e f i n i c i ó n nos I d e n t i f i c a a l as orqanizac iones -
que son extremadamente complejas« como una U n i v e r s i -
dad, Facul tad o Escue la . A H I e x i s t e n incon tab les i n -
te racc iones e n t r e m i l l a r e s de personas, e s t u d i a n t e s , 
maest ros , d i r e c t i v o s y empleados, donde cada uno cons^ 
c í e n t e o inconscientemente es tá perc ib iendo sus pro-
pios p r o p ó s i t o s . Algunos de estos son elevados e idea^ 
l i s t a s , algunos p r á c t i c o s , algunos en c o n f l i c t o s con 
o t r o s , unos apoyan o r e f u e r z a n , pero deben s a t i s f a c e r 
se mient ras l a Univers idad r e a l i z a procesos de t r a n s -
formación . 

La e s t r u c t u r a de l a Un ivers idad se muestra por medio 
de su organigrama; l a i d e n t i f i c a c i ó n de las a c t i v i d a -
des a las cuales se dedican sus d i r e c t i v o s , p ro feso-
r e s , alumnos y empleados por medio de l a as ignación -
de t a r e a s y responsabi1 idades. 

Como vemos, l a condic ión necesar ia oara toda Oraanlza. 
ción es la i n t e r a c c i ó n e n t r e dos o mas personas q u i e -
nes perc iben que sus deseos i n d i v i d u a l e s pueden sa t is , 
f a c e r s e mejor mediante l a combinación de las c a p a d da 
des o recursos persona les . 



Los elementos operantes son los recursos humanos, l a s 
capacidades de sus miembros y su i n f l u e n c i a p e r s o n a l . 
Cada persona t i e n e sus propios o b j e t i v o s dentro de l a 
Organ izac ión a l a cual p e r t e n e c e . Las o rgan izac iones 
son a l a vez e l r e s u l t a d o de estos o b j e t i v o s y los me 
d i o s con los cuales a lcanzan a q u e l l o s l a s personas. 

Los i n d i v i d u o s i n t e r a c t ú a n ; los i n d i v i d u o s y l a Orga-
n i z a c i ó n i n t e r a c t ú a n ; las o rgan izac iones y o t r a s orga. 
n l z a c l o n e s , i n t e r a c t ú a n ; l as o rgan izac iones y su am-
b i e n t e t o t a l , I n t e r a c t ú a n . 

TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES 

Al e f e c t u a r un a n á l i s i s sobre d i s t i n t a s o r g a n i z a c i o -
nes no podemos dar cuenta de que e s t a s son d i f e r e n -
tes y semejantes a l a vez . A s imple v i s t a , se puede 
a p r e c i a r que una Organizac ión t i e n e por e jemplo , un 
sinúmero de reglamentos, procedimientos y t r á m i t e s * -
mient ras que l a o t r a prescinde de dichos formulismos. 
En un p r i n c i p i o puede parecer que l a primera c o n t r o l a 
r igurosamente e l comportamiento de sus miembros y l a 
segunda nó. Sin embargo, un a n á l i s i s más cuidadoso -
nos r e v e l a r á que e l comportamiento de los miembros de 
l a Organización que actúa con menos formalismos es -
más uni forme, ya que las normas soc ia les v los méto-
dos in formales de que se va le para imponerlos l e pe r -
miten e j e r c e r un mayor contro l sobre e l comportamien-
to I n d i v i d u a l . 

Las t i p o l o g í a s son instrumentos ú t i l e s para a n a l i z a r 
y entender las organizac iones . Presentan un método pa. 
ra e l d e s a r r o l l o de las t e o r í a s y los conocimientos -



mas apegados a l a r e a l i d a d de l as organ izac iones v e r -
daderas , pero que s i n embargo se h a l l a n v inculados a 
las c a r a c t e r í s t i c a s básicas genera les de todo t i p o de 
o r g a n i z a c i ó n . 

T i p o l o g í a s D e s c r i p t i v a s . 

- Función o propós i to : 

Joseph A. L l t t e r e r , es tab lece que son cuatro las fun-
d o n e s básicas que las organ izac iones desempeñan en l a 
sociedad : 

Producción económica ; 
Se a p l i c a a l a empresa c o m e r c i a l ; este t i p o de Orga. 
n l z a c l ó n , segQn los economistas, se dedica a i n c r e -
mentar e l c a p i t a l . 

Organizaciones p o l í t i c a s : 
Bajo es ta c a t e g o r í a , se r e f i e r e a l as c i r c u n s t a n -
c ias cambiantes o de adaptación para a lcanzar metas 
v a l i o s a s es d e c i r , les i n t e r s a mejorar l a sociedad 
o p a r t e de e l l a para l o g r a r los f i n e s deseados. Son 
p r i n c i p a l m e n t e dependencias u organizac iones guber-
namentales. 

. Organizaciones in tegradoras : 
Estas contr ibuyen a una mayor e f e c t i v i d a d y a que -
l a sociedad funcione mejor . R e c t i f i c a n l as f a l l a s , 
se encargan de que las cosas funcionen en la mejor 
forma deseada y a i s l a n las fuerzas noc ivas . Son orga. 
n i zac iones de c o n t r o l s o c i a l . 



Organizaciones de conservación de patrones : 
T ienen que ver con l a preservac ión a l a r g o plazo de 
1os v a l o r e s , patrones y conocimientos de l a s o c i e -
dad, es d e c i r con l a c u l t u r a . 

- Por b e n e f i c i a r i o p r i n c i p a l : 

Esta t i p o l o g í a no se r e f i e r e a l producto en s í , s i n o -
ai r ecep to r p r i n c i p a l del producto. 

Las podemos c l a s i f i c a r según e l s i g u i e n t e esquema : 

Propiedad 

E s p e c í f i c a General 

8 
E 
N 
E 
F 

I n t r í n 
seco 

Asociaciones de 
b e n e f i c i o mutuo 

Organizaciones 
de s e r v i c i o 

I 
C 
I 
0 

E x t r í n 
seco 

Empresa 
product i va 

Organizaciones 
de 1 a comunidad 

F igura 1. 

Asociaciones de b e n e f i c i o mutuo : 
La propiedad es inmediata y e s p e c í f i c a y los bene-
f i c i o s son i n t r í n s e c o s . Comprende c lubes , a s o c i a d o 
nes de b e n e f i c e n c i a , de p r o f e s i o n a l e s y f r a t e r n i d a -



des , órdenes r e l i g i o s a s . 

Empresas product ivas : 

La propiedad es d i r e c t a e inmediata pero e l b e n e f i -
c io es e x t r í n s e c o . Inc luye a compañías comercia les 
ya sean manufac tureras , i n s t i t u c i o n e s f i n a n c i e r a s y 
c o o p e r a t i v a s . 

O r g a n i z a d o n e s de l a comunidad : 
Comprende todas las organ izac iones para e l b ienes-
t a r púb l ico donde los b e n e f i c i o s son e x t r í n s e c o s y 
l a propiedad es remota y g e n e r a l . El púb l ico es e l 
b e n e f i c i a r l o p r i n c i p a l . 

Organizaciones de s e r v i c i o : 
El b e n e f i c i a r i o p r i n c i p a l es e l c l i e n t e . Los bene-
f i c i o s son e x t r í n s e c o s pero l a propiedad es remota 
y g e n e r a l . Dentro de esta c a t e g o r í a se inc luyen hos 
p i t a l e s , i n s t i t u c i o n e s de t r a b a j o s o c i a l , e s c u e l a s , 
un ivers idades y f a c u l t a d e s . 

En estas o r g a n i z a c i o n e s , e l b e n e f i c i a r i o ignora cuáles 
son los medios que mejor protegen sus i n t e r e s e s y es -
o b l i g a c i ó n de los que l as cont ro lan ver que se escojan 
los medios adecuados. 

La Organizac ión debe operar para b e n e f i c i o del c l i e n t e 
y nó de l a Organizac ión misma. 

La Organizac ión Formal. 

La c a r a c t e r í s t i c a que de f ine a l a Organizac ión formal 
es que és ta se i n t e g r a de l iberadamente , t i e n e metas -



e x p l í c i t a s , e s t r u c t u r a s y procesos e v i d e n t e s . Lo ante, 
r i o r l a d i f e r e n c i a de l a Organización I n f o r m a l . 

George R. T e r r y , nos dice que "Una Organización formal 
es l a c o n s t i t u i d a por una sanción o f i c i a l para l o g r a r 
o b j e t i v o s determinados". ( 5 ) 

Cualquier Organización formal : 

- Se crea y cont inúa e x i s t i e n d o para a lcanzar un pro-
pós i to común que es mayor del que podr ía l o g r a r l a 
so la acción i n d i v i d u a l . 

- Crea una d i v i s i ó n de t r a b a j o o subsistemas e s p e c i a -
l i zados para s u b d l v i d i r metas e incrementar l a e f i -
c i e n c i a p r o d u c t i v a . 

U t i l i z a patrones de a u t o r i d a d , cont ro l y r e l a c i o n e s 
de comunicación para e s l a b o n a r , e v a l u a r e i n t e g r a r 
l as a c t i v i d a d e s e s p e c i a l i z a d a s de los subsistemas. 

- Depende de las t ransacc iones con l a c l i e n t e l a ex -
t e r n a y los abastecedores a l p roporc ionar m a t e r i a -
les de en t rada o absorver productos de s a l i d a nec£ 
s a r i o s para mantener y hacer p rogresar e l s i s t e m a . 

E x i s t e n cuat ro componentes básicos en l a Organ izac ión 
formal : 

El t r a b a j o , e l cual e s t á d i v i d i d o . 
Las personas, las cuales son asignadas y e j e c u t a n 
e s t e t r a b a j o . 
Las r e l a c i o n e s e n t r e l as personas o las unidades 
t r a b a j o - personas. 



El t r a b a j o se d i v i d e por las s i g u i e n t e s razones : 

Es demasiado para que lo e j e c u t e una so la persona. 

i 
La d i s t r i b u c i ó n del t r a b a j o r e q u i e r e que éste sea divi^ 
di do. 

El deseo de l o g r a r l as \ venta jas de l a e s p e c i a l i z a c i ó n 
del t r a b a j o n e c e s i t a que las t a r e a s asignadas solo re -
qu ieran las h a b i l i d a d e s e s p e c i a l i z a d a s del pe rsona l . 

Con r e f e r e n c i a a las personas que desempeñan e l t r a b a -
j o » su e x p e r i e n c i a » competencia y comportamiento deben 
tenerse en cuenta a l de te rminar quién desempeña cada -
t r a b a j o e s p e c i f i c o . 

Toda Organizac ión f o r m a l , ^debe segu i r los s i g u i e n t e s 
pasos : 

- Conocer los o b j e t i v o s de l a Organización en la s i -
tuac ión a m b i e n t a l . 

D i v i d i r e l t r a b a j o requer ido en a c t i v i d a d e s compo-
nente¿. 

Agrupar las a c t i v i d a d e s en unidades p r á c t i c a s basa 
das en s i m i l i t u d , impor tanc ia o quien desempeñe e l 
t r a b a j o . 

- D e f i n i r las o b l i g a c i o n e s y proporc ionar los medios 
f í s i c o s para cada a c t i v i d a d o grupo de a c t i v i d a d e s , 

- Asignar personal c a l i f i c a d o q potenc ia lmente desa-



r r o l l a b l e . 

In formar a cada miembro de las a c t i v i d a d e s que se -
espera desempeñe y sus re lac iones con o t ros en l a 
empresa. 

Podemos entonces c o n c l u i r , que la e s t r u c t u r a f o r m a l , 
es e l r e s u l t a d o de dec is iones e x p l í c i t a s y de n a t u r a -
leza p r e s c r i p t i v a , es d e c i r , que representa una guía 
de l a manera como las a c t i v i d a d e s deben ser r e a l i z a d a s 
ten iendo en cuenta l a p laneacíón o r g a n i z a c i o n a l . 

En todo a n á l i s i s o r g a n i z a c i o n a l , se debe t e n e r en cuen 
ta los s i g u i e n t e s elementos e s e n c i a l e s : 

Las a c t i v i d a d e s : Las cosas que hace l a g e n t e , l as 
acciones que se l l e v a n a cabo. 

Las i n t e r a c c i o n e s : Estas ocurren cuando dos o más 
personas se reQnen de manera t a l que una de las par 
tes proáuce determinado e fec to en l a (s ) o t r a ( s ) . v 

Acciones e I n t e r a c c i o n e s están ínt imamente r e l a c i o - \ 
nadas. 

Los sent imientos : Los estados i n t e r i o r e s de l as -
personas que conforman dicha O r g a n i z a c i ó n , sus emo-
c iones , c r e e n c i a s , asp i rac iones y sus necesidades o 
impulsos. 

Valores : Son las ideas que las personas t i e n e n co-
mo esperanzas y suposiciones en forma de un i d e a l , 
un e s t á n d a r , una c r e e n c i a , un o b j e t i v o tan a l t o o 
que abarca t a n t o que r e s u l t a i n a l c a n z a b l e , pero que 



al mismo tiempo les s i r v e como gu ia . 

Normas : Son más e s p e c i f i c a s e ind ican los compor-
tamientos» a c t i t u d e s o creencias en p a r t i c u l a r a -
los que dehe apegarse l a persona. 

Conclusión 

l a s Organizaciones» son I n s t i t u c i o n e s Socia les en las 
que p a r t i c i p a un conjunto de personas, las cuales se 
I n t e r r e l a c i o n a n de modo p a r t i c u l a r a l desempeñar sus 
funciones. 

Las organizac iones como las máquinas, comprenden d i f e -
rentes par tes que t i e n e n que ensamblarse y conservarse 
en buenas condiciones de s e r v i d o . Una vez e s t a b l e c i -
das, toman insumos; éstos se procesan transformándose 
en mercancía o s e r v i c i o s . Una vez terminada l a produc 
ción debe ser t r a n s f e r i d a a l a sociedad. 

Dentro de cada f u n c i ó n , es necesar io e f e c t u a r muchos 
a j u s t e s e i n t e g r a c i o n e s de todos sus componentes y 
ra e l l o p r e c i s a de una función de r e g u l a c i ó n o c o n t r o l 
como se observa en l a s i g u i e n t e f i g u r a : 

INSUMO TRANSFORMACION PRODUCTO 

MANTENIMIENTO CONTROL 

Figura 2 . 



1 . 2 . TEORIA DE SISTEMAS 
\ 

La Vida en l a s o c i e d a d está organizada a l rededor de -
s istemas complejos en los cuales y por los c u a l e s , el 
hombre t r a t a de proporc ionar alguna a p a r i e n c i a de o r -
den a su universo» 

La v ida está organizada a l rededor de i n s t i t u c i o n e s de 
todas las c lases : Algunas son e s t r u c t u r a d a s por e l -
hombre, o t r a s han evolucionado. Algunas como l a f ami -
l i a , son pequeñas y manejables; o t r a s como la p o l í t i -
ca y l a i n d u s t r i a , cada día se vuelven más comple jas . 

En cada c lase s o c i a l c u a l q u i e r a que sea nuestro traba^ 
j o , tenemos que e n f r e n t a r n o s a organ izac iones y s i s t e 
mas. Los ant iguos métodos de e n f r e n t a r los problemas 
ya no son s u f i c i e n t e s . Se hace necesar io pensar en -
unos nuevos. 

Creemos que se ha dado un gran paso a l i n t r o d u c i r y -
adoptar e l enfoque de sistemas que es una forma de -
pensamiento, una f i l o s o f í a p r á c t i c a y p r i n c i p a l m e n t e 
una metodología de cambio en las organizac iones» Este 
enfoque nos permite v o l v e r a u n i r l as p iezas de nues-
t r o mundo fragmentado. 

Pero , Qué es un Sistema ? 

John P. Van Gigch, nos lo de f ine de l a s i g u i e n t e mane 
ra : "Es una reunión de par tes o componentes, conecta 
dos en una forma organizada" (6 ) 

Segün e l concepto anter io rmente expuesto , un Sistema 



puede e x i s t i r realmente como un agregado n a t u r a l de -
par tes componentes encontradas en l a n a t u r a l e z a , y que 
se i n t e g r a de ot ros sistemas a los cuales llamamos sub 
s is temas. 

f tessta lanf fy , nos descr ibe a un Sistema como e l conjun^ 
to de elementos que actúan reciprocamente dentro de -
un Sistema t o t a l . 

Kast y Rosenzweig, lo de f inen como "Un todo o r g a n i z a -
do, compuesto por dos o más p a r t e s , componentes o sub^ 
sistemas i n t e r d e p e n d i e n t e s y de l ineado por los l í m i t e s 
i d e n t i f i cables de su ambiente o supras is tema" . (7 ) 

Hicks H e r b e r t , nos t r a e a l a memoria una f r a s e de Wi-
l l i a m B l a k e , que hace a l u s i ó n a l tema : "Debo c rear 
un s i s t e m a , o ser esc lav i zado por e l de o t r o hombre. 
No razonaré y compararé; lo que me importa es c r e a r " . 
( 8 ) 

Para Fernando A c h i l l e s de Far ia M e l l o , un Sistema es 
por d e f i n i c i ó n "Un conjunto de partes u órganos inter^ 
dependientes que i n t e r a c t ú a n " . (9 ) 

Al a n a l i z a r los conceptos a n t e r i o r e s , observamos e l e -
mentos comunes e n t r e e l l o s : La in terdependencia en-
t r e las p a r t e s , la i n t e r a c c i ó n e n t r e e l l a s y l a globa^ 
l i d a d de la forma. 

En l a t e o r í a ac tua l de s is temas , se presentan dos en-
foques : 

- Al pr imero se l e denomina MEJORIA DE SISTEMAS y se 



r e f i e r e a l proceso de asegurar que un Sistema o -
Sistemas operen de acuerdo con las e x p e c t a t i v a s . 
Se t r a z a n l as causas de las d e s v i a c i o n e s , de las -
normas operantes e s t a b l e c i d a s y se i n v e s t i g a cómo 
puede hacerse para que e l Sistema produzca mejores 
r e s u l t a d o s . Esto sucede cuando ; 

El Sistema no s a t i s f a c e los o b j e t i v o s e s t a b l e c i d o s . 

El Sistema no proporciona los resu l tados pred ichos. 

El Sistema no opera como se planeó i n i c i a l m e n t e . 

La m e j o r í a de Sistemas, como una Metodología de Cambio 
se c a r a c t e r i z a por los s i g u i e n t e s pasos : 

Se de f ine e l problema e i d e n t i f i c a n e l sistema y -
subsi stemas componentes. 

Los es tados , condiciones o conductas ac tua les del 
sistema se determinan mediante observación. 

Se comparan las condiciones rea les y esperadas de 
los sistemas a f f n de determinar e l grado de desvia 
c1Ón. 

Se h l p o t e t i z a n las razones de esta desviac ión de 
acuerdo con los l i m i t e s de los subsistemas compo-
nentes . 

Se sacan conclusiones de los hechos conocidos» me-
d ian te un proceso de deducción y se des in tegra e l 
gran problema en subproblemas mediante un proceso 
de reducción. 



Es impor tante recordar que l a M e j o r í a de Sistemas en 
es te c o n t e x t o , procede por i n t r o s p e c c i ó n , es d e c i r va 
hacia e l i n t e r i o r del Sistema y hac ia sus elementos. 

\ 

- Al segundo se l e l lama DISEÑO DE SISTEMAS (Él Enfo 
que de S is temas) . Básicamente es una metodología 
de diseño y como t a l cuest iona l a misma n a t u r a l e z a 
del Sistema y su papel en e l contexto de un S i s t e -
ma mayor. 

Se es fuerza por o p t i m i z a r l a e f e c t i v i d a d del S i s t e 
ma t o t a l en lugar de mejorar 1*3 e f i c i e n c i a «ie s i s -
temas cercanos. Procede de lo p a r t i c u l a r a lo gene^ 
r a l , e i n f i e r e e l diseño del mejor S istema, median 
te un proceso de inducción y s í n t e s i s . 

Como Metodología de Diseño, se c a r a c t e r i z a por los si_ 
guientes pasos : 

Se de f ine e l problema en r e l a c i ó n a los sistemas a 
los cuales pertenece e l Sistema en cuest ión y que 
es tá re lac ionado en los o b j e t i v o s . 

Los o b j e t i v o s del Sistema generalmente no se basan 
en e l contexto de subsistemas, s ino que deben revi^ 
sarse en r e l a c i ó n con sistemas mayores o a l S i s t e -
ma t o t a l . 

Los diseños ac tua les deben 
de costos de oportunidad o 
c ia del sistema del diseño 

El diseño óptimo i n v o l u c r a 

eva luarse en términos 
e l grado de d ivergen-
Óptimo. 

l a p l a n e a c i ó n , eva luac ión 



e implantac ión de nuevas a l t e r n a t i v a s que o f recen 
s a l i d a s innovadoras y c r e a t i v a s para e l Sistema to 
t a l . 

La p laneación se concibe como un proceso por e l -
cual e l que l a r e a l i z a asume e l papel de D i r e c t o r 
en vez de seguidor . Este debe animar l a e l e c c i ó n 
de a l t e r n a t i v a s que a l i v i e n e Inc luso se opongan 
en l u g a r de r e f o r z a r los e fec tos y tendencias no 
deseados de diseños de sistemas a n t e r i o r e s . 

Van Gigch, nos presenta e l s i g u i e n t e cuadro comparati_ 
vo de l as dos metodologías : (Ver f i g u r a 3 . ) 



MEJORIA DE SISTEMAS DISERO DE SISTEMAS 

Corldiciones 
del sistema 

El diseño se Implanta Se cuest iona e l di 
seño 

I n t e r e s e s Sustancia E s t r u c t u r a y proce 
so 

Conteni do Método 

Causas Propósi to y función 

Paradigma A n á l i s i s de sistemas 
y subsistemas compo-
nentes ( e l método ana 
l í t i c o o paradigma de 
c i e n c i a ) 

Diseño del sistema 
g loba l ( e l enfoque 
de sistemas o para-
digma de s is temas) 

Proceso de 
razonamiento 

Deducción y reducción Inducción y s í n t e s i s 

S a l i d a M e j o r í a del sistema 
ex i s t e n t e 

Opt imización del s i s 
tema global 

Método Determinación de cau-
sas de desviaciones 
e n t r e operación i n t e n 
tada y r e a l 

Determinación de la 
d i f e r e n c i a e n t r e e l 
diseño r e a l y e l di 
seño Óptimo " 

Enfas is E x p l i c a c i ó n de desvia 
d o n e s del pasado 

Predicc iones de re 
su l tados futuros 

Perspect i va I n t r o s p e c t i v a : del 
s istema hacia e l i n t e 
r i or 

E x t r o s p e c t i v a : del 
s istema hacia e l ex 
t e r i o r 

Papel del Seguidor : s a t i s f a c e r 
las tendencias re inan 
t e s 

L íder : i n f l u i r so-
bre las tendencias 
y m o d i f i c a r l a s 

F igura 3. (Van G1gch, "Teor ía General de Sistemas A p l i c a -
da" . Página 22) 



Componentes de un Sistema 

Los Elementos : 

Estos pueden ser a su vez sistemas por derecho pro. 
p i ó . Se denominan entradas y s a l i d a s . 

- Proceso de Conversión : 

Los sistemas organizados están dotados de un proce 
so de conversión por e l cual los elementos del Sis 
tema pueden cambiar de estado. Generalmente agre-
gan v a l o r y u t i l i d a d a las entradas a l c o n v e r t i r s e 
éstas en s a l i d a s . 

- Entradas y Recursos : 

E x i s t e una d i f e r e n c i a mínima e n t r e entradas y r e -
cursos« En e l proceso de c o n v e r s i ó n , l as ent radas 

^ son generalmente los elementos sobre los cuales se 
a p l i c a n los recursos . 

En una F a c u l t a d , por e j e mp lo , los e s t u d i a n t e s que 
e n t r a n a l s istema son e n t r a d a s , en tan to que \&s 
maestros son uno de los recursos u t i l i z a d o s en e l 
proceso. En g e n e r a l , e l p o t e n c i a l humano (maes t ros , 
recursos humanos, personal a d m i n i s t r a t i v o ) , c a p i t a l 
( t i e r r a , equ ipos , f a c i l i d a d e s e implementos) , t a l e n 
t o , saber , y l a in formación pueden cons iderarse co-
mo en t radas o recursos empleados en e l Sistema de 
Educación. 

- S a l i d a s : 

Son los r e s u l t a d o s del proceso de conversión del 
Sistema. También se les denomina é x i t o s o b e n e f i -
c i o s . 



El medio ambiente : 

E s t a b l e c e r los l í m i t e s del Sistema p r i n c i p a l m e n t e 
de sistemas a b i e r t o s y que i n t e r a c t ú a n con o t ros 
s is temas . La d e f i n i c i ó n de estos l í m i t e s determina 
cuáles sistemas se consideran ba jo c o n t r o l de quie 
nes toman las dec is iones y cuáles deba d e j a r s e fue 
ra de su j u r i s d i c c i ó n . 

- P ropós i to y función : 

Los sistemas inanimados están desprov is tos de un-
p r o p ó s i t o aparen te . Estos adquieren una func ión es_ 
p e c f f i c a cuando en t ran en r e l a c i ó n con o t ros sub-
sistemas y e l Sistema t o t a l . 

- A t r i b u t o s r 

Sistemas y subsistemas están dotados de a t r i b u t o s 
o propiedades. Los a t r i b u t o s pueden ser de c a n t i -
dad o de c a l i d a d . Los de c a l i d a d ofrecen mayor d i -
f i c u l t a d de d e f i n i c i ó n y medic ión. En ocasiones se 
l es conoce como sinónimos de mediciones de e f e c t i -
vidad . 1 

- Metas y o b j e t i v o s : 

En e l diseño de sistemas es de c a p i t a l importancia 
la i d e n t i f i c a c i ó n de metas y o b j e t i v o s . Al v o l v e r -
nos menos a b s t r a c t o s , los enunciados de propósi to 
se vuelven mejor d e f in i d o s y más operac iona les . 
Las mediciones de e f e c t i v i d a d miden el grado a l -
cual se sa t i s facen los o b j e t i v o s de los s is temas. 

Componentes, programas y misiones : 

Estos consisten en elementos compatibles reunidos 



para t r a b a j a r hacía un o b j e t i v o d e f i n i d o . En l a -
mayoría de los casos, los l í m i t e s de los componen-
tes no coinc ide con los l í m i t e s de l a e s t r u c t u r a -
o r g a n i z a c i o n a l . 

E s t r u c t u r a : 

Hace r e f e r e n c i a a l a forma de l a r e l a c i ó n que une 
los elementos del conjunto . Esta puede ser simple 
o comple ja , dependiendo del número y t i p o de I n t e r 
re lac iones e n t r e las par tes del Sistema. 

- Estados y f l u j o s : 

El estado de un Sistema se de f ine por las propieda 
des que muestran sus elementos en un punto en e l -
t iempo. Los cambios de un estado a o t r o por los -
cuales pasan l o i elementos del s i s t e m a , da s u r g i -
miento a f l u j o s que se de f inen en términos de t a -
sas de cambio del v a l o r de los a t r i b u t o s de los -
s is temas . 

Tipos de Sistemas 

Se pueden cons iderar d i s t i n t o s t i p o s de s is temas , co 
mo modelos para t r a t a r de entender o e x p l i c a r e l fun 
c ionamiento de las o r g a n i z a c i o n e s . 

A c h i n e s de F a r i a M e l l o , nos presenta l a s i g u i e n t e -
c l a s i f i c a c i ó n : 

Sistemas mecánicos. 
Sistemas f í s i c o s . 
Sistemas termodinámieos. 
Si stemas di a l é c t i eos. 



Sistemas c i b e r n é t i c o s . 
Sistemas a b i e r t o s . 
Si stemas orgán i eos. 
Sistema? s o c i o t é c n i e o s . 
Si stemas compi e j o s . 

La moderna t e o r í a de la A d m i n i s t r a c i ó n , considera a 
l as empresas, organizac iones o i n s t i t u c i o n e s como s i s 
temas a b i e r t o s porque en e l l a s se e f e c t ú a una t ransac 
ción con e l medio externo a t ravés de la cadena : 

INSUMOS - TRANSFORMACIONES - RESULTADOS 

Los insumos están c o n s t i t u i d o s por las demandas, p re -
s i o n e s , opor tun idades , r e s t r i c c i o n e s , recursos , ( f i -
n a n c i e r o s , t e c n o l 6 g i eos, humanos, e n e r g é t i eos e i n for 
mación) . 

Las t ransformaciones están c a r a c t e r i z a d a s como proce-
sos de admin is t rac ión o uso de 1os diversos recursos 
necesar ios a l a empresa. 

Los r e s u l t a d o s , hacia e l medio e x t e r i o r son las r e s -
puestas , productos , s e r v i c i o s o imágenes o como una 
nueva t e c n o l o g í a . 

También se presentan pérdidas» desgastes , f r i c c i o n e s 
y des pe rd i ci os que ocurren durante los procesos de -
uso o t r a n s f e r e n c i a de los recursos . 

Katz y <ahn ( 1 9 7 0 ) , nos dicen que "La t e o r í a del s i s -
tema a b i e r t o l e da é n f a s i s a l a r e l a c i ó n ínt ima e n t r e 
l a e s t r u c t u r a s o c i a l y e l medio que l a apoya porque 



s i n insumos continuados l a e s t r u c t u r a se desmoronaría 
en breve . . . y e l es fuerzo y mot ivac ión de los seres -
humanos cons t i tuyen la p r i n c i p a l fuente de conserva-
ción de casi todas las e s t r u c t u r a s s o c i a l e s " . ( 1 0 ) 

Ex is ten dos grandes subsistemas : T é c n i c o - A d m i n i s t r a -
t i v o y P s l c o - S o c i a l que se c a r a c t e r i z a n por las d i f e -
renc ias que tomen los d iversos aspectos que se puedan 
consi d e r a r . 

Katz y Kahn, consideran l a e x i s t e n c i a de cinco subs i£ 
temas básicos : 

Subsistemas de producción. 
- Subsistemas de apoyo o f r o n t e r a « 
- Subsistemas de manutención. 
- Subsistemas de adaptac ión . 
- Subsistemas genera les . 

Donald Kingdon ( 1 9 7 3 ) , nos presenta un modelo s o c i o -
técn ico centrado en : 

- Tres sistemas básicos ; 

Gerenc ia l Técnico Soci al 

- Tres i n t e r f a s e s de separación a n i v e l de t a r e a : 

Desempeño Resultado Proceso 

Desde este punto de v i s t a , l a Organización es conside 
rada como un Sistema Soc io técn lco a b i e r t o y compuesto 
por un número de s is temas. Este Sistema rec ibe insumos 
de e n e r g í a , in formación y m a t e r i a l e s del medio, los -



t ransforma y Ids regresa en (forma de producto. 

La Organizac ión no es simplemente un sistema técn ico 
o s o c i a l . Es l a e s t r u c t u r a d ó n e i n t e g r a c i ó n de las 
a c t i v i d a d e s humanas al rededor de d l s t i n t a n t e c n o l o -
g í a s . Las t e c n o l o g í a s a f e c t a n e l t i p o de insumos r e -
quer idos por l a O r g a n i z a c i ó n , l a n a t u r a l e z a de los -
procesos de t rans formac ión y los productos obtenidos 
del S is tema. Por o t r a p a r t e , e l Sistema s o c i a l d e t e r -
mina la e f e c t i v i d a d y e f i c i e n c i a de l a u t i l i z a c i ó n de 
l a e n e r g í a . 

Kast y Rosenzweig, nos presentan l a s i g u i e n t e e s t r u c -
t u r a o r g a n i z a d o n a l desde e l punto de v i s t a de l a Teo 
r í a de Sistemas* 

Toda Organizac ión se compone de los s i g u i e n t e s subsis^ 
temas básicos : 

Las metas y va lores : 
La Organizac ión r e a l i z a una función para l a s o c i e -
dad y s i desea t e n e r é x i t o en l a recepción de insti 
mos, debe conformarse a los requer imientos de l a 
mi sma. 

Subsistema Técnico : 
Está conformado por l a e s p e c i a l i z a c i ó n de conoci -
mientos y h a b i l i d a d e s r e q u e r i d a s , técn icas usadas 
para l a t rans f o r m a d ón de i n sumos en productos, me 
t o d o l o g í a s . . . La t e c n o l o g í a a f e c t a la e s t r u c t u r a 
de la Organ izac ión y al subsistema P s i c o s o c i a l . 

Subsistema P s i c o s o c i a l : 



Esté compuesto por los i n d i v i d u o s y los grupos en 
i n t e r a c c i ó n . Ana l i za l a conducta i n d i v i d u a l y l a 
m o t i v a c i ó n , las r e l a c i o n e s de s t a t u s , dinámicas de 
grupos y los sistemas de I n f l u e n c i a . 

- Subsistema de E s t r u c t u r a : 
Se r e f i e r e a l a manera como están d i v i d i d a s las ta, 
reas en l a Organizac ión ( d i f e r e n c i a c i ó n ) y cómo eŝ  
tán coordinadas ( i n t e g r a c i ó n ) . 

Subsistema A d m i n i s t r a t i v o : 
I n v o l u c r a toda l a Organizac ión que r e l a c i o n a a es ta 
con su medio, es tab lece los o b j e t i v o s , d e s a r r o l l a 
planes de i n t e g r a c i ó n , e s t r a t e g i a s y operación me-
d i a n t e e l diseño de l a e s t r u c t u r a y e l e s t a b l e c i -
miento de los programas de c o n t r o l . 

P a t r i c k W i l l i a m s , nos presenta o t r o modelo de Sistema 
T o t a l , que consta de t r e s subsistemas básicos : 

- Subsistema A d m i n i s t r a t i v o : 

I n t e g r a metas, o b j e t i v o s , t a r e a s , e s t r u c t u r a , s i s -
temas de c o n t r o l . 

- Subsistema Humano - Soc ia l : 

Comprende capacidades, h a b i l i d a d e s , mot ivac ión so-
l u c i ó n de c o n f l i c t o s , v a l o r e s , s e n t i m i e n t o s , s t a -
t u s , s a t i s f a c c i ó n en e l t r a b a j o (1nvo lucrac1Ón) . 

- Subsistema Tecnológico : 

Comprende equ ipos , máquinas, I n s t a l a c i o n e s , proce-
sos , métodos, conocimientos t é c n i c o s y p r o f e s i o n a -
l e s . 



Este modelo» dentro del concepto de " E q u i l i b r i o de 
S is temas" , e s t a b l e c e que todo c rec imien to debe ser de 
t i p o cuboidal e n t r e los d iversos subsistemas, es de-
c i r , que s i se Incrementa e l d e s a r r o l l o en e l subs is -
tema a d m i n i s t r a t i v o , lo mismo se deberá hacer en los 
demás subsistemas con e l o b j e t o de mantener en e q u i l i . 
b r í o e l d e s a r r o l l o de l a Organ izac ión . 

Si comparamos es te modelo con e l de Kast y Rosenzweig 
y con e l de Katz y Kahn, encontramos los mismos t r e s 
componentes básicos con e l de Donald Kingdon. 

Para efectos de nuestra i n v e s t i g a c i ó n , estaremos u t i -
l i zando básicamente e l Modelo de P a t r l c k W i l l i a m s , -
además de t e n e r en cuenta los demás modelos de Organj, 
z a d ó n desde e l punto de v i s t a de l a T e o r í a de S i s t e -
mas. 

A c o n t i n u a c i ó n , hacemos su presentac ión g r á f i c a . 



Figura No. 4. Modelo T r i d i m e n s i o n a l de P a t r i c k W i l l i a m s 

Para f 1 n a 1 Í 2 a r l a T e o r í a de S is temas, traemos a consi 
derac ión l a s i g u i e n t e r e f l e x i ó n de Blas Pascal ( 1523 -
1622) : 

"Creo que es imposib le conocer l as par tes» s in cono-
cer e l todo» como conocer e l t o d o , s in conocer espe-
c í f i c a m e n t e l as p a r t e s " . 



1 . 3 . DESARROLLO ORGANIZACIQNAL 

Hoy d í a , los gerentes de l as empresas, d i r e c t o r e s de 
I n s t i t u c i o n e s y dentro del mismo grupo f a m i l i a r , e s -
tán profundamente preocupados por e n f r e n t a r e l d i lema 
de cómo : M o v i l i z a r l a energ ía t o t a l de los Recursos 
Humanos en las Organizaciones hacia e l logro de los -
o b j e t i v o s de desempeño. 

Al mismo t iempo, cómo o r g a n i z a r de t a l manera e l t r a -
b a j o , e l ambiente , los d iversos sistemas y canales de 
comunicación y e l manejo de las r e l a c i o n e s 1nterpers<) 
na les de t a l manera que se a t i endan en forma s i g n i f i -
c a t i v a en e l t r a b a j o las necesidades i n d i v i d u a l e s de 
a u t o e s t i m a , progreso y s a t i s f a c c i ó n . 

Para l o g r a r una acer tada so luc ión ante este d i l e m a , y 
en e l ambiente que vivimos de un acelerado cambio, se 
hace necesar io d e s a r r o l l a r nuevas formas de Organ iza -
c i ó n , aprender procesos más e f e c t i v o s de f i j a c i ó n de 
o b j e t i v o s , p laneac ión y de conformar grupos experimen 
tados de i n d i v i d u o s i n t e r d e p e n d l e n t e s que de hecho de 
ben dedicar gran p a r t e de su tiempo a mejorar sus mé-
todos de t r a b a j o , de toma de dec is iones y de comunica, 
c i ó n . Los grupos en c o n f l i c t o o en competencia deben 
adoptar en cambio, sistemas de co laborac ión en e l t r ¿ 
b a j o . 

Para que todos estos cambios se produzcan y p r i n c i p a ^ 
mente se mantengan, se r e q u i e r e entonces de un e s f u e r 
zo de cambio planeado y a d m i n i s t r a d o , es d e c i r Un Pro 
grama de D e s a r r o l l o Organ lzac lona l o r i en tado a l a so-



l uc lón de los problemas anter iormente expuestos. 

1 . 3 . 1 . Conceptos 

Se ha considerado al D e s a r r o l l o Organ lzac lona l como 
una T e o r f a de l a Organización» es d e c i r , un conjunto 
de p ropos ic iones , conceptos y aproximaciones que i n -
ten tan d e f i n i r en qué cons is te una Organ izac ión , có-
mo es tá c o n s t i t u i d a , cuáles son los elementos que l a 
componen y cómo se re lac ionan e I n t e g r a n ent re s í . 

Richard Beckhard, nos lo de f ine de l a s i g u i e n t e mane-
ra : "Es un esfuerzo p l a n i f i c a d o , de toda l a Organiza 
c l ó n , y admin is t rado desde l a a l t a g e r e n c i a , para au-
mentar l a e f e c t i v i d a d y b i e n e s t a r de l a O r g a n i z a c i ó n , 
por medio de I n t e r v e n c i o n e s p l a n i f i c a d a s en los proce 
sos de l a e n t i d a d , los cuales a p l i c a n los conocimien-
tos de l a s c i e n c i a s del comportamiento". (11 ) 

En es te concepto encontramos que un programa de Desa-
r r o l l o O r g a n l z a c l o n a l i m p l i c a e l l o g r a r todo un d iag -
n ó s t i c o s i s t e m á t i c o de l a Organizac ión» d e s a r r o l l a r 
un plan e s t r a t é g i c o y m o v i l i z a r los recursos hecesa-
r í o s para l l e v a r a cabo dicho e s f u e r z o . El e s f u e r z o 
va encaminado a un cambio t o t a l en l a O r g a n i z a c i ó n ; 
algunas de l a s e s t r a t e g i a s t r a b a j a n con subpartes de 
l a misma, pero e l s istema que se ha de t r a n s f o r m a r , 
es una Organ izac ión completa y r e l a t i v a m e n t e autóno-
ma. No es necesar io I n t e r v e n i r toda una empresa, s ino 
un s is tema que sea r e l a t i v a m e n t e autónomo para detejr 
minar sus prop ios p l a n e s . 



Otra c a r a c t e r í s t i c a « es l a p a r t i c i p a c i ó n y admin is t ra 
ciOn del programa desde l a a l t a gerenc ia de l a empre-
sa o d i r e c c i ó n de l a i n s t i t u c i ó n ; es to no s i g n i f i c a -
que deben p a r t i c i p a r en l as mismas a c t i v i d a d e s , sino 
que deben t e n e r conocimiento y compenetración con los 
o b j e t i v o s del programa y apoyar lo ac t ivamente . 

Un programa de D e s a r r o l l o O r g a n i z a c l o n a l , es tá ideado 
para aumentar l a e f e c t i v i d a d y b i e n e s t a r de l a 0rgan1_ 
z a d ó n . Se hace entonces necesar io t e n e r una imágen 
de cómo s e r i a una Organizac ión " I d e a l , e f e c t i v a y sa-
na" y cuáles sus c a r a c t e r í s t i c a s , 

Warren G. Benn ls , en términos o p e r a d o n a l e s de f ine al 
D e s a r r o l l o Organ lzac iona l como "Una respuesta a l cam-
b i o , una compleja e s t r a t e g i a e d u c a t i v a , cuya f i n a l i -
dad es cambiar las c r e e n c i a s , a c t i t u d e s « va lores y es. 
t r u c t u r a s de las Organ izac iones , en t a l forma que és-
tas puedan adaptarse mejor a nuevas t e c n o l o g í a s , mer-
cados y r e t o s , así como a l r i tmo v e r t i g i n o s o del cam-
bio mismo". (12 ) 

Se l e considera como una e s t r a t e g i a educat iva adapta-
da para l o g r a r un cambio planeado en l a Organ izac ión , 
que en l a mayoría de los casos se cent ra sobre los va 
l o r e s , a c t i t u d e s , r e l a c i o n e s , c l ima o r g a n l z a c i o n a l y 
cambio de cu l tu ra« 

Los cambios buscados están l igados a las ex igenc ias 
del entorno que l a Organ izac ión I n t e n t a s a t i s f a c e r y 
están o r ien tados de t a l manera que todo el s istema y 
su gente pueda adaptarse mejor a l as nuevas t e c n o l o -
gías y a l cambio v e r t i g i n o s o que a d i a r l o observamos. 



Luis F e r r e r Pérez,nos presenta e l s i g u i e n t e concepto: 
"Es l a a p l i c a c i ó n c r e a t i v a de l a r g o a l c a n c e , de un -
sistema de v a l o r e s , técn icas y procesos, administrado 
de l a a l t a gerenc ia y basado en l as c i e n c i a s del com-
portamiento para l o g r a r mayor e f e c t i v i d a d y salud de 
1as Organizaciones mediante un cambio p l a n i f i c a d o , se 
gún l as ex igenc ias del ambiente e x t e r i o r y / o I n t e r i o r 
que l as cond ic iona" . (13) 

Según este concepto, e l D e s a r r o l l o Organizac iona l no 
es solamente un compendio de t e o r í a s , s ino que está 
encaminado a su a p l i c a c i ó n en l as o r g a n i z a c i o n e s . No 
es algo d e s a r t i c u l a d o , s ino un todo compacto, i n t e g r ¿ 
do por técn icas e s p e c í f i c a s , va lores y procesos pro-
pios que guardan una i n t e r r e l a c i ó n , de t a l suer te que 
l a m o d i f i c a c i ó n de uno, da lugar a modi f icac iones en 
los o t r o s . 

Lás Ciencias del Comportamiento, const i tuyen su base 
p r i m o r d i a l , s i n e x c l u i r los conceptos técn icos y admx 
n i s t r a t l v o s ; de ahí l a necesidad de mejorar l a conduc 
t a grupal y o r g a n i z a c i o n a l como un medio para l o g r a r 
l a a c t i v i d a d , e f e c t i v i d a d y salud en l as o r g a n i z a c i o -
nes. Esto c o n s t i t u y e l a razón de ser de l D e s a r r o l l o 
O r g a n i z a c i o n a l . 

Blake y Nouton ( 1 9 6 9 ) , v i s u a l i z a n a l D e s a r r o l l o Orga-
n i z a c i o n a l como un p lan de conceptos y e s t r a t e g i a s , 
t á c t i c a s y t é c n i c a s para l l e v a r a una corporación a 
una s i t u a c i ó n que c o n s t i t u y e una e x c e l e n c i a . Según e -
11o, "es un modo s i s t e m á t i c o de a l c a n z a r un i d e a l de 
e x c e l e n c i a c o r p o r a t i v a " . (14 ) 

Gordon L l p p i t t ( 1 9 6 9 ) , c a r a c t e r i z a a l D e s a r r o l l o Orga 



n l z a d o n a l como un f o r t a l e c i m i e n t o de todos aqué l los 
procesos humanos en e l seno de l as organ izac iones que 
mejoran e l funcionamiento del sistema orgánico para 
a l c a n z a r los o b j e t i v o s propuestos. 

H o m s t e i n y Burke ( 1 9 7 1 ) , de f inen al D e s a r r o l l o Orga-
n i z a c i o n a l de l a s i g u i e n t e forma : "Es un proceso de 
creac ión de una c u l t u r a que i n s t i t u c i o n a l i c e e l uso 
de d iversas tecno log ías s o c i a l e s para r e g u l a r e l d i a £ 
nós t i co y e l cambio de comportamiento e n t r e personas, 
grupos, especia lmente los comportamientos re lac ionados 
con l a toma de d e c i s i o n e s , l a comunicación y l a p l a -
neación en l a O r g a n i z a c i ó n " , ( 1 5 ) 

Buscando lo e s e n c i a l en los conceptos, A c h i l l e s de Fa 
r i a Me l lo considera a l D e s a r r o l l o O r g a n i z a d o n a l como 
"Un proceso de cambios planeados en sistemas socio -
técn icos a b i e r t o s , t e n d i e n t e s a aumentar l a e f i c a c i a 
y sa lud de l a Organizac ión para asegurar e l crec imien 
to mutuo de l a empresa y sus empleados". ( 16 ) 

En c o n c l u s i ó n , D e s a r r o l l o Organ izac iona l es: 

Un a r t e para p e r f e c c i o n a r l a Organizac ión i n t e g r a ^ 
do las necesidades de l a empresa y las de l a s per -
sonas que l a i n t e g r a n . 

Una nueva f i l o s o f í a en los procesos de a d m i n i s t r a -
ción . 

Una nueva forma de a d m i n i s t r a r , un e s t i l o adminis-
t r a t i v o renovador y r e v i t a l i z a d o r . 



Una nueva t e c n o l o g í a , nuevos instrumentos y t é c n i -
cas para l o g r a r cambios planeados en donde e1 com-
portamiento de las personas y de los grupos debe -
r e c i b i r una atención e s p e c i a l . 

1 . 3 . 2 . C a r a c t e r f s t i cas 

A cont inuación presentamos algunas de l as c a r a c t e r í s t i 
cas del D e s a r r o l l o Organizac iona l t a l como se p r a c t i c a 
comúnmente hoy en d í a , 

- La mira está puesta en l a Organización t o t a l . El 
supuesto es que se debe cons iderar e l Sistema en te -
ro a l d i a g n o s t i c a r las necesidades que conduci r ían 
a programas de cambios. Los cambios en una par te -
del sistema a fec tan d i r e c t a o ind i rec tamente sus -
pa r tes c o n s t i t u t i v a s y deben l o g r a r una co labora -
c ión ópt ima , r e f u e r z o mutuo, s inergismo y e f i c i e n -
c i a . 

- El o b j e t i v o es e l mejoramiento de l a e f i c a c i a org£ 
n i z a c i o n a l . Esto i m p l i c a i n t e r v e n i r en aspectos co 
mo e s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l , diseño de t a r e a s , 
c l ima de t r a b a j o , modelo de toma de dec is iones y 
so luc ión de problemas en l as o r g a n i z a c i o n e s . 

- La t e c n o l o g í a , e s t r a t e g i a s , metodologías e i n t e r -
venciones están basadas en l as c i e n c i a s del compon 
t a m i e n t o . Como cuerpo t e ó r i c o t i e n e n sus r a í c e s en 
l a I n v e s t i g a c i ó n p s i c o l ó g i c a y s o c i o l ó g i c a . 

En r e l a c i ó n a los r e s u l t a d o s , examina los sent imien. 



tos I n d i v i d u a l e s , e l comportamiento y l as p r á c t i c a s 
a d m i n i s t r a t i v a s . 

Es un es fuerzo cont inuo , a la rgo p lazo . Los proyec 
tos Importantes requ ieren de dos o t r e s años y de 

! 

m ú l t i p l e s i n t e r v e n c i o n e s para sostener los cambios 
i n t r o d u c i d o s . Para esto se requ ie re l a constante -
a tenc ión de una o más personas dentro de l a organi^ 
zac ión para asegurarse de que los cambios, una vez 
l o g r a d o s , continúen produciendo los resu l tados de-
seados« 

- Se basa en va lores humanos e x p l í c i t o s . Todo e s f u e r 
zo de cambio debe cons iderar los va lores de l a o r -
gan izac ión como un todo , los de l a a d m i n i s t r a c i ó n , 
los del c l i e n t e y los va lores subyacentes al pro-
grama de cambio. 

Richard Beckhard, descr ibe algunos va lores que se 
deber ían tener en cuenta en toda I n t e r v e n c i ó n : 

El hombre es y deber ía ser más independiente y au-
tónomo. 

Se l e deben s a t i s f a c e r todas sus necesidades de se 
gurí dad. 

Si las necesidades I n d i v i d u a l e s se h a l l a n en con-
f l i c t o con l as de l a O r g a n i z a c i ó n , e l i n d i v i d u o -
t a l vez deber ía e l e g i r sus propias necesidades en 
vez de s o f o c a r l a s dentro de las ex igenc ias de l a 
empresa. 

La empresa deber ía o r g a n i z a r los t r a b a j o s de t a l 



manera que l as t a r e a s r e s u l t e n s i g n i f i c a t i v a s y es. 
t i m u l a n t e s para cada uno. ^ 

Los admin is t radores deber ían d i r i g i r más por i n -
f l u e n c i a y convencimiento que por l a f u e r z a . 

1 . 3 . 3 . Premisas y Presupuestos 

Herzberg , por l a década del 50 , e s t a b l e c i ó cinco c r i -
t e r i o s de enr iquec imien to del t r a b a j o , que en una u -
o t r a forma han s ido ten idos en cuenta por los t e ó r i -
cos de l a Admin is t rac ión y p o s t l r i o r m e n t e por los 1ni_ 
d a d o r e s del D e s a r r o l l o 0 rgan1z*c1ona l . 

Var iedad de l a h a b i l i d a d : e n t r e más u t i l i c e l a per 
sona sus h a b i l i d a d e s , e l t r a b a j o se verá más e n r i -
quecido. 

I d e n t i f i c a c i ó n de la t a r e a : mient ras l a t a r e a sea 
más completa lo mismo que e l producto general» ha-
brá mayor enr iquec imien to en e l t r a b a j o « 

- S i g n i f i c a d o de l a t a r e a : mient ras más s i g n i f i c a d o 
tenga a q u é l l o que hago y sea más v a l i o s o , será más 
r i c o e l t r a b a j o . 

- Autonomía : grado en e ! cual l a l abor del t r a b a j a -
dor br inda a és te independencia , l i b e r t a d y capacj. 
dad de au todeterminac ión . 

R e t r o i n f o r m a d Ó n t medida en l a cual en forma opor 
tuna e l t r a b a j a d o r puede reconocer e l impacto de 



su t r a b a j o y as í poder lo c o r r e g i r en sus d e s v i a d o 
nes. 

Sobre los aspectos anter io rmente enunciados, se e s t a -
blecen las premisas y presupuestos del D e s a r r o l l o Or-
g a n i z a c i o n a l , los cuales son y representan e1 punto 
de p a r t i d a de todo t i p o de i n t e r v e n c i ó n . 

Son los que a cont inuación nos permitimos mencionar : 

- El t r a b a j o debe e s t a r organizado de t a l manera que 
sean atendidas t a n t o las necesidades de las perso-
nas como las de l a empresa. Esto para asegurar una 
mayor p roduc t iv idad y mejor c a l i d a d de lo que se -
produce. 

- Los ind iv iduos mantienen un impulso de c r e c i m i e n t o , 
d e s a r r o l l o y a u t o r e a l i z a c i ó n ; requ ieren entonces -
de condiciones ambientales de adecuado desaf ío y 
s u f i c i e n t e apoyo ( T e o r í a sobre l a Mot ivación segfln 
H e r z b e r g ) . 

Cuando l as personas encuentran que sus necesidades 
básicas se r e s u e l v e n , t i enden a hacer más profundo 
su i n t e r é s por e l t r a b a j o que l es presenta un desa 
f í o y son entonces más responsables y cont inuos en 
su progreso. 

- Los I n d i v i d u o s que t r a b a j a n en grupos y que pasan 
por un proceso i n t e n c i o n a l y b ien admin is t rado de 
toma de conc ienc ia sobre sus r e a l i d a d e s , d e s a r r o -
l l a n una f u e r t e i d e n t i f i c a c i ó n i n t e r p e r s o n a l con 
sus compañeros. 



Los cambios p o s i t i v o s f luyen natura lmente en los 
grupos que s i e n t e n una i d e n t i f i c a c i ó n e n t r e sus -
componentes y que t i e n e n capacidad y p o s i b i l i d a d 
de i n f l u i r sobre l a s i t u a c i ó n y las cosas que acón 
tecen en su medio. 

El c o n f l i c t o de i d e a s , en un c l ima de respeto a -
las d i f e r e n c i a s i n d i v i d u a l e s , es muy s a l u d a b l e . 

Un c l ima de co laborac ión conduce a mejores resulta^ 
dos. 

El e s t i l o p a r t i d p a t i vo es i r r e v e r s i b l e ; una vez 
u t i l i z a d o hace i n a c t i v o e l re to rno a l e s t i l o auto-
r i t a r i o o m a n i p u l a t i v o . 

Los recursos humanos son tan importantes como los 
económi eos. 

La Organizac ión debe ser un medio para l a r e a l i z a -
ción persona! humana. 

Las i n s a t i s f a c c i o n e s t i enden a minar l a e f i c i e n c i a 
y 1a sa lud de las Organ izac iones . 

Todo cambio i m p l i c a d i r e c t a o ind i rec tamente modi-
f i c a c i o n e s de hábi tos o comportamientos. 

Una r e t r o l n f o r m a c i ó n verdadera sobre hechos, asegu^ 
ran la o b j e t i v i d a d e s e n c i a l para la e f i c a c i a de -
l as a c t i v i d a d e s dentro de l a empresa. 



1 . 3 . 4 . O b j e t i v o s Genéricos 

Los o b j e t i v o s que se pueden l o g r a r mediante l a aplic¡a 
ción de técn icas y e s t r a t e g i a s del cambio planeado en 
l a Organizac ión y que nos hemos propuesto en nuest ra 
i n v e s t i g a c i ó n , son los s i g u i e n t e s : 

D e s a r r o l l a r un sistema capaz de renovarse asi" mis-
mo y que pueda organ izarse en formas d i f e r e n t e s se 
gQn las t a r e a s a cumpl ir : a u t o c o n t r o l , a u t o d i r e c -
c i ó n , f l e x i b i l i d a d y adaptación a los constantes -
cambi os. 

- Op t im iza r l a e f e c t i v i d a d de los sistemas t a n t o tem 
pora les como e s t a b l e s , a t r a v é s de mecanismos a u t ¿ 
máticos de mejoramiento constante . 

- D e s a r r o l l a r procesos de p l a n i f i c a c i ó n s i s t e m á t i c a 
en todos los n i v e l e s . 

Lograr l a ubicación de l a responsab i l idad en l a so 
luc ión de problemas y toma de dec is iones lo más -
cerca pos ib le a las fuentes de in fo rmac ión . 

Crear condiciones para que e l c o n f l i c t o pueda s u r -
g i r 1 ibremente . 

Buscar mayor cooperación y menos competencia en -
los grupos. 

Lograr que los sistemas a d m i n i s t r a t i v o s p l a n i f i -
quen y organicen su desempeño en función de l as mê  
tas o r g a n i z a c i o n a l e s y depar tamenta les , en cambio 



de u t i l i z a r c o n t r o l e s . 

Obtener o generar in formación o b j e t i v a y s u b j e t i v a , 
v á l i d a y p e r t i n e n t e sobre las r e a l i d a d e s o r í j an i za -
c i o n a l e s y asegurar l a r e t r o l n f o r m a c i f i n de esa i n -
formación a l s istema c l i e n t e . 

D i a g n o s t i c a r problemas y s i t u a c i o n e s de i n s a t i s f a c 
ción como de desviac ión de los o b j e t i v o s propues-
t o s . . 

En c o n c l u s i ó n , un programa de D e s a r r o l l o O r g a n i z a c i o -
nal es tá ideado para aumentar l a e f e c t i v i d a d y bienes^ 
t a r de l a Organ izac ión . 

1 . 3 . 5 . Cambio Organ izac iona l 

El cambio lo podemos d e f i n i r como l a mod i f i cac ión de 
un estado o s i t u a c i ó n , como una t ransformación de ca-
r a c t e r f s t i c a s o una a l t e r a c i ó n de dimensiones. 

Bennis nos d i c e que en l a medida en que los cambios 
se vuelven un f a c t o r permanente y ace lerado l a adapta 
b i l i d a d a t a l e s cambios r e s u l t a cada vez más, l a más 
importante determinante de l a s u p e r v i v e n c i a , 0 e l s i s 
tema se adapta a los nuevos cambios o .deja de subsis -
t i r . C u a n d o cesan los cambios en los organismos, estos 
mueren ( E n t r o p í a ) . Vida es sinónimo de cambio. 

El cambio es la mayor amenaza para l a superv ivenc ia 
de una Organizac ión y l a superv ivenc ia o r g a n i z a c i o n a l 
es una responsab i l idad fundamental a l a g e r e n c i a . 



Vivimos en un mundo de t rans formac ión ba jo e l impacto 
de nuevas t e c n o l o g í a s , c i r c u n s t a n c i a s , acontec imientos 
y nuevas e x p e c t a t i v a s humanas. 

Ante estos nuevos hechos e x i s t e n d i f e r e n t e s maneras de 
r e a c c i o n a r : 

Negar la r e a l i d a d : desconocer, i g n o r a r o d e s p r e c i a r 
e l nuevo acontec imien to . 

R e s i s t e n c i a : oponerse o r e s i s t i r al nuevo hecho. 

Acomodación i n e r c i a l : de ja rse l l e v a r por l a i n e r c i a 
y esperar pasivamente a que las cosas ocur ran . 

Subversión o revo luc ión : a t a c a r , d e s t r u i r lo que ya 
e x i s t e y r e c o n s t r u i r sólo en función del nuevo hecho 
rechazando y e l iminando lo a c t u a l . 

Cambio planeado : p e r c i b i r , entender y a s i m i l a r e l nue 
vo hecho i n t e g r á n d o l o con e l que ya e x i s t e : e v o l u c i o -
n a r , i n n o v a r , p e r f e c i o n a r , p lanear soluc iones y acc io 
nes. 

El D e s a r r o l l o Organ izac iona l opta por este ú l t imo como 
e l modo más e f i c a z para que l a Organizac ión pueda so-
b r e v i v i r a los procesos de cambio en su en torno . T r a -
ta de l a a d a p t a b i l i d a d , de l a f l e x i b i l i d a d para cam-
b i a r y para a n t i c i p a r s e a l cambio en una forma l ú c i d a , 
p r o a c t l v a , e f i c a z y s a l u d a b l e . 

Katz y Kahn, recuerdan que "e l p r i n c i p a l e r r o r a l t r £ 
t a r con problemas de cambio o r g a n i z a c i o n a l , tan to en 



e l n i v e l p r a c t i c o como en e l t e ó r i c o , es no tomar en 
considerac ión las propiedades s is témicas de l a Organi^ 
zación y confundi r cambio i n d i v i d u a l con m o d i f i c a c i o -
nes en las v a r i a b l e s o r g a n i z a c i o n a l e s " . ( 16 ) 

En e l mismo s e n t i d o , Blake y Mouton colocan l a dinámi. 
ca de l as organ izac iones por encina de l a dinámica de 
los I n d i v i d u o s . D e s a r r o l l o Organ izac iona l s i g n i f i c a , 
d e s a r r o l l o de l a Organ izac ión . Se t r a t a de comprender 
cuan profundamente la c u l t u r a de una corporación con-
t r o l a e l comportamiento de todos los i n d i v i d u o s . 

El cambio planeado en las organ izac iones y teniendo 
como base e l concepto s o c i o - t é c n i c o nos permite pre -
sentar d iversas a f i rmac iones respecto a éste : 

- Todo cambio o r g a n i z a c i o n a l i m p l i c a cambios en e l 
comportamiento de i n d i v i d u o s y de grupos; esto cor^ 
duce a alguna m o d i f i c a c i ó n de háb i tos y acciones en 
las personas. 

Sistemas que se c i e r r a n al cambio, t i enden a l a ob 
s o l e s c e n c i a , env e j e c i m ie n to y muerte. 

Los acontec imientos en una p a r t e del S is tema, no 
son fenómenos a i s l a d o s , ocurren en r e l a c i ó n a ot ros 
acontec imien tos . 

Fenómenos s is témicos t ienden a tener una causa l idad 
m ú l t i p l e por un conjunto de f a c t o r e s in te rdepend ien 
t e s . 

Un sistema corresponde siempre a un cambio de fuer 
zas en e q u i l i b r i o e s t a b l e o en d e s e q u i l i b r i o . 



- No se puede m o d i f i c a r algo en una par te del S i s t e r 
ma sin a f e c t a r las o t ras par tes de algún modo. 

- Todo Sistema t i e n e desgastes que se deben compen-
sar por medio de r e s e r v a s , adquis ic iones (nuevos -
insumos) o s u s t i t u c i o n e s . 

Un Sistema debe ser c i b e r n é t i c o * con r e t r o l n f o r m a -
ción para comparadÓn, c o n t r o l cor recc ión de d i -
rección . 

- Para obtener cambios e s t a b l e s en una par te de un 
S is tema, es necesar io obtener cambios complementa-
r i o s de apoyo o r e f u e r z o . 

Otra forma de comprender e l proceso de los cambios en 
l a Organización es v i s u a l i z a r l o como una cadena de -
eventos que se i n i c i a con los cambios en e l medio ex-
t e r i o r pasando a modi f icac iones en e l Sistema técn ico 
a d m i n i s t r a t i v o de l a empresa, que a su vez se unen a 
modi f icac iones en e l sistema humano de comportamiento 
los cuales f i n a l m e n t e a fec tan desempeños y resu l tados 
r e l a t i v o s a los productos y s e r v i c i o s que van a a lean 
za r e l medio. £ s t e modelo secuenc ia l se representa a 
cont inuac ión en l a F igura N o . 5 . 
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£1 cambio solo puede comenzar cuando hay por lo menos 
un mínimo de i n s a t i s f a c c i ó n , t e n s i ó n , f a l t a de adapta 
ción o c o n f l i c t o . Las unidades básicas del cambio no 
son sólamente los ind iv iduos sino también y muchas ve 
ees los grupos y los i n t e r g r u p o s . 

La r e s i s t e n c i a a l cambio en las organizac iones son -
i n e v i t a b l e s . La r e s i s t e n c i a es siempre una r e s i s t e n -
c i a i n d i v i d u a l que se i r r a d i a o se contamina en r e l a -
c ión a l a r e s i s t e n c i a en o t r o i n d i v i d u o . 

En e l fondo l a r e s i s t e n c i a a l cambio es hasta c i e r t o 
punto un fenómeno n a t u r a l pues se t r a t a de una reac -
c ión normal del organismo humano. La tendencia a un 
estado f i rme o constante del organismo es un mecanis-
mo homeostá t ico , como l a regu lac ión de l a temperatura 
del cuerpo. El organismo como s istema a b i e r t o procura 
mantener una c i e r t a constancia en e l In te rcambio de 
e n e r g í a con e l medio e x t e r i o r . 

El e q u i l i b r i o , según Kur t Lewln, no es r igurosamente 
e s t a b l e s ino casi e s t a c i o n a r i o : un a j u s t e en una d i -
recc ión es r e s i s t i d o por un movimiento en d i r e c c i ó n 
opuesta . Así l a fuerza de l lamada a l cambio, l a ac-
ción de f o r z a r a l cambio, t i e n d e a ser r e s i s t i d a por 
o t r a f u e r z a que se le opone. Esto puede ser causado 
desde e l punto de v i s t a P s i c o l ó g i c o por : 

Un mecanismo de defensa de negación de l a r e a l i d a d . 
Percepción s e l e c t i v a : p e r c i b i r sólamente lo que nos 
conv iene . 
Desconf ianza : poca c l a r i d a d en los nuevos rumbos. 
Recelo de perder l as cosas buenas a c t u a l e s . 



I nsegur idad p e r s o n a l . 
Necesidad de e v i t a r l a ansiedad. 
Dependencia : esperar que o t r a persona actQe. 
Miedo a lo desconocido. 
C o n f l i c t o de se lecc ión : e l a t r a e r - a c e p t a r - d e s e a r en 
choque con e l r e p e l e r - r e c h a z a r - e v i t a r - d i s t a n c i a r s e . 

Frente a es ta r e s i s t e n c i a , e x i s t e n algunos procesos 
para r e d u c i r l a o e x t i n g u i r l a : 

- In formación de hechos, neces idades , o b j e t i v o s y -
probables e f e c t o s de cambio. 

PersuaciÓn sobre los f a c t o r e s que l l e v a r á n a l a dê  
c i s i ó n de cambios. 

D iá logo , in te rcambio y percepciones ( c o n f r o n t a c i ó n ) 

- Expresión de los sent imientos y emociones, unidos 
a l a pe r s p e c t i va de cambi o. 

í 

Consulta y si fue ra p o s i b l e , p a r t i c i p a c i ó n en los 
procesos de d iagnóst ico de l a s i t u a c i ó n , se lecc ión 
o dec is ión y p laneación de acciones r e s u l t a n t e s . 

Para que un cambio planeado sea e f i c a z , Edgar Sche in , 
nos presenta algunos r e q u i s i t o s teniendo como o b j e t i -
vo l a sa lud de las Organizaciones : 

I d e n t i d a d : Quienes somos como empresa, en qué nego-
cio estamos, qué es lo que queremos ho.y 
de nosotros mismos. 



O r i e n t a c i ó n : Cuál es l a misión de nuest ra empresa, 
lo que queremos en un f u t u r o inmed ia to , 
cuáles son nuestros planes y programas. 

S e n s i b i l i d a d r e a l i s t a : Capacidad de p e r c i b i r m o d i f i -
caciones en l a r e a l i d a d ex te rna o I n t e r 
na. 

C r e a t i v i d a d : Condición r e f e r e n t e a la i n t e l i g e n c i a , 
c a p a c i t a c i ó n t é c n i c a , e s p í r i t u c r e a t i v o 
y v a l o r moral para c o r r e r e l r iesgo cal_ 
culado de buscar nuevos caminos, nuevas 
1 deas. 

F l e x i b i l i d a d ; Se r e f i e r e a l grado de d i s p o n i b i l i d a d 
para acep ta r cambios y a l grado de v e r -
s a t i l i d a d de sus recursos humanos, eco-
nómicos, f i n a n c i e r o s , t e c n o l ó g i c o s , es-
t r u c t u r a l e s y a d m i n i s t r a t i v o s . 

I n t e g r a c i ó n : Coordinación y convergencia de e s f u e r -
zos e n t r e l as par tes del s is tema , e n t r e 
equipos y e n t r e l as personas. 

Recursos : Es l a condic ióü general en l a empresa y 
e s p e c í f i c a en 1os subsistemas p r i n c i p a * 
l e s , l a p o s i b i l i d a d y f a c i l i d a d de obte 
ner recursos en l a c a n t i d a d y c a l i d a d 
n e c e s a r i o s . 



1 . 3 . 6 . Modelos de Cambio 

Presentamos algunos de los Modelos más conocidos y -
u t i l i z a d o s en las in te rvenc iones de D e s a r r o l l o Organi^ 
z a c i o n a l . 

Nos permit imos a c l a r a r , que e x i s t e n d i v e r s i d a d de mo-
delos y que cada Consul tor sigue uno u o t r o según su 
preparac ión t é c n i c a , su e x p e r i e n c i a y las necesidades 
de la Organizac ión a i n t e r v e n i r . No son esquemas r í g ± 
dos en su d e s a r r o l l o , s ino adaptables a las c i r c u n s -
t a n c i a s . 

En segu ida , presentamos los que hemos cre ido son los 
mas apropiados a los f i n e s de la presente i n v e s t i g a -
c ión . 
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MODELO DE INVESTIGACION DE LA ACCION 
por L i p p i t y Asociados 

Percepción de problemas 
por i n d i v i d u o s c l a v e . 

1 
Consulta con un exper to de 
c i e n c i a s del comportamiento 

Recolección de datos (A-C) 
y d iagnóst ico p r e l i m i n a r 
por e l consu l to r - agente . 

I 
Retro in formac ión al grupo 
o c l i e n t e c l a v e . 

C l i e n t e s y consu l to r r e a l i 
zan un d i a g n ó s t i c o . 

Conjuntamente establecen 
o b j e t i v o s , p laneación de 
l a acción. 

J-
ACCION 

1 
Recolectan datos después 
de l a acc ión . 

i 
Retro in formación a l gru 
po o e l i e n t e c l a v e . 

F igura No .8 . 

Este modelo es muy s i m i l a r a l de Cambio Planeado. 

Es e l más s o f i s t i c a d o y completo en r e l a c i ó n a l 
f l u j o de in formación y a l uso de datos. 



MODELO DE CAMBIO PLANEADO 
Por L l p p i t , Westey y Watson 

DESCONGELAR 

ACCION 

CONGELAR 

Plgura No, 10. 



1 . 3 . 7 . CAMBIO PLANEADO - ETAPAS 

Nos detendremos a conocer y a a n a l i z a r más en d e t a l l e 
es te modelo, pues será l a base de nuest ra I n t e r v e n -
ción . 

- Etapa de Entrada 

Const i tuye e l pr imer contacto con e l c l i e n t e . I n -
cluye las fases de ; c o n t a c t o , con t ra to y ent rada 
propiamente d icha . 

. Contacto 

Se t r a t a de una exp lo rac ión e n t r e Consul tor y -
C l i e n t e , i n i c i á n d o s e con un conocimiento mutuo y un 
reconocimiento p r e l i m i n a r de l a s i t u a c i ó n por p a r -
te del Consu l tor . Se r e a l i z a un sondeo sobre l a si_ 
t u a c i ó n , s ín tomas, lo que e l C l i e n t e qu ie re o b t e -
n e r , lo que espera del C o n s u l t o r , lo que és te pue-
de o f r e c e r y espera del C l i e n t e , las p o s i b i l i d a d e s 
desaf íos y r iesgos que se presentarán durante l a 
I n t e r v e n c i ó n , 

. c o n t r a t o 

Es un acuerdo mutuo y c l a r o e n t r e Consul tor y C l i en 
t e . Se d i v i d e en dos par tes : 

Contrato Genera l . 
Se es tab lecen l as condiciones generales» no espe-
c í f i c a s y por t a n t o a p l i c a b l e s a c u a l q u i e r s i t u a -
ción de D e s a r r o l l o O r g a n i z a c l o n a l . El C l i e n t e t i e 



ne i n s a t i s f a c c i o n e s y desea r e s o l v e r l a s , n e c e s i t a 
asumir r e a l i d a d e s o r g a n i z a c l o n a l e s , se propone -
dar y r e c i b i r in formación o b j e t i v a y v á l i d a y des 
t i n a r á e l t iempo que fuere necesar io para es te eŝ  
f u e r z o . El Consul tor t r a b a j a con e l C l i e n t e , no 
hace magia ni m i l a g r o s , t i e n e un i n t e r é s y compro^ 
miso n ive lados con e l C l i e n t e , es independiente y 
no d e f i ende i n tereses de ni nguna persona. 

Contra to E s p e c í f i c o . 
Se es tab lecen condiciones concretas inheren tes a 
cada s i t u a c i ó n en cuanto a o b j e t i v o s , p l a n , con-
s u l t o r í a (carga de t r a b a j o y p rec io del s e r v i c i o 
s i se t r a t a de un Consul tor e x t e r n o ) , e x p e c t a t i -
vas y compromisos e n t r e las dos p a r t e s . 

• Etapa de Recolección de Patos 

Se consideran d i f e r e n t e s aspectos , f a c t o r e s o va-
r i a b l e s que informen sobre e l mejor entend imiento 
pos ib le de l a s i t u a c i ó n r e a l del C l i e n t e y del -
S i s t e m a - O b j e t i v o . 

Esta etapa i m p l i c a var ios aspectos a tener en cuen 
t a : 

Planeamiento de l a reco lecc ión de in formación y 
u t i l i z a c i ó n de l a misma. 
Qué t i p o de información se r e c o p i l a r á y cómo se -
r e c o p i l a r á y u t i l i z a r á y quién l a u t i l i z a r á . 

Cuáles son las metas de l a r e c o p i l a c i ó n de i n f o r -
mación . 



Cuales son 1os métodos de r e c o p i l a c i ó n de in fo rma-
ción más adecuados, qué h e r r a m i e n t a s , técn icas o 
recursos pueden u t i l i z a r s e para entender e l s i g n i -
f i c a d o de 1a in formación una vez que és ta haya s i -
do r e c o p i l a d a . 

Recopi lac ión de l a in fo rmac ión . 
Aquí i n c l u y e l a reco lecc ión planeada de información 
a cerca del sistema c l i e n t e . -

A n á l i s i s de l a In fo rmac ión . 
Se i n t e r p r e t a y prepara l a In formación neta en a l -
guna s i g n i f i c a t i v a y ú t i l « 

Re t ro in fo rmac ión . 
La In formación i n t e r p r e t a d a y organizada debe ser 
r e t r o i n f o r m a d a al Sistema C l i e n t e para v e r i f i c a r 
su v a l i d e z e i n i c i a r las a c t i v i d a d e s de cambio. 

Seguimiento. 
I m p l i c a las a c t i v i d a d e s diseñadas para c o n s t r u i r 
sobre l a e x p e r i e n c i a de l a r e t r o i n f o r m a c i ó n y as í 
poder l o g r a r un cambio s i g n i f i c a t i v o . Muchas veces 
se neces i tan r e c o p i l a c i o n e s a d i c i o n a l e s . 

Estos aspectos de a c t i v i d a d forman un modelo en l a -
Etapa de Recopi lac ión de In formación como e l que apa-
rece a cont inuac ión : 





Algunas Técnicas de Recopi lac ión de In formación 

La E n t r e v i s t a : Una de 1as maneras más o b v i a s , d i r e c 
tas y sensatas de d e s c u b r i r l a forma 

en que una Organizac ión f u n c i o n a , es preguntar a su 
persona l . La mayoría de l as personas, bajo cond ic io -
nes r e l a t i v a m e n t e normales, están dispuestas a compar 
t i r sus percepc iones , sus puntos de v i s t a y sus sent i , 
mientos . Puede ser e s t r u c t u r a d a o nó e s t r u c t u r a d a . 

Los C u e s t i o n a r i o s : Son esencia lmente e n t r e v i s t a s -
a u t o a p l i cadas. Se proporciona 

a l encuestado un conjunto de preguntas impresas para 
ser contestadas . De los más usados en cuanto a pregur^ 
tas y respuestas es e l de L i k e r t . Se pide a l a perso-
na que conteste a una pregunta marcando un punto en 
una esca la de grados v a r i a b l e de acuerdo o desacuerdo 
de s a t i s f a c c i ó n o i n s a t i s f a c c i ó n . 

La Observación : Observar e l comportamiento a medida 
que éste ocur re . Es p a r t i c u l a r m e n t e 

v a l i o s o porque remueve una pos ib le fuente de p r e j u i -
c i o s . Pone en contacto d i r e c t o al r e c o p i l a d o r de i n f o r 
mación con las a c t i v i d a d e s respecto de las cuales se 
r e c o p i l a es ta i n f o r m a c i ó n . 

A cont inuac ión presentamos un cuadro comparat ivo de 
los d i f e r e n t e s métodos u t i l i z a d o s en e l proceso de re 
c o p i l a c i ó n de i n f o r m a c i ó n , sus p r i n c i p a l e s v e n t a j a s y 
problemas p o t e n c i a l es. 



METODO VENTAJAS PRINCIPALES PROBLEMAS POTENCIALES 

La E n t r e v i s t a . Adaptabi1 i dad. Puede r e s u l t a r c a r a . 
Rica fuente de i n - El e n t r e v i s t a d o r puede 
formación. i n f l u i r en l as respues. 

t a s . 
D e s a r r o l l o empat ia . Problemas de i n t e r p r e -

t a c i ó n y c l a s i f i c a c i ó n . 
Se observa a l a pejr P o s i b i l i d a d de p r e j u i -
sona. c ios en e l in forme. 

El Cuest iona- C u a n t i f i c a c i ó n de No d e s a r r o l l a empat ia . 
r i o las respuestas . 

F a c i l i d a d para ser Las preguntas p r e d e t e r 
u t i l i z a d o con mues- minadas pueden pasar 
t r a s grandes. por a l t o algunos aspee 

t o s . 
Rela t ivamente bara Puede sobrei n t e r p r e t a j i 
t o . se l a in fo rmac ión . 
Mayor volumen de P r e j u i c i o s en las r e s -
in formac ión . puestas . 

La Observación Real idad a c t u a l y Problemas de i n t e r p r e -
nó r e t r o s p e c t i v a . t a c i ó n . 
Adaptabi1 i dad. Costosa. 

Figura No. 12. CUADRO COMPARATIVO 



- ETAPA DE DIAGNOSTICO 

Esta etapa const i tuye e l p r i n c i p a l o b j e t i v o de nues-
t r a I n t e r v e n c i ó n y por t a l motivo nos detendremos en 
forma más c l a r a y e s p e c í f i c a que las dos etapas a n t e -
r i o r e s , 

Los métodos y modelos para d i a g n o s t i c a r , desempeñan 
un papel c lave en e l d e s a r r o l l o de las o r g a n i z a d o n e s . 

Oay W» -Lorsch y Paul Lawrence reca lcan l a importancia 
del d iagnóst ico acertado como base de los cambios, -
f r u t o de planes para las o rgan izac iones . El modelo a-
n a l í t i c o , según e l l o s , es importante para determinar 
l a índo le de los datos que se r e c o p i l a n y l a forma en 
que se i n t e r p r e t a n o se presentan a l gerente o d i r e c -
t o r de l a i n s t i t u c i ó n . 

Describen su modelo con e l nombre de " D i f e r e n c i a c i ó n 
e I n t e g r a c i ó n " . Llegan a l a con e l u s i Ón de que uno de 
los va lores de éste modelo r a d i c a en su enfoque a l a 
necesidad de que haya t a r e a s d i f e r e n c i a d a s en los orí 
ganismos. Se e s t a b l e c e una base para i n t e r v e n c i o n e s 
e s t r u c t u r a l e s a l a par que educa t i vas en e l o r g a n i s -
mo del s istema el i e n t e . Lo más impor tan te es e l he-
cho de hacer un mayor h i n c a p i é en l a e tapa del d i a g -
n ó s t i c o . 

H e r b e r t A« Schepard y Robert R. B l a k e , descr iben un 
método para d i a g n o s t i c a r mas b ien que un modelo o -
ins t rumento de d i a g n ó s t i c o . Describen una metodología 
de cinco etapas para p r e s i o n a r cambio que l l e v e n de 
un sistema "maquinal" de una o r g a n i z a c i ó n , a uno "ojr 



u • 

gSnico". La pr imera etapa crea un ambiente de s i n c e r i . 
dad y co laborac ión i n t e r p e r s o n a l . La segunda usa un -
a d i e s t r a m i e n t o de l a b o r a t o r i o como medio para formu-
l a r un d iagnóst ico» Las dos s i g u i e n t e s etapas hacen 
r e f e r e n c i a a l a imp lan tac ión de los resu l tados de los 
t r a b a j o s de d iagnóst ico y de l a forma de I n t e r v e n i r 
en las acciones en curso. Según estos a u t o r e s , e l -
p ropós i to es proporc ionar s u f i c i e n t e s cambios e s t r u c -
t u r a l e s as i como apoyo a los mismos para que se man-
tenga e l nuevo ambiente en una forma más f ranca y de 
mutuo respeto e n t r e los miembros de l a Organ izac ión , 

Una Organizac ión " a d a p t a b l e " , surge gradualmente du-
rante l a e tapa f i n a l , 

Ar thur Turner descr ibe un plan conceptual para a n a l i -
za r l a conducta de grupos de t r a b a j o y l l e g a r a un -
d i a g n ó s t i c o . Este modelo es ú t i l porque reca lca l a 
d i f e r e n c i a y l a in te rdependenc ia e n t r e l a conducta 
r e q u e r i d a para e j e c u t a r l a t a r e a asignada y l a que se 
d e s a r r o l l a o surge más a l l á de lo proyectado. De acuer 
do con este enfoque hacia e l d i a g n ó s t i c o , se crea en 
r e a l i d a d una norma compleja de conducta c o n s i s t e n t e 
en operac iones , acciones rec ip rocas y s e n t i m i e n t o s , 
producto del conjunto r e l a t i v a m e n t e s e n c i l l o de con-
ductas y r e l a c i o n e s requer idas para desempeñar e l -
t r a b a j o de grupo. 

John S e i l e r , d e s a r r o l l a un modelo de d iagnóst ico t o -
t a l para comprender y a n a l i z a r al organismo como s i £ 
tema s o c i a l y t é c n i c o , que mantiene r e l a c i o n e s r e c i -
procas con e l medio ambiente e x t e r n o . Se reca lca l as 
r e l a c i o n e s rec íprocas e n t r e los datos para e l proce-



Sarniento, r e l a t i v o a los recursos y su Impacto en l a 
conducta. La acción r e c í p r o c a e n t r e los datos de los 
procesos humanos, tecnológ icos y de o r g a n i z a c i ó n , -
crean uno nuevo que cons is te en e s t r u c t u r a y normas 
s o c i a l e s . Estos elementos determinan l a conducta r e a l 
que puede t e n e r consecuencias func iona les o a n t i f u n -
c i o n a l e s en los resu l tados producto de l a Organiza -
ci Ón. 

O b j e t i v o s Básicos del D iagnóst ico 

- D e f i n i r l a s i t u a c i ó n de l a Organización y las nece 

sidades de cambio. 

I d e n t i f i c a r los d iversos problemas. 

- D e f i n i r los o b j e t i v o s del cambio y l a meta ( s ) . 

- Considerar a l t e r n a t i v a s , e f e c t o s , cos tos , r iesgos 

y r e s i s t e n c i a s » 

- Eva luar e l p o t e n c i a l del cambio. 

Modelos de D iagnóst ico 

Marvln Weisbord, nos a c l a r a que e l Diagnóst ico no se 
debe cons iderar como un r e t r a t o o una ins tan tánea de 
1a Organ izac ión ; más b i e n , un f i l m cont inuo . El Diag-
n ó s t i c o , sigue haciéndose y rehaciéndose a medida que 
pasan los d í a s . Nos presenta e l s i g u i e n t e Modelo de 
Diagnóst ico O r g a n i z a c i o n a l . A cont inuac ión de éste -
enseñaremos o t ros modelos. 



1 OBJETIVOS 
En qué negocio 
estamos? \ 

3 RELACIONES i 
C6mo manejamos el 

» conflicto entr.e 
las personas? 

2 ESTRUCTURA 
Cómo dividimos a 
las personas para 
hacer el trabajo? 

\ 
5 LIDERAZGO 

Hay alguien que 
mantenga ésto 
en equilibrio? / 

6 MECANISMOS DE AYUDA 
Tenemos los necanis 
nos de coordinación 
adecuados? 

4 RECOMPENSAS 
Existen incenti-
vos por hacer lo 
que se quiere? 

MEDIO Al ¡DIENTE EXTERNO 

Figura No. 13. MODELO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 
por Marvin Weisbord 

/ 



DIAGNOSTICO DE LAS 
TRANSICIONES ORGANIZACIONALES 

(SISTEMA DE DEMANDAS) 
• « 

I C I O li 

ORGANIZACION 
V FUTURA 

( 20tf « 809É ) 

F igura No. 14. 



SISTEMA DE INFORMACION 

Tipos de comunicación u t i l i 
zada. 
Grupos in fo rma les . 
Canales de comunicación. 

PUNTOS DE ENTRADA 
Ob je t i vos de cambio y desa-
r r o l l o de persona l . 
C o n f l i c t o s o b r e / e n t r e papeles. 
Preocupación del persona l . 
Obstáculos a l a e f i c i e n c i a 
del pe rsona l . 
C o n f l i c t o e n t r e metas de los 
subsistemas. 
S a t i s f a c c i ó n del persona l . 
Evaluación de desempeño y 
eva luac iones de resu l tados 
de unidades e i n d i v i d u o s . 

SISTEMA DE PODER 
E s t r u c t u r a formal de a u t o r i -
dad. 
Sistema I n f o r m a l de premios. 
Responsabi l idad y a u t o r i d a d 
en las p r i n c i p a l e s d e c i s i o -
nes. 
Proceso de d e c i s i ó n . 

SISTEMA TECNICO 

Proceso de t r a b a j o . 
Tecnolog ía usada. 
Organizac ión de l as t a -
reas . 
Responsabi l idad y auto-
r i d a d sobre cosas espe-
c í f i cas. 
T ipos de d e c i s i ó n . 
SISTEMA OBJETIVO 
O b j e t i v o del s istema. 
P r i o r i d a d e n t r e los ob-
j e t i vos. 

O b j e t i v o s de subsistemas 
en e s p e c i a l s i son con-
f l i c t i v o s . 

IDEOLOGIA 
C u l t u r a O r g a n i z a c i o n a l . 
Normas y va lores de las 
personas. 
Sistemas de c o n t r o l . 

F igura No. 15. MODELO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 
por Roger Har r ison 



Teniendo como base l a e s t r u c t u r a del Modelo de Desa-
r r o l l o de P a t r i c k W i l l i a m s , hemos In tegrado los mode 
los a n t e r i o r e s de l a s i g u i e n t e manera : 

- SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO: 

E 

H 

T 

0 

R 

N 

0 

- SUBSISTEMA HUMANO-SOCIAL 

- SUBSISTEMA TECNOLOGICO 

Metas 
Tareas ( f l u j o de t r a b a j o ) 
E s t r u c t u r a ( a u t o r i d a d , re-
glamentos , común i caci 6n , 
p l a n e a c l ó n , c o o r d i n a c i ó n , 
c o n t r o l , toma de d e c i s i o -
nes) 

Fi l o s o f i a 
L iderazgo 
P.remios 
Manejo de C o n f l i c t o s 
Relac iones Humanas 
Valores 
Sistemas de eva luac ión 
Sent imientos 
I n v o l u c r a c i ó n 

Conocimientos técn icos 
Tecnologías 
Metodologías 
Procesos 
Equipos y maquinar ia 
I n s t a l a c i o n e s 

F igura No. 16. COMPONENTES DE DIAGNOSTICO ** i 



- Etapa : PlaneaciÓn de I n t e r v e n c i o n e s 

Se de f inen las e s t r a t e g i a s , puntos de a c c i ó n , apo-
y o , t á c t i c a s a s e g u i r . Se p lantean las e s t r a t e g i a s , 
puntos de acc ión , apoyo y t á c t i c a s . Se programan 
l as a c t i v i d a d e s , los p a r t i c i p a n t e s , l a secuenc ia , 
e l tiempo y los recursos. 

- Etapa : Acción 

Se implementan los pasos de l a acción y se l l e v a a 
cabo l a i n t e r v e n c i ó n segQn lo planeado. Se debe te 
ner en cuenta l a r e l a c i ó n e x i s t e n t e e n t r e e l l l d e -
razgo y l a admin is t rac ión y e l cambio de conducta. 
Se debe fomentar una est recha armonía e n t r e e l 1 i -
derazgo y l a a d m i n i s t r a c i ó n . Es l a etapa de i n s t i -
t u c i o n a l i z a c i ó n del cambio. 

- Etapa : E s t a b i l i z a c i ó n y Evaluación 

Se con t ro lan los r e s u l t a d o s , se hace una autoeva-
l u a c i ó n por p a r t e del c l i e n t e y una eva luac ión por 
p a r t e del c o n s u l t o r . Se puede p r e s e n t a r e l i n t e r r o 
gante ide s i es necesar io un nuevo d iagnóst ico y por 
t a n t o un nuevo c o n t r a t o . 

- Etapa ; Terminación y Seguimiento 

Según Edgar Schein a l a n a l i z a r esta Etapa : 

"La reducción del compromiso es una dec is ión que se 
toma por acuerdo de ambas p a r t e s , na] una dec is ión uni 
l a t e r a l del consu l tor o del c l i e n t e . 



El compromiso por lo g e n e r a l , no termina del todo , pe. 
ro puede cont inuar a un n i v e l muy reducido y la puer-
ta e s t a r é siempre a b i e r t a , desde mi punto de v i s t a pâ  
ra u l t e r i o r t r a b a j o con e l c l i e n t e s i as i lo desea". 

(17) 

La negociac16n que imp l ica una reducción del compromi^ 
so es de hecho una buena oportunidad para que e l con-
s u l t o r d iagnost ique e l estado del sistema c l i e n t e . La 
d a s e de argumentos que se arguyen para apoyar l a -
cont inuac ión o te rminac ión del programa proporciona 
una s ó l i d a base para determinar cuánto cambio ha ocu-
r r i d o en los v a l o r e s y l a s h a b i l i d a d e s . Si e l C l i e n t e 
y e l Consul tor están de acuerdo en un compromiso redu 
c i d o , es impor tante que ámbas par tes reconozcan que 
e s t o no s i g n i f i c a necesariamente una te rminac ión com-
p l e t a . Oe hecho, una d e f i n i t i v a determinac ión de f i n a 
l i z a r no es deseable porque e l d i a g n ó s t i c o en que se 
basa e l compromiso reducido puede no ser s u f i c i e n t e -
mente exacto para j u s t i f i c a r l a t e r m i n a c i ó n . 

Una renovación del compromiso siempre es p o s i b l e . El 
Consul tor debe a c l a r a r que la puer ta e s t a r á siempre 
a b i e r t a para un t r a b a j o a d i c i o n a l una vez que l a re í ji 
c ión ha comenzado. Para e l C l i e n t e , es d i f í c i l l l e g a r 
a t e n e r una buena r e l a c i ó n con e l C o n s u l t o r . Ambas -
han hecho grandes esfuerzos para t e n e r és ta r e l a d ó n ; 
e s t a no te rmina ps ico lóg icamente ni s i q u i e r a cuando 
hay prolongados lapsos s i n contacto e n t r e e l l o s . Si 
e l C l i e n t e quedó s a t i s f e c h o , s o l i c i t a r á l a c o n t i n u a -
ción de l a c o n s u l t o r í a . 



1 . 3 . 8 . Métodos, Técn icas , E s t r a t e g i a s e Instrumentos 

Las In te rvenc iones de D e s a r r o l l o Organ izac iona l cons-
t i t u y e n l a t e c n o l o g í a en constante e v o l u c i ó n . 

La Tecnología esté conformada por: 

- Los T raba jos Educativos (educación y entrenamiento) 

- Los d iversos Métodos (de l a b o r a t o r i o . A n á l i s i s del 
Campo de Fuerzas , Juntas para l o g r a r e l Cambio, pa 
ra a v e r i g u a r qué ocurre en l a Organ izac ión , para 
mejorar l as J u n t a s , para cambiar l a c a l i d a d de l as 
r e l a c i o n e s , formación de equipos e t c . ) . 

Las I n t e r v e n c i o n e s de t a r e a s e s t r u c t u r a d a s en l as que 
las unidades o r g a n l z a c i o n a l e s escogidas (grupos o per 
sonas para a lcanzar m e t a s ) , emprenden una t a r e a o una 
sucesión de e l l a s cuyos o b j e t i v o s se r e l a c i o n a n d l r e c 
ta o Ind i rec tamente con las mejoras o r g a n i z a c l o n a l e s , 
se pueden c l a s i f i c a r desde e l punto de v i s t a s is temá-
t i c o considerando que se pueden d i v i d i r para f i n e s -
c l a s i f i c a t o r l o s de la s i g u i e n t e manera : 

- I n te rvenc iones in te rgrupos : Las i n t e r v e n c i o n e s pa 
ra reuniones de d e s a r r o l l o del equipo I n t e r g r u p a l , 
las I n t e r v e n c i o n e s acerca de l a Imagen o r g a n i z a d o 
nal r e f l e j a d a . 

- Las In te rvenc iones Organ izac iona les t o t a l e s como 
l a Junta de Conf ron tac ión , las de Retro informaciÓn 
las reuniones del Equipo de Diagnóst ico del Geren-
te y l a p a r r i l l a A d m i n i s t r a t i v a . F a r i a M e l l o , nos 
presenta e l s i g u i e n t e cuadro c l a s i f 1 c a t o r i o : 
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1 . 3 . 9 . El Agente de Cambio 

Bennis W. , nos dice que es a q u e l l a persona capaz de 
d e s a r r o l l a r en l a O r g a n i z a c i ó n , a c t i t u d e s y procesos 
en los i n d i v i d u o s que permitan a l a empresa o ins t i tu^ 
ción t r a n s a c c i o n a r p r o a c t i vamente con los d iversos aŝ  
pectos y c i r c u n s t a n c i a s de su medio i n t e r n o y e x t e r n o . 

Es un i m p u l s o r , f a s c i l i t a d o r de procesos, es t imu lador 
de comportamientos y a c t i v i d a d e s que e leven e l n i v e l 
de e f i c a c i a y sa lud de l a Organ izac ión . Esto no s i g n i 
f i c a que e l Agente Consul tor es e l Gnico en promover 
cambios. El C l i e n t e y los p a r t i c i p a n t e s en e l proceso 
son los autores y ac tores del proceso mismo de cambio. 

El Agente de D e s a r r o l l o Organ izac iona l es un Consul-
t o r ex te rno a l s is tema. Puede per tenecer al cuadro e -
j e c u t i v o de l a empresa ( c o n s u l t o r i n t e r n o ) o nó. Pe-
ro en ambos casos actuarán como externos a l s is tema-
o b j e t i vo. 

Puede ser también un elemento dentro del sistema meta 
o e l propio c l i e n t e siempre que posea una adecuada ca 
p a c i t a c i ó n t e ó r i c a y p r á c t i c a . 

A r g y r i s C», p r e f i e r e u t i l i z a r e l término de "Agente 
de D.O." porque según é l , e l término Cambio parece im 
pregnado de una tendencia contra l a e s t a b i l i d a d y l a 
permanenci a. 

Pr imordi almente e l Agente de D.O. : 

Ayuda a generar in formación v á l i d a y ú t i l que r e v e l e 



1a r e a l i d a d de la Organ izac ión . 

Promueve a l a creac ión de condic iones p o s i t i v a s para 
que e l C l i e n t e o c l i e n t e s tomen dec is iones dentro de 
un campo de l i b e r t a d y estén bien informados. 

Ayuda a sus c l i e n t e s a asumir responsab i l idades en l a 
Toma de Decis iones y a comprometerse en e l l a s . 

Además, colabora con sus c l i e n t e s a descubr i r y desa-
r r o l l a r sus p o t e n c i a l i d a d e s y recursos con e l o b j e t o 
de mejor a l c a n z a r los o b j e t i v o s propuestos. 

Como se puede o b s e r v a r , e l un iverso del D e s a r r o l l o Or 
g a n l z a c l o n a l es muy a m p l i o , tan amplio como Importan-
te l a t a r e a de su e s t u d i o . F a l l a r en conocer cua lqu le 
ra de l o s aspectos ántes mencionados, se t raduce d l r e c 
tamente en i n c u r r i r en f a l l a s durante l a I n t e r v e n c i ó n . 

El elemento I n d i v i d u a l más Impor tante en e l proceso, 
es e l propio Consu l to r . La r e f e r e n c i a a sus h a b i l i d a -
des t é c n i c a s , conceptuales y humanas que a con t inua -
ción planteamos, c e r r a r á nuestro Marco T e ó r i c o . 

P e r f i l y Acción del Agente de P.O. 

Según A c h l l l e s de F a r l a M e l l o , e l Agente de Desarro-
l l o Organ izac iona l n e c e s i t a ac tuar en dos planos : a 
n i v e l de Proceso y a n i v e l de Contenido. Para e s t o , 
debe poseer l as s i g u i e n t e s cua l idades : 

- Autoconocimiento : conc ienc ia r e a l i s t a de su pers£ 
n a l l d a d , capacidades y l i m i t a c i o n e s , mot ivac ión y 



necesidades p e r s o n a l e s , f i l o s o f í a de t r a b a j o e t c . 

- Comprensión de l a Organ izac ión . 

- Competencia i n t e r p e r s o n a l : capacidad para r e l a c i o 
narse e f icazmente con los c l i e n t e s . 

- F l e x i b i l i d a d de acción : capacidad para r e p r e s e n t a r 

d i f e r e n t e s pape les . 

- Br indar condiciones para que las personas i n f l u y a n 
en l a manera por l a cual se r e l a c i o n a n con e l t r a b a 
j o , l a Organizac ión y e l medio. 

- T r a t a r a cada ser humano como una persona que t i e n e 
un complejo mundo de neces idades , todas importantes 
en su t r a b a j o y en su v i d a . 

El Agente de D e s a r r o l l o Organ izac iona l , debe mantener 
se a l e r t a , comenzar donde es ta e l S is tema, nunca t r a b a 
j a r cont ra l a c o r r i e n t e , i n n o v a r , asegurarse techo y 
p iso para su é x i t o , encender v a r i o s fuegos, mantener 
un optimismo y aprovechar e l momento oportuno. 



2 . EL PROCESO DE INTERVENCION 
ETAPA DE ENTRADA 



En e l C a p i t u l o a n t e r i o r , se expuso toda una s e r i e de 
t e o r f a s y conceptos básicos que norman e l diseño de 
un Modelo de Diagnóst ico O r g a n l z a c i o n a l , inc luyendo a 
la v e z , l a descr ipc ión de los d i f e r e n t e s modelos, mé-
todos, e s t r a t e g i a s e ins t rumentos . 

Creemos que e l D e s a r r o l l o Qrgan izac iona l se aprende 
l l evando a l a p r á c t i c a l a fundamentación t e ó r i c a ad-
q u i r i d a , const i tuyendo esto uno de los o b j e t i v o s de -
nuest ra I n v e s t i g a c i ó n . 

Es por eso, que a p a r t i r del presente c a p í t u l o , se ha 
rá en forma d e t a l l a d a una expos ic ión del Proceso de -
I n t e r v e n c i ó n , los métodos, e s t r a t e g i a s e instrumentos 
u t i l i z a d o s , a l I gua l que l as e x p e r i e n c i a s logradas -
con un C l i e n t e r e a l . 

Se a p l i c a r á n p r i n c i p i o s de p laneación e s t r a t é g i c a en 
e! d i s e ñ o , d e s a r r o l l o y e j e c u c i ó n de los d i f e r e n t e s 
pasos, teniendo como Marco de Re fe renc ia las c a r a c t e -
r í s t i c a s muy espec ia les de nuestro Sistema C l i e n t e , 
mismo que def in i remos más ade lante durante e l desarro 
11o de é s t a E tapa . 

Se diseñó un Proceso de I n t e r v e n c i ó n d i v i d i d o en dos 
Etapas básicas que a su v e z , cada una de e l l a s com-
prende di versas fases . A cont inuac lón , nos permi t imos 
p r e s e n t a r l o , no s in ántes reconocer que las Etapas -
propuestas i n t e r a c t ú a n y muchas veces se sobreponen 
unas con o t r a s . Las Etapas son áreas lógicamente es-
t ruc tu radas sobre las cuales debe t r a b a j a r e l Consul-
t o r en un Proceso f l u i d o . 



2.1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES 
DB OFEKTA DE TRABAJO 

2.2 CONTACTO COI LOS CLIENTES POTENCIALES 

2.3 SELECCION DEL CLIEBTE 

2*4 COMUNICACION 1« LA HE CE SI DAD BBL 
CLIEBTE AL CONSULTOS 

2.5 ESPECIFICACION COI BL CLIEBTE BE 
LA BECBSIDAD MANIFIESTA 
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3.5 CONSOLIDACION DE LA INFORMACION 
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3.7 DIAGNOSTICO CONJUBTO 

Figura Bo.18. PROCESO DE LA INTERVENCION 



La Etapa de E n t r a d a , comprende desde la determinación 
de las p o s i b i l i d a d e s de o f e r t a de t r a b a j o , hasta l o -
grar e l Contra to con e l C l i e n t e . 

Muchos es fuerzos de Consu l to r fa terminan en esta E t a -
pa porque l a Organización o e l Consul tor no desean se 
gu1r a d e l a n t e . El t r a b a j o p r i n c i p a l es e l comenzar a 
e s t a b l e c e r una r e l a c i ó n e n t r e las dog par tes comprome 
t i d a s y d e f i n i r t a n t o e l Contrato Formal como e l P s i -
co lóg ico . Si se logra una r e l a c i ó n i n i c i a l s a t i s f a c t o 
r i a , e l proceso cont inuará s in t r o p i e z o s y en forma 
provechosa t a n t o para e l Consul tor como para e l C l ien 
t e . 

2 . 1 . DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES 
CE OFERTA DE TRABAJO 

Una de nuest ras primeras t a r e a s c o n s i s t i ó en de te rmi -
nar e l g i r o de l a Organización en l a cual r e a l i z a r í a -
mos nuest ra I n t e r v e n c i ó n . Se d e f i n i e r o n t r e s pos ib les 
g i r o s : 

INDUSTRIAL 

COMERCIAL 

SERVICIO 

Se optó por l l e v a r a cabo l a I n t e r v e n c i ó n en una Orga^ 
n l z a c i ó n de S e r v i c i o . 

Dentro de las Organizaciones de S e r v i c i o , se de te rmi -



nó t r a b a j a r con una de c a r á c t e r Educat ivo por l as s i -
guientes razones : 

- El D e s a r r o l l o O r g a n i z a c i o n a l , en nuestro medio se 
ha ap l icado a empresas de c a r á c t e r i n d u s t r i a l , co-
merc ia l o de s e r v i c i o s m ú l t i p l e s , dejando a un l a -
do un amplio y r i c o campo de acción y e x p e r i e n c i a s 
como lo es e l Sistema Educa t ivo . 

- Nuestra mayor e x p e r i e n c i a p r o f e s i o n a l l a hemos v i -
vido en Sistemas Ed u c a t i v o s , además de poseer una 
preparación técn ica y p r o f e s i o n a l en este campo. 

- El a p l i c a r las t e o r í a s del D e s a r r o l l o O r g a n i z a c i o -
nal en un sistema tan complejo y tan d i f e r e n t e a 
los demás, cons t i tuyó para nosotros un re to que de 
cidlmos e n f r e n t a r . 

Una vez e s t a b l e c i d o e l g i r o y c a r á c t e r de l a Organiza 
ción a i n t e r v e n i r , procedimos a e l a b o r a r un l i s t a d o 
de se is c l i e n t e s p o t e n c i a l e s , ubicados todos en l a zo 
na m e t r o p o l i t a n a de Monterrey . Son los que a continua^ 
ción describimos : 

CLIENTE No. 1 : UN CENTRO DE ENSEÑANZA AVANZADA. 

OBJETIVO : Educación P r i m a r i a para niños -
con problemas de a p r e n d i z a j e . 

PERSONAL DOCENTE : 10 Maestros 
11 Terapeutas i n d i v i d u a l e s 

ALUMNOS 74 



CLIENTE No. 2 

OBJETIVO 

PERSONAL DOCENTE 

ALUMNOS 

CLIENTE No. 3 

OBJETIVO 

PERSONAL DOCENTE 

ALUMNOS 

CLIENTE No. 4 

OBJETIVO 

PERSONAL DOCENTE 

UNA FACULTAD DE PSICOLOGIA 

Formación de P r o f e s i o n a l e s en e l 
área de P s i c o l o g í a a n i v e l de -
L i c e n c i a t u r a y M a e s t r í a . 

122 Maestros. 

2 .034 

UNA ESCUELA DE ENFERMERIA 

Formación de P r o f e s i o n a l e s a ni_ 
ve l de Enfermera y L icenciado 
en En fe rmer ía . 

28 Maestros de tiempo completo. 

447 

UNA INSTITUCION DE TRABAJO SOCIAL 

Formación de P r o f e s i o n a l e s a n i -
vel de T raba jador S o c i a l , Licen 
c i a t u r a en T raba jo Soc ia l y L i c . 
en Ant ropo log ía S o c i a l . 

24 Maestros. 

ALUMNOS 1.234 



: UN CENTRO DE ENSEÑANZA DE LAS 
ARTES VISUALES. 

: Formación de Técnicos y L i c e n -
ciados en las Artes V i s u a l e s . 
Cursos de Extensión hacia l a Co 
muni dad. 

: 20 Maestros. 

: 153 

: UN DEPARTAMENTO DE RECURSOS HU-
MANOS. 

CLIENTE No. 5 

OBJETIVO 

PERSONAL DOCENTE 

ALUMNOS 

CLIENTE No. 6 

OBJETIVO 

PERSONAL 

: S e l e c c i o n a r , 
c a p a c i t a r al 
g a n i z a c i ó n . 

: 27 en t o t a l . 

u b i c a r , i n d u c i r y 
personal de l a Or-

2 . 1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES 
DE OFERTA DE TRABAJO 

2 . 2 . CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES 

El contacto i n i c i a l se r e a l i z a cuando a l g u i e n de l a -
Organizac ión ( C l i e n t e de C o n t a c t o ) , s o l i c i t a por t e l é 
fono o personalmente ayuda p r o f e s i o n a l en la so luc ión 
de algún problema que t i e n e o que perc ibe en su es -



t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l . 

Nosot ros , t e l e fón icamente establec imos un pr imer con-
t a c t o con cada yno de los C l i e n t e s P o t e n c i a l e s , con' 
e l f f n de concre ta r una reunión p o s t e r i o r para "ven-
der" e l Proyecto . Todos aceptaron gustosamente l a c i -
ta personal p o s t e r i o r . 

Nos dimos a l a t a r e a de e l a b o r a r e l Plan de Venta , t e 
niendo en cuenta l a t é c n i c a a u t i l i z a r y e l contenido 
de l a in formación a s u m i n i s t r a r . 

Instrumento u t i l i z a d o : LA ENTREVISTA. 

Aspectos a t r a t a r : QUIENES SOMOS . 

QUE OFRECE UN CONSULTOR EN 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

PRESENTACION DEL PROYECTO. 

VALORES EN LOS QUE CREEMOS. 

Se r e a l i z a r o n las se is E n t r e v i s t a s p r e l i m i n a r e s tenie i i 
do como guía e l Plan a n t e r i o r . Luégo de o i rnosy anali^ 
za r en d e t a l l e los pos ib les alcances y b e n e f i c i o s del 
Proyec to , todos aceptaron , para s a t i s f a c c i ó n n u e s t r a , 
ser p a r t e del a n t e r i o r l i s t a d o de C l i e n t e s Po tenc ia les . 

Vale la pena anotar que e l C l i e n t e Po tenc ia l No.3 (U-
na Escuela de E n f e r m e r í a ) , desde es te momento nn« ma-
n i f e s t ó que e l Proyecto era de suma importan« 
los I n t e r e s e s de su Escuela y que teníamos l í 
tas a b i e r t a s siempre y cuando 1 og ra ramos des*, 
lo en un término de dos meses. 



2 . 1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES 
DE OFERTA DE TRABAJO 

2 . 2 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES 

2 . 3 . SELECCION DEL CLIENTE 

Con e l f f n de s e l e c c i o n a r a l C l i e n t e más " idóneo" , se 
e s t a b l e c i e r o n las s i g u i e n t e s v a r i a b l e s de s e l e c c i ó n : 

APERTURA 

CONFIANZA 

CONOCIMIENTO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

MOTIVACION 

COMPRENSION DEL PROYECTO 

ESTABILIDAD ( r e l a t i v a ) DEL DIRECTOR 

Con estas s e i s v a r i a b l e s , se e s t a b l e c i ó n un P e r f i 1 
base con e l f i n de r e a l i z a r un a n á l i s i s de los C l i e n -
tes P o t e n c i a l e s , y que a cont inuac ión aparece : 



CLIENTE No. 1» UN CENTRO DE ENSEÑANZA AVANZADA 

FECHA : FEBRERO 3 DE 1984 

VARIABLES DE SELECCION 

APERTURA 

CONFIANZA 

MOTIVACION 

CONOCIMIENTO DEL D.O. 

COMPRENSION DEL PROYECTO 

ESTABILIDAD DEL DIRECTOR 

CONCEPTO 

ESCALA 



CLIENTE NO.2. UNA FACULTAD DE PSICOLOGIA 

cr rua . FEBRERO 3 DE 1984 

VARIABLES DE SELECCION ESCALA 

APERTURA 1 2 3 4 5 

CONFIANZA 1 2 3 ^ 5 

MOTIVACION 1 2 3 4 \ 5 

CONOCIMIENTO DEL D.O, 1 2 3 4 > 

COMPRENSION DEL PROYECTO 1 2 3 4 

ESTABILIDAD DEL DIRECTOR 1 2 3 4 
— > 

CONCEPTO : 



C L I E N T E NO«3* UNA ESCUELA DE ENFERMERÍA 

FECHA : FEBRERO 3 DE 1984 

VAR IABLES DE SELECC ION 

APERTURA 

CONFIANZA 

MOTIVACION 

CONOCIMIENTO DEL D .O . 

COMPRENSION DEL PROYECTO 

E S T A B I L I D A D DE L DIRECTOR 

CONCEPTO : 

ESCALA 



CLIENTE No. UNA INSTITUCION DE TRABAJO SOCIAL 

FECHA : FEBRERO 3 DE 1984 

VARIABLES DE SELECCION 

APERTURA 

CONFIANZA 

MOTIVACION 

CONOCIMIENTO DEL D.O. 

COMPRENSION DEL PROYECTO 

ESTABILIDAD DEL DIRECTOR 

CONCEPTO : 

ESCALA 



C L I E N T E N O . 5 UN CENTRO DE ENSEÑANZA DE ARTES V ISUALES 

FECHA : FEBRERO 3 DE 1984 

VAR IABLES DE SELECC ION ESCALA 

APERTURA 1 2 3 4 5 

CONFIANZA 1 2 3 4 

MOTIVACION 1 2 3 4 

CONOCIMIENTO DEL D .O . 1 2 3 ^ 5 

COMPRENSION DEL PROYECTO 1 2 3 4 \ 
E S T A B I L I D A D DEL DIRECTOR 1 2 3 4 • 

CONCEPTO : 



C L I E N T E NO»6« UN DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

CRRUA • FEBRERO 3 DE 1984 

VAR IABLES DE SELECC ION 

APERTURA 

CONFIANZA 

MOTIVACION 

CONOCIMIENTO DEL D .O . 

COMPRENSION DEL PROYECTO 

E S T A B I L I D A D DEL DIRECTOR 

CONCEPTO : 

ESCALA 

1 2 3 4 5 

1 2 3 L 

1 2 3 i 
r 

5 

1 2 3 i 5 

1 2 3 t 5 

1 2 3 i 
\ 



VARIABLES DE SELECCION ESCALA 

APERTURA 

CONFIANZA 

MOTIVACION 

CONOCIMIENTO DEL D.O. 

COMPRENSION DEL PROYECTO 

ESTABILIDAD DEL DIRECTOR 

F igura No. 19. INTEGRACION DE PERFILES 

CLIENTE No. 1 
CLIENTE No. 2 
CLIENTE No. 3 
CLIENTE NO. 4 
CLIENTE No. 5 
CLIENTE No. 6 



Necesitábamos un C l i e n t e a b i e r t o a l cambio, con.gran 
conf ianza en los resu l tados y en l a preparac ión t é c -
n ica y p r o f e s i o n a l de los Consu l to res , con Un a l t o 1n 
t e r é s en p r o p i c i a r l a I n v e s t i g a c i ó n , que e n t e n d i e r a y 
manejara algunos conceptos de D e s a r r o l l o O r g a n l z a c i o -
n a l , que aceptara las imp l icac iones que con l leva e l 
Proceso y se comprometiera con é l , y que f i n a l m e n t e , 
nos man i fes ta ra c i e r t a e s t a b i l i d a d de l a persona en-
cargada de a d m i n i s t r a r l a Organizac ión por lo menos 
mientras se l l e v a r a a cabo l a I n v e s t i g a c i ó n . 

Al c o n s t r u i r y comparar los d i f e r e n t e s p e r f i l e s de -
nuestros C l i e n t e s P o t e n c i a l e s , encontramos que : 

- Todos l l e n a n las c a r a c t e r í s t i c a s e x i g l d a d , pero en 
grado d i f e r e n t e . 

- E s t a d í s t i c a m e n t e , es mínima l a d i f e r e n c i a e n t r e e l 
C l i e n t e No. 2 (Una Facul tad de P s i c o l o g í a ) y e l -
C l i e n t e No. 5 (Centro de Enseñanza de las Artes Vi_ 
s u a l e s ) , no más a l l á de . 1 7 . 

La Escuela de E n f e r m e r í a , aparece con un bajo per -
f i l , que en ningún momento s i g n i f i c a que no pueda 
ser considerada como un C l i e n t e idóneo; simplemen-
te l a tempora l idad de l a persona encargada de su -
a d m i n i s t r a c i ó n , no nos g a r a n t i z ó e l tiempo necesa-
r i o para l l e v a r a f e l i z término l a I n t e r v e n c i ó n . 

F ina lmente , todos los C l i e n t e s Potenc ia les presen-
tan buenas p o s i b i l i d a d e s en e l logro de los propó-
s i t o s de la I n v e s t i g a c i ó n , pero era necesar io e l e -
g i r sólamente a uno. 



CLIENTE SELECCIONADO : "UN CENTRO DE ENSEÑANZA DE LAS 

ARTES VISUALES" ( F a c u l t a d ) . 

LA ORGANIZACION A INTERVENIR : DESCRIPCION 

La Facu l tad de Artes V i s u a l e s , i n i c i ó sus labores por 
e l año de 1948 como un Curso de Verano de las Artes 
P l á s t i c a s . Estos cursos cont inuaron durante los s i -
gu ien tes veranos. 

Al año s i g u i e n t e , se le dió e l nombre de TALLER DE AR 
TES PLASTICAS. Es hasta A b r i l de 1975 cuando se amplia 
l a cober tura de enseñanza a r t í s t i c a bajo l a denomina-
c ión de ARTES VISUALES, en donde quedaron apar te de 
las Ar tes P l á s t i c a s , las Artes G r á f i c a s , T e x t i l e s , Ca 
marográ f icas y Escenográ f icas . Hasta és te momento, -
funcionó como una Dependencia A d m i n i s t r a t i v a . 

A p a r t i r de 1979, se f o r m a l i z a como Dependencia Acadé 

mi ca. 

En Diciembre de 1983, l ogra e l c a r á c t e r de F a c u l t a d , 
con a l t a s perspect ivas de d e s a r r o l l o t a n t o en lo Aca-
démico como en lo A d m i n i s t r a t i v o y su aceptación en 
e l entorno en e l cual v i v e . 

En la a c t u a l i d a d , funciona con e l s i g u i e n t e persona l : 

PERSONAL ADMINISTRATIVO : 11 

PERSONAL SECRETARIAL : 6 



PERSONAL DE INTENDENCIA 5 

PERSONAL DE MANTENIMIENTO 2 

PERSONAL DE V I G I L A N C I A 2 

PERSONAL DOCENTE 20 

NUMERO DE ALUMNOS 153 

NUMERO DE EGRESADOS 28 a n i v e l Técn ico . 

Plan de Estudios 

La Facul tad de Artes V i s u a l e s , cuenta con dos t i p o s de 
cursos : 

- Cursos Regulares : Son los amparados legalmente 
con r e q u i s i t o s Académicos, un 

Plan de es tud ios d e f i n i d o y reconocido. Estos cur -
sos se Imparten en dos n i v e l e s : 

N i v e l Técnico : Crear e s p e c i a l i s t a s en e l campo 
de las Artes V i s u a l e s . Luego de 4 

semestres se les otorga e l t f t u l o de Técnico en Di_ 
b u j o , P i n t u r a , E s c u l t u r a , Cerámica, Artes Grá f icas 
F o t o g r a f í a , T e x t i l o E s c e n o g r a f í a . 

N i v e l L i c e n c i a t u r a : Formar e s p e c i a l i s t a s de las 
Artes V isua les en e l campo de la 

docencia , l a I n v e s t i g a c i ó n , la c r í t i c a y l a produ£ 
c ión . Se requ ie re haber terminado l a P r e p a r a t o r i a . 



El alumno puede e l e g i r l a Acentuación t e r m i n a l en 
c u a l q u i e r a de las s i g u i e n t e s áreas : 

ARTES PLASTICAS : E s c u l t u r a , Cerámica, P i n t u r a . 

ARTES GRAFICAS : Estampa, I l u s t r a c i ó n , Dlseflo Grá 

f i c o , Comunicación G r á f i c a . 

ARTES TEXTILES : Gobel ino, Diseño T e x t i l , B a t l k , 

Estampado. 

ARTES CAMARO-
GRAFICAS : F o t o g r a f í a , V ideo , C inematograf ía 

ARTES ESCENO-
GRAFICAS : E s c e n o g r a f í a , I l u m i n a c i ó n , Pro 

ducción. 

Cursos de Extensión : Son cursos l i b r e s , no ac re -

d i t a b l e s y s i n reconocimien 
to académico. Su o b j e t i v o ampl ia r los b e n e f i c i o s 
de l a Facul tad a l en torno . 

Con es ta nueva o r i e n t a c i ó n y Plan de E s t u d i o s , l a Fa-
c u l t a d tendrá sus primeros egresados a n i v e l de Licen 
c i a t u r a durante e l presente año. 

Nos hemos detenido en a n a l i z a r un poco más en d e t a l l e 
estos Oltlmos aspectos , pues const i tuyen e l Producto 
y motivo de e x i s t e n c i a de l a Organización se lecc ionada . 

El Organigrama ac tua l es e l que a cont inuac ión se pre 
sen ta . 
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Comunicación de l a Decis ión 

A nuestros C l i e n t e s P o t e n c i a l e s , no favorecidos en e l 
Proceso de S e l e c c i ó n , personalmente se les informó so 
bre l a determinación f i n a l , se les agradeció por su 
a tenc ión a l r e c i b i m o s , asf como su d isposic ión para 
ayudarnos en nuestro Proyecto de Consul tor fa . 

Se c i t ó a l D i r e c t o r de l a Organización e legida a una 
nueva e n t r e v i s t a con e l f i n , primero para i n f o r m a r l e 
que su Organización había sido seleccionada y l a r a -
zón del por qué hablamos decidido t r a b a j a r con é ^ Se 
mostró a l tamente s a t i s f e c h o con l a n o t i c i a y nos r e -
f o r z ó una vez más su decis ión de apoyar en todo e l -
Proyecto a r e a l i z a r . 

Vale la péna a n o t a r , que t r e s de los C l ien tes no se-
leccionados s o l i c i t a r o n una reconsiderac ión de l a de-
c i s i ó n , pues vefan de t rascendencia l a a p l i c a c i ó n del 
Proyecto en su O r g a n i z a c i ó n . Ampliamente se l e s a c l a -
ró e l procedimiento de s e l e c c i ó n o b j e t i v o y s i n me-
d i a r ningún f a v o r i t i s m o . La dec is ión se mantuvo, -
pues creímos ser l a más a c e r t a d a . 



2. 1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES 
DE OFERTA DE TRABAJO 

2 . 2 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES ] 
•^pr 

2 . 3 SELECCION DEL CLIENTE 

COMUNICACION DE LA NECESIDAD DEL CLIEN 
TE AL CONSULTOR 

Luego de r e c i b i r l a n o t i c i a de haber s ido e l e l e g i d o , 
nuestro C l i e n t e mani festó algunas de sus I n q u i e t u d e s , 
resumiéndolas en t r e s aspectos básicos : 

- Opt imizac ión de los Recursos Humanos. 

• La Facu l tad de Artes V isua les es de creac ión r e c i e n -
te y n e c e s i t a d e j a r b ien cimentadas las bases para 
un f u t u r o d e s a r r o l l o . 

- Se hace necesar ia una capac i tac ión técn ica para e l 
personal a d m i n i s t r a t i v o y docente para los maes-
t r o s . 

En forma no d i r e c t a mani festó su deseo por conocer l a 
s i t u a c i ó n a c t u a l de l a F a c u l t a d , y en qué punto de su 
d e s a r r o l l o se encontraba ten iendo como base l a o r i e n -
tac ión de l a nueva a d m i n i s t r a c i ó n , una nueva p l a n t a 
f í s i c a , a l t a s I n v e r s i o n e s en su dotación y con una -
nueva programación académica. Cuáles son en es te mo-
mento l as a c t i t u d e s de l as personas f r e n t e a l o que -
se es tá haciendo y si rea lmente e l e s f u e r z o v a l e l a 
pena« 



2.1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE OFERTA DE TRABAJO 

2.2 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES 

2.3 SELECCION DEL CLIENTE 

2.4 COMUNICACION DE LA NECESIDAD DEL CLIEN TE AL CONSULTOR 

2.5. ESPECIFICACION CON EL CLIENTE DE LA NECESIDAD MANIFIESTA 

En nueva junta, se solicité al Cliente especificar -
con lis claridad el probleaa de su Organización. Con 
•ayor precisión y detenimiento, se le expuso paso por 
paso el Proyecto para que lo conociera ais a fondo y 
pudiera hacer una evaluación lis real y significativa 
frente a las necesidades de su Organ1zac16n. 

Luégo de un aapllo análisis y evaluar algunas otras 
variables que pudieran Intervenir, se llegó a la con-
clusión sobre el beneficio que obtendría la Organiza-
ción por «edio de ésta Intervención dadas sus caracte 
rísticas que la hacen diferente a las dea&s Faculta-
des de su entorno y del País« 

En dos puntos especificó lo que anteriormente había 
Manifestado : 

- Lograr una optimización de los Recursos Huaanos* 

- Diagnosticar la situación actual. 



2. 1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE OFERTA DE TRABAJO 

2 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES | 

3 SELECCION DEL CLIENTE | 

2. 4 COMUNICACION DE LA NECESIDAD DEL CLIEN TE AL CONSULTOR 

2. 5 ESPECIFICACION CON EL CLIENTE DE LA NECESIDAD MANIFIESTA 

2.6. I ENTRADA AL SISTEMA CLIENTE 

Logrado el apoyo por parte de la alta Dirección de la 
Organización, se estableció el siguiente Plan de Ac-
ción para la fase a desarrollar : 

Objetivos : Vender la idea del Proyecto. 

Despertar interés y lograr involucra« 
ciOn en su desarrollo. 

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

Responsables El Director de la Organización. 
Los Consultores coso colaboradores en 
el desarrollo y ejecución del Proyecto. 

Contenido Presentación del Proyecto, en forna 
general, por el Director. 



Presentac ión de los Consultores por 
p a r t e del D i r e c t o r . 

P a r t i c i p a c i ó n de los Consultores : 
QUIENES SOMOS, QUE OFRECE UN CONSUL-
TOR EN D.O. , QUE NOS PROPONEMOS (Es-
bozo del Proyecto en forma d e t a l l a -
da) y e l POR QUE se e l i g i ó es ta Or -
g a n i z a c i ó n . 

Preguntas de los p a r t i c i p a n t e s . 

A p l i c a c i ó n del Cuest ionar io : "TEN-
DENCIAS SANA Y ENFERMA DE LA ORGANI-
ZACION" (Anexo No. 1 . ) 

P a r t i c i p a n t e s : Personal A d m i n i s t r a t i v o , de Intenden. 
c i a , S e c r e t a r l a l , de Mantenimiento y 
Vi g i1 a n c l a . 

Tiempo 

Lugar 

Recursos 

2 horas. 

Salón I . 

Acetatos impresos, r e t r o p r o y e c t o r , r o 
t a f o l i o y c u e s t i o n a r i o s . 

Fecha Febrero 16 de 1984 a l a s 12:00 m. 

En su p r e s e n t a c i ó n , e l D i r e c t o r mani festó su apoyo t o 
t a l a l Proyecto y l a t rascendenc ia de éste dadas 1as 
c a r a c t e r í s t i c a s a c t u a l e s por las que a t r a v i e z a ésa Dê  
pendencia , como Organización r e c i e n t e y que e s t á d -



mentando las bases para su desarrollo. Toaa el Proye£ 
to COBO parte de los Planes generales de acción a reâ  
lizar durante el presente seaestre, Solicita la parti_ 
clpación de todos en cada una de las diversas Etapas 
y actividades a desarrollar. De otra parte, los pre-
sentes solicitan algunas aclaraciones e inclusión de 
algunos aspectos tales coao: 

Evaluación metodológica de algunos aaestros. 

Capacitación técnica para el personal adainistra-
tivo. 

Incentlvación al personal de Intendencia, Secreta-
riel, de Manteniaiento y Vigilancia. 

Se les inforaé que las sugerencias por ellos plantea-
das entrarían a formar parte del Diagnóstico y de los 
Planes de Acción, una vez logradas las etapas anterio 
res. 

Al finalizar la reunión, percibíaos que los objetivos 
propuestos para ésta actividad, los habfaaos logrado. 
El caapo, asf lo sentiaos, quedó listo para seabrar 
allí nuestras inquietudes de caablo desde el punto de 
vista del Narco Conceptual ya trazado desde el priaer 
Capitulo de nuestra Investigación. 

Encontraaos, una vez finalizada esta fase, una 0rgani_ 
zación jóven, dinámica y .abierta al caablo. 



2 . 1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES 
DE OFERTA DE TRABAJO 

2 . 2 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES 

3 SELECCION DEL CLIENTE | 

2. 4 COMUNICACION DE LA NECESIDAD DEL CLIEN 
TE AL CONSULTOR 

2. 5 ESPECIFICACION CON EL CHENTE DE LA 
NECESIDAD MANIFIESTA 

2. 6 ENTRADA AL SISTEMA ALIENTE 

VERIFICACION (POSIBILIDADES DE EXITO) | 

Nos encontramos en es te momento, f r e n t e a un C l i e n t e 
se lecc ionado con grandes c u a l i d a d e s , e x c e l e n t e aper -
t u r a , conf ianza y m o t i v a c i ó n , con un aceptab le cono-
c imiento del D e s a r r o l l o O r g a n i z a c i o n a l , e s t a b l e en 
su D i r e c c i ó n , con grandes perspec t ivas de d e s a r r o l l o 
y p l a n e a c l ó n . Sin embargo, se hacfa necesar io replan^ 
t e a r con nuestros Asesores, l a dec is ión ya tomada y 
v e r i f i c a r 1as p o s i b i l i d a d e s de é x i t o en nuest ro Pro-
y e c t o . De nuevo se r e a l i z ó un a n á l i s i s sobre l as va-
r i a b l e s de s e l e c c i ó n y e l p e r f i l c o r r e s p o n d i e n t e , las 
e x p e r i e n c i a s logradas en l a Etapa de Entrada y se es 
t u d l a r o n y p lan tearon o t r a s a l t e r n a t l v a s ¿ Se t r a t a b a 
de una Organizac ión jóven y con grandes deseos de -
c o n s t r u i r unas bases f i rmes y c o n s i s t e n t e s . De común 
acuerdo y una vez f i n a l i z a d o es te a n á l i s i s , se mantu^ 
vo l a dec is ión de t r a b a j a r con e l C l i e n t e s e l e c c i ó n ^ 
do. 



...i 

2. 1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES 
DE OFERTA DE TRABAJO 

2 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES | 

3 SELECCION DEL CLIENTE j 

2. 4 COMUNICACION DE LA NECESIDAD DEL CLIEN 
TE AL CONSULTOR 

2. S ESPECIFICACION CON EL CLIENTE DE LA 
NECESIDAD MANIFIESTA 

6 ENTRADA AL SISTEMA CLIENTE | 

U 7 VERIFICACION (POSIBILIDADES DE EXITO) | 

1 CONTRATO (DE TRABAJO Y PSICOLOGICO) | 

El Contrato contiene dos partes : 

- La decisión formal sobre cuánto tiempo se dedicará 
a la Intervención, qué servicios serán prestados, 
hasta dónde se puede intervenir (estableciaiento 
de fronteras), dónde no podeaos intervenir, cola-
boraclón, manejo de la inforaación etc. 

- El verdadero "Contrato Psicológico" : Qué espera 
básicamente ganar el Cliente de la relación y qué 
espera ganar el Consultor. Mutuo coaproaiso de -
responsabilidad y apoyo permanente. 

Nos reuníaos con nuestro Cliente para establecer la 
parte Formal de nuestro Contrato de la siguiente aa-



ñera : 

- La I n t e r v e n c i ó n tendrá una duración de 5 meses a 
p a r t i r de 1a Etapa de Ent rada . 

- Se t r a b a j a r á en l o g r a r un D iagnóst ico O r g a n l z a c i o -
na l en lo A d m i n i s t r a t i v o » Humano-Social y TecnolÓ-
g1 co. 

- Teniendo en cuenta las conclusiones del Diagnóst ico 
O r g a n l z a c i o n a l , se e s t r u c t u r a r á l a Etapa de I n t e r -
vención» formulando acciones a s e g u i r , e I n t e r v i -
niendo a q u é l l a s par tes a fec tadas en e l Sistema To-
ta l - . Esta Etapa la e f e c t u a r á mi C o f a c i 1 i t a d o r e l 
L icenc iado Manuel Santacruz Santos. 

En cuanto a l Contrato P s i c o l ó g i c o , l legamos a l s i g u l e n 
t e convenio : 

Conjuntar nuest ras e x p e c t a t i v a s y r e s p o n s a b i l i d a -
des. 

- T r a b a j a r con e l lema : "Ganar , Ganar". 

- Como Consultores esperamos de l a Organizac ión apo-
yo y compromiso permanente con e l P r o y e c t o , verac1_ 
dad en e l s u m i n i s t r o de l a in formación y d i s p o s i -
c ión a l a acción cuando as í lo requ ie ran las c i r -
cunstanc ias . 

Somos a jenos a l a Organizac ión y por t a n t o no r e s -
paldamos ni estamos en contra de ningún miembro de 
la misma. 



- No apoyaremos d e c i s i o n e s , que a nuestro j u i c i o , per 
judiquen l a e s t a b i l i d a d y los logros obtenidos por 
las personas. 

- Nos comprometemos con l a Organización a dar todo 
lo que como Pro fes iona les hemos adqui r ido en e l -
campo del D e s a r r o l l o 0rgan1zac1onal y las Ciencias 
del Comportamiento. 

Con estos compromisos, y s in mediar ningún e s c r i t o , 
cerramos de mutuo acuerdo nuestro Contrato de Traba jo 
e n t r e e l representante de l a Organ izac ión , e l D i r e c -
t o r , y e l Grupo de Consul tores . 

Con e l cumplimiento de es ta ú l t ima f a s e , cerramos l a 
Etapa de Ent rada . Es necesar io In formar que muchos de 
1os p lanteamientos en e l proceso de l a I n t e r v e n c i ó n 
una vez que se e n t r a en contacto con e l C l i e n t e r e a l , 
se hace d i f í c i l l o g r a r l o s s i no es haciendo a j u s t e s a 
los mismos y a l t iempo p r e v i s t o para su d e s a r r o l l o . 

El Proceso c o n t i n ú a , con una nueva Etapa . 



PROCESO DE INTERVENCION 
ETAPA DE DIAGNOSTICO 



Edgar Schein, al definir la Efectividad Organizacional 
relaciona a ésta con lo que él llaaa "Ciclo adaptati-
vo de acometimiento" esto es, una Organización que se 
puede adaptar y afrontar efectivamente los cambios de 
su ambiente. Se habla entonces de un buen Diagnóstico 
como base de cambios acertados. 

En forma más detallada, afirma que "El ciclo adaptati_ 
vo de acometimiento", comprende una serie de actividâ  
des y procesos que comienzan con algfin cambio y que 
finaliza con un equilibrio más adaptativo y dinémico. 
Si logramos identificar las diversas Etapas o Proce-
sos de éste Ciclo, podremos en alguna forma identifi-
car los puntos débiles donde típicamente pueden fa-
llar las Organizaciones. 

Con frecuencia. Cliente y Consultor difieren en tra-
tar de definir el problema. Los Directores están tan 
inmersos en una situación particular y dentro de un 
•arco conceptual reducido, o son ellos mismos quienes 
han creado el problema con su estilo de administra-
ción o actuaciones pasadas. Pueden ver sólo síntomas 
y no el problema real, o bien, resistirse a admitir 
la existencia de ciertos problemas y preferir que el 
Consultor los descubra a través de una Intervención 
de Diagnóstico, 

En el primer Capítulo, planteamos la Importancia del 
Diagnóstico y sus objetivos básicos. En el presente, 
describimos la metodología y las estrategias utiliza, 
das durante el proceso lo mismo que 1as conclusiones 
obtenidas. 



3.1. I SUPUESTOS BASICOS 

De las diferentes Entrevistas preliminares sostenidas 
con el Director de la Organización, de los plantea-
•lentos propuestos por los participantes en la reu-
nión sostenida para realizar la Entrada al Sistema -
Cliente y de nuestra observación directa por más de 
cinco seses, generamos una serie de ideas sobre la si_ 
tuación actual de nuestro Cliente y que a continua-
ción sintetizamos : 

- La necesidad de un Diagnóstico general para ide 
ficar las fallas en los Subsistemas Administra.iv > 
Humano - Social y Tecnológico. 

- Se percibe una baja, motivación en los Recursos -Hu-
manos de la Organización. 

- Existen fallas metodológicas en los procesos oe en 
sefianza. 

- Se observa incomodidad e inadecuación de las dife-
rentes oficinas administrativas y recepción. 

- Una falta de amblentación artísticâ  

- Serí operante, en forma permanente, una Administra 
ción de "puertas abiertas" para todos ?. 

- Poco alumnado especialmente en las horas de la tar 
de. 

Al efectuar un análisis de estos supuestos, y evaluar 



las posibilidades de entrada en la problemática que -
presentaba la Organización, el Equipo Consultor He 6 
a las siguientes conclusiones : 

- Se hace necesario elaborar un Plan de Diagnóst 
bien definido que contemple los aspectos anterior-
mente mencionados y profundice en su problemática. 

- Un Diagnóstico bien logrado, además de darncs un 
conocimiento más objetivo y preciso de la Organiza 
ción, constituirla la base de los Planes de Acción 
a seguir. 

- Si logramos integrar en Equipo a todos los miem-
bros de la Organización, lograremos un mayor acer-
camiento entre ellos mismos, un mayor sentido de 
pertenencia a la Organización y una mayor partici-
pación efectiva en la Intervención. 

Con estas consideraciones y supuestos, procedimos a 
preparar el Diseño para recopilar la información. 

3.1 SUPUESTOS BASICOS 

RECOLECCION DE INFORMACION 

"Todo acto del Consultor de Procesos, constituye una 
Intervención en el Sistema, incluso la decisión ini-
cial de trabajar con la Organización". (18) 

Esta afirmación de Schein nos refuerza una vez mis la 
Importancia de cada una de las acciones a seguir. 
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DESARROLLO DEL PLAN GENERAL I» 

Una vez lograda l a e s t r u c t u r a c i ó n y aprobación de los 
d i f e r e n t e s Planes para r e c o l e c t a r l a I n f o r m a c i ó n , nos 
dimos a l a t a r e a de l l e v a r l o s a su r e a l i z a c i ó n . 

i 

Antes de c o n t i n u a r , se hace necesar io a c l a r a r e l por 
qué de los t r e s P lanes. 

Es c i e r t o que t a n t o e l personal A d m i n i s t r a t i v o , como 
e l Docente y los Estud iantes se I n t e g r a n en un todo 
para conformar e l Elemento Humano en l a Organ izac ión ; 
pero cada uno de e l l o s t i e n e su propio comportamiento, , 
normas, responsabi l idades e s p e c í f i c a s y perspect ivas 
muy p e c u l i a r e s que los hacen ser Independientes en su 
propio campo de acc ión . Por t a l motivo y teniendo co-
mo r e f e r e n c i a las T e o r í a s S is témicas de l a Organiza -
c i ó n , nos hemos permi t ido p resenta r estos t r e s d i f e -
ren tes Planes de Acción, pero enfocados hacia e1 mis-
mo o b j e t i v o . 

El d ía 8 de Febrero , como estaba p r e v i s t o nos r e u n i -
mos con e ! D i r e c t o r de l a Organización para p resenta r 
l e los d i f e r e n t e s P l a n e s , l as E s t r a t e g i a s e Instrumen 
tos a u t i l i z a r en e l t ranscurso de su d e s a r r o l l o . 

Los aceptó y se comprometió a r e s p a l d a r l o s con todos 
los recursos d i s p o n i b l e s . 

Una semana más t a r d e , se l l e v ó a cabo l a Junta con e l 
Sistema C l i e n t e para a c l a r a r l e s algunos supuestos, -
p r e s e n t a r l e s Planes de Acción e s p e c í f i c o s y generar 
con e l l o s algunos compromisos. 



Nos comprometimos a un manejo estrictamente confiden 
cía! de la Información y que ésta sérfa utilizada s6 
lasen te para lograr una mayor efectividad en la Orga. 
nizaciOn. Tomando como estrategia el anonimato en los 
documentos, se les solicito la mayor objetividad y ve 
racidad en los Instrumentos y en sus respuestas. 

Primer Instrumento Utilizado : (Anexo No* 1) 

CUESTIONARIO DE TENDENCIA SANA Y ENFERMA DE LA ORGANÎ  
ZACION. 

Construcción : 

Tomando como base las Características de las Organizâ  
clones Enfermas y Sanas propuestas por Fordyce y Ueil, 
el Equipo Consultor diseñó un Cuestionarlo que consta 
de 21 planteamientos, dos Tendencias (Sana y Enferma) 
y una Escala Llkeriana para su contestación. 

Es nuy difícil ubicar el grado exacto de lo Enfermo o 
Sano en una Organización. Por tal motivo y teniendo -
además en cuenta las características especificas del 
Sistema Cliente, nos permitimos utilizar el término 
TENDENCIA, para no caer en prejuicios ni rotular la 
Organización. 

Validación : 

El Cuestionarlo lo validamos en dos Etapas : 

- Sometiéndolo al concepto de especialistas en el r¡» 
ao. 



_ Aplicándolo a varias personas que ocupan diferentes 
posiciones y que trabajan en Sisteaas Educativos. 

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

Aplicación : 

El nisao día de la Junta con el Sisteaa Cliente y lúe 
go de impartir las instrucciones correspondientes en 
cuanto a la foraa de contestarlo, se aplicó a la tota 
lidad de los presentes. 

Población 16 personas. 

Tleapo previsto 1 hora. 

Tleapo utilizado 1 hora. 

Calificación : 

Para su calificación se diseñó el siguiente proceso : 

- Sobre los 5 puntos diferentes de la escala : 

+2 » 1 0 » 1 *2 

. Se hallan las frecuencias y se suaan. 
Sobre las frecuencias en cada punto de la escala 
se obtiene el porcentaje parcial. 

. Para hallar el porcentaje total de la Tendencia, 
se suaan los dos parciales del lado respectivo. 
Para hallar el proaedio total de la Tendencia, 



se suman todos los porcentajes del lado respectj. 
vo y se divide su suma por 21 (total de Items) 

El primer vaciado de información, es el que a continua 
cltfn observamos. Por presentación y claridad de la ín 
formación, hemos considerado oportuno omitir el conté 
nido de cada planteamiento. ~ 

Cada uno de los planteamientos, está identificado con 
los ctfdlgos del 1 al 21, como aparece en el Cuestiona 
rio ánexo No. l. 



VACIADO DE IHFORMACION 

\ TENDENCIAS : ENFERMA INTERMEDIA SANA 
Escala +2 +1 0 +1 +2 

1. Frecuencias 0 6 2 6 2 
Porcentaje Parcial 0 37 12 36 12 
Porcentaje Total 38 12 50 
Escala +2 +1 0 +1 +2 

2. Frecuencias 1 1 1 5 8 
Porcentaje Parcial 6 6 6 31 50 
Porcentaje Total 13 6 81 
Escala +2 +1 0 +1 •2 

3. Frecuenclas 0 0 4 5 7 
Porcentaje Parcial 0 0 25 31 44 
Porcentaje Total 0 25 75 
Escala +2 • 1 0 +1 +2 

4. Frecuencias 4 3 1 4 4 
Porcentaje Parcial 25 19 6 25 25 
Porcentaje Total 44 6 50 
Escala +2 +1 0 +1 +2 

5. Frecuencias 3 2 1 4 6 
Porcentaje Parcial 19 12 6 25 38 
Porcentaje Total 31 6 63 
Escala +2 +1 0 + 1 +2 

6. Frecuencias 1 4 1 5 5 
Porcentaje Parcial 6 25 6 31 31 
Porcentajé Total 31 6 62 
Escala +2 +1 0 • 1 +2 

7. Frecuencia 1 4 1 9 1 
Porcentaje Parcial 6 25 6 56 6 
Porcentaje Total 31 6 62 



Escala +2 +1 0 +1 +2 
8. Frecuenc as 2 2 1 6 5 

Porcenta e Parcial 12 12 6 38 31 
Porcenta e Total 25 6 69 
Escala +2 +1 0 +1 +2 

9. Frecuenc as 0 2 6 3 5 
Porcenta e Parcial 0 13 38 19 31 
Porcenta e Total 13 38 50 
Escale +2 +1 0 +1 +2 

10. Frecuenc as 0 1 4 3 8 
Porcenta e Parcial 0 6 25 19 50 
Porcenta e Total 6 25 69 
Escala +2 + 1 0 +1 +2 

11. Frecuenc as 2 1 1 6 6 
Porcenta e Parcial 12 6 6 38 38 
Porcenta e Total 18 6 76 
Escala +2 +1 0 •1 +2 

12. Frecuenc as 2 4 4 4 2 
Porcenta e Parcial 12 25 25 25 12 
Porcenta e Total 38 25 37 
Escala +2 +1 0 +1 •2 

13. Frecuenc as 1 2 4 € 3 
Porcenta e Parcial 6 12 25 38 19 
Porcenta e Total 18 25 57 
Escala +2 +1 0 +1 •2 

14. Frecuenc as 0 1 0 6 8 
Porcenta e Parcial 0 7 0 40 53 
Porcenta e Total 7 0 93 
Escala +2 +1 0 +1 +2 

15. Frecuenc as 1 0 6 5 3 
Porcenta e Parcial 7 0 40 33 20 
Porcenta e Total 7 40 53 



Escala +2 +1 0 *1 •2 
16, Frecuencias 2 1 2 5 5 

Porcentaje Parcial 13 7 13 33 33 
Porcentaje Total 20 13 66 
Escala % +2 +1 0 +1 +2 

17. Frecuencias 2 2 0 8 3 
Porcentaje Parcial 13 13 0 53 20 
Porcentaje Total 26 0 73 
Escala +2 +1 0 +1 +2 

18. Frecuencias 0 3 1 3 8 
Porcentaje Parcial 0 20 7 20 53 
Porcentaje Total 20 7 73 
Escala +2 + 1 0 +1 +2 

19. Frecuencias 1 2 3 7 2 
Porcentaje Parcial 7 13 20 47 13 
Porcentaje Total 20 20 60 
Escala +2 +1 0 + 1 * +2 

20. Frecuencias 2 2 2 7 2 
Porcentaje Parcial 13 13 13 47 13 
Porcentaje Total 26 13 60 
Escala *2 • 1 0 +1 +2 

21. Frecuencias 1 2 2 7 3 
Porcentaje Parcial 7 13 13 47 20 
Porcentaje Total 20 13 - 67 
Suaa Parcial 164 284 298 732 612 
SUMA TOTAL 452 298 1347 

P R O M E D I O : 22X 14* 64% 

Figura No.24. TENDENCIAS SANA T ENFERMA DE LA ORGANIZACION 



Con la Información estadística obtenida, elaboramos 
la siguiente representación grífica de la Organiza-
ción, teniendo en cuenta las Tendencias. 

Figura No. 25.REPRESENTACION GRAFICA DE LA ORGANIZACION 

TENDENCIA SANA 
TENDENCIA ENFERMA 
TENDENCIA INTERMEDIA 

*y/s//s//¿/A 6 « 
22% 

14% 



Segundo Instrumento : (Anexo No.2) 

CUESTIONARIO 0E DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE DESARRO 
LLO. 

El Cuestionario utilizado fué diseñado y validado por 
el Licenciado Patricio Pimentel González, N.D.O., -
quien muy gentilmente autorizo su aplicación y algu-
nos ajustes, si eran necesarios, dadas las caracterfs. 
ticas del Cliente seleccionado. 

Descripción del Instrumento : 

El Instrumento consta de 23 planteamientos que descri_ 
be a su vez 23 características que son importantes pâ  
ra desarrollar un puesto de trabajo; además contiene 
una hoja anexa de instrucciones para su aplicación. 

Tratándose de un Centro de Enseñanza de las Artes, in 
clulmos una nueva característica : CREATIVIDAD. 

Aplicación : 

Población 21 personas. 

Metodología Teniendo como base el Organigrama, 
en primera instancia el Director 

estableció el perfil ideal de los dos Secretarios; 
a su vez, el Secretario Administrativo, el del De-
partamento de Producción y el de Recursos Humanos; 
el Secretario Académico, los perfiles del Departa-
mento de Apoyo Académico y Departamento de Planea-



ci On Académica; por Ultimo. Apoyo Académico elabo-
ró los perfiles ideales de los Departamentos de Bi_ 
bllotee«. Audiovisual y Difusión. Los perfiles del 
personal que depende del Departamento de Recursos 
Humanos, los estableció la persona responsable de 
este Departamento. 

En una segunda aplicación del instrumento, los ais 
mos responsables del proceso anterior, entraron a 
evaluar directamente y en la realidad a las perso-
nas que en éste amento desempeñan esas funciones. 
No aparece la evaluación del actual Jefe del Depar. 
taaento de Producción por su ingreso muy reciente 
en la Organización. 

_ Resultados y Manejo de la Información : 

Por tratarse de una Información eminentemente con-
fidencial, hemos considerado oportuno sólamente -
presentar un LISTADO GENERAL DE NECESIDADES DE DE-
SARROLLO como el que aparece en la siguiente pági-
na, estratificándolo en tres grupos segfin los por-
centajes obtenidos. 

En su momento oportuno, y mediante una nueva entre 
vista se informará a cada una de las personas im-
plicadas en este proceso acerca de los resultados 
y de su perfil respectivo. 



DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE DESARROLLO 
SINTESIS 

PRIORIDAD VARIABLE PORCENTAJE 

1. INTERES POR LA CALIDAD 6IX 

2. 
2.1. ORGANIZACION 57X 
2.2. ANALISIS DE PROBLEMAS 57X 
2.3. COMUNICACION 57X 

3. PLAÑEACION 52X 

4. 
4.1. TONA DE DECISIONES 52X 
4.2. CONTROL ADMINISTRATIVO 52X 
4.3. • INICIATIVA 52X 

Figura No.27 CUADRO SINOPTICO 



Análisis de la Información : 

COMO se observa en el cuadro anterior, la prioridad 
No.i es el INTERES POR LA CALIDAD, representada en un 
6IX lo cual significa que la habilidad para establecer 
y alcanzar oportunamente altos estándares de desempe-
ño, está medianamente desarrollada. 

En segundo lugar encontramos como prioridades LA ORGA 
NIZACION, EL ANALISIS DE PROBLEMAS T LA COMUNICACION, 
representadas en un 57X, porcentaje muy significativo 
si se tiene en cuenta que la mayoría del personal en-
cuestado y evaluado ocupa puestos administrativos. 

En tercer lugar, la PLANEACION, habilidad definitiva 
en la vida de la Organización, se encuentra desarro-
llada medianamente. 

Otro grupo muy significativo de variables y con el mis 
mo porcentaje de la variable anterior, está constituí, 
do.por un grupo de habilidades muy relacionadas con -
la PlaneaciÓn, y en las cuales de igual manera se ob-
serva un desarrollo medio. 
En síntesis podríamos decir que todo programa de NECE 
SIDADES DE DESARROLLO para el personal Administrativo 
y de Apoyo de esta Organización, debe ir orientado a 
la capacitación en lo que bien podríamos llamar : -
-PROCESO ADMINISTRATIVO" : PlaneaciÓn, Organización, 
Dirección y Control. 



Tercer Instrumento : (Anexo No. 3) 

ENTREVISTA DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL. 

Anteriormente, hacíamos referencia a la importancia de 
la Entrevista como instrumento para el Diagnóstico Ojr 
ganizacional dadas sus características, alcances, pro 
fundización de los problemas y la interacción Consul-
tor-Cliente. 

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

Parte Estructurada : 

El entrevistado, deberla contestar SI o NO a nuestras 
preguntas d1 rectas,ejemplo: participa Usted en la fojr 
«ulación de los objetivos en su Organización ? (plan-
teamiento 1, primer Instrumento utilizado). Se siente 
satisfecho en su cargo ? (planteamiento 14...) y asi 
en todos los demás. 

Con estas respuestas precisas, se logró definir la po 
sición de cada uno respecto a las dos tendencias esta 
blecídas : SANA - ENFERMA. Con esta estrategia, dejó 
de existir una Tendencia INTERMEDIA (Resultados del 
primer Instrumento). Se observó, que las respuestas 
del universo entrevistado hacían variar las tendencias 



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

Vaciado de Información : 

Antes de presentar el cuadro con los resultados obte-
nidos, hemos creído necesario describir los diversos 
componentes del mismo. 

. PLANTEAMIENTO : Esta columna comprende los 21 plan 
teamientos del Instrumento : CUES-

TIONARIO OE TENDENCIA SANA Y ENFERAM DE LA ORGANI-
ZACION. 

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

NIVEL IA : Director, Secretarios. 

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

NIVEL II : Maestros. 

NIVEL III: Biblioteca, Audiovisual, 
Difusión, Administrativo. 

NIVEL IV : Intendencia!, Manteni -
miento y Vigilancia. 

Las demás columnas, resumen los resultados obtenidos. 
Aunque se puede realizar un análisis tentativo, no -
serla válido por ser una muestra muy reducida. 



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 
VACIADO DE INFORMACION 

TENDENCIA SANA 

INSTRUMENTO*: Entrevista de Diagnostico Organlzacional 

PLANTEAMIENTO NIVEL FRECUENCIAS PORCENTAJES:PARCIAL--TOTAL 
IA 3 14 ' IB 2 9 

1 . II 0 0 32* III 2 9 
• IV 0 0 IA 3 14 IB 2 9 2. II 0 0 46% III 2 9 IV 3 14 

IA 3 14 IB 3 14 3. II 0 0 5IX III 3 14 IV 2 9 
IA 3 14 IB 3 14 4. II 0 0 48X III 3 14 IV 1 6 
IA 14 IB 3 14 5. II 0 0 37X III 2 9 IV 0 0 
IA 3 14 IB 3 14 6. II 0 0 55X III 4 18 IV 2 9 
IA 5 ' 14 IB 2 9 7. II 0 0 46* III 3 14 IV 2 9 
IA 3 14 IB 3 14 8. II 0 0 SIX III 3 14 

» 
IV 2 9 



12 S 

IA 2 9 IB 2 9 9. II 0 0 38* 
III 3 14 IV 1 6 IA 3 14 IB 2 9 10. II 0 0 46t III 3 14 IV 2 9 IA 3 14 IB 3 14 

11. II 0 0 55t III 4 18 IV 2 9 IA 3 14 IB 2 9 12. II 0 0 38X III 2 9 IV 1 6 
IA 3 14 IB 2 9 13. II 0 0 46t III 3 14 IV 2 9 
!A 3 14 IB 3 14 14. I I 0 0 64t III 4 18 IV 4 18 
IA 3 14 IB 3 14 15. II 0 0 55t III 4 18 IV 2 9 
IA 3 14 IB 3 14 16. II 0 0 60t III 4 18 

- IV 3 14 IA 3 14 18 3 14 17. II 0 0 55t III 4 18 IV 2 9 
iA 3 14 IB 3 14 

18. II 0 0 48t III 3 14 IV 1 6 



• 

IA 3 14 IB 2 9 19. II 0 0 55% III 5 23 IV 2 9 
!A 3 14 IB 3 14 20. II 0 0 602 
111 4 18 IV 3 14 

IA i 14 IB 3 14 21. II 0 . 0 48% III 3 14 IV 1 6 
SUMA : 223 1.022 1.034 

P R O M E D I O : 49% 

Figura No.28. VACIADO DE INFORMACION (Tendencia SANA)« 

Es iuy significativo observar el coaportaalento consis 
tente de los datos en todos los planteaaientos para -
los Niveles IA e IB. en comparación con el Nivel IV 
que presenta una alta variabilidad. Para los dos pri-
meros Niveles, se observa en forma aós clara el coapro 
•Iso y la pertenencia con la Organización. 

En el cuadro que a continuación aparece, transcribí-
aos los resultados de las dos Tendencias. La Tenden-
cia Enferaa se logra restando de 100 el porcentaje de 
de la Tendencia Sana en cada planteamiento. 



DIAGNOSTICO ORGAN IZACIGML 
VACUDO DE INFORMACION 

IMSIRIfgNTO ; Entrevista de Diagnostico Organizacional. 

PLANTEAMIENTO TENDENCIAS PLANTEAMIENTO 
SANA ENFERMA 

1. 32% 68% 
2. 46% 54% 
3. 50% 50% 
4. 46% 54% 
S. 37% 63% 
«. 55X 45% 
7. 46% 54% 
8. 511 49% 
a. 38% 62% 
IO. 46% 54% 
u. 55% 45% 
12. 37X 63% 
13. 45% 55% 
14. 64% 36% 
15. 55% 45% 
16. 59% 31% 
17. 55% 45% 
18. 45% 55% 
19. 55% 45% 
20 59% 41% 
21 48% 52% 

SIMA 1.034 1.076 
PROMEDIO : 49% 51% 

Figura No.29. VACIADO DE INFORMACION (TENDENCIAS SANA Y ENFERMA) 



Análisis de le Información : 

El comportamiento de los dos Niveles» IA - IB» es muy 
uniforme y afirmativo en sus respuestas. Se sienten -
comprometidos con el Proceso Administrativo que se les 
ha encomendado; Igual significado se observa en el Ni-
vel III, compuesto por otra parte del personal Admini¿ 
trativo. Mayor variablilidad y discriminación en sus - • 
respuestas encontramos en el Nivel IV conformado por 
el personal de Intendencia, Mantenimiento y Vigilancia. 

El mayor porcentaje se ubica en el planteamiento No.14 
(Satisfacción en el puesto); esto no se logra sino a 
través de una buena planeación, diseffo y asignación de 
fundones, además de una excelente Incentlvaclón tanto 
moral como económica. Slnembargo, un 74* lo califica-
mos como medianamente significativo. 

Los siguientes porcentajes significativos de la Tenden. 
cía Sana, se observan sobre la media, lo cual signifi-
ca que la Organización en su proceso de desarrollo se 
encuentra en un punto medio. 

Los porcentajes de Tendencia Enferma más significati-
vos se ubican en los planteamientos 1. (681), 5. (63*)» 
12. (63*) y en el nflmero 9. (62*0. Comprando los resul. 
tados de las dos Tendencias, nos damos cuenta que mien̂  
tras el 64* de la población se encuentra satisfecha en 
el desempeito de sus funciones, un 68* manifiesta no te 
ner participación alguna en la formulación de los ob-
jetivos organizaclonales. 



Un 55% de los entrevistados »anifiesta ser ofdo y oten 
di do en sus opiniones (Tendencia Sana). Un 63X opina 
no tener participación alguna en la Planeación de sus 
tareas (Tendencia Enferma). 

El 59% estí de acuerdo en que se le respeta la autono 
•la en el desempeño de sus funciones. Un 55% plantea 
una ausencia de Relaciones Humanas. 

Si comparamos los promedios de la Tendencia Sana -
(492), con el de la Tendencia Inferma (51%), encontra 
•os poca o ninguna diferencia significativa» es decir 
que no podeaos rotular la 0rganizaci6n en ninguno de 
los dos c d a p o s . Ls una Organización que inicia una nue 
va viaa y que arranca con unos planes de acción, unos 
•ediatos, otros a largo plazo. 

El cuadro que aparece en la siguiente página, compara 
las dos Tendencias Sanas del Cuestionario de Diagnós-
tico Organizacional y la de la Entrevista de Diagnòstî  
co. Estadísticamente podeaos inferir una mayor signifi. 
cancia para los resultados del Cuestionario que para 
los de la Entrevista. Pero, la Entrevista maneja mu-
chas mas variables y por tal motivo podemos darle ma-
yor credibilidad a los resultados de ésta, sin dejar 
de darle su importancia y trascendencia a los del Cues, 
tionario en el momento de definir el Diagnóstico Total 
de la Organización intervenida. Sólamente coinciden 
los resultados de los dos Instrumentos en el plantea-
miento No. 12, is decir, lo poco asnal de la retroin-
formación. Son muy semejantes los resultados en los -
planteamientos 15. y 20., en los cuales se habla so-
bre el estilo de dirección y de administrar. 



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 
VACIADO DE INFORMACION 

TENDENCIA SANA 

INSTRUMENTOS : Cuestionario de Diagnóstico Organiza-
cional. 
Entrevista de Diagnóstico. 

PLANTEAMIENTO CUESTIONARIO ENTREVISTA 
1. 50% 32% 
2 . 81% 46% 
3. 75% 50% 
4. 50% 46% 
5. 63% 37% 
6. 63% 55% 
7. 63% 46% 
8. 69% 51% 
9. 50% 38% 
10. 69% 46% 
11~ 75% 55% 
12. 37% 37% 
13. 56% 45% 
14. 93% 64% 
15. 53% 55% 
16. 67% 59% 
17. 73% 55% 
18. 73% 45% 
19. 60% 55% 
20. 60% 59% 
21. 67% 48% 

SUMA : 1.347 1.034 
P R O M E D I O : 64% 49% 

Figura No.30. VACIADO DE INFORMACION (T. Sana) 



Entrevista Abierta : 

Estructuración : 

Teniendo como gufa nuestro Modelo establecido en la pS. 
gina 63 de la presente Investigación, establecimos 3 
íreas como componentes de Diagnostico : 

. Area Administrativa (Subsistema) : 

Metas 
Tareas (flujo de trabajo) 
Estructura (autoridad, reglamentos, comunicación, 
planeaclón, coordinación, control y toma de deci-
siones). 

Area de lo Humano~Social (Subsistema) : 

Li derazgo 
Motivación 
Manejo de conflicto 
Interacción 
Valores 
lnvolucradón 

. Area Tecnológica (Subsistema) : 

Tecnologías 
Metodología y Procesos 
Equipos y Maquinaria 
Creati vi dad 



Resultados : 

- Estructure Administrativa : 

El 78X de los entrevistados, afirma que existen fa 
lias en los procesos de PlaneaciOn manifiestas en: 

Falta de claridad en la definición de las funcio-
nes de algunos Departamentos (Difusión, Recursos 
Humanos, Producción y Apoyo Académico). 

No se respetan las líneas de autoridad. 

Se carece de estándares de producción. 

Se desconoce la filosofía de la Institución. 

Solo se trabaja en objetivos a corto plazo» princi. 
pálmente en lo Académico. 

Se maneja mucho el empirismo en el Proceso Adminis 
trativo de la Organización. 

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

tos programas específicos a nivel de Departamento, 
no están muy claros. 

La comunicación opera más a nivel personal que ins 
titucional. 

Faltan Manuales de procedimiento. 



El total de la población entrevistada, coincide en de 
terminar que ésta ¿rea se encuentra desarrollada en 
un 60%. 

- Area de lo Humano - Social : 

Lo más significativo que se detecté en este subsiste-
•a, lo podemos sintetizar en los siguientes aspectos: 

Se trabaja más por temor que por amor a la Institu 
ci6n principalmente en los niveles de Intendencia, 
Vigilancia y Mantenimiento. 

Se observa baja involucración, poco dinamismo e i-
nlciatlva en el trabajo. 

Se detecté que no es real el porcentaje de perso-
nas que se sienten satisfechas en su cargo (93X)a 
según lo apreciado en el primer tnstrumento de -
diagnóstico. 

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

La comunicación social sólo se da a partir de festi. 
vidades tradicionales. 

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

Aceptan la forma de liderazgo coso una condición 
para su desarrollo y crecimiento personal. 

Oesarrollo del área : aproximadamente en un 65%. 



- Area Tecnológica : 

En e l r i tmo del t r a b a j o se observa más monotonía -
que v e r s a t i l i d a d . 

En todos los n i v e l e s , se presenta d e f i c i e n c i a en 
l a a p l i c a c i ó n de técn icas y proced imientos . 

Se t r a b a j a más por I n i c i a t i v a personal en algunos 
Departamentos a pesar de carecer de muchos elemen-
tos para e l cumplimiento de l as func iones . 

La f a l t a de implementación en los t a l l e r e s , condu-
ce a una d e f i c i e n c i a en l a preparac ión t é c n i c a de 
los fu turos L icenciados y Técnicos . 

No son muy c l a r a s l as normas que r e g u l a r i z a n los -
procesos de e v a l u a c i ó n . 

E x i s t e d e f i c i e n c i a metodológica en algunos Maes-
t r o s . 

D e s a r r o l l o de área : aproximadamente en un 50%. 

Con l a a p l i c a c i ó n de este t e r c e r Instrumento y l a pre 
sentac ión de sus r e s u l t a d o s , damos por f i n a l i z a d o e l 
d e s a r r o l l o del Plan General I . 

Entramos ahora a in formar sobre e l d e s a r r o l l o de núes, 
t r o segundo Plan General para r e c o l e c t a r I n f o r m a c i ó n , 
entrando a t r a b a j a r con e l personal docente. 



DESARROLLO DEL PLAN GENERAL I I . 

INTERVENCION DE DIAGNOSTICO EN EL PERSONAL DOCENTE. 

Una vez lograda l a I n t e r v e n c i ó n de Diagnóst ico con e l 
Personal A d m i n i s t r a t i v o y con resu l tados a l tamente 
t i s f a c t o r i o s para l as dos p a r t e s , se procedió a en-
t r a r a l Grupo de Maestros segfln e l Plan e s t a b l e c i d o . 

El Personal A d m i n i s t r a t i v o , los Maestros y los Estu-
d ian tes cons t i tuyen e l elemento v i t a l que sos t iene a 
e s t e t i p o de Organ izac iones . De ahí l a Impor tanc ia de 
i n t e r v e n i r a los d i f e r e n t e s grupos, pues todos se ha-
l l a n in tegrados por un mismo s is tema. 

Primera A c t i v i d a d Planeada : 

Junta con los Maestros : 

- O b j e t i v o : Vender e l Proyecto y e l Plan de Acción 
inmediato con miras a la 1nvo1ucrac1Ón de los Maes^ 
t r o s . 

Acción : Recop i lac ión de l a In formación mediante 
l a a p l i c a c i ó n del CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ORGA 
NIZACIONAL. 

- Descr ipc ión del Instrumento : 

El Ins t rumento , que se descr ibe más ade lante en e l 
Anexo No.4 fué diseñado por e l Equipo Consul tor y 
consta de 8 v a r i a b l e s . Cada una cont iene un número 
de p lanteamientos d i f e r e n t e . Las v a r i a b l e s son : 



VARIABLE NUMERO DE ITEMS 

I . ESTRUCTURA DE LA FACULTAD 9 

I I . TECNOLOGIA EDUCATIVA 16 

I I I . LIDERAZGO 5 

I V . COMUNICACION 5 

V. MOTIVACION 8 

V I . RELACIONES INTERPERSONALES 4 

V I I . TOMA DE DECISIONES 4 

V I I I . VALORES 5 

. Va l í dación : 

El Instrumento fué sometido en pr imera i n s t a n c i a 
al concepto de e s p e c i a l i s t a s en e laborac ión de cues 
t i o n a r i o s . P o s t e r i o r m e n t e , y hechas las d i f e r e n t e s 
correcc iones se a p l i c ó a un grupo de Maestros quie 
nes s u g i r i e r o n mayor é n f a s i s en e l aspecto de "Per 
c e p d ó n " . 

Con estas correcc iones y l a a u t o r i z a c i ó n del Ase-
s o r , se a p l i c ó ar un t o t a l de 14 Maestros (70% del 
t o t a l del personal docente ) . 



Para su c o n t e s t a c i ó n , f r e n t e a cada p lanteamiento 
e x i s t e una esca la de 0 a 10 y que a su vez , es tá 
d i v i d i d a en t r e s grados d i f e r e n t e s : grado b a j o , 
grado medio y grado a l t o . 

A su v e s , se e s t a b l e c i e r o n sobre l a misma e s c a l a , 
t r e s N i v e l e s o Areas : 

0 
1 
2 NIVEL BAJO 

3 
4 
5 NIVEL MEDIO 
6 
7 
8 
9 NIVEL ALTO 

10 

F igura No .31 . NIVELES. 

Con e l f i n de e v i t a r un sesgo en los r e s u l t a d o s , se -
e s t a b l e c i ó para e l N i v e l Medio solamente t r e s puntos 
de l a e s c a l a ; as i se e v i t a una mayor concentración de 
datos sobre éste N i v e l . 

Resultados : 

Para una mayor c l a r i d a d en su presentac ión» y des t¿ 
car l a s d i f e r e n c i a s e n t r e las v a r i a b l e s , aparecen 
los resu l tados de cada una de e l l a s independ ien te -
mente en un cuadro y una g r á f i c a de b a r r a s . 
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3 . 1 SUPUESTOS BASICOS 

3 . 2 RECOLECCION OE INFORMACION 

3 . 3 . MINI - DIAGNOSTICO 

Una vez ana l i zada toda l a in formación r e c o l e c t a d a y 
constru idos los d i f e r e n t e s cuadros e s t a d í s t i c o s y las 
g r á f i c a s cor respond ien tes , procedimos a s i n t e t i z a r to 
da l a información hasta e l momento lograda» con e l ob̂  
j e t o de poder e s t r u c t u r a r un M1n1 - Olagnóst lco para 
conocimiento de nuestro C l i e n t e , 

Fuentes : 

Cuest ionar lo de Diagnóst ico General (Tendencias 
na y Enferma) , Trabajo con e l Personal A d m i n i s t r a -
t i v o . 

Cuest ionar lo de Necesidades de D e s a r r o l l o . 

- E n t r e v i s t a de Diagnóst ico O r g a n l z a d o n a l . 

• Cuest ionar lo de Diagnóst ico O r g a n i z a d o n a l , T r a b a -
j o con los Maestros. 

Respecto a l Úl t imo instrumento mencionado, es necesar io 
a c l a r a r que l a Información reco lec tada sólo se tuvo en 
cuenta en aspectos muy g e n e r a l e s , mientras se lograban 
los resu l tados del d e s a r r o l l o del Plan General I I I -
( T r a b a j o con los E s t u d i a n t e s ) . 



Mini - Diagnóst ico : 

Para una mayor c l a r i d a d y p r e c i s i ó n en e l sumin is t ro 
de la in fo rmac ión , hacemos r e f e r e n c i a a l instrumento 
o fuente u t i l i z a d o : 

- Cuest ionar io de Diagnóst ico General (Tendencias Sa 
na y Enferma de l a O r g a n i z a c i ó n ) . 

E1 A n á l i s i s de las C a r a c t e r í s t i c a s de l as O r g a n i z a d o 
nes con Tendencia Enferma, a r r o j a datos i n t e r e s a n t e s 
sobre todo al compararlos con las c a r a c t e r í s t i c a s que 
contr ibuyen a l o g r a r e f e c t i v i d a d en l a Organ izac ión . 

Por orden de impor tanc ia , las áreas que presentan una 
TENDENCIA ENFERMA, en l a Organización i n t e r v e n i d a son: 

TOMA DE DECISIONES : 44% 

PLANEACION : 3 856 

RETROIN FORMACION : 38% 

ATENCION INTERPERSONAL : 31« 

SENSIBILIDAD PERSONAL : 31 Í 

Como se observa , los porcenta jes que se consideran c<D 

mo r e p r e s e n t a t i v o s de una Tendencia Enferma» no alean, 
zan a una media del t o t a l de l a p o b l a c i ó n . 



De o t r a p a r t e , las áreas que man i f i es tan una Tenden-
c ia Sana en forma s i g n i f i c a t i v a , son los que a c o n t i -
nuación se enumeran : 

SATISFACCION EN EL PUESTO ; 93« 

PARTICIPACION EN LA SOLUCION 
DE PROBLEMAS : 81% 

PERCEPCION DEL CRECIMIENTO 
PERSONAL : 75% 

ACEPTACION DEL RIESGO Y EL 
ERROR : 73% 

APOYO PARA EL CRECIMIENTO 
PERSONAL : 69% 

MANEJO ADECUADO DEL CONFLICTO : 69% 

Al comparar los resul tados de las dos Tendencias , en-
contramos que : 

E x i s t e una gran d i f e r e n c i a s i g n i f i c a t i v a e n t r e los 
porcenta jes de las dos Tendencias. 

La Organización aparece con una Tendencia Sana am-
pl iamente m a n i f i e s t a en los r e s u l t a d o s . 

Mientras l a Tendencia Enferma se o r i e n t a h a d a lo 
que se considera Proceso A d m i n i s t r a t i v o , l a Tendea 
d a Sana se encamina a l a Percepción y S a t i s f a c c i ó n 
de las Necesidades del elemento humano. 



* Cues t ionar io de Necesidades de D e s a r r o l l o : 

Del a n á l i s i s de l a información reco lec tada» l legamos 
a las s i g u i e n t e s conclusiones : 

Se observa una f a l t a de i n t e r é s por l a Ca l idad r e -
presentado en un 61%. 

Los procesos de : Organ izac ión , A n á l i s i s de Proble^ 
mas y Comunicación» presentan una d e f i c i e n c i a del 
57%. 

ta P l a n e a c i ó n , Toma de Dec is iones , Contro l Adminis, 
t r a t i v o y l a i n i c i a t i v a , de igua l forma m a n i f i e s -
tan d e f i c i e n c i a en un 52% en l a s personas que con-
forman l a par te A d m i n i s t r a t i v a de la Organ izac ión . 

Comparando estas conclusiones con las obtenidas en e l 
informe a n t e r i o r , encontramos que algunas de éstas ca 
r a c t e r f s t l c a s se r e p i t e n en los resu l tados de los dos 
Instrumentos como : 

PLANEACION 

RETROIN FORMACION Y COMUNICACION 

TOMA DE DECISIONES 

Esto s i g n i f i c a , que e l D iagnóst ico se ha i n i c i a d o en 
forma r e a l y cons is ten te de acuerdo a l a in formación 
r e c o l e c t a d a que l a hemos considerado como v á l i d a . 



- E n t r e v i s t a de Diagnost ico Organizac ional : 

Presentamos en orden p r i o r i t a r i o los aspectos más s1¿ 
n i f i c a t i v o s que c a r a c t e r i z a n lo Enfermo y Sano de l a 
Organización (Par te E s t r u c t u r a d a ) . 

Tendencia Enferma : 

Poca p a r t i c i p a c i ó n en l a formulación de o b j e t i v o s 
representada en un 68%. 

Escasa p a r t i c i p a c i ó n en l a Planeación de Tareas : 
36%. 

Poca f recuenc ia en e l uso de l a RetroinformaciÓn 

63%. 

F a l t a de unión ante una c r i s i s : 62%, 

La no aceptación del e r r o r : 55%. 

F a l t a de Relaciones Humanas : 55%, 

Manejo inadecuado del c o n f l i c t o : 54%. 

Tendencia Sana : 

S a t i s f a c c i ó n en e l puesto : 64%. 

Innovación en e l e s t i l o A d m i n i s t r a t i v o : 59%. 

Respeto a l a autonomía de los subordinados : 59%. 

Atención a las opiniones de las personas : 55%. 



Percepción del c rec imiento personal : 55%. 

E s t i l o compartido de D i recc ión ; 55%. 

Aceptación del r iesgo : 55%. 

. C l a r i d a d en l a E s t r u c t u r a Organizac ional : 55%. 

Al e f e c t u a r un a n á l i s i s comparativo de l a s dos Teflden 
c i a s , encontramos que : 

Se observa una marcada tendencia hacia el Proceso 
A d m i n i s t r a t i v o en lo que respecta a l o Enfermo de 
l a Organ izac ión; y una o r i e n t a c i ó n hacia l a sa t is , 
f acc ión de las necesidades humanas en lo Sano de 
l a I n s t i t u c i ó n . 

Básicamente, se perc ibe d e f i c i e n c i a s en Proceso Ad 
m i n i s t r a t i v o y Comunicación; igualmente e l b ienes-
t a r en l a Organización en lo que respecta a l mane-
j o de los Recursos Humanos y d i s t r i b u c i ó n de ta reas . 

Con e s t a información s i n t e t i z a d a , cerramos l a elabora, 
ción del Mini - Diagnóst ico y creímos tener los e l e -
mentos de j u i c i o necesar ios para e n t r a r a r e t r o i n f o r -
mar a nuestro C l i e n t e . 



3 . 1 SUPUESTOS BASICOS 

3.2 RECOLECCION DE INFORMACION 

3 .3 MINI - DIAGNOSTICO 

3 . 4 . RETROINFORMACION AL CLIENTE 

Hasta este punto de nuestro Proceso, hablamos r e c o p i -
lado todo un cúmulo de información y se hac ia necesa-
r i o r e t r o i n f o r m a r al C l i e n t e , con e l f i n de cumpl i r 
con e l o b j e t i v o básico de ésta labor : La E f e c t i v i d a d 
de l a OrganizaciOn. 

Nos reunimos con e l D i r e c t o r en e l d ía y horas prev ls . 
tos y en forma c l a r a y d e t a l l a d a se l e Informó sobre 
e l estado actua l de su I n s t i t u c i ó n , s o l i c i t á n d o l e i i i 
t e r r u m p i r l a exposic ión las veces que fuese n e c e s a r i o 
para p l a n t e a r los i n t e r r o g a n t e s p e r t i n e n t e s . De i g u a l 
manera y ántes de i n i c i a r , se le ac la ró nuestra p o s i -
ción como Consultores : no estamos a favor ni en con-
t r a de n a d i e ; solo deseamos e l d e s a r r o l l o y b i e n e s t a r 
de l a Organ izac ión . 

F i n a l i z a d a nuestra e x p o s i c i ó n , e l D i r e c t o r aceptó l o s 
resu l tados hasta e l momento obtenidos y nos m a n i f e s t ó 
algunas c i r c u n s t a n c i a s que eran necesar io cons idera r 
en e l momento de e l a b o r a r e l Diagnóst ico General de -
toda l a I n s t i t u c i ó n ; 

La Organización es muy r e c i e n t e y adolece de mu-
chos recursos tan to m a t e r i a l e s como en p reparac ión 
t é c n i c a de su persona l . 



Como consecuencia de lo a n t e r i o r , muchas veces se 
hace necesar io asumir algunas posiciones no muy de 
mocrát icas para algunos en e l manejo de los recur -
sos y l a D i recc ión de l a Facu l tad . 

El espejo o rgan izac iona l hasta ahora logrado, r e -
f l e j a la r e a l i d a d de nuestra I n s t i t u c i ó n . 

Termina por r e f o r z a r nuestra posic ión como Consulto-
res y nos br inda una vez más su apoyo para cont inuar 
e l Proceso de I n t e r v e n c i ó n . 

Antes de cont inuar con e l f l u j o e s t a b l e c i d o , conside-
ramos necesar io dar a conocer los resul tados del T r a -
bajo con los E s t u d i a n t e s . 

0ESA3R0LL0 DEL PLAN GENERAL I I I . 

INTERVENCION DE OíAGNOSTICO ORGANIZACIONAL CON LOS 
ESTUDIANTES. 

Act i vi dades : 

Junta con los Estudiantes : 

O b j e t i v o : Venderles el Proyecto y e l Plan de Ac-
ción e s p e c i f i c o con e l ob je to de i n v o l u c r a r l o s en 
e l proceso y generar compromisos de común acuerdo. 

Acción : Recop i la r toda l a información mediante e l 
método de JUNTA FAMILIAR DE DIAGNOSTICO, y por se-
mestres . 



. Metodología : Durante una semana y dedicando a p r o x i . 
madamente de una a dos horas con cada $rupo (5 en 
t o t a l ) , se t r a b a j ó l a Ounta F a m i l i a r del Diagnòsti^ 
co con l a s i g u i e n t e metodologia : 

Primer Planteamiento : Nombrar cinco aspectos pos1_ 
t l v o s , desde e l . p u n t o de v i s t a Académico o Adminis, 
t r a t i v o que sean por Ustedes p e r c i b i d o s . 

A n á l i s i s de las respuestas al p lanteamiento . 

I n t e g r a c i ó n de todas las respuestas del grupo en 
un t o t a l de c inco . 

Segundo Planteamiento : Enumerar cinco cambios que 
se deban l l e v a r a cabo para una mayor e f e c t i v i d a d 
de l a Organ izac ión . 

A n á l i s i s de las respuestas al p lanteamiento. 

I n t e g r a c i ó n de todas las respuestas del grupo en 
un t o t a l de c inco. 

Junta con los Representantes de los cinco grupos 
para a n a l i z a r los cincuenta planteamientos y s i n t e . 
t i z a r l o s en los más s i g n i f i c a t i v o s . 

Los cinco grupos eran represen ta t i vos del personal es. 
t u d i a n t l l t a n t o de quienes acaban de i n i c i a r , como -
quienes están a mitad de car re ra y por los dos semes-
t r e s (octavo y de r e g u l a r i z a d ó n ) que están por f i n a -
l i z a r su e s t a d í a en l a Organizac ión. A cont inuación 
presentamos una s í n t e s i s de l a información r e c o l e c t a -
da. 
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3. 1 SUPUESTOS BASICOS 

3. 2 RECOLECCION DE INFORMACION 

3. 3 MINI - DIAGNOSTICO 

3. 4 RETROINFORMACION AL CLIENTE 

3. 6 CONSOLIDACION DE LA INFORMACION 

GABINETE 

Haciendo un a l t o e s t r a t é g i c o en esta parte del Proce-
so de nuest ra In te rvenc ión» surgen dos I n t e r r o g a n t e s : 

Qué hemos r e a l i z a d o hasta e l momento? 

Qué hemos logrado obtener hasta este punto del pro 
ceso? 

Dando respuesta a nuestro primer i n t e r r o g a n t e , se ha 
l l evado a cabo una Entrada a nuestro sistema C l i e n t e 
(Personal A d m i n i s t r a t i v o , Maestros y E s t u d i a n t e s ) , i n 
volucrándolos y generando compromisos de parte y pa r -
t e ; mediante l a a p l i c a c i ó n de cuatro d i f e r e n t e s Ins t ru . 
mentos de Diagnóst ico 0rgan1zac1onal , se ha r e c o p i l a -
do toda una información i n t e r e s a n t e que a r r o j a datos 
Impor tantes para l a Organización y e l Equipo Cónsul-
t o r ; se ha r e t r o a l i mentado a l C l i e n t e en forma veraz 
y opor tuna. 

En cuanto a lo segundo, hemos logrado un espejo de l a 
Organizac ión i n t e r v e n i d a , un apoyo de par te de l a D i -
rección y una i n v o l u c r a c l ó n de todo e l personal» 



Como I n t e g r a n t e s de un Equipo Consultor» creemos ha-
ber ap l icado las normas, procedimientos y e s t r a t e g i a s 
p e r t i n e n t e s en cada Etapa y Fase del Proceso. 

Con las observaciones expuestas de p a r t e del D i r e c t o r 
luego de haber r e c i b i d o l a r e t r o l n f orinad fin en l a Fa-
se a n t e r i o r y con los resu l tados logrados en l a Inter^ 
vención de Diagnóst ico 0rgan1zac1ona7 con los Es tu -
d i a n t e s , en forma conjunta nos dimos a l a t a r e a de -
c o n s o l i d a r todos los datos logrados en sus aspectos -
más s i g n i f i c a t i v o s y que más ade lan te expondremos en 
forma s i n t é t i c a . 

Mediante una reunión e n t r e e l Equipo Consul tor y e l -
Asesor de l a I n v e s t i g a c i ó n , se Ipgró e s t r u c t u r a r los 
de l ineamientos y las v a r i a b l e s que conformarían l a es, 
t r u c t u r a del Diagnóst ico 0rgan1zac1onal d e f i n i t i v o y 
que const i tuyó para nosotros e l motivo de nuestra I n -
t e r v e n c i ó n desde su i n i c i a c i ó n . 

La impor tanc ia de un buen Diagnóst ico como base para 
proponer Acciones a segu i r fué nuestro o b j e t i v o desde 
un comienzo a l e n t r a r en contacto con un C l i e n t e r e a l . 

Hemos considerado que mediante l a a p l i c a c i ó n de todas 
l as técn icas y metodologías u t i l i z a d a s en éste Proce-
so, logramos l l e g a r a ese punto r e a l que nos r e f l e j a 
l a s i t u a c i ó n ac tua l de l a Organizac ión I n t e r v e n i d a . 

A c o n t i n u a c i ó n , in tegrando toda l a I n f o r m a c i ó n , nos 
permit imos formular e l D iagnóst ico General de l a Orga 
n i z a c i ó h . 



DIAGNOSTICO 6EKERAL 
DE LA ORGANIZACION INTERVENIDA 



Para una mayor comprensión del D i a g n ó s t i c o , hemos con 
s iderado necesar io d i v i d i r l o en dos par tes : 

I PARTE ; Se presentarán l as conclusiones logradas 
en l a I n t e r v e n c i ó n con e l Personal Admi-
n i s t r a t i v o , 

I I PARTE : Describiremos las conclusiones i n f e r i d a s 
de l a I n t e r v e n c i ó n con los Maestros y Es-
t u d i a n t e s . 

Las razones que j u s t i f i c a n es ta d i v i s i ó n , fueron des-
c r i t a s a n t e r i o r m e n t e . La s e n c i l l e z y c l a r i d a d del len 
guaje será una de nuestras c a r a c t e r í s t i c a s a lo l a r g o 
de toda l a d e s c r i p c i ó n . 

I PARTE : AREAS POR DESARROLLAR. 

- HABILIDADES ADMINISTRATIVAS : 

. PLANEACION 51% 

. ORGANIZACION 57% 

. ANALISIS DE PROBLEMAS 57% 

. TOMA DE DECISIONES 50% 

. CONTROL ADMINISTRATIVO 52% 



- HABILIDADES HUMANAS : 

. COMUNICACION 

. RELACIONES INTERPERSONALES 

. SENSIBILIDAD PERSONAL 

INICIATIVA 

PROACTIVIDAD 

- INTERES POR LA CALIDAD : 61« 

Descr ipc ión de las Areas : 

- PLANEACION 

. C l a r i d a d en metas y o b j e t i v o s de l a Organizac ión . 

. Mayor c l a r i d a d en l a asignación de funciones a 
n i v e l i n d i v i d u a l y por Departamento. 

Desconocimiento de normas y procedimientos . 

. Ausencia de planes y programas de Capaci tac ión 
Técnica para los Recursos Humanos. 

. Ambigüedad en e l manejo de conceptos : Unidad de 
Mando, Delegación, Control y L lderazgo . 

Se observa ausencia de ind icadores para e l cum-

p l i m i e n t o de o b j e t i v o s . 

Se t r a b a j a solamente en o b j e t i v o s a cor to p l a z o , 

$2% 

56% 

43« 

39% 

54% 



pr inc ipa lmente en lo Académico. 

. El personal Admin is t ra t i vo« no tía sido s e l e c c l o 
nado e n t r e un grupo de personas a s p i r a n t e s a l -
puesto. 

. Las O f i c i n a s A d m i n i s t r a t i v a s presentan 1ncomodj[ 
dad e inadecuación para l as personas que a l l í -
l aboran . 

ORGANIZACION 

. En e l Organigrama actua l observamos : 

Una Interdependencia e n t r e 1os dos S e c r e t a r l o s « 
e l A d m i n i s t r a t i v o y e l Académico; e l l o s por l i -
nea de au tor idad dependen d i rectamente de l a D i -
recc ión , Cualquier o t ra In terdependencia deso-
r i e n t a al personal A d m i n i s t r a t i v o . 

Una l i n e a de in terdependencia e n t r e e l Depar ta -
mento de Recursos Humanos y los Maestros. Los 
Gltlmos dependen directamente del S e c r e t a r l o Acá 
démico y nada t ienen que ver en lo d i s c i p l i n a r i o 
con e l Departamento de Recursos Humanos. 

E l S e c r e t a r i o Académico aparece con un sobrecar -
go de Departamentos y personas. 

Una Junta Asesora como S t a f f I n d e f i n i d a en cuanto 
a funciones y e s t r u c t u r a . 

. La f a l t a de un Manual de Proced imiento , impide 
e l e s t a b l e c e r un proceso c l a r o para d e s a r r o l l a r 
l as d iversas a c t i v i d a d e s . 



- ANALISIS DE PROBLEMAS 

El Personal Admin is t ra t i vo adolece en un 57% de 
la h a b i l i d a d para d e t e c t a r l a in formación que l e 
permita i d e n t i f i c a r e l Problema, sus causas r e ¿ 
l es y la mejor s o l u c i ó n . 

- TOMA DE DECISIONES 

El mayor porcenta je de las decis iones se contro, 
l a en los n i v e l e s a l t o s . 

Ex is te una l i m i t a c i ó n en las fuentes de in fo rma 
d ó n para las personas que deben tomar una decj, 
s ión . 

La excesiva carga de funciones en l a S e c r e t a r l a 
Académica y las que desempeña del Je fe de P l a -
n e a d 6n Académica, impide en c i e r t o s momentos 
madurar una buena d e c i s i ó n . 

Las personas se s ienten inseguras a l tomar una 
decis ión por l a f a l t a de oportunidades y capaci_ 
t a d ó n . 

- CONTROL ADMINISTRATIVO 

En un 52% se hace necesar io d e s a r r o l l a r l a h a b i l i -
dad para e s t a b l e c e r y mantener un Regis t ro de Se-
guimiento de las a c t i v i d a d e s e jecutadas o de lega-
das en e l persona l . 



- COMUNICACION - RETROINFORMACION 

Se presenta una d e f i c i e n c i a en e l manejo de l a 
re t ro in fo rmac ión a un n i v e l del 52%, 

La te rmino log ía u t i l i z a d a » en l a mayoría de los 
casos, no es l a más adecuada. 

Se le dá mayor importancia a l a comunicación es-
c r i t a (Órdenes de t r a b a j o ) , que a l a comunica-
ción o r a l como fuente de i n t e r r e l a c i ó n y acerca -
miento e n t r e las personas. 

La Comunicación está o r ien tada a a l i m e n t a r los 
a l t o s n i v e l e s ; no l l e g a a todos los miembros de 
l a Organizac ión. 

- RELACIONES INTERPERSONALES 

Las personas se s ienten solas y temerosas en su 
cargo. 

Se perc ibe poco acercamiento e n t r e Jefes y Subor 
dinados lo cual impide un mejor manejo de las Re 
lac iones Humanas. 

Ex is ten pocas oportunidades de acercamiento so-
c i a l . 

Se t r a b a j a ind iv idua lmente lo cual conduce a una 
pobreza en las re lac iones i n t e r p e r s o n a l e s . 

Se observa un c o n f l i c t o en t re e l grupo Secreta^ 



r l a l y e l personal de I n t e n d e n c i a . 

Las personas aceptan l a forma de l i d e r a z g o 1nsti_ 
t u d o n a l l z a como una condición para su d e s a r r o l l o 
y c rec imiento persona l . 

- SENSIBILIDAD PERSONAL 

. El d e s a r r o l l o de esta h a b i l i d a d para p e r c i b i r y 
reacc ionar oportunamente ante las necesidades de 
o t ros se encuentra aproximadamente en un 57«. 

- INICIATIVA - PROACTIVIDAP 

. Se observa baja i n v o l u c r a c l ó n , dinamismo e I n i -
c i a t i v a en e l persona l . 

. Se cumple con las f u n d o n e s asignadas por una -
o b l i g a c i ó n c o n t r a í d a . 

La acción c o r r e c t i v a no es tomada por l a misma 
persona, sino que se espera una so luc ión de más 
a r r i ba. 

Los eventos se dejan pasar y se aceptan mSs en 
forma pasiva que tomar a c d ó n para i n f l u e n c i a r l o s . 

. Pocos se s ien tes orgul losos de l l e v a r puesta la 
camiseta de su Organizac ión. Fa l ta amor a e l l a . 

- INTERES POR LA CALIDAD 

Se d e t e c t ó , en forma s i g n i f i c a t i v a (61%) , poca ha-
b i l i d a d para e s t a b l e c e r y a lcanzar a l t o s estándares 



de desempeño y una a l t a P r o d u c t l v i d a d . 

Si se presentan d e f i c i e n c i a s en e l Proceso Administra, 
t i v o y en e l Desar ro l lo de Habi l idades» esto conduce 
natura lmente a b a j a r los n i v e l e s de p r o d u c t i v i d a d y -
c a l i d a d de v ida en e l t raba jo« 

A modo de s í n t e s i s , presentamos e l s i g u i e n t e cuadro 
que creemos logre nuestro o b j e t i v o de una ráp ida pero 
a n a l í t i c a v i s i ó n de l a Organización I n t e r v e n i d a . 

/ 
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AREAS MAS DESARROLLADAS. 

- Las personas se encuentran s a t i s f e c h a s en e l desem 
peño de sus funciones (79%). 

- Se observa un apoyo para e l d e s a r r o l l o y crecí míen 
to personal (67%). 

- Un adecuado manejo del c o n f l i c t o (67%) . 

- C r e a t i v i d a d (65%). 

- El e s t i l o de l ide razgo i n s t i t u c i o n a l i z a d o es acep-s 
tado en un (65%). 

- El uso de l a delegación de f u n d o n e s en un (60%). 

- Se * espeta l a autonomía de los Subordinados (59%) . 

- Se acepta e l r iesgo y e l e r r o r como condición de -
c rec imien to (64%). 

- Manejo de au tor idad (55%). 

- Manejo de l a persuación (55%). 

- Se observa c l a r i d a d en la e s t r u c t u r a de l a Organiza 
d ó n (55%). 



I I PARTE t AREAS POR DESARROLLAR (Maest ros ) 

- La E s t r u c t u r a de la Facul tad se encuentra en un gra, 
do medio de d e s a r r o l l o , 

- La Tecnología Educat iva u t i l i z a d a , de l a misma f o r 
ma se h a l l a en un grado medio de su d e s a r r o l l o . 

- Los n i v e l e s de Comunlcacldn no es tán muy claramente 
d e f i n i d o s . 

- Los Maestros perciben unas p o s i t i v a s r e l a c i o n e s i n -
te rpersona les a n i v e l general de l a Organ izac ión , 
pero l a r e l a c i ó n e n t r e e l l o s mismos, es mínima de-

. b ldo a l sistema de c o n t r a t a c i ó n por horas . 

i 
- El sistema de cont ra tac ión por horas» no favorece 

l a invo lucrac ión del Personal Docente con su t r a b £ 
jo y menos l a asesor ía I n d i v i d u a l a los Es tud ian -
tes en su formación académica y en e l campo de l a 
I n v e s t i g a c i ó n A r t í s t i c a . 

AREAS MAS DESARROLLADAS (Maestros) 

- El Personal Docente, se s i e n t e a l tamente motivado 
de t r a b a j a r para l a Facu l tad . 

- Se s ien ten orgul losos de formar p a r t e del elemento 
humano en l a Organ izac ión . 



- Creen ea los va lores t a n t o personales como en los 
de su I n s t i t u c i ó n para 1» cual l a b o r a n . 

- Se les respeta l a autonomía en e l Proceso de l a To 
ma de Decis iones. 

- Aceptan e l H d e r a z g o I n s t i t u c i o n a l i z a d o . 

I I PARTE : TRABAJO CON LOS ESTUDIANTES. 

Como consecuencia de! D e s a r r o l l o del PLAN GENERAL I I I , 
se e s t r u c t u r ó un DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL, desde e l 
punto de v i s t a de l a percepción que t i e n e n los e s t u -
d ian tes sobre e l momento ac tua l de l a I n s t i t u c i ó n en 
sus componentes A d m i n i s t r a t i v o » Académico y D i s c i p l i n a 
r i o , e l cual ya se encuentra d e s c r i t o en los cuadros 
nflmeros 40 , 41 , 42 , 43 y 44. 

Creímos innecesar io vo lver a t r a n s c r i b i r es ta s í n t e -
s i s de l a Información reco lec tada y a n a l i z a d a estadís . 
t i c a m e n t e . 



3 . 1 SUPUESTOS BASICOS 

I 3 .2 RECOLECCION DE INFORMACION j 

3 . 3 MINI - DIAGNOSTICO | 

3 . 4 RETROINFORMACION AL CLIENTE J 

3.5 CONSOLIDACION DE LA INFORMACION 

3 .6 GABINETE 

DIAGNOSTICO CONJUNTO 

Creímos haber reunido todos los elementos necesar ios 
para dar a conocer e l Diagnost ico Organ izac lona l logra^ 
do, a nuestro Sistema C l i e n t e . Nos reunimos con e l D i -
r e c t o r de l a I n s t i t u c i ó n con e l f f n de e l a b o r a r un Plan 
conjunto de ac t i v idades para dar cumplimiento a é s t a -
nues t ra ú l t ima fase del Proceso e s t a b l e c i d o . 

£1 D i r e c t o r , una vez ana l izados los componentes b á s i -
cos del D iagnóst ico , juzgó ser éste e l momento más o -
portuno para dar lo a conocer a toda l a P l a n t a de Per -
sonal A d m i n i s t r a t i v o y con e l compromiso de i n f o r m a r 
más t a r d e a l personal Docente y a los E s t u d i a n t e s en 
una reunión conjunta . 

De común acuerdo, se e s t a b l e c i ó e l s i g u i e n t e Programa 
de A c t i v i d a d e s . 



INTERVENCION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
DIAGNOSTICO CONJUNTO 

PROGRAMA DE ACTIVIDADES 

Lugar : CAPILLA ALFONSINA FECHA : A b r i l 7 de 1984 

FASES HORA ACTIVIDAD TIEMPO RESPONSABLE 

I 9 : 0 0 ENTRADA. 10' FACILITADOR 

11 9 :10 MANIFESTACION DEL DESEO 
EXPRESO DEL LIDER. 

20 ' DIRECTOR 

9 :30 PARTICIPACION DE LOS 
SECRETARIOS ACAOEMICO 
Y ADMINISTRATIVO. 

20 ' 

10:00 DESCANSO, 1 0 ' 

10:10 DINAMICA DE GRUPO 
(Comunicación) . 

40' FACILITADOR 

10:50 LA IMPORTANCIA DE LA 
COMUNICACION HUMANA. 

20 ' CONFEREN-
CISTA, 

11:10 LA RETROINFORMACION 20' FACILITADOR 

I I I 12:10 

13:10 

PRESENTACION : 
AREAS BIEN DESARROLLADAS-
ARAS POR DESARROLLAR. 

C O M I D A 

60* FACILITADOR 



DESARROLLO DEL PROGRAMA DE ACTIVIDADES. 

ENTRADA 

El F a c i l i t a d o r abre l a sesión de t r a b a j o con un I n t e -
r rogante : PARA QUE ESTAMOS AQUI ? 

Hemos terminado la In te rvenc ión de D e s a r r o l l o Organl -
zac lona l en su Etapa D iagnóst ica ; deseamos compar t i r 
con todos Ustedes los resu l tados obten idos . Una vez -
suminist rada l a Información r e c o p i l a d a , podremos u b i -
carnos en e l contexto rea l del D e s a r r o l l o de nuestra 
Facu l tad . Somos par te de e l l a y en alguna medida pod£ 
mos t r a b a j a r juntos para m e j o r a r l a . Tengamos presente 
en todas las ac t i v idades que real icemos este hermoso 
lema : "NADIE SABE TANTO COMO TODOS JUNTOS"., . 

Al f i n a l i z a r esta j o r n a d a , esperamos que todos juntos 
nos sintamos comprometidos en su d e s a r r o l l o . 

MANIFESTACION DEL DESEO EXPRESO DEL LIDER 

El D i r e c t o r de l a Organización toma Ta pa labra para -
agradecer l a presencia de todos, expone cuál es l a M I 
slón de l a Facu l tad , su función s o c i a l , sus perspecti_ 
vas y lo que espera de cada uno de sus miembros de l a 
I n s t i t u c i ó n que en este momento h i s t ó r i c o de su desa-
r r o l l o é l d i r i g e . Agradece a l Equipo Consultor l a l a -
bor hasta entonces r e a l i z a d a ; que lo que se es tá r e a -
l i zando no es más que un arranque de todo un Plan de 
D e s a r r o l l o . Espera de esta jornada un compromiso manj^ 
f l e s t o y d e f i n i t i v o de t r a b a j a r todos jun tos en bene-
f i c i o de l a Organizac ión. 



PARTICIPACION DE LOS SECRETARIOS ADMINISTRATIVO Y ACA 
DEMICQ 

Como responsables y cabeza de l a Unidad Organ1zac1ona1 
r e s p e c t i v a , cada uno de e l l o s Informa sobre l a s f u n d o , 
nes , o b j e t i v o s y planes g e n e r a l e s , y especí f icamente 
los de cada Departamento bajo su dependencia. S o l i c i -
tan l a colaboración de todos los presentes para e l buen 
é x i t o de las a c t i v i d a d e s a r e a l i z a r . 

Su I n t e r v e n c i ó n , l a consideramos muy oportuna por ser 
e l l o s los dos brazos de l a D i recc ión y porque en a lgu -
na forma se estaba I n i c i a n d o un Plan de AcdOn de t i p o 
c o r r e c t i v o or ientado a l a solución de algunos p rob le -
mas detectados en l a Etapa de D iagnost ico . 

F i n a l i z a d a su p a r t i c i p a c i ó n , se dejo un breve receso. 

DINAMICA DE GRUPO : FIESTA DE PRESENTACION 

Quién más, quién menos sufrimos de incomunicación en 
nuestras d i a r i a s a c t i v i d a d e s . La dinámica a desar ro -
l l a r , esperamos les haga ver lo r i c o y va l ioso de l a 
Comunicación, y al f i n a l i z a r esta a c t i v i d a d , hayamos 
logrado un mayor acercamiento en t re todos nosotros. 

Cada compañero r e a l i z ó l a presentación de su vecino no 
sin ántes haberlo e n t r e v i s t a d o durante un tiempo apro-
ximado de diez minutos.Luego a l a i n v e r s a . 

Muchos de los presentes desconocían s i t u a c i o n e s , prep£ 
rac ión técn ica y o t ras cual idades de sus mismos compa« 



fieros de t r a b a j o . Esta dinámica ayudó a l descongelamien 
to de l as prevenciones y tens ión i n i c i a l de los p a r t í -
c i p a n t e s . 

LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION HUMANA 

Se estab lecen las bases de una acer tada Comunicación 
e n t r e las personas y a n i v e l de l a Organización como 
elemento fundamental a t ravés del cual se cana l i zan -
l as i d e a s , las e x p e c t a t i v a s , los s e n t i m i e n t o s , motiva 
d o n e s y f r u s t r a c i o n e s de cada uno. Se hace necesar io 
d e j a r a un lado l a te rmino log ía s o f i s t i c a d a y poé t ica 
para u t i l i z a r vocablos c laros y concretos en e l mensa 
j e a t r a n s m i t i r . 

DINAMICA DE GRUPO : MI CONDUCTA A LOS OJOS DE LOS DE-
MAS 

Con f r e c u e n c i a , no nos atrevemos a expresar nuestros 
verdaderos sent imientos respecto a l o que pensamos o 
percibimos de nuestros compañeros o Jefes inmedia tos . 
Es conveniente , vencer nuestras f a l s a s i n h i b i c i o n e s y 
el temor a dec i r lo que sentimos. 

L ibremente , cada quién tuvo l a oportunidad de s o l i c i -
t a r Feed-Back en cuanto a 1a percepción que t i e n e n de 
su persona. 

Creíamos en este momento haber logrado un c l ima a l t a -
mente favorab le para e l d e s a r r o l l o de dicha a c t i v i d a d . 

Desafortunadamente, aún p e r s i s t í a n temores y poca a -
per tu ra e n t r e los presentes . 



Esta a c t i v i d a d no se logró en mis de un 60%« 

LA RETROINFORMACION 

El F a c i l i t a d o r expone muy brevemente l as normas que se 
deben tener en cuenta a l dar l a r e t r o l n f o r m a c l ó n y l a 
Importancia que ésta t i e n e dentro del contexto de l a 
Organizac ión como elemento e v a l u a t i v o de l a s acciones 
que cada uno r e a l i z a y del producto que se esté o b t e -
n iendo. 

PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO 

Mediante l a u t i l i z a c i ó n de a c e t a t o s , r o t a f o l l o s , g rá -
f i c a s y cuadros s i n ó p t i c o s , se l l e v ó a cabo la presen, 
t a c i ó n del Diagnóst ico como r e a l i d a d a c t u a l de l a Or-
gan izac ión i n t e r v e n i d a . 

Como Consul tores , vimos l a necesidad de hacer r e s a l t a r 
e l D iagnóst ico como paso fundamental para e l é x i t o en 
e l Proceso de C o n s u l t o r í a , en fa t i zando en e l hecho de 
que aunque las primeras etapas del Proceso impl ican -
a c t i v i d a d e s de Diagnóst ico (Se lecc ión del C l i e n t e y 
Supuestos Bás icos) , se hacía necesar io p r o f u n d i z a r aún 
más en é s t e , dedicándo para e l l o un gran esfuerzo 1 nd 1_ 
v idua l y de Equipo. 

Durante la expos ic ión , se s o l i c i t a r o n a c l a r a c i o n e s o 
mayor información sobre aspectos como Proceso, Método 
log ias e Instrumentos u t i l i z a d o s . El Equipo C o n s u l t o r , 
r a t i f i c ó una vez más l a n e u t r a l i d a d y o b j e t i v i d a d en 
la r e c o l e c c i ó n , a n á l i s i s y s í n t e s i s de la ' in formación. 

Transcurr idas dos horas y luego de haber dado respues. 



ta a los d i f e r e n t e s i n t e r r o g a n t e s planteados por los 
p r e s e n t e s , se d i6 por f i n a l i z a d a esta a c t i v i d a d no s in 
ántes haber dejado en la mente de cada uno l a s i g u i e n -
te i n q u i e t u d : 

"CONFORMAMOS UN TODO INVOLUCRADO EN EL DESARROLLO DE 
NUESTRA ORGANIZACION. SOMOS CONSCIENTES EN ESTE MOMEN 
TO DE SU REALIDAD; AHORA, QUE VAMOS A HACER.. .? EL PRO 
CESO SE HA INICIADO Y SE DEBE CONTINUAR" 



EXPERIENCIAS Y APRENDIZAJES. 

Hace aproximadamente d iez meses» nacía en nosotros una 
i n q u i e t u d que poco a poco fué tomando forma hasta con-
v e r t i r s e más tarde en una r e a l i d a d : E laborar nuestra 
Tés is de Grado» teniendo como Marco Conceptual l as Teo, 
r f a s y P r á c t i c a del Desar ro l lo O r g a n l z a c l o n a l . Con e l 
constante apoyo de D i r e c t i v o s y Maestros de l a Facul -
tad de P s i c o l o g í a , ésta inqu ie tud c r i s t a l i z o en un Pro. 
yecto concreto de Consul tor ía de Procesos. Logramos fe. 
l i z m e n t e l l e v a r l o a l a p r á c t i c a . Hemos terminado l a In 
t e r v e n c i ó n . AHORA QUE NOS QUEDA ? 

- Una gran s a t i s f a c c i ó n de haber l l evado a cabo lo -
que nos proponíamos hace algún t iempo. 

- Grandes e x p e r i e n c i a s , como personas y como P r o f e s l o 
nales en el Campo de las Ciencias del Comportamiento. 

Que e l Desar ro l lo Organlzaclonal se aprende hac ien-
do, e In teractuando con un C l i e n t e r e a l . 

- Que d e f i n i t i v a m e n t e , s in e l apoyo de l a A l t a D i r e c -
c i ó n , se hace bien d i f í c i l l l e v a r a f e l i z término 
un Proceso de In te rvenc ión de D e s a r r o l l o Organlza -
c lona l . 

Hemos considerado, que para ser más o b j e t i v o s en l a -
presentac ión y descr ipc ión de los a p r e n d i z a j e s logrados 
demos a conocer mediante un P e r f i l , e l Antes y el Aho-
ra del Desar ro l lo de nuestras hab i l idades como Consul-
t o r e s . 



HABILIDADES DEL CONSULTOR EN D, O, 

CUESTIONARIO 
HABILIDADES HUMANAS 

ALTO 

(1) Cuidado genuino por la Organizacón y sus 
miembros« 

(2) Habilidad para establecer "repport" y con 
fianza, rápidamente con el cliente, sien-
do: cálido, competente y honesto, y rela-
cionándose en una situación de "y° estoy-
bien, tu estás bien". 

C3) Alta responsabilidad a las necesidades de 
la organización y a la situación de la mis, 
ma. 

(4) Conciencia personal de las propias forta-
lezas y debilidades, en el trato con — 
otras personas. 

(5) Fuerte motivación a desarrollar y lograr-
objetivos. 

5 (6) Habilidades de comunicación para ser un -
buen escucha y guía; dar y recibir retro-
informacion; ser asertivo y persuasivo; -
confrontar, teniendo cuidado por el otro-
y para revisar información y percepciones 
propias, antes de dar conclusiones. 

5 (7) Habilidad para; motivar'/ apoyar y desarro 
llar a otros« 

5 (8) Deseo de enseñar a otros lo que conoce. 
5 (9) Habilidad para manejar constructivamente: 

stress, frustraciones y desalientos pro-
pios . 

(10) Deseo de admitir y aprender de los erro-
res . 

(11) Deseo de tomar riezgos. 
(12) Habilidad para practicar y modelar lo que 

uno predica. 



HABILIDADES TECNICAS 

ANTES 
AHORA 

é 

» 

í 

(14) 

(15) 

(16) 

<17) 

(18) 

(19) 

(20) 

Conocimiento actualizado de D.O, Ciencias 
del Comportamiento y Comportamiento Orga-
nización^ , 
Habilidad para realizar presentaciones e¿ 
critas, que permiten al cliente compren*— 
der: propuestas, reportes, etc... 
Habilidad para el diagnóstico efectivo de 
fortalezas y restricciones de una organi-
zación o grupo, por medio de: entrevistas 
cuestionarios y análisis organizadora 1. 
Habilidad para sintetizar, preparar y re-
troinformar resultados en una forma ¿til, 
Habilidades de "Teambuilding" , consulto-
ría de procesos y en ayuda a individuos y 
grupos, para identificar y resolver pro— 
blemas y conflictos. 
Habilidades de entrenamiento« 
HABILIDADES CONCEPTUALES 

Habilidades para visualizar y diseñar pro 
gramas de largo alcance, programas de 
entrenamiento, intervenciones de grupo J-
programas de seguimiento. 
Habilidad para entender y comunicar con -
claridad: teorías, principios y modelos. 
PUNTUACION 

Excelente 90-105 
Sobresaliente 80-89 
Aceptable 70-79 
Limitado 60-69 
Abajo del promedio 60 o menos. 

* Este instrumento fui traducido y adaptado por: LIC. PATRICIO PIHENTEL M.D.( 
de "Managing Change: Keeping it Goig". "O.D. Skills, Payoffs and Pitfalls" 
Págs. 25 - 26. 



A N E X O S 
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( PRIMERA APLICACION ) 

PUESTO ANALIZADO : OCUPANTE : 

JEFE : FECHA : 

A continuación encontrará enlistadas una serie de características que son importantes -
para desarrollar efectivamente un puesto de trabajo. 

Le pedimos, que pensando en un puesto específico, defina cuáles son importantes para el 
éxito en la realización del mismo y la señale en la COLUMNA DEL LADO IZQUIERDO en el — 
paréntesis " SI " , las que no sean importantes señalelas en el entreparéntesis — 
" NO " . 

Para aquellas características que haya señalado en el entreparéntesis 11 SI " le — 
pedimos» que utilizando la columna del lado derecho, defina el grado de desarrollo 
actual de la persona que ocupa dicho puesto con un asterisco ( + ). Posteriormente — 
en esta misma columna, establezca con una M X " el grado que considera que idealmente 
debería poseer el ocupante de dicho puesto. 

Para el efecto, utilice la siguiente escala : 

A. Habilidad no desarrollada. 
B. Habilidad insuficientemente desarrollada. 
C. Habilidad satisfactoriamente desarrollada. 
D. Habilidad altamente desarrollada. 

NOTA : Se proveen espacios adicionales para que Usted incluya aquellas característi-
cas no contempladas e n este cuestionario y que considere importantes para éste 
puesto. 

Gracias. 

ANEXO No. 2. 



C SEGUNDA APLICACION ) 

PUESTO ANALIZADO : OCUPANTE : 

JEFE INMEDIATO : FECHA : 

A continuación, usted encontrará una serie de características que son impor^ 
tantes para desarrollar efectivamente un puesto de trabajo» 

Para aquellas características que aparecen señaladas en el entreparénte— 
sis " SI " , le pedimos que utilizando la columna del lado derecho, defina-
el grado de desarrollo actual de la persona que ocupa dicho puesto. 

Para efecto, le sugerimos utilizar la siguiente escala : 

A. Habilidad no desarrollada. 
B. Habilidad insuficientemente desarrollada. 
C. Habilidad satisfactoriamente desarrollada. 
D. Habilidad altamente desarrollada. 

NOTA Las características que aparecen señaladas en el entreparéntesis — 
" SI " , son las mismas por usted propuestas en el cuestionario -
anterior sobre el Diseño de Puestos. 

Gracias. 

GRUPO CONSULTOR 
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( ) ( ) 
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í ) ( ) 

CARACTERISTICA 

Manejo del Cambio? 

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

Administración del Tiempo: 

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

Planeación: 
Preparar planes que consideren tiem-
po, recursos humanos y materiales — 
los cuales permitan llevar a cabo -
objetivos. 

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

Coordinación de Equipos de Trabajo: 
Habilidad para llevar a un grupo a la-
consecución de un objeto específico — 
teniendo en cuenta las características 
y necesidades de los miembros. 

Análisis de Problemas: 
Habilidades para detectar información-
relevante que permita identificar el -
problema, sus causas reales y la mejor 
opción de solución. 

Toma de decisiones: 
Capacidad para seleccionar entre varias 
opciones las más adecuadas y en el m o — 
mentó oportuno . 

Uso, de la Delegación: 
Habilidad para delegar en los subordina^ 
dos y entender quien puede solucionar ~ 
mejor un problema y/o tomar una mejor -
decisión. 

D 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) ( ) ( ) 



CARACTERISTICA 

Control Administrativo: 
Definición de necesidades y medios da — 
control, manteniendo los mismos durante-
el proceso de desarrollo del trabajo. 

Liderazgo: 
Habilidad para guiar a un grupo hacia — 
el cumplimiento de un objetivo obtenien-
do a través de ésto« satisfacción colabc> 
ración y efectividad. 

Persuación: 
Habilidad para organizar y presentar las 
ideas en forma lógica y convincente lo -
cual permita concretar la venta de las -
mismas. 

Iniciativa: 
Disposición para influenciar activamente 
los eventos más que aceptarlos en formas-
pasiva. 

Tolerancia a la Presión: 
Habilidad para mantener el mismo ritmo -
de trabajo y nivel de calidad ante sitúa 
ciones de presión y/u oposición. 

Flexibilidad: 
Habilidad para modificar el comportamien 
to personal y el estilo administrativo «-
para lograr objetivos adaptándose oportu 
namente a situaciones cambiantes. 

Interés por la Calidad: 
Habilidad para establecer y alcanzar opor 
tunamente altos estándares de desempeño. 

Colaboración: 
Contribución constante e importante con-
otros ( personas o grupos ) para el l£ 
gro de su objeto. 

A B c | D 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( > ( ) ( ) 

( ) c ) ( ) ( ) 

c ) c ) ( ) c ) 

c ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) ( ) ( ) 



SI NO .CARACTERISTICA A B C D 

( - ) ( ) Sensibilidad Personal: ( ) ( ) ( ) ( ) 

Habilidad para percibir y reaccionar 
con oportunidad a las necesidades ~ 
e ideas de otros* Objetividad para 
percibir su propio impacto sobre los 
demás. 

( ) ( ) Confrontación: 
Habilidad para expresar en forma di-
recta opiniones contrarias a las dé-
los demás buscando una relación, ga-
nar, ganar. 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) Motivación Personal: 
Mostrar Ínteres y entusiasmo en lo-
que haces; estar siempre dispuesto-
a aceptar nuevas tareas y responsa-
bilidades . 

( ) ( ) ( > ( ) 

( ) ( > Comunicación Oral: 
Efectividad en la expresión en si— 
tuaciones individuales o de grupo -
(incluye gestos y comunicación no -
verbal.) 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) Comunicación Escrita: 
Habilidad para expresar sus ideas en 
una forma clara y concreta por escri^ 
to, haciendo un buen uso de la sin-
taxis. 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) Habilidad para escuchar: 
Habilidad para captar ideas y con— 
ceptos con rapidez, y para resumir-
información presentada verbalmente. 

( ) ( ) c ) i ) 

( ) ( ) Creatividad* ( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) C ) ( ) ( ) ( ) 



ANEXO No. 3 

ENTREVISTA DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 
GUIA 

TAREAS : 

Consiste en subdividir el trabajo que debe hacerse por Divi-
siones, Departamentos y personas en la Organización. 

Aspectos Básicos : 

- Flujo de Trabajo, 

- Diseño de Puestos. 

METAS : 

Son planes expresados como resultados a ser logrados e inclu-
yen Misión, Prop6sitos, Objetivos, Fechas limite de cumpli— 
miento, Estándares, Objetivos a corto y largo plazo. 

ESTRUCTURA : 

Consiste en el agrupamiento de tareas para formar Unidades -
de Trabajo, Departamentos y Divisiones dentro de la Organiza 
ción. 

Aspectos Básicos: 

- Autoridad. 

- Análisis de problemas. 



• Toma de decisiones. 

- Control. 

- Planeación. 

- Comunicación. 

- Reglamentos. 

HUMANO - SOCIAL : 

Comprende las Capacidades, Habilidades, Motivación, Solución 
de conflictos, Valores, Sentimientos, Satisfacción en el 
trabajo, Dinámicas de grupos y los Sistemas de influencia. 

Aspectos Básicos : 

- Habilidades y Capacidades. 

- Liderazgo. 

Interacciones. 

- Normas de Comportamiento. 

- Motivación. 

Satisfacción en el trabajo (involucración). 



TECNOLOGIA: 

Esta conformado por la especializaciSn de Conocimientos y 
Habilidades requeridas, Técnicas usadas para transformar 
los insumos en productos, Metodologías ... 

Aspectos Básicos : 

Herramientas. 

Maquinaria. 

Procedimientos. 

- Métodos. 

Conocimientos Técnicos, 

NOTA : La anterior guia, en sus delineamientos generales, 
en la presentada por el Lic. Jorge Zuloaga Chavez 
en el texto : " DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL , Mo-
dulo II - 3", Universidad de Monterrey, 1980. 
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