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Proceso Metodoldgico

PROCESO METODOLOGICO

Antecedentes

El término de Desarrollo Organizacional no esta claro quien lo crea, pero surge a
través de la conceptualizacion de Robert Blake, Hebert Shepard, Jne Mounton,
Douglas Mc Gregor y Richard Beckard, cuando al referirse en su consultoria con
McGregor en General Mills, Beckard ofrece el relato siguiente de que el término
surge asi’: “ En esa época en General Mills queriamos darle un nombre al
programa... era obvio que no queriamos llamarlo desarrollo gerencial, porque era
un entrenamiento total de la organizaron, pero tampoco era un entrenamiento en
relaciones humanas, a pesar que en el programa habia un componente de eso, no
queriamos llamarlo mejoramiento de la organizacion, porque es un térmico
estatico, de manera que lo llamamos “Desarrollo Organizacional” refiriéndonos

con eso a un esfuerzo de cambio en todo el sistema”.

En la evolucion del Desarrollo Organizacional a principios de la década de 1950,
jugaron un papel importante, los proyectos de la investigacidn-accion; Kart Lewin
y sus estudiantes llevaron a cabo proyectos de investigacion accion, a través de
encuestas; de igual manera los enfoques sociotécnicos y socioclinicos fueron
importantes en la historia del Desarrollo Organizacional, enfoques que surgen para

ayudar a grupos y organizaciones en Inglaterra.

A partir de la décadas de los 80's y 90°s, el contexto ha sido cambiante, en el
cual se han intensificado las innovaciones tecnoldgicas, fusiones de compaiias,

adquisiciones, historias de éxitos, cambios de leyes, nacimiento de compafiias,

! MORALES, ZUfiiga Julieta. http://www.universidadabierta.edu.mx/
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todos estos cambios crean oportunidades para las aplicaciones del Desarrollo
Organizacional, pero también se expanden al maximo las capacidades de los

lideres y de quienes practican el Desarrollo Organizacional.

Los cambios que ha tenido el término de Desarrollo Organizacional, han sido
multidimensional, de mudltiples niveles, cualitativos, discontinuos y radical de la

organizacion, que implica un cambio paradigmético.

Planteamiento del Problema

La Universidad Benito Juarez de Oaxaca alberga veintiséis mil estudiantes de las
diferentes regiones del Estado de Oaxaca, es una Institucion Publica que esta
sujeta a presiones diversas por parte de los cinco sindicatos que activan en la
institucion, de igual manera se enfrenta al porrismo, grupo de estudiantes que en
cada inicio de ciclo escolar, el no ser aceptados todos los estudiantes de nuevo
ingreso, genera paros constantes de actividades, dado que toman las
instalaciones de la rectoria en forma de presion , es una institucién en la cual se
generan conflictos obrero patronales, priorizando lo politico en vez de lo
académico, estos paros constantes en las actividades administrativas, ha
generado una burocracia al interior del departamento de Recursos Humanos,
atraso de los papeles, pagos, permisos econdémicos del personal administrativo y
docente.

El estudio del devenir histérico de la disciplina administrativa permite adquirir
conciencia historica y social de este campo disciplinar. Asimismo, entender porque
en el siglo XXI se requiere comprender que el fendbmeno organizacional demanda

interdisciplinariedad.

Es necesario que el fenbmeno organizacional este como el objeto de estudio de
este campo disciplinar. Se entienda que es complejo y por ello requiere para su

comprension de la mirada de distintas Opticas y perspectivas tedricas, diversas
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disciplinas como la ingenieria, la sociologia, la psicologia, la antropologia, la
filosofia, la economia, la administracion como una disciplina reciente, y atendiendo

la informatica.

El comprender que la administracion no es un cumulo de recetas que puedan
ponerse en practica sin reflexion?, el desarrollo organizacional requiere de
personas con habilidades para el trabajo en equipo. La administracion es un
conjunto de conocimientos de cémo lograr resultados en las organizaciones,
mismas que buscan con esto las empresas lucrativas, cOmo conseguir mayores
beneficios econdmicos; en las organizaciones asistenciales, cdmo proporcionar
una mejor ayuda y atencion; en un club social, como conseguir que las personas
participen y trabajen en equipo; en un partido politico, como lograr mayor nimero
de afiliados, y en una institucion publica el departamento administrativo eficientar
los procesos tendientes a las incidencias del personal, que el desarrollo del
recurso humano alcance niveles de productividad, cooperacion y eficiencias en

sus tareas encomendadas.
Justificacion

Las instituciones publicas se han caracterizado por su burocracia, El modelo
burocratico® de organizacién surgi® como una reaccién contra la crueldad y
nepotismo, y contra los juicios tendenciosos y parcializados, tipicos de las

practicas administrativas, inhumanas e injustas del inicio de la Revolucién

2 Sanchez Cabrera, Alvaro (2006) Andlisis critico de la_estructura organizacional en las OFCC.
Gestion _econdmica, gestion financiera y enfogues de administracién en las organizaciones de
caracter social: Un estudio a la luz de la teoria de la organizacién (1980-2000)

:El concepto de organizacion burocrética tiene una acepcién peyorativa, en el sentido que es utilizado para
calificar a organizaciones o entes empresariales que no son exigentes en el cumplimiento de sus objetivos
propuestos, y/o organizaciones donde el papeleo y los tramites impiden soluciones rapidas. Etimolégicamente
burocracia viene de bureau: oficina, escritorio; y kratos: poder, poder y administracion a través de las oficinas.
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Industrial” Max Weber desea mostrar hasta qué punto la organizacion burocratica

es una solucién racional a las complejidades de los problemas modernos.*

En la teoria de las organizaciones, han tenido tres vertientes claramente definidas
gue entrecruzan sus aportes y explicaciones con los conceptos de burocracia,
dado que comparten la organizacién como objeto comun de estudio. Estas son la
proveniente de la Sociologia con los desarrollos tedricos de Max Weber, algunos
aportes puntuales de Karl Marx. Es debido a esta diversidad de fuentes, que
(aunque los nuevos avances surgen a partir de la critica e intento de superacion
de los postulados de las escuelas precedentes) las escuelas clasicas, de
Relaciones Humanas y alternativas sociologicas perviven a pesar de las criticas y
de las pretendidas superaciones de sus logros (RODRIGUEZ Dario, 1996; 28-32).

En la teoria general de la administracion, la vision de la burocracia surgioé en la
década de los 40 en los paises llamados desarrollados y en especial en grandes
empresas industriales. En esos momentos la teoria clasica y la teoria de las
relaciones humanas tenian entre si divergencias en los enfoques de organizacion

a construir. Los estudios modernos sobre la “burocracia” datan de 1946/1947.

La conceptualizacion de la organizacion burocratica tiene su incidencia en las
oficinas, a través de formas de organizacion y de ciertos estilos de gestidon
organizacional que fueron asimilados en sus estructuraciones y disefios
organizacionales. Estas estructuraciones y disefios, en muchos de los casos son
fiel copia de las estructuras de las organizaciones de los sectores estatal y privado

con sus enfoques y fundamentos en la economia insolidaria.

La importancia que tiene este trabajo es el disefiar un modelo de desarrollo
organizacional que permita que la imagen administrativa que tienen las
instituciones publicas cambie, y compitan ante la globalizacion que exige

innovacién, competitividad, productividad y una mejora continda.

4 W. G. Venis y P. E. Slater, The Temporary Society, New Yord, Harper & Brothers, Publishers, 1’968. Citado
por CHIAVENATO, Idalberto, INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION, Editorial
McGraw-Hill. Bogota, Tercera edicion, 1994.

Vi
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Objetivos

General
Analizar la aplicacion de los principios del desarrollo organizacional en una

institucion publica de educacioén superior.

Especificos
1. Disefiar un marco tedrico que permita la aplicacion de la teoria
organizacional a una institucioén publica.
2. Elaborar un diagnostico administrativo en el departamento de Recursos
Humanos de la Universidad Autbnoma Benito Juarez de Oaxaca.
3. Diseflar una propuesta administrativa al departamento de Recursos
Humanos de la UABJO.

Hipodtesis

La aplicacion del Desarrollo Organizacional en una institucion publica como lo es
la Universidad Auténoma “Benito Juarez” de Oaxaca, se aceptara la hipétesis que
plantea el D.O. (casi todos los individuos experimentan impulsos hacia el
crecimiento y el desarrollo personal si se proporciona un ambiente que los apoye y
que a la vez les ofrezca un reto. La mayoria de las personas quieren desarrollar su

potencial)

Metodologia

El trabajo sera de caracter descriptivo, debido a que su propésito es plantear la
importancia del desarrollo organizacional en una institucion publica superior. El
objeto de estudio sera la Universidad autbnoma Benito Juarez de Oaxaca, esta
como una institucion publica superior. En el departamento de Recursos Humanos

se llevara a cabo el trabajo de investigacion

vii
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INTRODUCCION

El desarrollo organizacional crea un clima que brinda vitalidad a los sistemas
organizativos permitiendo una mayor produccidon pro su vinculacidon con el

recurso humano.

Este clima organizacional refleja facilidades y dificultades que el trabajador
encuentra para aumenta su productividad, por eso cuando se evalla el trabajo
lo que se hace es determinar mediante la percepcion de los trabajadores,
cuales son las dificultades o los problemas que existen en una organizacion y
la influencia que sobre estos ejercen las estructuras organizativas, factores
internos y externos del proceso de trabajo actuando como facilitadores o

entorpecedores del logro de la calidad o de los objetivos de las Instituciones.

El desarrollo organizacional es una herramienta administrativa para lograr un
incremento en al productividad , reducir el ausentismo, los costos y conducir las
modificaciones que se deben llevar a cabo en las instituciones, derivados de la
influencia de fuerzas internas o externas que obligan a los directivos a

mantener constantemente una actitud de mejoramiento continuo.

La tesis denominada La importancia del Desarrollo Organizacional en una
Institucion Puablica de Educacién Superior, tiene como objetivo general, analizar
la aplicacion de los principios del desarrollo organizacional en una institucion
publica de educacion superior, de igual modo los objetivos especificos que
guiaran este trabajo son el de diseflar un marco tedrico que permita la
aplicacién de la teoria organizacional a una instituciébn publica; elaborar un
diagnéstico administrativo de la Direccibn de Recursos Humanos de la
Universidad Autonoma Benito Juarez de Oaxaca; disefiar una propuesta

administrativa a la Direccion de Recursos Humanos de la UABJO.
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El contenido del trabajo se divide en cuatro apartados, en el primero se hace un
proceso metodolégico, donde se citan los antecedentes del término de
Desarrollo Organizacional, el planteamiento del problema su justificacion, los
objetivos del trabajo y la hipétesis de investigacion, asi como la metodologia

aplicada para llevar a acabo este trabajo.

El capitulo uno describe la funcién de las Instituciones, asi como la descripcion
de las Instituciones publicas, el concepto de Universidad, citando los Recursos
Humanos, la estructura de la direccion de administracion de recursos humanos,

asi como el papel del departamento de Recurso Humanos.

El apartado dos es el marco teorico, donde se hace referencia a las teorias que
permiten comprender el fendmeno de estudio, citando la definicion y conceptos
del Desarrollo Organizacional, la administracion del proceso del Desarrollo
Organizacional, asi como la descripcién del Diagnéstico, citando a Warner
Burke, Cummings y Worley, Bushe y Shani tedricos del desarrollo

Organizacional.

El capitulo tres son los resultados del trabajo de investigacion del diagndstico y
la propuesta de desarrollo Organizacional a una Institucion Publica, apartado
que permite darle respuesta a la Hipétesis que guio la presente tesis.

Terminando con las conclusiones y recomendaciones, estableciendo primero
las conclusiones que se llegaron a través de toda la investigacion, y los
resultados obtenidos en el cumplimiento de cada uno de los objetivos
especificos, las recomendaciones encaminadas a la Direccion de Recursos
Humanos de la Universidad Autonoma “Benito Juarez” de Oaxaca, unidad de

analisis de esta tesis.
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CAPITULO | FUNCION DE LAS INSTITUCIONES

Se mencionan a las instituciones como constelaciones de normas y sistemas de
roles, por ejemplo instituciones religiosas, mercados. Parsons menciona que
dentro de las instituciones se pueden distinguir dos niveles o formas de analizar
una misma realidad, que pueden confundirse, estas serian:

a) Las Instituciones como organizaciones y otras colectividades de las que tiene
sentido decir que uno es miembro, por ejemplo la Universidad.

b) Las instituciones como constelaciones o complejos de normas y principios que
regulan, por medio de la ley y otros mecanismos de control social, la accion y las

relaciones sociales, por ejemplo en el ambito econémico el contrato.

1.1. Institucién Educativa

La mayor parte de las instituciones pueden ser analizadas desde estas dos
perspectivas antes sefialadas, asi se habla de institucibn escolar como
colectividad organizada que persigue unos fines ya sea escuela o conjunto de

escuelas y como conjunto de normas que regulan la actividad educativa.

La institucion educativa, en el segundo sentido, se ocupa de la socializacién del
alumno y de la transmisién de la herencia cultural de una sociedad de una
generacion a otra. La institucionalizacién de la ensefianza surge a medida que la
familia y la comunidad se van haciendo incapaces de cubrir las exigencias

educativas que la sociedad plantea y conforme aumentan y se complican los

! DICCIONARIO DE LAS CIENCIAS DE LA EDUCACION. 1997. ED. Aula Santillana, México.
P.782-783
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contenidos de la ensefianza y aparecen nuevas formas de estructura de la

comunidad.

1.2. Escuela Publica

Designa esta expresion una particular concepcion del sistema educativo
fundamentada en el papel social que tiene la escuela. En definitiva, se trata de

entender la escuela como un servicio publico.

Por ello, conviene precisar que, aungque en sentido amplio, toda escuela es publica
y que se suele contraponer publica o privada, el término de escuela publica tiene
diversas acepciones en los diferentes paises, definiéndose en torno a los

siguientes factores:

1. Descentralizada del poder estatal, de cuyos fondos no obstante se nutre
para garantizar su gratitud sin perjuicio de ser coordinada por una
normativa unificadora y sujeta a una supervision que garantice los titulos y
los contenidos minimos, debe estar regida y administrada desde los
ndcleos afectados: municipios y entes automaticos.

2. Socializada, por cuanto deben participar en su planificacion y control de los
propios componentes: padres, profesores y alumnos como medios de que
se adapte a las concretas necesidades del entorno y satisfaga sus
aspiraciones. Al mismo tiempo, ha de constituir un instrumento para la
construccion del modelo de sociedad deseada por el colectivo al que sirve.

3. Democratica, para posibilitar el que la voluntad colectiva de sus
componentes, padres, alumnos y maestros determine no solo su gobierno,
sino también sus objetivos educativos compatibles con la Constitucién o

con la normatividad fundamental del estado.
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4. Pluralista. Supone pluralidad, es decir, en donde coexistan todas las
ideologias de sus componentes, sin adscribirse a ninguna en concreto
dentro de un marco de respeto, de comprension y de neutralidad.

5. Abierta. Porque ha de constituir el lugar de encuentro y de receptividad de
los valores circundantes

6. Compensadora, para tratar de igualar las oportunidades de acceso a la

educacién y a la cultura de todos sus miembros?.
1.3. Institucidon de Educacién Superior

La especifica de la Universidad, en el sentido estricto, hace referencia a la
vinculada a las facultades y escuelas técnicas superiores. En el sentido amplio,
abarca el primer ciclo diplomado, el segundo ciclo licenciatura, y el tercer ciclo el
especializado doctorado. La titulacidbn académica maxima alcanzable es la de

doctor.
1.4. Universidad

Institucion de educacion superior que tiene por mision fundamental la elaboracion
y transmisién de conocimientos, fomento a la cultura y el desarrollo de la
investigacion. Entre los fines que se le atribuyen actualmente a la universidad se
destacan los siguientes:
e Continuar el proceso de formacion humana integral
e Participar en el desarrollo de cada pais
e Contribuir a la promocién cultural de la sociedad y en consecuencia a su
evolucién hacia una mayor responsabilidad
e Asegurar a los profesores e investigadores los medios para ejercer su
actividad de ensefianza e investigacion en un ambiente de independencia y

serenidad indispensables para la creacion y reflexion intelectual.

2 Ibid. p. 576
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Las Universidades pueden ser estatales o no estatales; libres o pertenecientes a
otras instituciones. La maxima autoridad de las mismas es el rector o presidente.
En general, suelen estar divididas en facultades y escuelas técnicas superiores, 0

en estructuras semejantes.

1.5. Recursos humanos

La administracién de personal, llamada también de recursos humanos, representa
hoy un desafio mas grande que en cualquier época®, cada generaci6n de
empleados estd mejor preparada que la anterior. Existen desafios como la
proteccién que tienen los empleados por los sindicatos y la legislacion laboral, los

empleados pueden combatir hoy un trato arbitrario o injusto.

Para afrontar estos desafios, los administradores necesitan un conocimiento
global del comportamiento humano, deben saber como evitar problemas de
comportamiento como sus subordinados y ser capaces de manejar los que se
presentan. Si los empleados estan sindicalizados, los administradores de personal
deben saber lo que legalmente pueden y no pueden hacer en relaciones con los

empleados y los sindicatos.
1.5.1. Estructura del departamento de administracion de recursos humanos

Se ha definido al sistema administrativo como un conjunto de elementos
interrelacionados entre si, que actian reciprocamente. En un sistema
administrativo estos elementos son los métodos o las técnicas que se usan en el

proceso de dirigir al personal.

® HERNANDEZ, Sverdlik, et.alt. “Administracién Personal, organizacion, contratacion, y remuneracion del
trabajo. Grupo editorial iberoamericana, 1986. p.1
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El proceso administrativo consiste en la planeacion, organizacién, integracion,
direccion y control. Si los recursos humanos han de ser administrativos
efectivamente, los administradores de personal deberan ocuparse de cada
elemento de dicho proceso, de igual modo tienen la responsabilidad de asesorar,
ayudar a los otros administradores sobre como de ejecutar estos elementos en el

proceso, los cuales requieren de una buena administracién de personal.

Planeacion. Para el proceso administrativo, la planeacion es esencialmente el
prever y preparase para satisfacer situaciones que pueden afectar las operaciones
de la institucion. Lo méas importante de la planeacion es el tratar de inducir
aquellas situaciones que sean favorables para la institucion. Por lo tanto incluye
determinar los objetivos que han de ser logrados y las acciones que se deben
ejecutar para lograr esos objetivos. Los planes preparan el escenario para la
accion y logros importantes. La mayoria de los fracasos en las organizaciones

tienen su origen en una mala planeacion.

Organizacion. El organizar es esencialmente un proceso de construir, esto
incluye el dividir y agrupar tareas en unidades manejables, asi como determinar,
las responsabilidades y autoridades de cada una de las unidades de la estructura
organizacional, definiendo las interrelaciones que surgen o0 existen entre las

unidades.

Integracion. La integracion es considerada como un elemento en el proceso
administrativo, el papel de esta etapa comprende el buscar, seleccionar, contratar,

adiestrar y desarrollar los recursos humanos que necesita la institucion.

Direccion. Consiste en verificar y supervisar que las actividades planeadas se
lleven a cabo, por lo que se debe mantener una adecuada comunicacion con el
personal, para asegurase de que se sigan las relaciones ya establecidas de la

institucion. El dirigir incluye el motivar y aconsejar a los empleados con el
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proposito de obtener su contribucion. La direccién se da en los diversos niveles

de la organizacion.

Control. El evaluar y medir el rendimiento para determinar hasta que punto se
estan logrando los objetivos se llama control. Funcion administrativa de monitorear
el progreso y realizar los cambios necesarios. La funcién de control asegura el
cumplimiento de las metas, esta funciéon formula y responde a la pregunta:
“¢nuestros resultados actuales son consistentes en relacion a lo planeado y se

orientan hacia el logro de los objetivos de la organizacién?”

La estructura formal de las instituciones define la autoridad, las responsabiliades y
las funciones que deben ser ejecutadas en cada puesto de la institucién. Existen
tipos de estructuras la lineal y la lineo funcional. La estructura lineal o llamada
escalar es la mas antigua usada por organizaciones, esta permite se mantenga
una linea clara de autoridad, desde el nivel mas alto hasta el mas bajo dentro de

la estructura

A medida que las actividades de los departamentos aumentan en numero y
complejidad la estructura lineal se hace menos adecuada, porque los
administradores de cada area no pueden mantenerse al corriente de todos los
campos gque se relacionan con la operacidon de sus departamentos, a la larga,
deben emplear a especialistas. La estructura lineal funcional provee no solo la

autoridad de linea sino también la asesora (staf)

1.5.2. El papel del departamento de recursos humanos

En mucho tiempo este departamento fue considerado de naturaleza mecanica, un
jefe de departamento no es nada sin su personal. El departamento de recursos
humanos suma un papel muy importante dentro de la institucién en la toma de

decisiones a nivel gerencial. Muchas de las funciones que tiene este departamento
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son los programas relacionados con lo sueldos y salarios, la salud, la higiene,

seguridad, contratos, entre otros.

1.6. Administracion de sueldos y salarios

En la mayor parte de las instituciones la compensacion del empleo representa una
parte sustancial de los costos de operacion, por lo tanto, su éxito, o aun, su
supervivencia, depende de cuan efectivamente estos costos sean controlados y
como se logre productividad de los empleados a cambio de los sueldos que se le
pagan. La productividad a su vez, dependera de cuan bien motivados estén los

empleados por el pago que ellos reciben por su trabajo.

Para la mayoria de los empleados el pago tiene un efecto directo sobre su nivel de
vida, y sobre el reconocimiento que pueden obtener dentro de su trabajo. El pago
también constituye una medida cuantitativa de “estatus” en el grupo de trabajo.
Una diferencia en la paga por hora puede afectar psicolégicamente las posiciones
de poder y autoridad en un grupo, a esto los empleados pueden ser muy

sensibles.

La funcion que tiene el departamento de recursos humanos en la administracion
de sueldos y salarios es:
1. El sistema debe ayudar y atraer el nimero y la clase de empleados
necesarios para operar en la institucion en términos de excelencia.
2. El sistema tiene que jugar un papel positivo para motivar a los empleados a
trabajar lo mejor que sus habilidades les permitan.
3. Tiene que dar a los empleados la oportunidad de lograr sus aspiraciones
dentro de un marco de imparcialidad y equidad.
4. Deberia ofrecer a los empleados un incentivo para mejorar sus destrezas y
habilidades.

2.7. Sindicalismo
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El sindicato gremial representa a los trabajadores de distintos gremios. Al
negociar contratos los negociadores del sindicato hablan de obtener salarios de
competencia. Este término se refiere a tener condiciones contractuales similares,
en especial respecto a sueldos y prestaciones, en las distintas empresas, a fin de
impedir que un empleador tenga una ventaja favorable en términos de costos
laborales sobre otro. Los patrones de negociacién permiten a los sindicatos
demostrar a sus miembros que reciben salarios y prestaciones semejantes a otros
empleados que hacen trabajos similares y los empleadores tienen la seguridad de
que sus costos laborales son comparables con los de la competencia, también

impiden los problemas politicos en el sindicato.

Se desconocen las negociaciones laborales se percibe el proceso como un
conflicto entre fuerza de trabajo y la direccién, se incluyen sesiones maraténicas,
exhibiciones de poder, en realidad el negociar un acuerdo laboral supone horas
de planeacion, desarrollo de estrategias de negociacion. Ademas las
negociaciones es soélo parte del proceso de negociacion colectiva. Esta incluye
presiones econdmicas, en forma de huelgas y boicots por parte del sindicato;
despidos masivos, cierre de plantas y reemplazo de huelguistas por el lado
patronal, ademas, una o ambas partes buscan ayuda del publico o de los

tribunales, como medio para presionar a la otra®.

El desarrollo de las estrategias de negociacion, tienen que iniciar con un plan
escrito que cubra su estrategia de negociacion. El plan debe considerar las
propuestas que el sindicato esta dispuesto a presentar, con base en los acuerdos
mas recientes con otros empleadores y las demandas pendientes de las
negociaciones anteriores. A su vez deben considerar las metas en que el sindicato
se esfuerza para alcanzar y la medida en que pueda hacer concesiones o recurrir

a la huelga para alcanzar tales metas.

* BOHLANDER, Sendell Sherman. (2001) “Administracién de recursos humanos” 12 edicion, ed. Thomson.
p.558
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Como minimo las estrategias negociadoras del empleador deben abarcar los

siguientes puntos:

1. Propuestas probables del sindicato y respuestas de la direccion

2. Lista de demandas de la direccion, limites a las concesiones y respuestas
previstas del sindicato

3. Desarrollo de una base de datos para poyar las propuestas de negociacion
de la direccién y para contraatacar las demandas del sindicato.

4. Un plan operativo de contingencia en caso de huelga

Ciertos elementos estratégicos son comunes al patrén y al sindicato. Por lo
general, las demandas iniciales que presenta cada lado son mayores a lo que se
espera alcanzar. Esto se hace a fin de lograr espacio para las concesiones.
Ademads, usualmente cada parte evita entregar el maximo conceder a fin de
permitir mayores concesiones que pudieran requerirse para romper un punto

muerto en la negociacion.

Durante las negociaciones, es necesario que cada parte ceda lo suficiente en su
posicion original para llegar a un acuerdo. Si esto no ocurre, existe la posibilidad
de gue las negociaciones lleguen a un cuello de botella y que el sindicato recurra
al uso de la fuerza econémica para lograr sus demandas, de lo contrario, la Unica
opcion sindical disponible es mantener a los agremiados trabajando sin un
contrato colectivo de trabajo, una vez que expire el antiguo. El sindicato puede
ejercer su poder economico mediante, huelgas, guardias o boicots en contra de
los productos del empresario e incluso alentando a otros grupos a hacer lo mismo.
Como lo saben bien los directivos, la capacidad del sindicato de buscar una
confrontacion o incluso de amenazar con ella puede asimismo servir como forma

de presion.

Recurso de huelga. Una huelga es la negativa de un grupo de trabajadores a

realizar su trabajo. Aunque representan solo una pequefa parte del total de dias
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laborales perdidos en la industria cada afio, constituyen una experiencia costosa,
en términos de dinero, para todos los involucrados. Por lo general los sindicatos
buscan que los agremiados la autoricen como recurso estratégico a fin de ganar
concesiones que la hagan innecesaria. Una votacion a favor de la huelga no
significa que la gente quiera o espera estallarla; mas bien supone un voto de

confianza para fortalecer la posicion de sus lideres en la mesa de negociacion.

Recurso de guardia. Cuando un sindicato convoca a una huelga, coloca en las
entradas de las instalaciones banderas rojas y negras, para hacer publico el
conflicto y desanimar a los empleados que quieran entrar a la institucion. Aun si el
namero de empleados en huelga representa una pequefia parte del total de
trabajadores en la institucion, pueden provocar el cierre completo si hay
suficientes simpatizantes. Del mismo modo, debido a que muchas veces los

sindicatos se niegan a cruzar las guardias de otros sindicatos.

Recurso de boicot. Otra arma en manos de los sindicatos es el boicot, es decir,
negarse a comprar o adquirir los bienes o servicios que son producidos por la

empresa.

Recurso del paro. El paro surge cuando un patron o institucién toma la iniciativa
de cerrar sus operaciones. Este recurso, ademas de utilizarse en casos de
estancamiento e las negociaciones, sirve para que los empleadores combatan una
huelga de brazos caidos, eviten el dafio o la posible violencia relacionado en el

conflicto laboral.

Conciliacion y arbitraje. Cuando las partes no logran resolver un problema,
pueden recurrir a una tercera persona que funja como mediador o arbitro. Un
mediador sirve principalmente para detectar hechos y abrir un canal de
comunicacion entre las partes. Casi siempre, el conciliador habla con uno de los
lados para después hacerlo con el otro, a fin de sugerir soluciones o recomendar

concesiones ambos que conducirdn a una solucién sin que ninguna de las dos

10
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partes pierda prestigio. Los mediadores no tienen fuerza ni autoridad alguna para
obligar a una de las partes a un arreglo, por lo que deben utilizar sus habilidades
de comunicacion y el poder de convencimiento para ayudar a resolver las
diferencias.

11
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CAPITULO Il DESARROLLO ORGANIZACIONAL

De forma muy general el campo del Desarrollo Organizacional (DO) trata
acerca del funcionamiento, desarrollo y efectividad de las organizaciones
humanas. Entendiendo a la organizacion como dos o mas personas reunidas
por una 0 mas metas comunes’. En esta primera seccion del marco teérico se
revisan las diferentes definiciones que distintos autores presentan del

desarrollo organizacional.
2.1 Definicién y conceptos del Desarrollo Organizacional

Una de las mas amplias definiciones de DO es la de Richard Beckhard, quien
enuncia "Un esfuerzo: (a) planeado, (b) que cubre a la organizacion, (c)
administrado desde la alta direccién (d) que incrementa la efectividad y la salud
de la organizaciéon, mediante (e) la intervencion deliberada en los procesos de

la organizacion utilizando el conocimiento de las ciencias de la conducta".

Como puede observarse en esta primera definicion identifica claramente cinco
elementos relevantes que deberan estar presentes en un cambio o intervencién

que se haga en la organizacion.

Otra definicion muy cercana a la de Beckhard es la que propone Maria Elena
Mendoza Fung: “Proceso planeado que abarca la totalidad de la organizacion
buscando la eficacia y la transformacion cultural para asegurar la

competitividad de la organizacion y sus empleados?.

! Wikipedia.- http://es.wikipedia.org/wiki
? Mendoza Fung, Maria Elena. Fundamentos de la comunicacién organizacional.
13
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El Desarrollo Organizacional visto desde la perspectiva de Beckhard y
Mendoza es un cambio planificado en el contexto de la organizacion. Al ser
entendido como un cambio es conveniente revisar los modelos y teorias del

cambio planificado, que proponen diferentes autores

Kurt Lewin introdujo dos ideas acerca del cambio. La primera idea afirma que lo
gue esta ocurriendo en cualquier punto en el tiempo es una resultante en un
campo de fuerzas opuestas, la segunda era una idea del proceso de cambio
mismo: sugirid que el cambio es un proceso de tres etapas, descongelar la
antigua conducta o situacion, moverla a un nuevo nivel de conducta y volver a

congelar la conducta en el nuevo nivel.

Edgar Schein agrega: en la etapa 1, la descongelacion, la falta de confirmacion
crea dolor e incomodidad, lo que causa culpa y ansiedad, lo que a su vez
motiva a la persona a cambiar. En la etapa 2, moverse, la persona atraviesa
por una reestructuracion cognoscitiva. La tarea primordial en la etapa 3, volver
a congelar, es integrar las nuevas conductas en la personalidad y las actitudes

de la persona.

Ronald Lippitt, Jeanne Watson y Bruce Westley ampliaron el modelo de tres
etapas a un modelo de siete: (1) el desarrollo de una necesidad para el cambio,
(2) el establecimiento de una relacion de cambio, (3) la aclaracion o el
diagnéstico del sistema cliente, (4) el examen de rutas y metas alternativas de
accion, (5) la transformacion de intenciones en esfuerzos reales, (6) la
generalizacion y estabilizacion del cambio y (7) llegar a una relacion terminal

entre cliente - consultor.

Ralph Kilmann presenta el modelo de "cambio de sistema total”, en el que hay
cinco pasos de secuencia: (1) iniciar el programa, (2) diagnosticar problemas,
(3) programar las "trayectorias"”, (4) poner en practica las "trayectorias" y (5)
evaluar los resultados. La programacion y puesta en practica de las
“"trayectorias" implica una intervencion en cinco puntos de ventaja criticos que
se encuentran en todas las organizaciones y que, cuando funcionan en forma
apropiada, hacen que la organizacion tenga éxito: las cinco trayectorias son la

14
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trayectoria de la cultura (aumenta la confianza), la trayectoria de las habilidades
gerenciales (proporciona nuevas formas de enfrentarse a problemas), la
trayectoria de creacion de equipos (infunde la nueva cultura en cada unidad), la
trayectoria de la estrategia - estructura (desarrolla un plan estratégico
totalmente nuevo) y la trayectoria del sistema de recompensas (establece un

sistema basado en el desempefio).

Jerry Porras desarrollé otro modelo, el "analisis de flujo", en el que presenta en
forma gréfica los problemas de una organizacion. Porras categorizo las
caracteristicas importantes del escenario de trabajo en cuatro clases de
variables que clasific6 como arreglos de la organizacion, factores sociales,
tecnologia y escenario fisico (que constituyen las cuatro corrientes del andlisis
de flujo). Lleva a cabo un concienzudo diagnéstico de los problemas de la
organizacion y sus barreras para la efectividad, observa las interconexiones
entre los problemas (para identificar los problemas mas importantes) y lo
aborda sistematicamente, corrigiendo los aspectos disfuncionales de las cuatro

clases de variables que constituyen el escenario de la organizacion.

Warner Burke y George Litwin plantean el modelo del desempefio individual y
de la organizacion. Este modelo identifica las variables involucradas en la
creacion del cambio de primer orden y de segundo orden, que los autores
llaman "cambio transaccional” y "cambio transformacional”, respectivamente.
Para comprender el modelo es necesario distinguir entre el ambiente y la
cultura de la organizacion; el ambiente es la evaluacién colectiva de las
personas acerca de la organizacion basada en las practicas gerenciales y en
los sistemas y los procedimientos organizacionales y la cultura, por otro lado,
es la evaluacion colectiva basada en valores, normas e hipétesis mas
profundas. Burke y Litwin exponen que las intervenciones dirigidas hacia el
liderazgo, la mision, la estrategia y la cultura de la organizacion producen un
cambio transformacional en la cultura y las intervenciones dirigidas hacia las
practicas gerenciales, la estructura y los sistemas, producen un cambio

transaccional en el ambiente.

15



Desarrollo Organizacional

2.1.1 Administracion del proceso de desarrollo organizacional

Hay tres componentes basicos de todos los programas de DO: diagnéstico,
accion y administraciéon del programa. ElI componente de diagndstico
representa una recopilacion continua de datos acerca del sistema total o de sus
sub-unidades, y acerca de los procesos y la cultura del sistema y de otros
objetivos de interés. El componente de la accidon consiste en todas las
actividades y las intervenciones disefiadas para mejorar el funcionamiento de la
organizacion. ElI componente del programa gerencial abarca todas las
actividades disefiadas para asegurar el éxito del programa, como desarrollar la
estrategia general del DO, vigilar los acontecimientos a lo largo del camino y
abordar las complejidades y sorpresas inherentes en todos los programas. Una
descripcion mas amplia de cada uno de estos tres componentes se presenta a

continuacion.

2.1.2. Diagnd@stico

El primer paso es diagnosticar el estado del sistema en lo concerniente al foco
de interés del cliente. En el segundo paso se desarrollan los planes de accién
para corregir los problemas, aprovechar las oportunidades y conservar las
areas de puntos fuertes. El paso 3 consiste en descubrir hechos concernientes

a los resultados de las acciones que se toman.

Estos tres pasos implican ciertas acciones que se deben desarrollar en la

organizacion, asi los describimos como sigue:

Diagnostico del sistema, sus subunidades y procesos. El desarrollo
organizacional es la esencia de un programa de accion basado en una
informacion valida acerca del statu quo, de los problemas y las oportunidades
actuales y de los efectos de las acciones en lo concerniente al logro de
objetivos. El requerimiento para las actividades de diagndstico se deriva de dos
necesidades: la primera es conocer el estado de las cosas, o0 "lo que es", y la

segunda es conocer los efectos o las consecuencias de las acciones.

16
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Una forma alternativa de conceptualizar al componente del diagndstico hace
hincapié en los principales procesos de la organizacién, mas que en sus grupos
principales que son el objetivo. De una comparaciéon de "lo que es" con lo que
"deberia ser", proviene el descubrimiento de la brecha entre las condiciones

reales y las deseadas.

Argyris manifiesta que el consultor tiene tres tareas primordiales de
intervencién: ayudar al sistema cliente a generar datos validos, permitir que el
sistema cliente haga una eleccion libre e informada y ayudar al sistema cliente

a generar un compromiso interno con las decisiones que hace.

En un programa de DO, los resultados de las actividades del diagnéstico no
son Unicamente actividades importantes, sino que la forma en la cual se
recopila la informacién y lo que se hace con ésta también son aspectos
significativos del proceso.

El modelo de seis cuadros. Segun Marvin Weisbord, hay seis areas criticas de
diagnosticar: propdsitos, estructura, recompensas, mecanismos Utiles,
relaciones y liderazgo. Ademas, él consultor debe prestar atencion a los

aspectos tanto formales como informales de cada éarea.

Consultoria de la tercera ola. La tercera ola se refiere a la aseveracion de
Alvin Toffler de que el mundo ha progresado a través de la revolucion agricola
(primera ola), la revolucién industrial (segunda ola) y que esta suspendido al
borde de una revolucion de la informacién y tecnologia (tercera ola). Prefiere
enfocarse en el bienestar para ayudar a las personas a lograr los futuros
elegidos por ellas y crear lugares de trabajo que tengan significado y
comunidad. Esto significa cambiar a un punto de vista del consultor como un
director de escena de los acontecimientos que ayudan a las personas a hacer
lo que estan tratando de hacer.

Weisbord identifica cuatro practicas Utiles para el consultor de la tercera ola: (1)
evaluar el potencial para la accién, (2) reunir a todo el sistema en una

habitacién, (3) enfocarse en el futuro y (4) estructurar las tareas que las
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personas pueden desempefiar por si mismas. A continuacion se describen

brevemente cada una de estas practicas:

2.1.3. La accion: Intervenciones del DO

Son series de actividades estructuradas en las cuales las unidades
seleccionadas de la organizacion se comprometen con una tarea 0 secuencia
de tareas en las cuales las metas de la tarea estan relacionadas con el

mejoramiento de la organizacion.

Comunmente, una de cuatro condiciones da origen a la necesidad de las
intervenciones de DO: existe un problema, hay una oportunidad no realizada,
algunos aspectos de la organizacibn estdn desalineados (trabajando en

propdsitos contrarios) y/o cambia la vision que guia a la organizacion.

La naturaleza de las intervenciones del DO. Intervenir en el sistema cliente
es interponer o interpolar algunas actividades normales de la organizacion, de
tal manera que las actividades de intervencion se lleven a cabo ademas de las

actividades normales o en vez de ellas.

Un programa de DO se despliega conforme a una estrategia o plan de juego,
llamada estrategia general del DO. Dicha estrategia se puede planificar con
anticipacion o puede surgir con el paso del tiempo, segun lo dicten los

acontecimientos.

Las acciones de planificacion, las acciones de ejecucion y la evaluacion de las
consecuencias de las acciones son una parte integral y esencial del desarrollo
organizacional. Este énfasis en la planificacion y en la puesta en practica de la
accion es una caracteristica poderosa del DO vy, en ciertos aspectos, también

es distintiva.

Hay ciertas caracteristicas que distinguen las acciones de DO del resto de las

intervenciones:
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1. En muchas de las actividades hay dos metas, una de aprendizaje o
educacional y otra de desempefar una tarea.

2. Las actividades de resolucion de problemas del DO tienden a enfocarse en
los problemas reales de la organizacion que son decisivos para las
necesidades de la misma, mas que en problemas hipotéticos o abstractos
gue pueden o no ajustarse a las necesidades de los miembros. Se presta
una cuidadosa atencién al problema de traducir las metas en acciones
observables y al de asegurarse que las acciones tengan pertinencia con el
logro de las metas y de que sean Utiles para ese logro.

3. Las intervenciones de DO utilizan varios modelos de aprendizaje, no solo
uno. Algunos ejemplos de estos modelos son:

Andlisis de discrepancias. Es un modelo util para pensar en el diagndstico
y la intervencion se podria calificar de andlisis de discrepancias. Las
discrepancias requieren de un estudio (diagndstico y planificacion) y una
accion si se quiere eliminar la brecha entre lo que esta sucediendo y lo que
deberia estar sucediendo.

La investigacion - accion describe un proceso iterativo de resolucion de
problemas que es esencialmente un analisis de discrepancias y que vincula

dicho proceso con el hecho de emprender una accion.

El Desarrollo Organizacional es algo mas que so6lo una resolucion de
problemas y una busqueda de metas; pero una gran parte de cualquier

programa de DO esta dedicada a estas dos actividades criticas.

2.1.4. La administracion del programa.

Existen diferentes puntos de vista de cémo administrar un programa de
desarrollo organizacional, dependiendo de los autores que los proponen, aqui
se presentan algunos:

Warner Burke describe las siguientes fases del programa de DO.

1. Entrada: el contacto inicial entre el consultor y el cliente, la exploracion de la

situacién que estimulé al cliente a buscar el consultor, etc.
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2. Hacer un contrato: implica establecer expectativas mutuas, llegar a un
acuerdo con respecto a los gastos, etc.

3. Diagnéstico: es la fase de descubrir hechos, en dos fases (recopilacion de
informacion y analisis).

4. Retroalimentacion: regreso de la informacién analizada al sistema cliente.
Planificaciébn del cambio: los clientes deciden cuales son los pasos que
deben seguir para la accion.

6. Intervencion: acciones disefiadas para corregir los problemas o aprovechar
las oportunidades.

7. Evaluacién: determinacion de los efectos del programa.

Cummings y Worley proponen un modelo para la administracion del cambio,
identificando cinco series de actividades requeridas para una administracion

efectiva del cambio:

1. Motivacion del cambio. Se sugieren tres métodos para lograrlo: (a)
sensibilizar a las personas acerca de las presiones para el cambio, (b)
mostrar las discrepancias entre el estado actual de los negocios y el estado
futuro de los negocios y (c) comunicar expectativas positivas y realistas de
las ventajas del cambio. A su vez, el vencer las resistencias al cambio, se
logra también mediante tres métodos: (a) tratar con empatia los
sentimientos de pérdida y ansiedad, (b) proporcionar una comunicacion
amplia acerca del esfuerzo del cambio y de la forma en la cual esta
procediendo y (c) fomentar la participacion y el interés de los miembros de
la organizacion en la planificacion y ejecucion del cambio.

2. Creacion de una vision. Proporciona una imagen de futuro y muestra la
forma en la cual los individuos y los grupos aceptaran ese futuro. La mision,
los valores y las condiciones proporcionan metas tangibles hacia las cuales
los miembros de la organizacién pueden dirigir sus energias.

3. Desarrollo de un apoyo politico. Es un factor vital en los esfuerzos de
cambio exitosos; los individuos y los grupos poderosos deben estar

convencidos de que el cambio es bueno para ellos.
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4. Administracion de la transicion. La planificacion de las actividades sirven
como un mapa para los miembros de la organizacién y como una lista de
verificacion para medir el progreso.

5. Mantenimiento del impetu.

Bushe y Shani desarrollaron el proceso de intervencidn de estructuras
genéricas de aprendizaje paralelo, que se describe de la siguiente forma:
1. Definicion inicial del propdésito y el alcance.
2. Formacion de un comité directivo.
a. Reexaminar la necesidad del cambio.
b. Crear una declaracién de una vision.
c. Definir fronteras, estrategias, expectativas y recompensas.
Comunicacion a los miembros de la organizacion.
4. Formacion y desarrollo de grupos de estudio
a. Seleccién y desarrollo de facilitadores internos.
b. Seleccion de los miembros del grupo de estudio.
c. Desarrollo del grupo de estudio.
d. Establecimiento de procedimientos y normas de trabajo.
El proceso de indagacion.
Identificacion de cambios potenciales.
Puesta en practica experimental de los cambios propuestos.

© N o o0

Difusion y evaluacion en todo el sistema.

2.2 Diagnostico Organizacional

El elemento importante del que parte esta investigacion es el diagnéstico

organizacional, por lo que a continuacion se define dicho concepto.

2.2.1 Conceptos

El concepto diagndstico se inscribe dentro de un proceso de gestidon preventivo
y estratégico. Se constituye como un medio de analisis que permite el cambio
de una empresa, de un estado de incertidumbre a otro de conocimiento, para
su adecuada direccion, por otro lado es un proceso de evaluacién permanente
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de la empresa a través de indicadores que permiten medir los signos vitales
(Valdez Rivera, 1998).

El diagnéstico es una herramienta de la direccion y se corresponde con un
proceso de colaboracion entre los miembros de la organizacion y el consultor
para recabar informacion pertinente, analizarla e identificar un conjunto de

variables que permitan establecer conclusiones (Cummings y Worley, 2001).

El Diagnostico es una actividad vivencial que involucra a un grupo de personas
de una empresa o institucion interesadas en plantear soluciones a situaciones
problematicas o conflictivas, sometiéndose a un auto-analisis que debe
conducir a un plan de acciéon concreto que permita solucionar la situacién

problematica.

Las bases del Diagnéstico Organizacional es que al igual que las personas, las
empresas o0 instituciones deben someterse a examenes periddicos para
identificar posibles problemas antes de que éstos se tornen graves. Estos
examenes periddicos constituyen un sistema de control que permite optimizar
el funcionamiento de las empresas o instituciones. Al ser identificados los
problemas en el funcionamiento de la empresa, surgen acciones mediante un
diagnéstico dirigidas a su eliminacion o disminucion que en conjunto

constituyen una parte importante de la planeacion operativa.

En un diagndstico se esta evaluando el comportamiento del sistema. De la
misma manera que un médico examina a un paciente y lo compara
mentalmente con el funcionamiento de una persona sana. No necesariamente
un diagnéstico organizacional es el obligado Punto de Partida de un proceso de
planeacién, ya que es necesario saber donde estamos antes de decidir a
donde queremos ir y como debemos llegar a ese punto.

El objetivo principal del Diagndstico radica en cuantificar el estado de madurez
actual de la organizacion con los estandares nacionales o internacionales que
deberia manejar la empresa, identificando de una manera rapida, precisa y
concisa las areas potenciales de desarrollo en ella.
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2.2.2 Ventajas y desventajas del diagnostico organizacional.

Ventajas:

Al aplicarlo se despierta un espiritu de grupo

Es participativo

La gente se siente comprometida con las soluciones

Da una estructura légica a la problemética

Es una manera muy eficiente en tiempo y recursos para encontrar
problemas

Permite conocer los procesos operativos por donde hay que comenzar a
trabajar con urgencia y conseguir una mejora inmediata

Proporciona datos para estructurar una planeaciéon temporal, hasta que
se fijen el nuevo rumbo, objetivos de la organizacién y se implanten
cambios en los sistemas y procesos de la organizacion

Como metodologia es muy clara y contiene elementos que pueden ser
combinados con otras metodologias para crear enfoques particulares

mas eficientes

Desventajas:

El modelo normativo nunca es especificado y puede ser diferente para
diversas personas

No todos los grupos sociales estan listos para este tipo de interacciones
El definir problemas despierta expectativas de solucion

Puede provocar conflictos interpersonales

Puede ser manipulado

2.2.3 Beneficios del diagndstico organizacional

Evidentemente al aplicar el Diagnéstico en una organizacion lo primero que se

espera es obtener beneficios, de acuerdo a la situacién que se requiera el
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diagnéstico y de acuerdo al tipo de diagnoéstico que se aplique se obtendran
beneficios a corto o mediano plazo, sin embargo, al final del camino los
beneficios se pueden generalizar para todo tipo de organizaciéon y para todo
tipo de diagndstico de la siguiente manera:

e Conciencia del estado actual de la empresa en un ambiente globalizado.

¢ I|dentificacion de las areas potenciales de desarrollo organizacional.

e Calificacion comparativa de las diferentes areas de a organizacion frente
a empresas de alta categoria.

e Crear elementos de analisis para el desarrollo de planes futuros.

e Crea las bases para el desarrollo de Benchmarking y para el desarrollo

de Indicadores de Gestion.

2.2.4. Niveles de diagndstico organizacional

El diagndstico de la organizacion se puede efectuar a distintos niveles como se
ilustra en la figura 2.1: para la deteccion de problemas, basqueda de soluciones
parciales y andlisis estratégico. La deteccion de problemas es un primer paso,
pero por si solo no genera ningun cambio en la empresa. En el segundo nivel,
el diagndstico se centraliza en el procedimiento de mejora en si, enfatizando un
ciclo de resolucion de problemas, este nivel de diagndéstico solo logran mejoras
incrementales donde las decisiones de corto plazo no estan conectadas con las
de largo plazo y los esfuerzos de mejoramiento son aislados, en direcciones
diferentes y con bajo impacto en el desempefio del negocio (Simons, 1994). El
diagnostico estratégico es el nivel rector que contiene a los anteriores, parte de
los cambios en el entorno y reconoce la necesidad de integrar los esfuerzos de
mejoramiento alrededor de los problemas claves o estratégicos de la
organizacioén y permite lograr cambios mas radicales en el desempefio de la

organizacion.
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Figura 2.1 Niveles de diagndstico organizacional.

ANALISIS ESTRATEGICO

BUSQUEDA DE SOLUCIONES PARCIALES

DETECCION DE PROBLEMAS

FUENTE: Elaborado por el Tesista con datos del marco tedrico

2.2.4.1. Nivel de deteccion de problemas

Se determina en forma macro los puntos débiles del aparato financiero de la
organizaciéon y de los procesos operativos que requieren una inmediata

atencion.

El primer aspecto que se debe tomar en cuenta para aplicar este tipo de
diagnéstico es informar y capacitar a los directivos y ejecutivos de la empresa
respecto al plan de diagnéstico, luego se estructura un grupo de trabajo en el
que participan empleados claves de las areas de la empresa dirigidos o
coordinados por asesoria externa. Al haber conformado los grupos de trabajo,
se evalla la informacién financiera de la empresa y de cada area operativa de
la misma para determinar el método de andlisis a aplicar y emitir un diagndstico
o evaluacion por cada grupo de trabajo. La informacién aportada por los grupos
de trabajo sera analizado por el elemento auditor e indicara las medidas a
tomar para solventar los problemas que se evidencien luego del diagndstico
preliminar, generalmente se crea un cronograma de trabajo en el que se
especifican las labores y actividades a realizar por cada grupo de trabajo asi

como los objetivos que estas persiguen.

De manera general se puede definir con un simple esquema los pasos que se

deben seguir para aplicar el Diagndéstico General a una organizacion:
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Obtencion de datos.

Depuracion de datos.

Jerarquizacion de problemas.
Priorizacién de problemas jerarquizados.
Seleccionar los problemas a resolver.

Determinacién de areas criticas.

N o gk~ wDbdRE

Secuencia para reingenieria.

2.2.4.2. Nivel de diagnéstico especifico (diagndstico operativo)

Es la implementacion de tableros de indicadores de productividad en las areas
de la administracion empresarial de:

e Control de Gestion.

e Gerencia de Produccion.

e Administracién de Operaciones, etc.

Basandose en la comparacion de indicadores se puede evidenciar la situacion
productiva de la empresa y determinar de forma rapida y efectiva una
planeacién adecuada para alcanzar los estandares de produccion que
beneficien a la organizacion, los pasos a seguir para realizar el diagndstico

operativo son:

1. Los directivos de la empresa seleccionan los procesos prioritarios para el
diagnostico.

2. Se difunde y capacita al personal con respecto a los objetivos y pasos del
diagndstico operativo.

3. Se estructura un grupo de trabajo para elaborar el diagndéstico. Estos grupos
de trabajo deben estar conformados por los responsables de la operacion
de los procesos que estan siendo analizados.

4. Se ejecuta el método de diagnostico utilizando las herramientas necesarias
de acuerdo con la informacion con la que cuenta la empresa.

5. Se seleccionan y se aplican los indicadores necesarios para elaborar el
diagnostico especifico, asi como para medir los resultados y compararlos

con lo buscado.
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6. Se elabora y presentan en forma permanente ante los directivos el reporte
periodico de evaluaciéon de los resultados de la empresa para tomar
decisiones, controlar sus avances y cumplir con los cronogramas
establecidos.

7. Se evaluan los avances de los cambios de acuerdo con los estandares

establecidos para retroalimentar el diagndstico.

2.2.4.3. Nivel de diagndstico estratégico

En momentos de crisis se debe trabajar mas, por lo que se retoman los temas
mas urgentes. Esto puede hacer perder la perspectiva sobre el estado del
conjunto de la empresa. El actuar exclusivamente sobre los problemas del dia,
provoca trabajar sin vision de futuro. Se dejan de hacer planes y aparece el
desaliento. En los momentos dificiles es cuando es mas necesario observar las
fortalezas y debilidades de la situacion para fijar objetivos claros donde
concentrar todos los esfuerzos posibles. El diagnostico estratégico se encarga
de realizar este andlisis sin entorpecer las actividades de la organizacion de
manera rapida y objetiva para asi definir las areas sobre las que deberia

reforzar para obtener una ventaja sobre los competidores.

Caracteristicas.

Las principales caracteristicas que identifican a este nivel de diagnostico son:

e El trabajo se realiza en un plazo maximo de 20/25 dias corridos.

e ElI método incluye entrevistas personales, cuestionarios y analisis de
documentacién formal de la organizacion.

e El objetivo es determinar en que areas o sectores se deben concentrar los
recursos para mejorar la eficiencia y competitividad.

e Definiendo el estado actual y los objetivos en el corto y mediano plazo, se

fijan las estrategias a seguir.

Ventajas clave
Algunas ventajas importantes que nos proporciona este tipo de diagnoéstico son:

1. Evaluacion completa de la gestion actual.
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Oportunidades para aprovechar.
Debilidades a superar.

Objetivos posibles en el corto y mediano plazo.

o kM DN

Posibles estrategias.

2.2.5 El diagnéstico como etapa del proceso de Desarrollo Organizacional.

La tecnologia del desarrollo organizacional consiste en una serie de técnicas y
meétodos cuya cantidad aumenta rapidamente, y que surgioé de las ciencias del
comportamiento. El desarrollo organizacional no pretende limitarse a la
solucion de problemas especificos y actuales, sino desarrollar nuevos
aprendizajes organizacionales y nuevas maneras de enfrentar y tratar con
problemas. Pretende mejorar los medios de interaccion entre los sistemas
técnico, administrativo y personal — cultural, como también los medios a través

de los cuales la organizacion se relaciona con el ambiente externo.

La tecnologia del desarrollo organizacional esta basicamente orientada hacia
nuevas maneras de abordar asuntos organizacionales. En este sentido, el
Desarrollo Organizacional constituye un proceso que consta de tres etapas:
recoleccion de datos, diagnostico organizacional e intervencidon propiamente

dicha. En la figura 2.2 se ilustran en un esquema estas tres etapas:

Figura 2.2. Etapas del Desarrollo Organizacional

RECOLECCION DE
DATOS

INTERVENCION

DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

FUENTE: Elaborado por el Tesista con datos del marco teérico

28



Desarrollo Organizacional

A continuacion se describen cada una de estas etapas de manera muy general:

1. Recoleccion de Datos: Abarca la determinacién de la naturaleza y la
disponibilidad de datos necesarios, asi como los métodos utilizables en la
recopilacion. La recopilacién y el andlisis de datos es una de las actividades
mas dificiles del desarrollo organizacional Comprende técnicas y métodos
para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos
y subsistemas y las maneras de identificar los problemas y asuntos mas
importantes.

2. Diagnéstico Organizacional: Se orienta principalmente al proceso de
solucibn de problemas. El andlisis de problemas en desarrollo
organizacional abarca varias técnicas relacionadas con la identificacion de
preocupaciones Yy consecuencias, establecimiento de prioridades, y
transacciones con los propositos y objetivos. Conlleva también la
generacion de estrategias alternativas y el desarrollo de planes para su
implementacion. Presta considerable atencion al desarrollo y verificacion de
nuevos enfoques para la solucion de problemas organizacionales y a la

preparacion del sistema para el cambio.

El diagndstico organizacional puede tener diversos origenes, entre los que
se pueden mencionar:

e El proceso natural de crecimiento de la organizacion.

e El proceso natural de deterioro de la organizacion.

e La empresa ha decidido encarar el problema de la productividad y la
calidad.

e La organizacién ha sido sometida a cambios de importancia, por
ejemplo, la innovacion, la adecuacidbn a nuevas situaciones y
desafios tecnoldgicos, etc.

e EI aumento de la complejidad del entorno de la organizacion,
demanda un cambio correspondiente en la complejidad propia de la

organizacion.
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Intervencion: Existe una cantidad muy grande de técnicas disponibles para
la fase de implementacion del proceso de desarrollo organizacional. Se ha
llegado a desarrollar una respuesta para cada preocupacion comun que
surge repetidamente en las organizaciones. El inventario de esas técnicas
es amplio y variado. La accion de intervencion puede realizarse a través del
entrenamiento de la sensibilidad o de métodos de laboratorio, incluso
mediante la formacidén de grupos e intergrupos, etc. La intervencion es una
fase del proceso de desarrollo organizacional que puede ser definida como
una accion planeada que debe ejecutarse a continuacion de la fase de

diagnéstico.

El hecho de obtener datos o de diagnosticar es una manera de “intervenir”
en el sistema, lo cual puede provocar un profundo impacto sobre la cultura
organizacional. Es necesario escoger la intervencion mas adecuada para la
situacion que se quiera aplicar a un problema organizacional determinado.
Sin embargo, la intervencién no es la fase final del desarrollo organizacional,
sino una etapa capaz de facilitar el proceso, el cual debe ser continuo, como

lo muestra la figura 2.2.

la figura 2.3 se muestran las fases de un cambio planeado en una

organizacion cuando se aplica el proceso de desarrollo organizacional como

una estrategia de mejora.

Figura 2.3. Proceso de desarrollo organizacional®.

FASES DEL CAMBIO PLANEADO

ETAPAS DEL PROCESO DE

DESARROLLO ORGANIZACIONAL e Desarrollo de una necesidad de

cambio (descongelamiento).
e Establecimiento de una relacion

1.- Recoleccién de datos de cambio.

2.- Diagnéstico organizacional

e Trabajo en direccion al cambio
(movimiento).
e Generalizaciény

establecimiento del cambio

3.- Intervencién (congelamiento).

e Logro de una relacion final

® Rodriguez Mancilla, Dario. Diagnéstico Organizacional. México 1991. Editorial Tamayo. pp.

43.
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FUENTE: Elaborado por el Tesista con datos del marco tedrico.

2.2.6 Herramientas del diagnostico organizacional.

Un sistema de Administracion para la calidad requiere de utilizar diversas
técnicas y herramientas para la correcta toma de decisiones y el logro de
objetivos. Implica la participacion unida y decidida de todo el personal, desde la

Alta Direccién, Gerencia Media, hasta empleados y operarios.

Por otra parte, las herramientas trabajan Unicamente con materia prima, para
ello se tomara a los datos, los cuales se dividen en dos tipos principalmente:

verbales y estadisticos.

Los datos verbales son datos descriptivos al igual que los datos estadisticos; la
informacion que se genera con base en la experiencia y conocimientos, los
cuales son organizados también para cierto propdsito; lo importante es contar
con informacion descriptiva y organizarla para separar hechos de simples

opiniones.

A continuacion se describen siete herramientas administrativas de Calidad
Total, que pueden ser utilizadas en el proceso de toma de decisiones y acorde

a un objetivo. Dichas herramientas son las siguientes:
Diagrama de afinidad
Diagrama de relaciones

Diagrama matricial

Diagrama de arbol

1.

2

3

4. Analisis matricial de variaciones

5

6. Graficas de proceso de decisiones programadas (GPDP)
7

Diagrama de flechas

En los siguientes parrafos se describen brevemente las herramientas antes

citadas
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El Diagrama de afinidad fue creado en base al “método KJ” desarrollado por
Jiro Kawakita y es esencialmente un método de intuicion, implica generar ideas
por inspiracion subita y luego agruparlas por temas afines (semejantes o

anélogos). Se utiliza en los siguientes casos:

Aclarar el estado o situacion que debe ser.

2. ldentificar y definir el problema basico (es aqui donde se da pauta para
ver si vamos atacamos el problema desde la raiz o muy
superficialmente).

Organizar el pensamiento de un grupo y aclarar su tendencia.
Organizar y dirigir la experiencia de un grupo hacia la solucién de un

problema especifico.

El Diagrama de Relaciones es basicamente un método de induccion logica
que permite aclarar las causas y sus relaciones para identificar, confirmar y
seleccionar las causas originales mas importantes que afectan a un problema

en andlisis.

Se utiliza para resolver problemas complicados dentro de una empresa,
estableciendo y aclarando las interrelaciones entre diferentes causas que
afectan a un mismo resultado. Nos sirve para encontrar causas que con el
diagrama de causa - efecto no se podrian encontrar, o seria muy dificil
encontrarlo. Este diagrama permite establecer la relacion entre una “espina” de
otro factor con la “espina” de otro factor en el mismo diagrama de causa -

efecto, permitiéndose organizar mejor el analisis del problema.

El Diagrama Matricial es un método para garantizar datos verbales con la
finalidad de establecer conclusiones para resolver o prevenir problemas, a
través de relacionar diferentes factores o elementos de ciertos avances. Es una
tabla de datos que muestra la relacién entre los diferentes elementos de dos
eventos o0 aspectos, arreglandolas en columnas y renglones en forma de matriz.
Esto permite analizar la relacion y tipo que existe entre dichos elementos con el

fin de establecer conclusiones en funcion de sus intersecciones.
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El Andlisis Matricial de Variaciones es un método cuya finalidad es identificar
y seleccionar causas potenciales para prevenir problemas o asegurar
resultados de un proceso o0 sistema. Consiste en relacionar las diferentes
variaciones de un proceso en forma de matriz. O sea construir una matriz de
variaciones. Esta matriz es una herramienta indispensable para identificar
variaciones clave en las diferentes fases de un proceso y asi poder proveerle el

control necesario para asegurar la calidad.

El Diagrama de Arbol es un método para definir los medios para lograr una
meta u objetivo final (tema). Implica desarrollar un objetivo en una serie de
medios en multietapas: Medios primarios, secundarios, etc. y acciones
especificas. En el proceso de analisis y solucion de problemas se utiliza
basicamente para definir y organizar las acciones correctivas efectivas para

eliminar las causas de cierto problema con el fin de prevenir su recurrencia.

La Gréafica de Proceso de Decisiones Programadas es un método de l6gica
que es utilizado para predecir el futuro, enfatizando en las situaciones no
deseadas durante la realizacion de un evento, para disefiarlo y dirigirlo hacia un

resultado deseable.

Este método fue inventado por el Dr. Jiro Kondo. Es indispensable aplicarlo a
todas las actividades de Control de Calidad y mejora de la calidad,
especialmente en investigacion y desarrollo, departamento de ventas y areas

administrativas o servicios internos. Tiene dos usos principales:

a. Se emplea para lograr un objetivo a través de establecer y tomar las
decisiones apropiadas, enriqueciendo el plan en la etapa de disefio de un
evento referente a la empresa.

b. Para definir medidas I6gicas y concretar con el fin de eliminar situaciones no
deseables, deliberando sobre las actividades a seguir para lograr cierto

resultado para la empresa.

El Diagrama de Flechas es indispensable para proyecto de largo plazo, como
empresas que se dedican a construir y desarrollo de nuevos productos asi
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como preparacion de eventos que requieren de varios participantes y ejecucion
de diversos trabajos. Al mismo tiempo, el método permite analizar el progreso
del proyecto de acuerdo a su programa para mejorar o reducir el tiempo total y
asi poder optimizar el trabajo.

Se utiliza par hacer la programacion 6ptima para llevar a cabo un plan y
controlar su progreso efectivamente. Este método utiliza flechas para indicar la
secuencia en el trabajo necesaria de seguir para desarrollar un programa por

medio de una red, controlando el proceso durante su desarrollo.

2.2.7 Modelos de andlisis.

Los modelos de diagnéstico son modelos de funcionamiento de las
organizaciones; indican las variables consideradas claves para la mejor
comprension del quehacer organizacional. Tratan de develar la operacién de
las organizaciones, a objeto de permitir que se hagan notorias las eventuales

fallas que pudieran encontrarse en organizaciones concretas.

A continuacién se describen de forma muy general, algunos de los modelos
existentes, cabe hacer notar que estos no son todos los modelos, puede haber

otros que también sean aplicables a las organizaciones.

a) Modelo de Contingencias (Lawrence y Lorsch).

Este modelo representa la relacion del sistema organizacional con su entorno:
a la contingencia del encuentro entre organizacion y ambiente. La organizacion
especializa partes de si misma en su relacion con partes del ambiente
(diferenciacién), como una forma de actuar en la reduccién de la complejidad

de su entorno.
Estos subsistemas organizacionales pueden ser mas o menos diferentes entre

si, pero, se requiere de una fuerza que permita mantener a la organizacion

funcionando como una sola entidad.

34



Desarrollo Organizacional

b) Modelo Mintzberg y la “Estructura en Cinco”.

Henry Mintzberg ha venido elaborando un modelo, cuyo punto de partida es

bastante parecido al de Lawrence y Lorsch. Mintzberg piensa que en el disefio

de la estructura se ha de tener en cuenta tanto la armonia interna de la

organizacion como la situacion de la organizaciéon en el entorno.

Este autor estima que una organizacion puede dividirse en cinco partes o en

cinco modelos organizacionales (ver tabla 2.4), que intentan responder a las

demandas de armonia interna y de adecuacion a las condiciones situacionales

o del ambiente.

Tabla 2.1. Divisién de la organizacién segn Mintzberg *.

PARTES

MODELOS

Cumbre estratégica: Se ubica a la

alta gerencia.

Estructura  Simple: Supervision
directa, en que la parte de mayor

importancia es la cumbre estratégica

Linea Media: Esta formada por los

gerentes.

Forma Divisional: Basada en la
estandarizacion de los productos o

servicios.

Nucleo Operativo: Son los operarios,
quienes ejecutan el trabajo de producir
los productos y servicios de la

organizacion.

Burocracia Profesional: Esta

se basa en Ila
de

conocimientos de los trabajadores.

configuracion

estandarizacion destrezas vy

Estructura Técnica: Esta constituida

por expertos dedicados a la

estandarizacion del trabajo.

Burocracia Mecanica: Su base se
encuentra en la estandarizacion de

procesos de trabajo

Staff de Apoyo: Se ubican todas las

unidades que ofrecen servicios

indirectos al resto de la organizacion.

Adhocracia: Su fundamento es el
ajuste mutuo. La parte clave es el
Staff de apoyo, a veces unido al

nacleo operativo.

FUENTE: Elaborado por el Tesista

* Valdez Rivera, Salvador. Diagndstico Empresarial. Método para identificar, resolver y
controlar problemas en las empresas. México 1998. Trillas.
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c) Modelo de Hax y Majluf.

El trabajo de Hax y Majluf se encuentra dirigido primordialmente a elaborar un
enfoque pragmatico de la gestidn estratégica, de él puede desprenderse un
modelo para el disefio organizacional que tiene una utilidad clara para el

diagnéstico y analisis de organizaciones.

Segun Hax y Majluf, si se desea disefiar una organizacion, es conveniente

seguir los siguientes pasos:

1. Definir una estructura organizacional basica.

2. Definicion detallada de la estructura organizacional.

3. Crear un balance entre la estructura organizacional y los procesos que la
acompafian: planificacién, control de gestion, comunicacion e informacién y

los sistemas de recursos humanos y de recompensas.

De acuerdo a Haz y Mailuf los sintomas que pueden revelar que una estructura

es inadecuada son:

e Falta de oportunidades para el desarrollo ejecutivo.

e Escasez de tiempo para el pensamiento estratégico.

e Clima de trabajo conflictivo.

e Falta de definicion en la planificacion de negocios.

e Falta de coordinacion entre las divisiones.

e Duplicacion excesiva de funciones en las distintas unidades de la
organizacion.

e Excesiva dispersion de funciones en una unidad de la organizacion.

e Bajo rendimiento de beneficios y bajas expectativas de retorno.

La estrategia de la organizacion debe apoyarse en la cultura de ésta. La cultura
ofrece la identidad de la organizacion y garantiza la transmision de las
creencias compartidas por los miembros de la organizaciébn a los nuevos

participantes en ella.

2.2.8 Marco conceptual aplicado en el diagndstico.
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Se han revisado tres modelos diferentes. Una caracteristica compartida por
todos ellos es que otorgan gran importancia a los factores ambientales en la

definicidn de los rasgos organizacionales.

Sin embargo, un modelo puede ser confeccionado por el propio consultor, a
objeto de guiar su trabajo de analisis evaluativo del devenir organizacional. A
continuacion se presenta una lista de conceptos que se pueden escoger para

confeccionar un modelo de diagnéstico.

Organizacion y ambiente: Una organizacion no puede ser entendida en forma
abstracta, prescindiendo de su entorno. Las variables ambientales tienen gran
importancia en la constitucion del sistema organizacional, en las formas que

puede adoptar sus procesos de poder, comunicaciones, motivacion, etc.

Cultura y cultura organizacional: Las configuraciones organizacionales se
caracterizan por su identidad, como son las particularidades propias de cada
organizacion. También la cultura de la sociedad en que esta inserta la
organizacion debe ser considerada, dado que ella permitira, dificultara, o

impedird modos concretos de relacion organizacional.

Estructura: Bajo este encabezado se agrupan variables que permiten

visualizar el perfil de la organizacién.

Comunicaciones: Como todo sistema social, una organizacion se constituye
mediante las comunicaciones. Es importante diagnosticar el sistema de
comunicacion de la organizacion que se estudia, porque a partir de él podran

conocerse los principales problemas de esta.
Poder, autoridad y liderazgo: El poder formal y el poder emergente o informal

son procesos centrales en el devenir organizacional. Ambos son

complementarios y pueden generar conflictos.
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Conflicto: Es una dimension que siempre puede presentarse en un sistema
social. Es central, por consiguiente, reconocer los conflictos en lugar de
negarlos o intentar ocultarlos, ya que asi no podran ser regulados y su

expresion puede terminar por ser violenta.

Descripcién, evaluacion de cargos y desempefios: Las organizaciones
tienen diferentes formas de dividir el trabajo, a nivel de los cargos y puestos de
trabajo, se puede optar por diversos sistemas. Hoy en dia la tendencia mundial
es hacia una disminucién significativa del nUmero de cargos y de la enorme

especificacion de cada uno de ellos.

Motivacion: Las organizaciones sélo pueden pretender lograr sus objetivos si
consiguen el apoyo y compromiso efectivo de sus miembros en la busqueda de
las metas organizacionales. Interesa, por consiguiente, indagar acerca de la
motivacion de los trabajadores y también sobre los mecanismos motivacionales

utilizados por la organizacion.

Clima laboral: Esta dimension se encuentra en estrecha relacion con la
motivacion, pero abarca ademas otros aspectos, tales como la atmdsfera

laboral que se crea entre los mismos trabajadores.

Sindicatos: Son una expresion organizada de los miembros de la empresa,
que adoptan esta configuracibn como una forma de canalizar sus inquietudes,
de hacerse oir, de defenderse frente a eventuales amenazas y de reivindicar

Sus aspiraciones.

Toma de decisiones: Es el fendbmeno de mayor significado dentro de un
sistema organizacional. Por esta razén, las organizaciones deben ser vistas
como un sistema formado por decisiones. La adecuada comprension del
proceso de toma de decisiones en una organizacion permitird elaborar un

diagnéstico conveniente de su devenir como sistema.

2.2.9 Criterios para evaluar la conveniencia de un diagnostico
organizacional.
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En vista de la importancia de un diagndéstico organizacional como base para
una actividad de mejoramiento, surge la cuestion acerca de los criterios para
juzgar la conveniencia de un procedimiento de diagnostico determinado. Tres

criterios son de especial importancia.

Primero, el procedimiento de diagnostico debe producir datos validos, no
"resultados" artificiosos o falsos de métodos de mediciébn u observadores
particulares. Frecuentemente se argumenta: "Todo buen gerente sabe lo que
Su gente esta pensando. Para eso le pagamos." Desgraciadamente, los

gerentes o directivos no siempre tienen éxito en "leer las mentes de su gente”.

Un segundo criterio para calibrar la conveniencia de un procedimiento de
diagnéstico es: ¢en que medida se basa en teorias validas? El papel central de
la teoria se indica en la definicion de Alderfer de diagndstico organizacional:
"Un proceso basado en la teoria de las ciencias de la conducta para entrar
publicamente en un sistema humano, recolectar datos validos acerca de las
experiencias humanas con ese sistema, y retroalimentar esa informacion al

sistema para promover un mayor entendimiento del sistema por sus miembros".

Un tercer criterio para evaluar la conveniencia de un diagndstico organizacional
es la amplitud de lo que abarque. Si un diagndstico no examina todos los
factores relevantes, las deducciones acerca del funcionamiento pueden ser

imprecisas y los planes de accién inapropiados.

2.2.10 Seleccion de quien realizara el diagndstico

La importancia de una formacién de diagnéstico amplia, valida y basada en una
teoria hace surgir la pregunta de quién debe realizar el diagnéstico. Se han
adoptado tres enfoques: confianza solamente en las personas que no sean
parte de la organizacion, confianza solamente en miembros de la organizacion
y confianza en los esfuerzos conjuntos de los de fuera y de los de adentro. El
peso de la opinién favorece claramente el tercer enfoque, puesto que combina
los beneficios de los dos primeros. A las personas de fuera normalmente les
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falta intereses creados que proteger y por eso se puede confiar mas en ellas
que en las de dentro; por lo tanto puede producirse un mayor descubrimiento
de informacion relevante, arrojando un diagndstico mas preciso: "Todas las
personas tienen intereses personales en las organizaciones. AuUn si las
personas no presionaran pos Sus intereses propios, otros miembros del
sistema serian incapaces de aceptar una relacibn de consultoria con un
colaborador, y el planteamiento interno se mostraria ineficaz como resultado".
Ademas, puesto que un elemento externo no tiene que preocuparse de convivir
con los miembros de una organizacion hay menos necesidad de adaptarse a

normas o de ser influenciado por mitos.

Sin embargo, una de las caracteristicas problematicas de usar un elemento
externo para llevar acabo un diagnostico es que se puede evitar facilmente que
comprenda aspectos esenciales del funcionamiento de un sistema. El externo
puede no ser sensible a las creencias, mitos y ansiedades compartidas, asi

como su légica subyacente.

Sin embargo, en comparacion con los elementos bien informados de dentro,
pueden identificar con mayor claridad esos aspectos simbdélicos, Unicos de la
vida organizacional. Mas aun, el elemento interno informado puede ayudar a
indicar algunas realidades politicas especificas coaliciones y conflictos) que
son una parte importante de la vida organizacional. Incorporando informacién
acerca de los mitos, simbolos y politica los aspectos no racionales de la
conducta organizacional- un diagndstico organizacional puede ser mas incisivo
y funcional. El equipo intemo-externo puede emplear diversos métodos para

obtener informacion para el diagnéstico.

2.2.11 Métodos para realizar un diagndéstico organizacional

Existe una gama amplia de métodos que pueden utilizarse para llevar a cabo
un diagnostico organizacional, sin embargo tres de ellos son los mas
importantes y mas frecuentemente utilizados: las observaciones, las entrevistas

y las encuestas por medio de cuestionarios.
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A continuacion se describen brevemente cada uno de estos métodos.

Observaciones

La observacién de las personas en el trabajo puede ayudar de manera
importante al proceso de diagnostico en dos formas. En la primera, los
patrones de conducta observados proporcionan una base para la formulacién
de hipotesis y prueba de las hipotesis subsecuentes en relacion con la
organizaciéon. En la segunda, durante el proceso de retroalimentacion los
ejemplos de observaciones conductuales pueden contribuir a la riqueza y
complejidad de las interpretaciones. Los ejemplos ayudan a recopilar algunas

caracteristicas muy especificas de una organizacion determinada.

Sin embargo, muchos asesores en conducta organizacional se resisten a
emplear la observacion como parte del proceso de diagndéstico. Se ha sugerido
que algunos de los consultores jévenes, altamente capacitados estan "tan
atrapados en graficas esotéricas, diagramas y términos técnicos que ya no
pueden mirar ala gente como gente, sino meramente como objetos con los
cuales llenar cuestionarios de muchas paginas que mas tarde alimentan los

archivos de las computadoras”.

Entrevistas

Aunque los empleados pueden tener muchas ideas utiles acerca de los
problemas organizacionales y de posibles remedios, sus ideas no se
evidenciaran por medio de la observacion y no pueden ser proporcionadas a
través de una encuesta de cuestionario. A muchas personas les disgusta
escribir. A. A. Imberman, un consultor en administracion, sefialaba: "En 30 afios
de experiencia como consultor y de entrevistas cara a cara con cerca de 500
000 trabajadores operativos - de oficina y de produccion- he encontrado que

hay una mina de oro de informacién en sus comentarios".

Encuestas por cuestionario
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Durante los dos decenios pasados, las encuestas por cuestionario se han
usado cada vez mas en ambito de las grandes organizaciones. Aunque las
encuestas se usan a veces como un instrumento para el cambio, su valor
principal radica en su uso como herramienta de diagndéstico, que indican los

cambios que son necesarios.

Por supuesto, hay algunos inconvenientes potenciales asociados con el uso de
encuestas por cuestionario. Los cinco problemas potenciales identificados, sin
embargo, no son enteramente exclusivos de las encuestas por cuestionario:
reflejan algunos de los problemas asociados con cualquier intento de

diagnéstico y mejoramiento de la efectividad organizacional.

2.3 MEJORA CONTINUA

El diagndéstico organizacional es una herramienta que permite a una
organizacién detectar oportunidades para mejorar su desempefio, de alli la
necesidad de abordar en este marco teorico el concepto de mejora continua y
como ha ido evolucionando esta teoria bajo la idea de calidad en el desempefio

de las organizaciones.

2.3.1 El ciclo de la mejora continla.

A partir del afio 1950, y en repetidas oportunidades durante las dos décadas
siguientes, Deming empleé el Ciclo PHVA cuyo acrénimo significa Planificar,
Hacer, Verificar y Actuar (PDCA Cycle por sus siglas en inglés), como
introduccion a todas y cada una de las capacitaciones que brindo a la alta

direccién de las empresas japonesas.

De alli hasta la fecha, este ciclo (desarrollado por Shewhart), ha recorrido el

mundo como simbolo indiscutido de la Mejora Continua.

Las Normas ISO 9000:2000 basan en el Ciclo PHVA (ver figura 2.5) su
esquema de la Mejora Continua del Sistema de Gestién de la Calidad.
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Figura 2.5 Ciclo PHVA del Sistema de Gestion de la Calidad

1. Planificar

4. Actuar

Hatisfaccion
del
Cliente

3. Verificar

FUENTE: Elaborado por el Tesista

El primer paso del Ciclo es:

1.

Planificar : En este paso habran de realizarse las siguientes acciones:

Involucrar a la gente correcta

Recopilar los datos disponibles

Comprender las necesidades de los clientes

Estudiar exhaustivamente el/los procesos involucrados
¢ Es el proceso capaz de cumplir las necesidades?

Desarrollar el plan/entrenar al personal

Hacer : En el “hacer” se contemplan acciones como:

Implementar la mejora/verificar las causas de los problemas

Recopilar los datos apropiados

Verificar : En este paso se debera:

Analizar y desplegar los datos
¢.Se han alcanzado los resultados deseados?
Comprender y documentar las diferencias

Revisar los problemas y errores
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e ;Qué se aprendi6?

e ¢Qué queda aun por resolver?

4. Actuar: Se deben considerar las siguientes acciones:

e Incorporar la mejora al proceso

e Comunicar la mejora a todos los integrantes de la empresa

¢ Identificar nuevos proyectos/problemas
Como puede observarse los pasos del Ciclo PHVA requieren recopilar y
analizar una cantidad sustancial de datos. Para cumplir el objetivo de mejora
deben realizarse correctamente las mediciones necesarias y alcanzar
consenso tanto en la definicibn de los objetivos/problemas como de los
indicadores apropiados.

Se dispone de una serie de herramientas para desarrollar esta tarea, estas son
las llamadas “Herramientas de la Calidad” y la mayoria se basa en técnicas
estadisticas sencillas. Algunos ejemplos son:

Diagramas de Causa-Efecto

e Listas de Verificacion

e Diagramas de Flujo

¢ Distribuciones de Frecuencia e Histogramas
e Diagramas de Pareto

e Graficos de Control

2.3.2 Evolucion del concepto calidad

El concepto de calidad ha evolucionado fuertemente a lo largo del siglo XX.
Desde el mero cumplimiento de especificaciones técnicas establecidas por
especialistas, se ha avanzado hacia la satisfaccion de los requerimientos de los
clientes (adaptacion para el uso, segun Juran), siguiendo luego por la
adaptacion para el costo, que implica incluir el aspecto econémico (precios),

como consideracion adicional a los elementos anteriormente mencionados.
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Finalmente se llega a la idea de satisfaccion de los requerimientos latentes
(Shiba 1995), que implica sorprender al cliente con cualidades y atributos que
aun no han sido requeridos. Esta Ultima fase, proactiva por naturaleza,
promueve la innovacion y el desarrollo de nuevas acciones que permitan
generar ventajas competitivas dificiles de imitar por otras organizaciones o

empresas.

Segun Bounds (1994), la calidad evoluciona a través de cuatro etapas(ver tabla
2.6): la de la inspeccion (siglo XIX), que se caracteriz6 por la deteccion y
solucion de los problemas generados por la falta de uniformidad del producto;
la etapa del control estadistico del proceso (década del treinta), enfocada al
control de los procesos y la aparicion de métodos estadisticos para ese fin y
para la reduccion de los niveles de inspeccion del producto; la del
aseguramiento de la calidad (década de los cincuenta) donde surge la
necesidad de involucrar a todos los departamentos de la empresa en el disefio,
planificacion y ejecucion de politicas de calidad y la etapa de la administracion
0 gestion de la calidad total (TQM-Total Quality Management, década de los
ochenta), donde se considera el mercado y las necesidades del consumidor,
reconociendo el efecto estratégico de la calidad como una oportunidad

competitiva.
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Tabla 2.2. Etapas en la evolucién de la calidad

Etapa Enfoque
Inspeccion Producto
Control Estadistico Producto / Proceso
Aseguramiento de la calidad Sistema / Procesos
Administracion de la calidad total | Personas / Sistemas / Procesos

FUENTE: Elaborado por el Tesista

Las cuatro etapas ilustradas en la figura 2.6, se corresponden con la evolucion
de la administracién en las organizaciones, asi la etapa de inspeccién es el
resultado de los primeros desarrollos de la teoria de la administracion y las
contribuciones generadas por Frederick W. Taylor y Henri Fayol. Las ideas de
Taylor, conocidas bajo el nombre de “Administracion Cientifica”, e influidas
fuertemente por los conceptos que Adam Smith habia volcado previamente
(1771), en su libro “La Rigueza de las Naciones”, separaban la ejecucion del
trabajo de su planificacion, control y mejora. La inspeccién, en particular, se
utilizaba como herramienta de control para la deteccion de errores, siendo esta
funciébn desempefiada por alguien diferente al operario que ejecutaba la
actividad.

Estas ideas tenian sentido en el contexto y época en las que fueron pensadas.
De hecho, son responsables de tremendos aumentos de productividad que
tuvieron lugar durante la primera mitad del siglo pasado. Sin embargo su
aplicacion hoy, en los mismos términos planteados por su desarrollo original,
carece de sentido y resulta en fuente de desperdicio del recurso mas valioso
gue una organizacion puede tener: la experiencia y competencias desarrolladas
a lo largo del tiempo por sus recursos humanos. La introduccion posterior de
métodos estadisticos de muestreo se efectia con el objetivo de reducir los
costos de inspeccion pero el principio seguia siendo el mismo: detectar
problemas de calidad de productos que ya habian sido manufacturados. Es
decir, el control solo puede evitar que el producto fallado llegue al cliente (en el
mejor de los casos), pero es incapaz de evitar los costos generados por su
reparacion. La calidad avanza a su segunda etapa cuando Walter Shewhart
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introduce el denominado Control Estadistico de Procesos, entendiendo a la
calidad como un problema de variacion que podia ser controlado y prevenido
mediante la eliminacién a tiempo de las causas que lo provocaban y que de
esta forma la produccion pudiese cumplir con la tolerancia especificada en el
disefio. En los primeros tiempos el enfoque de calidad se orienta hacia el
proceso de manufactura (operaciones industriales) y no se aplica al resto de los

procesos indirectos, de soporte y de servicio.

Juran, a principios de 1950, impulsa el concepto de aseguramiento de la
calidad cuando fundamenta que el proceso de produccion requiere de servicios
de soporte y de la coordinacion de esfuerzos de todas las areas de la
organizaciéon. Al mismo tiempo a través de la idea de “costos de la no calidad” o
“fbrica oculta” (segun Juran), se trata de dar una justificacion econémica a la
necesidad de implementar procesos de mejora. Estas ideas, reforzadas
posteriormente por Feigenbaum (quien enuncia la primera definicion de Calidad
Total) y Crosby (que en su libro “Quality is free” categoriza y determina con
claridad el impacto de los costos de la no calidad), comienzan a crear el sentido
de aplicacion global que hoy aceptamos como logico para un sistema de

gestion de la calidad.

A principios de los afios sesenta, los sistemas de calidad comienzan a tener un
importante desarrollo en Japon, a partir de las ideas introducidas por Deming y
Juran en ese pais luego de la Segunda Guerra Mundial. Aparecen conceptos
como Kaizen (mejoramiento continuo desde un enfoque global) y el despliegue
de las politicas de calidad que aseguran que las estrategias de calidad se
conviertan en metas y objetivos en todas las areas funcionales de la
organizacion. Este proceso genera su primer impacto econémico importante
durante la década del 70’, cuando los productos japoneses comienzan a invadir

mercados occidentales mostrando mejores prestaciones y menores costos.

Esta etapa representa la evolucion del concepto de calidad desde una
perspectiva inicialmente en manos de especialistas a una gestion mas extensa
(Garvin, 1988) donde las mejoras no podrian tener lugar sin el compromiso de
todos los trabajadores de la organizacion. De esta forma se desarrolla un
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sistema interno que genera informacion e indica si el producto o servicio ha

sido fabricado o proporcionado de acuerdo a especificaciones.

Estas son las bases para el ciclo de mejoras del sistema de produccion que se

puede encontrar en la actualidad.

2.3.3 Administracién para la calidad total

El objetivo de la administracion o gestion es el mismo que el del aseguramiento:
se busca garantizar la calidad de los productos por la via de asegurar la calidad
de los procesos. Es decir, si el proceso funciona correctamente, su resultado, el
producto, deberd ser el esperado. Con esta idea desplegada a todos los
procesos de la empresa, los productos generados (finales o intermedios),
deberan satisfacer a sus respectivos clientes (externos o internos). La
administracion para la Calidad Total, introduce y profundiza ademas, otros dos
elementos de gran valor para el sistema: los conceptos de objetivos y mejora

continua.

La administracién para la calidad total (Total Quality Management — TQM),
representa una filosofia de gestiébn empresarial que considera inseparables las
necesidades del cliente y las metas de la empresa y convierte los valores de
calidad en la fuerza motriz detras de las iniciativas de liderazgo, disefio,
planificacibn y mejoras. En este sentido se corresponde con un modelo
administrativo basado en el enfoque de sistemas, que permite a una
organizacion el desarrollo de una cultura de mejoramiento continuo para el
cumplimiento de su mision y el logro de su vision. Forma parte del plan
estratégico de la empresa y trabaja en todos sus niveles, facultando a los
empleados para aprender de su experiencia y transferir el conocimiento a
situaciones nuevas, en busqueda de los cambios que permitan avanzar hacia

objetivos cada vez mas desafiantes.

Los tres elementos basicos de un sistema TQM se muestran en la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Elementos béasicos de TQM
48



Desarrollo Organizacional

Participacion total

Enfoque al cliente

Mejora continua

Todos los miembros de
la organizacién forman
parte activa del sistema 'y
dedican alguna parte de
su tiempo a participar de

los proyectos de mejora.

Cada decision relevante
gue se toma, a cualquier
nivel, considera el
impacto que la misma

tendra sobre el cliente.

Filosofia de trabajo que

propone un desafio

permanente a los
estandares establecidos,
tendiente a superarlos,
para

lograr  mejores

niveles de efectividad

FUENTE: Elaborado por el Tesista

Existen pasos fundamentales a considerar antes de aplicar un sistema de
administracion para la calidad total. Se requiere una actitud de compromiso y
cooperacion, especificamente de la direccién, y voluntad de cambio y

flexibilidad por parte de cada integrante de la organizacion.

En realidad ambos elementos estan intimamente relacionados, ya que las
actitudes de los directivos son el factor fundamental en la conformacion de la
cultura empresarial y esta a su vez generara un ambiente que impulse y haga

propicio el cambio o lo niegue y desarrolle actitudes defensivas frente al mismo.

2.4 PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo una

actividad.

En su concepcion mas sencilla se puede definir el proceso administrativo como
la administraciéon en accioén, o también como el conjunto de fases o etapas
sucesivas a través de las cuales se efectla la administracion, mismas que se

interrelacionan y forman un proceso integral.

Diferentes autores identifican en el proceso administrativo un cierto nimero de

elementos, asi podemos hacer un cuadro comparativo de éste.
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Tabla 2.4. Diversos enfoques de los elementos del proceso administrativo®.

AUTOR

HENRY FAYOL

LYNDALL F. URWICK

HAROLD
O’DONELL

KOONTZ Y SYRIL

GEORGE TERRY

AGUSTIN REYES PONCE

JOSE ANTONIO FERNANDEZ

ELEMENTOS DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO QUE IDENTIFICAN

a s w0 NP N OO P O ODNPR

1
2
3
4
1
2.
3
4
5
6
1.

PLANEAR
ORGANIZAR
DIRIGIR
COORDINAR
CONTROLAR
INVESTIGACION
PREVISION
PLANTEAMIENTO
ORGANIZACION
COORDINACION
MANDO
CONTROL
PLANEACION
ORGANIZACION
INTEGRACION
DIRECCION
CONTROL

. PLANEACION

. ORGANIZACION
. EJECUCION

. CONTROL

. PREVISION

PLANEACION

. ORGANIZACION
. INTEGRACION
. DIRECCION

. CONTROL

PLANEACION

® Rodriguez Valencia, J. Cémo Administrar Pequefias y Medianas Empresas. Tercera Edicion.

ECASA.1993. México. pp. 168.
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ARENAS

NEWMAN WILLIAM

DAVIS R.C.

LUTHER GULICK

MEE JOHN F.

ISAAC GUZMAN V.

P w0 bdh P

5.

PO MNP N OGO RODNEPE WODNDREOGOGAOLDNDPREONDN

IMPLEMENTACION
CONTROL
PLANEACION
ORGANIZACION
OBTENCION DE RECURSOS
DIRECCION
CONTROL
PLANEACION
ORGANIZACION
CONTROL
PLANTEAMIENTO
ORGANIZACION
ASESORIA
DIRECCION
COORDINACION
INFORMACION
PRESUPUESTACION
PLANEACION
ORGANIZACION
MOTIVACION
CONTROL

PLANEACION
ORGANIZACION
INTEGRACION
DIRECCION Y EJECUCION
CONTROL

FUENTE: Elaborado por el Tesista.

Como puede observarse en la tabla 2.4 los diferentes autores tienen

coincidencias y diferencias en la definicion de los elementos del proceso

administrativo, pero en esencia las tareas a realizar son las mismas, para lograr

el objetivo de la organizacién es necesario ordenar la secuencia de acciones a

sequir.

51




Desarrollo Organizacional

En este trabajo se consideran los elementos: planeacion, organizacion,
direccién y control, ya que estos son representativos de lo que cada autor

sugiere. A continuacién se definen brevemente.

2.4.1 Planeacion

De acuerdo a Reyes Ponce “la planeaciéon consiste en fijar el curso concreto
de acciébn que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de
orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la determinacion de

tiempos y nimeros necesarios para su realizacion “°.

Otro concepto que propone Fernandez Arenas es "la planeacion es el primer
paso del proceso administrativo por medio del cual se define un problema, se

analizan las experiencias pasadas y se embozan planes y programas”.

Las actividades mas importantes de planeacion son:

e Aclarar, amplificar y determinar los objetivos.

e Pronosticar.

e Establecer las condiciones y suposiciones bajo las cuales se hara el
trabajo.

e Seleccionar y declarar las tareas para lograr los objetivos.

e Establecer un plan general de logros enfatizando la creatividad para
encontrar medios nuevos y mejores de desempeiiar el trabajo.

e Establecer politicas, procedimientos y métodos de desempefio.

e Anticipar los posibles problemas futuros.

e Modificar los planes a la luz de los resultados del control.

2.4.2 Organizacion

Eugenio Sixto Velasco define que "organizar es agrupar y ordenar las

actividades necesarias para alcanzar los fines establecidos creando unidades

® Reyes Ponce, Agustin. Administracién moderna. Edit. LIMUSA. 2000. México.
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administrativas, asignando en su caso funciones, autoridad, responsabilidad y

jerarquia, estableciendo las relaciones que entre dichas unidades debe existir."

Por otra parte Isaac Guzman presenta el concepto como "organizacién es la
coordinacion de las actividades de todos los individuos que integran una
empresa con el propdésito de obtener el maximo de aprovechamiento posible de
elementos materiales, técnicos y humanos, en la realizacion de los fines que la

propia empresa persigue.”

Las actividades mas importantes de organizacion son:

e Subdividir el trabajo en unidades operativas (departamentos)

e Agrupar las obligaciones operativas en puestos (puestos por
departamento)

e Reunir los puestos operativos en unidades manejables y relacionadas.

e Aclarar los requisitos del puesto.

e Seleccionar y colocar a los individuos en el puesto adecuado.

e Utilizar y acordar la autoridad adecuada para cada miembro de la
admon..

e Proporcionar facilidades personales y otros recursos.

e Ajustar la organizacion a la luz de los resultados del control.

2.4.3 Direccion

Segun Buré K. Scanlan la direccién consiste en coordinar el esfuerzo comun de

los subordinados, para alcanzar las metas de la organizacion.

Y de acuerdo con Lerner y Baker el concepto consiste en dirigir las operaciones
mediante la cooperacién del esfuerzo de los subordinados, para obtener altos

niveles de productividad mediante la motivacién y supervision.

2.4.4 Control

El control es la funcibn administrativa por medio de la cual se evalua el

rendimiento. Para Robbins el control puede definirse como "el proceso de
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regular actividades que aseguren que se estan cumpliendo como fueron

planificadas y corrigiendo cualquier desviacion significativa"’.

Sin embargo Stoner lo define de la siguiente manera: "El control administrativo
es el proceso que permite garantizar que las actividades reales se ajusten a las

actividades proyectadas"®.

Mientras que para Fayol, citado por Melinkoff, el control "Consiste en verificar si
todo se realiza conforme al programa adoptado, a las ordenes impartidas y a
los principios administrativos...Tiene la finalidad de sefalar las faltas y los

errores a fin de que se pueda repararlos y evitar su repeticién". °

Analizando todas las definiciones citadas notamos que el control posee ciertos

elementos que son basicos o esenciales:

e En primer lugar, se debe llevar a cabo un proceso de supervision de las
actividades realizadas.

e En segundo lugar, deben existir estdndares o patrones establecidos para
determinar posibles desviaciones de los resultados.

e En un tercer lugar, el control permite la correccion de errores, de posibles
desviaciones en los resultados o en las actividades realizadas.

e Y en ultimo lugar, a través del proceso de control se debe planificar las
actividades y objetivos a realizar, después de haber hecho las correcciones

necesarias.

En conclusion podemos definir el control como la funcion que permite la
supervisién y comparacion de los resultados obtenidos contra los resultados
esperados originalmente, asegurando ademas que la accion dirigida se esté
llevando a cabo de acuerdo con los planes de la organizacién y dentro de los

limites de la estructura organizacional.

" Robbins, Stephen y De Cenzo, David. Fundamentos de administracién, concepto y
aplicaciones. 1996. Edit. Prentice-Hall. Mexico. pp. 654.

® Stoner, James; Freeman, R. y Gilbert, D. Administracién. Sexta edicion. Edit. Prentice Hall.
1999. México. pp. 610.

® Melinkoff, Ramén. Los procesos administrativos: Editorial Panapo. 1990. Caracas. pp. 62
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2.5 COMPONENTES FUNCIONALES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Debido a que en el presente trabajo se ha dividido en cuatro componentes
funcionales, se considero pertinente describir cada uno de estos componentes

brevemente. En las siguientes secciones se encontrara dicha descripcion.

2.5.1 Estructura Organizacional

Todas las organizaciones tienen una estructura fisica, una estructura social y
una estructura administrativa que las soporta, y esta Ultima esta formada por

dos grandes factores: los basicos y los situacionales.

Los basicos son cuatro: definicién del trabajo, departamentalizacién, margen de

control y descentralizacion (delegacion) de la autoridad.

Las organizaciones modernas cuentan con estos elementos en diversos grados

y, con todo, éstos tienen sus raices en la teoria universal del disefio.

La base de la descripcion de puestos se encuentra en la division y la
especializaciéon del trabajo. No obstante, el primer problema al que se enfrenta

la organizacion moderna es determinar el punto optimo de especializacion.

La departamentalizacion es el proceso de ordenar tareas individuales en
grupos. Algunas de las formas mas comunes de departamentalizacion incluyen
la funcional, por productos, territorial, por clientes, por proyecto y por matriz.
Sin embargo, en multitud de casos, las organizaciones tienden a utilizar una

combinacion de modalidades, originAndose una departamentalizacién mixta.

El tramo de control se relaciona con la cantidad de personas que un supervisor
puede manejar de manera eficaz. No existe un margen universalmente éptimo.
Sin embargo, entre los factores del tramo del control, que se citan con mayor
frecuencia estan la similitud de funciones, la cercania geogréafica y la
necesidad de direccion y control.
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La descentralizacion esta presente hasta cierto grado en todas las
organizaciones, aungue esta es una funcién de numerosos factores incluyendo
las condiciones del mercado competitivo, el tamafio, la filosofia de la

administracion y los costos.

No hay dos estructuras de organizacion que sean idénticas, porque cada una
se enfrenta a un ambiente distinto y se debe organizar de tal suerte que se

acomode mejor a esas fuerzas particulares.

Las organizaciones poseen un ambiente interno y uno externo, en el interno,
uno de los factores preponderantes es el tamafio de la organizacién, de hecho,
cuando las organizaciones se agrandan, realizan transiciones hacia la

formalizacion y tienden a lograr una mayor eficacia.

Una segunda variable interna de gran importancia son las caracteristicas del
empleado tales como, edad, educacién, inteligencia, experiencia y educacién

familiar.

Una tercera variable interna es la percepcion del ambiente bien como dindmico
0 bien como estatico. En el ambiente externo, la dependencia y funcion de las
fuerzas exteriores, constituye un factor situacional clave. La inestabilidad del
ambiente es un segundo factor externo situacional. Otro factor situacional es la

tecnologia.

2.5.2 Recursos Humanos

La administracion de recursos humanos (personal) es el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la
salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacién, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en

general.
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Asi mismo puede considerarse como el proceso de ayudar a los empleados a
alcanzar un nivel de desempefio y una calidad de conducta personal y social

gue cubra sus necesidades.

El proposito de la administracion de recursos humanos es mejorar las
contribuciones productivas del personal a la organizacion, de manera que sean
responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social. Este es el
principio rector del estudio y la practica de la administracion de recursos

humanos.

Los gerentes y los departamentos de recursos humanos logran sus metas
cuando se proponen fines claros y cuantificables. Estos objetivos equivalen a
parametros que permiten evaluar las acciones que se llevan a cabo. En
ocasiones los objetivos se consignan por escrito, en documentos
cuidadosamente preparados. En otras no se expresan de manera explicita,

sino que forman parte de la "cultura de la organizacion".

Los objetivos pueden clasificarse en cuatro areas fundamentales:

Objetivos corporativos: Es necesario reconocer el hecho fundamental de que
la administracién de recursos humanos tiene como objetivo basico contribuir al
éxito de la empresa o corporacion. Incluso en las empresas en que se organiza
un departamento formal de recursos humanos para apoyar la labor de la
gerencia, cada uno de los supervisores y gerentes contindia siendo responsable
del desempefio de los integrantes de sus equipos de trabajo respectivos. La
funcién del departamento consiste en contribuir al éxito de estos supervisores y
gerentes. La administracion de recursos humanos no es un fin en si mismo, es

s6lo una manera de apoyar la labor de los dirigentes.

Objetivos funcionales: Mantener la contribucion del departamento de
recursos humanos a un nivel apropiado a las necesidades de la organizacion
es una prioridad absoluta. Cuando la administracion de personal no se adecua
a las necesidades de la organizacién se desperdician recursos de todo tipo. La
compafia puede determinar, por ejemplo, el nivel adecuado de equilibrio que
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debe existir entre el nimero de integrantes del departamento de recursos

humanos y el total del personal.

Objetivos sociales: El departamento de recursos humanos debe responder
ética y socialmente a los desafios que presenta la sociedad en general y
reducir al maximo las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda
ejercer sobre la organizacion. Cuando las organizaciones no utilizan sus
recursos para el beneficio de la sociedad dentro de un marco ético, pueden

verse afectadas por restricciones.

Objetivos personales: El departamento de recursos humanos necesita tener
presente que cada uno de los integrantes de la organizacién aspira a lograr
ciertas metas personales legitimas. En la medida en que el logro de estas
metas contribuye al objetivo comun de alcanzar las metas de la organizacion, el
departamento de recursos humanos reconoce que una de sus funciones es
apoyar las aspiraciones de quienes componen la empresa. De no ser este el
caso, la productividad de los empleados puede descender o también es factible
gque aumente la tasa de rotacion. La negativa de la empresa a capacitar al
personal podria conducir a una seria frustracion de los objetivos personales de

sus integrantes.

2.5.3 Recursos Materiales

Estos resultan fundamentales para el éxito o fracaso de una gestion
administrativa, lo basico en su administracién es lograr el equilibrio en su
utilizacion. Tan negativo es para la empresa en su escasez como Su
abundancia. Cualquiera de las dos situaciones resulta antiecondémica; de ahi
que la administracion de recursos materiales haya cobrado tanta importancia

actualmente.
La administracion de recursos materiales consiste en:
Obtener oportunamente, en el lugar preciso, en las mejores condiciones de

costo, y en la cantidad y calidad requerida, los bienes y servicios para cada
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unidad organica de la empresa de que se trate, con el propdsito de que se

ejecuten las tareas y de elevar la eficiencia en las operaciones.

2.5.4 Recursos Financieros

La administracion de recursos financieros supone un control presupuestal y
significa llevar a cabo toda la funcién de tesoreria (ingresos y egresos). Es
decir, todas las salidas o entradas de efectivo deben estar previamente

controladas por el presupuesto.

Para estar en condiciones de evitar fallas y de aplicar correcciones
oportunamente, corresponde al area financiera realizar los registros contables
necesarios. Estos registros contables deben corresponder al presupuesto

efectuandose por unidad organizacional.

La administracion financiera consiste en:

Obtener oportunamente y en las mejores condiciones de costo, recursos
financieros para cada unidad organica de la empresa que se trate, con el
propdsito de que se ejecuten las tareas, se eleve la eficiencia en las
operaciones y se satisfagan los intereses de quienes reciben los bienes o

servicios.

2.6. FUNCION ADMINISTRATIVA

Las organizaciones se pueden estructurar de diferentes formas, para poder
desarrollar las funciones administrativas, de acuerdo con Rodriguez Valencia

(1993), las funciones en una organizacion o empresa pueden ser:

Recursos Humanos
Recursos Financieros

Recursos Materiales

WD

Recursos Técnicos *°

1% Rodriguez Valencia, J. Cémo Administrar Pequefias y Medianas Empresas. Tercera Edicion.
ECASA.1993. México. pp. 162
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CAPITULO Il DAGNOSTICO Y PROPUESTA A UNA INSTITUCION PUBLICA

3.1. Universidad Auténoma “Benito Juarez” de Oaxaca. U.A.B.J.O.

En la primera década de los afios cincuenta del siglo XX, ante la emigracion de
estudiantes del estado de Oaxaca hacia el Distrito Federal, y darle la oportunidad
a cada entidad de que contara con una Universidad que respondiera a las

necesidades regionales.

En el estado de Oaxaca, durante el informe del gobierno del general Manuel
Cabrera Carrasquedo, menciona formalmente la intenciéon de una transformacion
del Instituto de Ciencias y Artes del estado en Universidad de Oaxaca. Con esta

mencidn, se acallaron algunos rumores si era necesaria esa transformacion.

El hecho de pensar que el estado de Oaxaca tuviera una universidad, abria la
posibilidad de darle posibilidad a los habitantes de tener acceso a la educacion, de

ahi que esta propuesta fue acogida por la sociedad intelectual oaxaquena.

En 1954 el Instituto ofertaba las siguientes carreras: jurisprudencia, enfermeria,
medicina, cirugia y obstetricia, obstetricia y enfermeria, farmacéutico, contador de
comercio , contador publico y auditor, taquimecanografo, secretario, quimico
ensayador metallUrgico, quimico en industrias agricolas, quimico jabonero y
perfumista, quimico azucarero y alcoholero; ademéas de secundaria y bachillerato

general, una escuela de musica.

! RUIZ, Cervantes Francisco José. Et. Alt. (2006) « Testimonios del cincuentenario ». UABJO.
Oaxaca. P.89
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Las caracteristicas que las instituciones de educacion superior adquieren,
particularmente las universidades, tienen que ver con su evolucion, la Universidad
Auténoma Benito Juarez de Oaxaca, paso por diferentes periodos, predominando
el politico, como el movimiento estudiantil del 68, los movimientos politicos de
19707, hechos histéricos marcados por problemas sindicales en 1992, el control de
las redes del porrismo, asi como del aparato administrativo y financiero
sometiendo a la universidad a los sindicatos, toda esta trayectoria convirtié a la

universidad de Oaxaca en una de las menores calificadas del pais.

Para el 2004, la universidad cimenta las esperanzas en una nueva administracion

al surgir un nuevo sindicato SUMA, donde su vision es el cambiar

3.2. Evidencia empirica

El diagnéstico organizacional en el departamento de recursos humanos de la
UABJO, es un trabajo de investigacion que se desarrolla con el interés de aplicar
una herramienta de mejora continua, dentro del contexto de la teoria del desarrollo
organizacional, que plantea un cambio planificado para estar a la vanguardia y con
un nivel de competitividad nacional e internacional. Una de las razones por las
cuales se selecciond el Desarrollo Organizacional es porque se concentra

esencialmente en el lado humano de la empresa.

El personal que labora en el departamento de recursos humanos de la UABJO, se
detecté que pertenecen a diferentes sindicatos: Sindicato Universitario de
Maestros Académicos, (SUMA), Sindicato de Empleados de Confianza de la
Universidad Autonoma Benito Juarez de Oaxaca (SECUABJO), Sindicato
independiente de trabajadores de la universidad (SITUABJO), Sindicato de
Trabajadores y Empleados de la Universidad Autébnoma Benito Juarez de Oaxaca
(STEUABJO), Sindicato de Trabajadores Académicos de la Universidad de
Oaxaca (STAUOQ), lo que genera constantes faltas del personal por las diferentes

reuniones sindicales, toma de la oficina por las diferencias al interior de la UABJO,

2 “guerra sucia” impulsada por los gobiernos de Luis Echeverria'y José Lopez Portillo
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lo que provoca que se atrase en la recepcion de documentos, y en tiempo para la

entrega de correspondencia.

Las reuniones sindicales peridédicas provocan la falta de continuidad en la
prestacion de los servicios que presta la direccion, el trabajador sindicalizados se
molesta cuando una tercera persona realiza su labor y reclama el derecho a su

actividad, aln cuando no la realiza.

De igual modo se detecta la falta de compromiso institucional de los trabajadores
sindicalizados, como consecuencia el personal no tiene capacitacion dentro del
area que atiende el servicio 6 atencion al cliente, el proponerles un cambio trae
como consecuencia la resistencia natural al cambio por crear el compromiso de

realizar las actividades de manera eficiente.

Otro dato importante que se diagnostico fue la falta de espacios fisicos adecuados
para poder desarrollar de manera eficiente las actividades de cada departamento
dentro del area de Recursos Humanos; la problematica de contratar a personal

externo especializados en las diferentes areas.

El departamento no cuenta con la Misidon y Vision, y como consecuencia no se
tienen las bases para el desarrollo de las actividades. ni objetivos que guien el

departamento

3.3. PROPUESTA DE SOLUCION INTEGRAL

El funcionario docente que dirige la actividad administrativa necesita conocer el
mecanismo de las relaciones humanas aplicadas al contexto universitario. So6lo
este conocimiento le permitira incentivar a sus subordinados y ejercer un
verdadero liderazgo moral que permita el logro de los objetivos fijados.
Considerando que el ser humano es psicolégicamente complejo, que se mueve en

funcion de anhelos y necesidades especificas el encargado del area de recursos
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humanos debe reconocer como legitimas las necesidades de los empleados y
procurar conciliarse con los planteamientos que emanen, de tal manera que el

esfuerzo de todos tienda hacia la consecucion de los objetivos trazados.

No se trata, pues, como norma general, de buscar en el exterior de la universidad
las personas necesarias para desarrollar una tarea, o una funcion, sino de
identificar el potencial oculto que los mismos trabajadores universitarios disponen,
se toma en cuenta que los recursos humanos de la universidad es lo mas preciado
que esta tiene. Su crecimiento radica en la valia de su personal y su supervivencia
en la labor investigadora y docente de sus hombres y mujeres mejor preparados.
Una vez descubierto el potencial de los empleados, el siguiente paso es
proporcionar los estimulos, posibilidades y oportunidades que les inviten a mejorar

su situacion y la de la universidad
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3.3.1. ORGANIGRAMA

Se sugiere el siguiente organigrama

Figura 3.1 ORGANIGRAMA
t

o } T
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DIR

ASESOR ADMIVO
ING. RAMIRO ROMERCQC

ASISTENTE DE DIRECCION
C P VICTOR SANTIAGO TOLEDO

FUENTE: Mejoramiento en la calidad institucional ISO 9001:2000

SECRETARIA ADJUNTA DE
DIRECTOR
JULIA ELENA GONZALEZ SILVA
(SECUABJO)
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M.A. JOSE



Diagnéstico y propuesta a una Institucion Pablica

En la evaluacion efectuada en el departamento de Recursos Humanos de la
UABJO, de acuerdo a los departamentos que funcionan en dicho departamento,
el organigrama queda disefiado de la siguiente manera (ver tabla 4.1) El nivel
jerarquico establece que la Direccion con la subdireccidn es en linea directa, de
igual modo con las secretaria del director y la secretaria adjunta; la relacion
marcada en el organigrama con linea discontinua sefiala un tipo de autoridad staff
o de asesoria con los departamentos: asesor administrativo, asesor juridico y

asistente de direccion.

En el organigrama, el departamento de la subdireccion de recursos humanos
quedan subordinados los departamentos: departamento de nomina académica,

supervisores y el departamento de archivos.

Las funciones que desempefia cada departamento es el siguiente:

3.3.2. Direccién de Recursos Humanos

Dentro de las actividades que desempefa el director, esta las de planear, dirigir,
controlar y supervisar las actividades técnico administrativas, toma decisiones y
las da a conocer a sus subordinado de acuerdo a la emision de diversas
constancias, estas van a depender de acuerdo a las decisiones tomadas, ya sea la
baja o la alta de algun trabajador de la institucion, modificacion de la situacion

laboral de los empleados tanto administrativos como docentes.

Las relaciones laborales las tiene directamente con todas las dependencias de la
UABJO, los sindicatos, asi como con la Junta local de conciliacion y arbitraje.
Todo esto obliga a que las habilidades que tiene el encargado de este
departamento sean el manejo de personal, capacidad para solucionar problemas,

capacidad de negociacion, y el trabajar en equipo.
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TABLA 3.1. DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

[ORGANIZACION

JEFE
INMEDIATO

SUBDIRECCION
SECRETARIO PERSONAL A SU || JEFE DEPTO.
ADMINISTRATIVO CARGO ENCARGADO ARCHIVO
ASESORES

OBJETIVO DEL

1. PLANEA, DIRIGE , CONTROLA Y SUPERVISA LAS

2. ACTIVIDADES TECNICO-ADMINISTRATIVAS EN BASE A
ESTRATEGIAS O POLITICAS DE OBJETIVOS
PREVIAMENTE FIJADOS.

2.

3

PUESTO 3. ORIENTA Y COORDINA LA OPERACION DE LA DIRECCION.
4. TOMA DECISIONES DE SU COMPETENCIA.
5. LAS INDICADAS EN EL REGLAMENTO UNIVERSITARIO
ACTIVIDADES
1. EMISION DE DIVERSOS TIPOS DE CONSTANCIAS

MANEJO DE ALTAS BAJAS Y MODIFICACIONES DE LA SITUACION LABORAL
DEL TRABAJADOR ANTE LA INSTITUCION

. CAPACITACION A TODO EL PERSONAL DOCENTE Y ADMINISTRATIVO

4. Y DEMAS ACTIVIDADES INHERENTES AL PUESTO

[CONTACTOS

INTERNOS TODAS LAS DEPENDENCIAS DE LA UABJO, SINDICATOS
PERTENECIENTES A LA INSTITUCION

EXTERNOS

JUNTA LOCAL DE CONCILIACION Y ARBITRAJE

|PERFIL DEL PUESTO

Edad: MAYOR DE 25 ANOS

Generales: Estado Civil: CASADO
Sexo: INDISTINTO
Eormacion: LICENCIATURA (C.P. LA, O A,FIN) PREFERENTEMENTE CON
' MAESTRIA EN ADMINISTRACION.
MANEJO DE PERSONAL, CAPACIDAD PARA SOLUCIONAR
Habilidades : PROBLEMAS Y DE NEGOCIACION, LOGRO DE OBJETIVOS EN

EQUIPO,

|Conocimiento:

[ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS,

Experiencia:

COMUNICACION, RESPONSABILIDAD, TRABAJO EN EQUIPO,
EMPATIA, MOTIVACION, DISPOSICION Y HONESTIDAD.

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la

UABJO.
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3.3.3. La subdireccion de recursos humanos

Este departamento tiene como objetivo general

el control

del

personal

administrativo y académico a través de los supervisores, las actividades que

desarrolla: el control del area de supervision y la capacitacion al personal

académico y administrativo, su relacion laboral directa son con las unidades

académicas y administrativas.

Tabla 3.2. SUBDIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

|ORGANIZACION

JEFE
INMEDIATO

DIRECTOR DE
RECURSOS
HUMANOS

PERSONAL A SU
CARGO

AREA DE SUPERVISION

OBJETIVO DEL
PUESTO

CONTROL DEL PERSONAL ACADEMICO Y ADMINISTRATIVO A
TRAVES DE SUPERVISORES IN SITU

ACTIVIDADES

1. CONTROL DEL AREA DE SUPERVISION
2. CAPACITACION AL PERSONAL ACADEMICO Y ADMINISTRATIVO

[CONTACTOS

INTERNOS

TODAS LAS UNIDADES ACADEMICAS Y ADMINISTRATIVA

EXTERNOS

N/A

|PERFIL DEL PUESTO

Edad: MAYOR DE 23 ANOS

Generales: Estado Civil: INDISTINTO
Sexo: INDISTINTO
Formacion: LICENCIATURA
. ) MANEJO DE PERSONAL, COMUNICACION ASERTIVA (VERBAL Y
Habilidades :

ESCRITA), PARA EL LOGRO DE OBJETIVOS EN EQUIPO,

|Conocimiento:

| ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS,

Experiencia:

2 ANOS EN EL PUESTO O SIMILAR

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la

UABJO.
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3.3.3. Secretaria de la direccién

El objetivo general de esta area es el de recibir, organizar y administrar la
correspondencia y el material del departamento de recursos humanos, las
actividades que desarrolla la secretaria son: las de recibir y dar seguimiento a la
documentacion de las distintas areas de la universidad, captura y archiva toda la
documentacion que se recibe; elabora los distintos oficios de condonacion,
antigiiedad, infonavit, afore, y las propuestas del personal académico; atencion

personalizada y del teléfono.
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TABLA 3.3. SECRETARIA DEL DIRECTOR

[ORGANIZACION

JEFE
INMEDIATO

PERSONAL A SU
DIRECTOR CARGO N/A

OBJETIVO DEL
PUESTO

RECIBIR, ORGANIZAR Y ADMINISTRAR LA CORRESPONDENCIA Y
EL MATERIAL DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

ACTIVIDADES

1. RECEPCI
AREAS D

2. CAPTURA Y ARCHIVO DE INCIDENCIAS
3. GENERACION DE DISTINTOS OFICIOS DE CONDONACION, ANTIGUEDAD,
INFONAVIT, AFORE, PROPUESTAS DE PERSONAL ACADEMICO, ETC

4. ATENCION PERSONALIZADA Y VIiA TELEFONICA.
5. Y TODAS LAS DEMAS INHERENTES A SU PUESTO

ON Y SEGUIMIENTO DE LA DOCUMENTACION DE LAS DISTINTAS
E LA UNIVERSIDAD

[CONTACTOS |

INTERNOS LAS DISTINTAS AREAS DE RECURSOS HUMANOS, PERSONAL DE
LA UABJO.

EXTERNOS

N/A

|PERFIL DEL PUESTO

Edad: MAYOR DE 18 ANOS

Generales: Estado Civil: INDISTINTO

Sexo: FEMENINO
[Formacion: || TECNICO PROFESIONAL Y/O SECRETARIA EJECUTIVA |
IHabilidades : || ATENCION A CLIENTES, TRATO DEFERENTE, ASERTIVIDAD |

Conocimiento:

MANEJO DE ARCHIVOS, REDAQCION DE OFICIOS,
CONOCIMIENTOS DE INFORMATICA (WINDOWS, WORD, EXCEL Y
POWER POINT)

Experiencia:

6 MESES EN EL PUESTO O SIMILAR

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la

UABJO.

3.3.5. Secretaria adjunta del director

El objetivo general de esta area es el de recibir, organizar y administrar la

correspondencia y el material de la direccion del departamento de recursos

humanos, las actividades que desarrolla son similares a la secretaria del director,
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la de recibir y darle seguimiento a la documentacion de las distintas areas de la

universidad, capturar y archivar la documentacién que llega al departamento,

generar distintos oficios de condonacién, antigledad, del infonavit, afores, y

propuestas del personal académico.

TABLA 3.4. SECRETARIA ADJUNTA DEL DIRECTOR

|ORGANIZACION

JEFE
INMEDIATO

PERSONAL A SU
DIRECTOR CARGO N/A

OBJETIVO DEL
PUESTO

RECIBIR, ORGANIZAR Y ADMINISTRAR LA CORRESPONDENCIA'Y
EL MATERIAL DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

ACTIVIDADES

1. RECEPCI
AREAS D

2. CAPTURAY ARCHIVO DE INCIDENCIAS
3. GENERACION DE DISTINTOS OFICIOS DE CONDONACION, ANTIGUEDAD,
INFONAVIT, AFORE, PROPUESTAS DE PERSONAL ACADEMICO, ETC

ON Y SEGUIMIENTO DE DOCUMENTACION DE LAS DISTINTAS
E LA UNIVERSIDAD

[CONTACTOS |

INTERNOS LAS DISTINTAS AREAS DE RECURSOS HUMANOS, PERSONAL DE
LA UABJO.

EXTERNOS

N/A

|PERFIL DEL PUESTO

Edad: MAYOR DE 18 ANOS

Generales: Estado Civil: INDISTINTO

Sexo: FEMENINO
[Formacion: || TECNICO PROFESIONAL Y/O SECRETARIA EJECUTIVA |
IHabilidades : || ATENCION A CLIENTES, TRATO DEFERENTE, ASERTIVIDAD \

Conocimiento:

MANEJO DE ARCHIVOS, REDAQCIC)N DE OFICICS,
CONOCIMIENTOS DE INFORMATICA (WINDOWS, WORD, EXCEL Y
POWER POINT)

Experiencia:

6 MESES EN EL PUESTO O SIMILAR

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la

UABJO.
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3.3.6. Secretaria del secretario administrativo

Esta area tiene como objetivo el de recibir y organizar la correspondencia y el
material de la secretaria administrativa, las actividades que desarrolla son la de
recibir la documentacién de las distintas areas de la universidad, generar
credenciales de identificacion de los empleados académicos y administrativos,
elaborar la documentacion como memorandums, oficios, circulares, todo lo

referente a la secretaria administrativa.
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TABLA 3.5. SECRETARIA DE SECRETARIO ADMINISTRATIVO

|ORGANIZACION

JEFE

INMEDIATO CARGO

SECRETARIO PERSONAL A SU N/A

OBJETIVO DEL

RECIBIR, ORGANIZAR Y ADMINISTRAR LA CORRESPONDENCIA
PUESTO Y EL MATERIAL DE LA SECRETARIA ADMINISTRATIVA,.

ACTIVIDADES

1.

2.

3.

RECEPCION DE DOCUMENTACION DE LAS DISTINTAS AREAS DE LA
UNIVERSIDAD

GENERAR CREDENCIALES DE IDENTIFICACION DE EMPLEADOS
ACADEMICOS Y ADMINISTRATIVOS.

ELABORAR DOCUMENTACIOON REFERENTE A LA SECRETARIA
ADMINISTRATIVA (OFICIOS, MEMOS, CIRCULARES, ETC.)

[CONTACTOS

INTERNOS

TODAS LAS ENTIDADES DE LA UABJO

EXTERNOS

N/A

|PERFIL DEL PUESTO

Edad: MAYOR DE 18 ANOS

Generales: Estado Civil: INDISTINTO

Sexo: FEMENINO
[Formacion: | TECNICO PROFESIONAL Y/O SECRETARIA EJECUTIVA |
IHabilidades : || ATENCION A CLIENTES, TRATO DEFERENTE, ASERTIVIDAD |

Conocimiento:

MANEJO DE ARCHIVOS, REDACCION DE OFICIOS,

POWER POINT)

CONOCIMIENTOS DE INFORMATICA (WINDOWS, WORD, EXCEL Y

Experiencia: 6 MESES EN EL PUESTO O SIMILAR

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la

UABJO.

Esta area su relacion laboral es con todas las entidades del interior de la
Institucion.
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3.3.7. Secretario administrativo

Esta secretaria tiene como objetivo organizar, dirigir, controlar y supervisar las
actividades administrativas de la universidad, las actividades que desarrolla son:
las de suplir al comité de obras y servicios de la UABJO, la emision de credencial
de identificacion de los empleados y de los docentes de la Institucion, orienta al
personal académico y administrativo respecto sus requerimientos laborales como

prestaciones sociales y referente a sus contratos colectivos.
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TABLA 3.6. SECRETARIO ADMINISTRATIVO

[ORGANIZACION

JEFE
INMEDIATO

DIRECTOR
PERSONAL A SU SUBDIRECTOR
RECTOR CARGO ENCARGADOS DE

DEPARTAMENTO

OBJETIVO DEL
PUESTO

ORGANIZAR, DIRIGIR, CONTROLAR Y SUPERVISAR LAS
ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS DE LA UNIVERSIDAD.

ACTIVIDADES

1.
UABJO

5.

PRESIDENTE SUPLENTE DE L COMITE DE OBRAS Y SERVICIOS DE LA

ATENCION PERMANENTE COMO FUNCIONARIO DEL CUOSRM

EMISION DE CREDENCIAL DE IDENTIFICACION COMO EMPLEADO O
DOCENTE DE LA UABJO.

ORIENTACION AL PERSONAL ACADEMICO Y ADMINISTRATIVO RESPECTO A
SUS REQUERIMIENTOS LABORALES COMO PRESTACIONES SOCIALES,
CONTRATOS COLECTIVOS, ETC.

Y TODAS LAS DEMAS INHERENTES AL CARGO

[CONTACTOS

INTERNOS

TODAS LAS ENTIDADES DE LA UABJO

EXTERNOS

PROVEEDORES

|IPERFIL DEL PUE

STO

Edad: MAYOR DE 25 ANOS

Generales: Estado Civil: CASADO
Sexo: INDISTINTO
LICENCIATURAS EN CONTADURIA PUBLICA, ADMINISTRACION
Formacion: PREFERENTEMENTE CON ESTUDIOS DE POSTGRADO EN
ADMINISTRACION.
N , MANEJO DE PERSONAL, COMUNICACION ASERTIVA, ACTITUD DE
Habilidades :

LIDERAZGO.

Conocimiento:

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, CONDUCCION DE
PERSONAL Y REVISION DE CONTRATOS COLECTIVOS.

Experiencia:

2 ANOS EN EL PUESTO O SIMILAR

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la

UABJO.

79



Diagnéstico y propuesta a una Institucion Pablica

3.3.8. Departamento de Archivo

Tabla 3.7. ARCHIVO

|ORGANIZACION

JEFE
INMEDIATO

DIRECTOR DE
RECURSOS PERSCaI;éIbA SU ARCHIVISTAS
HUMANOS

OBJETIVO DEL

CONTROLAR LOS EXPEDIENTES PERSONALES DE LOS
TRABAJADORES ACADEMICOS Y ADMINISTRATIVOS DE

PUESTO QUIENES LABORAN EN LA “UABJO".
| ACTIVIDADES |
4. RECIBIR, CLASIFICAR, ORDENAR, ADMINISTRAR, Y FACILITAR
INFORMACION,
[CONTACTOS |
INTERNOS

TODA EL AREA DE RECURSOS HUMANOS, NOMINA'Y ABOGADO
GENERAL.

EXTERNOS

N/A

|PERFIL DEL PUE

STO

Edad: MAYOR 23 ANOS

Generales: Estado Civil: INDISTINTO
Sexo: INDISTINTO
Formacion: LICENCIATURA EN ARCHIVONOMIA
. ) MANEJO DE KARDEX, MANEJO DE SCANNER, REDACCION DE
Habilidades :

OFICIOS, CIRCULARES, MEMORANDUMS,

Conocimiento:

MANEJO DE ARCHIVOS, PROGRAMAS DE COMPUTACION; WORD,
EXCEL, BASE DE DATOS,

Experiencia:

CONOCIMIENTOS BASICOS DE ARCHIVONOMIA, COMPUTACION
Y REDACCION.

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la

El encargado

UABJO.

de este departamento tiene como objetivo controlar los expedientes

personales de los trabajadores académicos y administrativos de quienes laboran

en la “UABJQO”, las actividades que desarrolla son las de recibir, clasificar, ordenar,

administrar, y facilitar toda informacion.
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3.3.9. Asesoria Administrativa

TABLA 3.8. ASESORIA ADMINISTRATIVA

|ORGANIZACION

JEFE DIIQREECCUTSS%QE PERSONA A SU N/A
INMEDIATO HUMANOS CARGO
OBJETIVO DEL || PROPORCIONAR ASESORIA ADMINISTRATIVA Y DE COMPUTO A
PUESTO LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS.
ACTIVIDADES
1. APOYAR A LA DIRECCION FACILITANDO ASESORIA ADMINISTRATIVA Y DE
SISTEMAS

2. APOYO LA ELABORACION DE PROYECTOS SUSTANTIVOS PARA LA
SECRETARIA ADMINISTRATIVA Y LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

| 3. CONTACTOS |
INTERNOS

SECRETARIA ADMINISTRATIVA, DIRECCION DE RECURSOS
HUMANOS, SECRETARIA DE PLANEACION

EXTERNOS
N/A

|PERFIL DEL PUESTO
Edad: MAYOR 23 ANOS

Generales: Estado Civil;: INDISTINTO

Sexo: INDISTINTO
Formacion: LICENCIATURA

DON DE GENTES, FACILIDAD PARA CONCERTAR, ASERTIVO EN
Habilidades : LA PROPUESTA DE SOLUCIONES, CONOCIMIENTO EN LA

DOCUMENTACION DE PROYECTOS Y PROCESOS.

MANEJO DE PLANEACION Y ELABORACION DE PROYECTOS,
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

Conocimiento:

Experiencia: 2 ANOS EN EL EJERCICIO DEL AREA O SIMILAR

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la
UABJO.

El objetivo de esta oficina es el de proporcionar asesoria administrativa y de
computo a la direccion de recursos humanos, las actividades que desarrolla el

encargado de esta oficina es el de apoyar a la direccion facilitando asesoria
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administrativa y de sistema, la elaboracion de proyectos sustantivos para la

secretaria administrativa y la direccién de recursos humanos.

3.3.10. Asesoria Juridica

TABLA 3.9. ASESORIA JURIDICA

|ORGANIZACION

JEFE DIIQREEC%TSSROgE PERSONA A SU N/A
INMEDIATO HUMANOS CARGO

OBJETIVO DEL
PUESTO

ACTIVIDADES

1. EFECTUAR DICTAMENES DE PROCEDENCIA O IMPROCEDENCIA DE
JUBILACIONES, PRESTACIONES LABORALES, DESCUENTOS INDEBIDOS,
ACTAS ADMINISTRATIVAS, FINIQUITO.

2. OTORGAR ASESORIA EN TODOS Y CADA UNO DE LOS ASUNTOS QUE SEA
NECESARIA LA INTERVENCION DE LA ASESORIA JURIDICA.

3. CONTRATOS PARA PERSONAL ACADEMICO Y ADMINISTRATIVO

[CONTACTOS |
INTERNOS DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS, DEPARTAMENTO
JURIDICO Y SECRETARIA DE FINANZAS (NOMINAS), AREA DE
ARCHIVO
EXTERNOS
N/A

|PERFIL DEL PUESTO

Edad: MAYOR 23 ANOS
Generales: Estado Civil: INDISTINTO
Sexo: INDISTINTO

LICENCIATURA EN DERECHO PREFERENTEMENTE CON
MAESTRIA

SABER HACER LIQUIDACIONES, JUBILACIONES, FINIQUITOS,
CONTRATOS ETC.

MANEJO DE LA LEY FEDERAL DE TRABAJO, DE LOS CONTRATOS

Conocimiento: COLECTIVOS DE TRABAJO Y EN GENERAL LA LEGISLACION
UNIVERSITARIA.

2 ANOS EN EL EJERCICIO DE LA ABOGACIA EN AREA LABORAL,
MANEJO DE EQUIPO DE COMPUTO.

Formacion:

Habilidades :

Experiencia:

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la
UABJO.
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Este departamento como su nombre lo indica tiene como objetivo general
proporcionar asesoria juridica a la direccién de recursos humanos, las actividades
gue desarrolla son las de efectuar dictamenes de procedencia o improcedencia de
jubilaciones, prestaciones laborales, descuentos indebidos, actas administrativas,
finiquito, otorgar asesoria en todos y cada uno de los asuntos que sea necesaria la
intervencion de la asesoria juridica, elabora y revisa los contratos para personal
académico y administrativo.
TABLA 3.10. ASISTENTE DE DIRECCION

|ORGANIZACION

JEFE DII?QREECCUTF?SFEDES)E PERSONA A SU N/A
INMEDIATO HUMANOS CARGO

OBJETIVO DEL
PUESTO

APOYAR EN ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS INHERENTES A LA

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS.

ACTIVIDADES

1. COLABORAR CON LA DIRECCION EN DIFERENTES ACTIVIDADES
ADMINISTRATIVAS PARA EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA
MISMA.

[CONTACTOS

INTERNOS

SECRETARIA ADMINISTRATIVA, DIRECCION DE RECURSOS
HUMANOS, SECRETARIA DE FINANZAS,

EXTERNOS

N/A

|PERFIL DEL PUESTO

Edad: MAYOR 21 ANOS

Generales: Estado Civil: INDISTINTO
Sexo: INDISTINTO
Formacion: LICENCIATURA
. ) FACILIDAD DE PALABRA, COMUNICACION ASERTIVA, ACTITUD
Habilidades :

DE SERVICIO, DON DE GENTES, FACILIDAD PARA CONCERTAR.

Conocimiento:

ADMINISTRACION, MANEJO DE EQUIPO DE COMPUTO,
REDACCION DE ESTILO.

Experiencia:

6 MESES EN EL EJERCICIO DEL AREA O SIMILAR

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la

UABJO.
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3.3.11. Asistente de direccion

El objetivo de este puesto es el de apoyar en las actividades administrativas
inherentes a la direccion de recursos humanos, las actividades que desarrolla el
gue ocupa este puesto es el de colaborar con la direccion en diferentes

actividades administrativas para el cumplimiento de los objetivos de la misma.
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TABLA 3.11. ENCARGADO DE LA NOMINA ACADEMICA
[ORGANIZACION

SUB-DIRECTOR
DE RECURSOS
HUMANOS

1. PROPORCIONAR SERVICIOS ACADEMICOS ASIi
OBJETIVO DEL COMO EL ANALISIS DE PROPUESTAS Y DICTAMEN
PUESTO DE LAS MISMAS Y LA ORIENTACION AL PERSONAL
ACADEMICO SOBRE SUS AFECTACIONES

JEFE
INMEDIATO

PERSONAL A SU

CARGO ANALISTA

ACTIVIDADES

1. REVISION DE PROPUESTAS DE LAS “DES”

2. EMISION DE DICTAMENES SOBRE LA FACTIBILIDAD DE INGRESO DE
PERSONAL ACADEMICO

3. ORIENTACION DE AFECTACIONES, QUE CONSISTE EN AJUSTE,
REAJUSTES, O REVISION DE PROPUESTAS DE HORARIOS
ACADEMICOS, PROPUESTOS POR LAS DISTINTAS “DES”

[CONTACTOS
INTERNOS

TODAS LAS UNIDADES ACADEMICAS Y ADMINISTRATIVAS

EXTERNOS
N/A

|PERFIL DEL PUESTO
Edad: MAYOR 23 ANOS

Generales: Estado Civil: INDISTINTO

Sexo: INDISTINTO
Formacion: LICENCIATURA (C.P., L.A., O AFIN)

MANEJO DE RELACIONES INTERPERSONALES, ACTITUD DE
Habilidades : LIDERAZGO, COMUNICACION ASERTIVA Y SOLUCION DE

CONFLICTOS LABORALES
MANEJO DE ARCHIVOS, PROGRAMAS DE COMPUTACION; WORD,
EXCEL, BASE DE DATOS,

CONOCIMIENTOS BASICOS DE ARCHIVONOMIA, COMPUTACION,
MANEJO DE PERSONAL Y MANEJO DE CONFLICTOS LABORALES

Conocimiento:

Experiencia:

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la
UABJO.

3.3.12. Encargado de la Nomina

El encargado de la nomina académica tiene como objetivo proporcionar servicios a

los docentes asi como el analisis de propuestas y dictamen de las mismas, la
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orientacion al personal académico sobre sus afectaciones en sus cheques, las
actividades que desarrolla son las de : revisar las propuestas de las “DES”,
emision de dictimenes sobre la factibilidad de ingreso del personal académico,
orientacion de afectaciones, que consiste en ajuste, reajustes, o0 revision de

propuestas de horarios académicos propuestos por las distintas “DES”.

3.3.13. Supervision

Actualmente esta area cuenta con catorce supervisores, este departamento tiene
como objetivo supervisar y controlar la asistencia de trabajadores, empleados y

docentes de la institucion.

Las actividades que desarrollan son las de realizar visitas de supervision en todas
las unidades académicas y administrativas de la UABJO, recibir, clasificar,
capturar, administrar, y facilitar informacion relacionada con el control de
asistencia, redaccion de actas circunstanciadas de ausencia laboral segun
resultados de la supervision.
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TABLA 3.12. SUPERVISION

[ORGANIZACION

JEFE PERSONAL A SU
INMEDIATO SUBDIRECTOR CARGO N/A

SUPERVISAR Y CONTROLAR LA ASISTENCIA DE
TRABAJADORES, EMPLEADOS Y ACADEMICOS DE LA
INSTITUCION.

OBJETIVO DEL
PUESTO

ACTIVIDADES

1. REALIZAR VISITAS DE SUPERVISION EN TODAS LAS UNIDADES
ACADEMICAS Y ADMINISTRATIVAS DE LA UABJO.

2. RECIBIR, CLASIFICAR, CAPTURAR, ADMINISTRAR, Y FACILITAR
INFORMACION RELACIONADA CON EL CONTROL DE ASISTENCIA

3. REDACCION DE ACTAS CIRCUNSTANCIADAS DE AUSENCIA LABORAL
SEGUN RESULTADOS DE SUPERVISION.

[CONTACTOS |
INTERNOS

TODAS LAS UNIDADES ACADEMICAS Y ADMINISTRATIVAS.

EXTERNOS
N/A

|PERFIL DEL PUESTO

Edad: MAYOR 23 ANOS
Generales: Estado Civil: INDISTINTO
Sexo: INDISTINTO

| LICENCIATURA (C.P. LA, DERECHO, ETC.) |

MANEJO DE BASE DE DATOS, REDACCION DE OFICIOS,
CIRCULARES, MEMORANDUMS

MANEJO DE ARCHIVOS, PROGRAMAS DE COMPUTACION; WORD,
EXCEL, BASE DE DATOS,

‘Formacic’m:

Habilidades :

Conocimiento:

Experiencia: 1 ANO O SIMILAR

FUENTE: Elaborado por el tesista con informacion del departamento de recursos humanos de la
UABJO.
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Se propone la siguiente Mision y Vision

MISION
Proporcionar servicios de calidad a todo el personal de la UABJO, con criterios de
gestion de la calidad que contribuya al logro de los objetivos principales de la

Direccion de Recursos Humanos y de la UABJO.

VISION

Disponer de una administracion moderna de los Recursos Humanos de la
Institucion contando con un sistema de informacion eficiente y actualizada,
promoviendo la mejora continla en los servicios que facilita la Direccion de

Recursos Humanos al personal de la UABJO.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de haber realizado el diagnéstico organizacional de la Universidad
Auténoma Benito Juarez de Oaxaca, se comprueba la utilidad de esta herramienta
administrativa como un recurso de los directivos de una Institucién Publica para
mejorar el trabajo cotidiano, la colaboracion de cada uno de los empleados y
administradores, permiten establecer estrategias de mejora continua en procesos

gue muestran alguna debilidad.

El diagnostico muestra que efectivamente, al realizarlo permite un nivel de
deteccion de problemas y permite la busqueda de soluciones parciales,
aprovechando la potencialidad del mismo. De ahi que se ha intentado alcanzar el
nivel estratégico, proponiendo cambios en el desempefio de la organizacién vista

desde un enfoque sistémico.

Se detecta un porcentaje alto y muy diferenciado de valores institucionales de los
empleados del departamento puesto que son afiliados a diferentes sindicados:
sindicalizados de confianza, sindicalizados de base, sindicalizados eventuales y
empleados que no son sindicalizados y son de confianzas, esto trae como
consecuencia que el procedimiento administrativo tenga un nivel altamente
burocratizado, que impide que las funciones se lleven a cabo en el momento en

gue son requeridas.
El diagndstico organizacional permitié detectar que el departamento de recursos

humanos carece de Mision vy Vision impidiendo que los objetivos trazados se vean

limitados en cuanto al esfuerzo conjunto organizacional al carecer de
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direccionalidad y como tal no puede el departamento alcanzar, eficiencia, eficacia

y productividad.

La teorizacion del desarrollo organizacional parte de la propuesta de Kurt Lewin
misma que permiti0 permear sus postulados a este trabajo en aplicacion al
departamento de recursos humanos de la UABJO, donde existen fuerzas
opuestas, dadas las diferentes corrientes sindicales que tiene la universidad, la
segunda idea de Kurt, parte del proceso de cambio que pasa por tres etapas, pero
en el diagnostico llevado en el departamento de Recursos Humanos se detecta la
resistencia natural al cambio para crear el compromiso de realizar actividades que

eficienticen al capital humano como factor de competitividad .

El querer aplicar el modelo de cambio de sistema total que propone Kilmann, en el
departamento, como unidad de tareas y como espacio geografico donde se lleva a
cabo el trabajo de investigacion y a través del seguimiento de la misma se deduce
que este modelo quedaria inconcluso, lo que lleva al paso numero tres en la
programacion de la trayectorias, porque al querer ponerlas en practica

irremediablemente se enfrenta a la resistencia del personal.

El modelo de analisis de flujo tampoco se aplicaria al departamento, al identificar
las caracteristicas importantes de este modelo que son: el escenario de trabajo, la

identificacion de los factores sociales, que son adversos al mismo.

El modelo de desempefio individual de Warner Burke no es comprendido en el
departamento de Recursos Humanos, dado que este sugiere que se debe
distinguir entre el ambiente y la cultura de la organizacion, y en el diagnostico que

se llevo a cabo se concluye que este carece de organizacion.

Sin embargo el proceso de desarrollo organizacional permitié6 que se realizara el

diagnostico que sugiere el modelo, aplicandose primero el estudio por sub
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unidades, continuando con la investigacion con todo el departamento, esto permite

que se haga mas adelante una propuesta de organizacion.

Al empezar a aplicar el diagnostico, y cuando se lleg6 al analisis de discrepancias
se pudo proponer las acciones de cada uno de los departamentos que forman la

oficina de Recursos Humanos, aplicando la investigacién-accion.

Las fases del programa de Desarrollo Organizacional que describe Burner, en la
entrada al tener contacto con el personal del departamento, y al ver la reaccion de
los mismos, estimulé a continuar con la investigacion, al arribar al diagnostico, se
pudo apreciar el problema méas latente que no permite llegar a una buena
organizacion, la existencia de personal en el departamento que pertenecen a mas

de dos sindicatos.

Lo que proponen Cummings y Worley, determind que en el ambito del
departamento de Recursos Humanos, daria respuesta a la hipétesis planteada: La
aplicacion del Desarrollo Organizacional en una institucién pablica como lo es la
Universidad Autbnoma “Benito Juarez” de Oaxaca, se aceptara la hipétesis que
plantea el D.O. (casi todos los individuos experimentan impulsos hacia el
crecimiento y el desarrollo personal si se proporciona un ambiente que los apoye y
gue a la vez les ofrezca un reto. La mayoria de las personas quieren desarrollar su
potencial) porque esta propuesta toma en cuenta los aspectos politicos, la
transicion, la visién y la motivacién al cambio. Proporcionandoles a los empleados

una vision al futuro de su trabajo si se da un cambio a favor,
El diagnostico cuando se llevo a cabo en el departamento fue una herramienta
vital para la propuesta del organigrama y la formalizaciéon de actividades a

desarrollarse en cada una de las unidades que lo integran.

Se detecta la falta de compromiso institucional de los trabajadores sindicalizados,

como consecuencia el personal no tiene capacitacién dentro del area que atiende
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al personal que recurre a las oficinas de Recursos Humanos a tratar asuntos
referentes a sus pagos, permisos, liquidaciones, renovacion de contratos, revision

de los mismos.

Las propuestas que se realizan en el capitulo tres para cada direccion del
Departamento de Recursos Humanos son con el objetivo que cada departamento
identifigue sus actividades y las desarrollé de acuerdo a los objetivos planteados
dentro de los puestos, asi el departamento de Direccion de Recursos Humaos,
identifique que sus actividades son: la emision de diversos tipos de constancias, el
manejo de bajas y modificaciones de la situacion laboral del trabajador ante la
institucion, la capacitacion a todo el personal docente y administrativo y demas

actividades inherentes al puesto.

De igual modo la propuesta de las actividades también incluye los contactos que el
encargado del departamento tendrda dentro de sus funciones ejemplo: la
subdireccion de recursos humanos, sus actividades seran el control de area de
supervision, la capacitacion al personal académico y administrativo y tendra

contactos con todas las unidades académicas y administrativas.

Se incluye el perfil del puesto que debe tener el encargado de cada departamento
en la propuesta ejemplo: la Secretaria del Director tendr& como actividades:
atender la recepcién y darle seguimiento de la documentacion de las distintas
areas de la Universidad; captura y archivo de incidencias; generar distintos oficios
de condonacién, antigledad, INFONAVIT, AFORE, propuestas de personal
académico; atencion personalizada y via telefonica y todas las demas inherentes a
su puesto. El perfil que se sugiere es que sea de mayor de 18 afos, estado civil
indistinto y sexo femenino. Su formacion técnico profesional y/o secretaria
ejecutiva, las habilidades que debe tener s de tener un buen trato a los clientes,
con conocimiento de manejo de archivos, redaccion de oficios, conocimientos de

informatica (Windows, Word, Excel y Power Point ).
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Dentro de los logros obtenidos en el trabajo de investigacion esta el del objetivo
general, esté se cumplio al analizar el marco teorico para aplicar los principios de
Desarrollo Organizacional en una institucion publica de educacion superior siendo
esta la Universidad Auténoma “Benito Juarez” de Oaxaca. De igual modo, uno de
los objetivos especificos se cumplié en el apartado dos en el cual se disefio el
marco tedrico que permitid la aplicacion de la teoria organizacional a una
institucion publica, entendiéndose esta como una organizacién que juega un

papel social importante.

La hipotesis de investigacion que plantea el Desarrollo Organizacional donde cita
que casi todos los individuos experimentan impulsos hacia el crecimiento y el
desarrollo personal si se proporciona un ambiente que los apoye y que a la vez les
ofrezca un reto. La mayoria de las personas quieren desarrollar su potencial, se
acepta la hipétesis que en una Institucién publica como lo es la Universidad
Auténoma Benito Juarez de Oaxaca, dado que en la investigacion realizada en el
diagndstico, se pudo percibir aceptacién del personal al proponerles los cambios
organizacionales, al interior de cada uno de los departamentos del departamento

de Recursos Humanos.

La recomendacion final puede darse en los siguientes términos; la formacion de
un clima organizacional adecuado, el fortalecimiento de los elementos de
motivacion apropiados, con la filosofia de servicio plasmadas en una Misién y
Vision que fundamente y de sentido a los valores del departamento, y con el
mejor esfuerzo de liderazgo por crear una cultura proactiva y dispuesta al cambio
como estrategia directiva, contribuira a la creacion de un personal comprometido y
solidario con la meta de la Universidad en proporcionar servicios educativos

democraticos y de calidad .
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