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INTRODUCCION

En un mundo globalizado las organizaciones que no tengan apertura a los
cambios que exige la globalizacién, tendran serios problemas para adaptarse a
los retos de este fendmeno que cada dia demanda que las empresas se

vuelvan mas competitivas.

La Universidad Tecnoldgica de El Salvador, como un ente educativo privado
esta reestructurando todas sus areas administrativas y académicas, con el
objetivo de prestar un mejor servicio a sus clientes internos y externos, por lo
que, esta investigacion esta enfocada en el desarrollo de este proceso y a la
vez permitira conocer si esta obedece a cambios planeados intencionalmente
por las maximas autoridades, tomando en cuenta como recurso mas importante
del cambio a las personas quienes son las responsables de que este sea

efectivo.

Muchos de los problemas que enfrentan las organizaciones en sus procesos de
reestructuracion, transformacién, modernizacién o mejoramiento administrativo
se deben a la carencia de una metodologia aplicativa acorde con la realidad de
la organizacion. De ahi la necesidad de establecer un seguimiento ordenado y

sistematico de un diagnostico organizacional.



Esta investigacion contiene tres capitulos, en donde el capitulo | presenta los
antecedentes de la Universidad Tecnoldgica de El Salvador, enriqueciéndolo
con teoria como es, la estructura organizacional, la cultura organizacional, el
clima organizacional, el desarrollo organizacional, el cambio organizacional y
el diagnostico organizacional; con la finalidad de dar a conocer la informacién

relacionada al cambio organizacional.

El capitulo Il contiene la investigacion de campo, que busca conocer a través
de una diversidad de interrogantes sobre la incidencia que ha tenido el
proceso de cambio organizacional de la Universidad Tecnologica de El
Salvador, presentado los resultados con la ayuda de graficos, para mostrar un
analisis objetivo de la realidad Institucional y que servira de base para realizar

las consideraciones necesarias para efectuar las mejoras para el cambio .

El capitulo Il presenta un diagnostico de la situacion actual del proceso de
cambio organizacional de la Universidad del cual hacemos una serie de
consideraciones al proceso de cambio y sus respectivas conclusiones, con la
finalidad de que las autoridades responsables en un determinado momento

puedan servirles de insumos en la toma de decisiones.



CAPITULOI|

MARCO TEORICO CONCEPTUAL SOBRE EL CAMBIO

ORGANIZACIONAL.

1. ANTECEDENTES DE LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE
EL SALVADOR (UTEC)

La Universidad de El Salvador fue fundada en el afio de 1841 y desde
entonces se constituyo en el unico centro de educacion superior del pais.
Después de mas de un siglo especificamente en el afio 1966 se funda el
primer centro educativo superior privado en El Salvador, la Universidad
“José Simeodn Cafas” (UCA) la cual vino a ayudar a solventar en parte el

incremento de la demanda estudiantil en este nivel.

La agudizacion de los problemas sociales del pais y el cierre de la
Universidad de El Salvador en el ano de 1978, que cerraba la oportunidad a
muchos jovenes de continuar estudios superiores permitio que el gobierno
incentivara la creacion de centros de estudios a nivel universitario y es asi
como en el afio 1979 se reunen los Sefores: Lic. Rufino Garay, Lic. Juan
José Olivo, Lic. Edgardo Zepeda, Ing. Adolfo Araujo y Lic. José Mauricio
Loucel, todos ellos con la intencidn de crear el Instituto Tecnoldgico de

Administracion de Empresas (ITCAE) orientado a la educacion media, el cual



posteriormente sirvié de base para la creacion de la Universidad Tecnoldgica
de EI Salvador (UTEC), la cual se protocolizo el dia 12 de junio de 1981,
para ayudar a absorber la demanda estudiantii que el cierre de la
Universidad de El Salvador habia provocado. Comenzando sus actividades

con 1279 alumnos en el edificio Chain, calle Rubén Dario, San Salvador.’

La Universidad Tecnolégica ha crecido de forma y contenido, se fueron
incrementando mas carreras y la demanda estudiantil crecio, con lo que se
vio en la necesidad de adquirir nuevos edificios para poder cubrir dicha
demanda. A pesar de la crisis y violencia que vivia el pais, la universidad
seguia luchando para poder continuar con sus objetivos. Siempre ha
considerado que su recurso mas valioso es su personal, pues cuando inicid
sus funciones contaba con 35 empleados entre miembros del personal
ejecutivo, secretarias y servicios generales; pero en la medida que fueron
creciendo sus operaciones, su personal crecia de manera integral vy
permanente, pero sobre todo, es una Institucion que dentro del mas autentico
profesionalismo logra contribuir al proceso de desarrollo y democratizacion
que demanda el pais.

La Vision de la universidad es: “aspirar a llegar a ser una universidad

reconocida por su calidad educativa, su relevante investigacién, su

" Rodas, Claudia Beatriz y Otros. Evaluacién de Puestos de la Facultad de Derecho de la Universidad Tecnolégica de El
Salvador. Trabajo presentado en la materia de Administracion de Personal Il. Septiembre de 1997 . Pag. 2



capacidad de innovacion y su trascendencia cultural, accesible a amplios
sectores de la poblacién”.

Su misién es: “La Universidad Tecnolégica de El Salvador, existe con el
propésito de posibilitar accesos de informacion de servicios educativos a
amplios sectores poblacionales, creando, desarrollando y difundiendo
conocimientos, de alto nivel éticos, académicos y profesional afin de

promover los cambios fundamentales que la sociedad necesita”

2. MARCO NORMATIVO

El Marco normativo que encierra la aplicacion del proceso en el cambio
organizacional en la Universidad Tecnoldgica estara sustentada por la actual

Ley de Educacién Superior y sus reglamentos, en los siguientes articulos:

2.1. Autonomia de las instituciones de Educaciéon Superior:

Articulo 22: La Universidad de El Salvador y las demas del Estado gozan de

autonomia en lo docente, lo econdmico y lo administrativo.

Las instituciones privadas de educacion superior, gozan de libertad en los
aspectos sefalados, con las modificaciones pertinentes a las corporaciones

de derecho publico.



Las universidades estatales y privadas, estan facultadas para:

2.1.1. Determinar la forma como cumpliran sus funciones de docencia,
investigacion y proyeccion social, y la proposicion de sus planes y
programas de estudios, sus Estatutos y Reglamentos, lo mismo que

la seleccidn de su personal;

2.1.2. Elegir a sus autoridades administrativas, administrar su patrimonio y

emitir sus instrumentos legales internos; v,

2.1.3. Disponer sus recursos para satisfacer los fines que le son propios de

acuerdo con la ley, sus Estatutos y Reglamentos. 2

Los Estatutos de la Universidad Tecnoldgica de El Salvador en el Titulo Il De
la organizacion general, Capitulo | De la integraciéon, Articulo 8 dice

textualmente:

“La Universidad podra crear de conformidad con la Ley de Educacion
Superior y sus reglamentos, Nuevas facultades, Unidades de Postgrados

Doctorados, Escuelas, Centros Regionales, Dependencias, Institutos,

2 Ley de Educacion Superior y sus Reglamentos. Diario Oficial No. 236, 20 de diciembre de 1995. Decreto No. 522,
articulo 22. Pag. 1y 2



Direcciones, Departamentos, Catedras, Carreras Profesionales, Estudios

Vocacionales y Cursos de Extension Cultural, de acuerdo a sus objetivos®

Asi mismo el Articulo 17, literal d) dice: que corresponde al Directorio
Ejecutivo: Aprobar la creacion y cierre de las facultades, escuelas, centros
regionales, institutos, unidades de postgrados y doctorados, dependencias,
direcciones, departamentos, catedras, carreras profesionales y cursos de
extension cultural y demas organismos que estime necesario para alcanzar
los objetivos de la Universidad, de acuerdo al procedimiento establecido en

la Ley de Educacion Superior y sus reglamentos.

3. MARCO TEORICO

3.1 Estructura Organizacional

La estructura organizacional es “ la forma de dividir, organizar y coordinar
las actividades de la organizacion™
Es un marco que preparan los gerentes para dividir y coordinar las

actividades de los miembros de una organizacién, como las estrategias y

3 Stoner James y Otros. Administracion.Sacristan Pilar Mascaro. Sexta Edicion. Prentice may Hispanoamericana S.A.
de C.V. Pag. 345



las circunstancias del entorno organizacional son diferentes a las de otras,

existe toda una serie de estructuras posibles para la organizacion.

3.1.1 Principios de la organizacion.

Organizar es un proceso gerencial permanente. Las estrategias se
pueden modificar, el entorno organizacional puede cambiar y Ila
eficacia y eficiencia de las actividades de la organizacion no estan
siempre al nivel que los gerentes desean; sea que constituyen una
organizacion nueva, que juegan con una organizacion existente o que
cambian radicalmente el patron de las relaciones de una

organizacion.

+ Departamentalizacion o especializaciéon o division del trabajo.

Este principio dice que cuanto mas se divide el trabajo, dedicando a cada
empleado a una actividad mas limitada y concreta, se obtiene, mayor
eficiencia, precision y destreza.

No existe la persona que tenga la capacidad fisica o psicolégica para
realizar todas las operaciones que constituyen la mayor parte de las
tareas complejas, aun suponiendo que una persona pudiera adquirir
todas las habilidades especializadas para hacerlo. Por el contrario, la

division del trabajo crea tareas simplificadas que se pueden aprender



y realizar con relativa velocidad. Por consiguiente, fomenta la
especializacion, pues cada persona se constituye en experta en cierto
trabajo. Ademas, como crea una serie de trabajos, las personas pueden
elegir puestos, o ser asignadas aquellos que sean de acorde a sus

talentos e intereses.

< Jerarquia.

Se refiere a que debe existir una linea o escala de jefes, de diferentes
rangos, desde la autoridad superior hasta los niveles inferiores.

Cuando se ha dividido el trabajo, creado departamentos y elegido el
tramo de control, los gerentes pueden seleccionar una cadena de
mando, es decir un plan que especifica quien depende de quien.
Estas lineas de dependencia son caracteristicas fundamentales de
cualquier organigrama. Elegir un tramo de control administrativo en la
jerarquia organizacional es importante por dos razones: en primer
término, el tramo puede influir con lo que ocurra en las relaciones
laborales en un departamento especifico. Un tramo demasiado amplio
podria significar que los gerentes se extiendan demasiadoy que los
empleados reciben poca direccion o control. Cuando ocurre esto, los
jefes se pueden ver presionados e ignorar O perdonar errores
graves. En segundo término, el tramo puede afectar la velocidad de

las decisiones que se toman en situaciones que implican, por



necesidad diversos niveles de la jerarquia organizacional. Los niveles
estrechos de administracion producen jerarquias altas con muchos
niveles entre los gerentes del punto mas altoy el mas bajo. En
estas organizaciones, una larga cadena de mando demora la toma de
decisiones, lo cual es una desventaja en un ambiente que cambia

con rapidez.

+ Tramo o radio de control.

Se refiere al numero de empleados o secciones que deben depender
directamente de un solo jefe; debido a que las capacidades de todos los
gerentes son limitadas para atender, supervisar, dirigir, controlar y corregir

las actividades encomendadas.

++ Unidad de mando.
Este principio de la organizacion sostiene que para cada funcién debe
existir un solo mando. Un subordinado no debe recibir ordenes sobre una

misma materia de dos personas distintas.

+ Delegacion de autoridad y responsabilidad.
Se refiere a que debe precisarse el grado de responsabilidad que
corresponde al jefe de cada nivel jerarquico, estableciendo al mismo

tiempo la autoridad correspondiente.



+ Centralizaciéon y descentralizacion.
Una organizacion es centralizada cuando la autoridad se concentra en un
solo punto; y es descentralizada, cuando la autoridad esta repartida en

distintos puntos.

¢ Principio de Excepcion.

Las autoridades superiores de una empresa solo deben decidir en
aquellos casos que salen de lo comun, y que los jefes a quienes les toca
decidir se encuentran en una situacion de mucha importancia; para poder

consultarles.

% Comunicacion.

Proceso reciproco de intercambio de informacion entre personas y
departamentos, para lograr sus objetivos. Puede ser formal e informal. La
primera es cuando se siguen los canales adecuados y en forma escrita, y
la segunda cuando se da fuera de los canales correspondientes y en

forma verbal.

3.1.2 Tipos de Estructuras Organizacionales

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen,

agrupan y coordinan las actividades de la organizacion en cuanto a las
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relaciones entre los gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes
y entre empleados y empleados. Los departamentos de una organizacion
se pueden estructurar en tres formas basicas: por funcion, por producto/

mercado o en forma de matriz.

% Organizacion Funcional.

La organizacion por funciones reune, en un departamento, a todos los que
se dedican a una organizacion o varias relacionadas, que se llaman
funciones. Por ejemplo, una organizacion dividida por funciones puede
tener departamentos para, mercadotecnia y ventas de todos los
productos manufacturados por las empresas.

Conforme crece la organizacion, se va expandiendo en términos
geograficos o ampliando su linea de productos, empiezan a surgir algunas
de las desventajas de la estructura por funciones. Como los gerentes
de funciones dependen de Ila oficina central, resulta tomar
decisiones rapidas. Con frecuencia, es mas dificil determinar la
responsabilidad y juzgar los resultados tratandose de una estructura

funcional.

% Organizacion por producto / mercado.
Con frecuencia llamada organizaciéon por divisidbn, reune en una

unidad de trabajo todos los que participan en la produccion vy
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comercializacion de un producto o grupo relacionado de productos, a
todos los que estan en cierta zona geografica o todos los que tratan
con cierto tipo de cliente.

La mayor parte de las empresas grandes con productos multiples,
tienen una estructura de organizacion por producto o mercado. En
algun punto de la existencia de una organizacion el puro tamano y
la diversidad de productos hacen que Ilos departamentos por
funciones no sean viables. Cuando la departamentalizacion de una
empresa se torna demasiado compleja para coordinar la estructura
funcional, la alta direccion, por regla general, creara divisiones semi
autébnomas. En cada division, los gerentes y los empleados disefan,

producen y comercializan sus propios productos.

Organizacion matricial.

En ocasiones llamada “sistema de mando multiple”, es un producto
hibrido que trata de combinar los beneficios de los dos tipos de
disefo, al mismo tiempo que pretende evitar sus inconvenientes. Una
organizacion con una estructura matricial cuenta con dos tipos de
estructura al mismo tiempo. Los empleados tienen de hecho dos
jefes; es decir, trabajan con dos cadenas de mando. Una cadena de
mando es la de funciones o divisiones, el tipo que se diagrama en

forma vertical en las graficas que anteceden. El segundo es una
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disposicion horizontal que combina al personal de diversas divisiones
o departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o
negocio, encabezado por un gerente de proyecto o grupo, que es

experto en el campo de especializacién asignado al equipo.

3.1.3 Diseio Organizacional.

El disefo organizacional es un proceso en el cual los gerentes
toman decisiones para elegir la estructura organizacional adecuada
para la estrategia de la organizacion y el entorno en el cual los
miembros de la organizacidn ponen en practica dicha entrega. Por
lo tanto hace que los gerentes dirijan la vista en dos sentidos:
hacia el interior y hacia el exterior de su organizacion. Los
conocimientos del disefio organizacional han ido evolucionando a lo
largo del siglo. Al principio, los procesos del disefio organizacional
giraban en torno al funcionamiento de una organizacién, por lo cual a

continuacion se detallan los siguientes enfoques:

Enfoque Clasico.
Los primeros gerentes y autores sobre administracion buscaban el
mejor camino, para crear una estructura organizacional que funcionara

bien en todas las situaciones.
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Max. Weber, Frederick Taylor y Henry Fayol fueron los principales
contribuyentes al llamado enfoque clasico para disefiar organizaciones,
pensaban que las organizaciones mas eficientes y eficaces tenian
una estructura jerarquica en la cual los miembros de la organizacion,
en sus acciones, eran guiados por un sentimiento de obligacion con
la organizacibn y una serie de reglas y reglamentos racionales
cuando estas organizaciones se habian desarrollado plenamente, se
caracterizaban por la especializacion de tareas, los nombramientos
por meritos, la oferta de oportunidades para que sus miembros
hicieran carrera, la rutinizacion de actividadesy un clima impersonal y

racional en la organizacion, Weber lo llamé: burocracia.

Enfoque Tecnoldgico.

Para el disefio organizacional, que surgidé en los afos sesenta,
intervienen una serie de variables internas de la organizacién que
son muy importantes “Tecnologia de las tareas” se refiere a los
diferentes tipos de tecnologia de produccion que implica la produccion
de diferentes tipos de productos:

La produccion unitaria se refiere a la produccion de articulos
individuales, producidos de acuerdo con las especificaciones del
cliente; ejemplo la ropa hecha a la medida. La tecnologia usada para

la produccion unitaria es la menos compleja porque los articulos son
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producidos, en gran medida, por artesanos individuales. La produccion
de partidas grandes y en masa se refiere a productos fabricados en
gran cantidad, en ocasiones en lineas de ensamble. Los estudios de

Woodward fueron pruebas de la influencia de la tecnologia.

Enfoque Ambiental.

Incorpora el ambiente de la organizacién y sefiala la diferencia entre
dos sistemas de organizacion, desarrollados por Tom Burns y G.M.
Stalker: el mecanicista y el organico. En un sistema mecanicista, las
actividades de la organizacion se descomponen en tareas
especializadas, separadas y se caracteriza por una organizacion
burocratica.

Los objetivos para cada persona y unidad son definidos, con toda
precision, por gerentes de niveles mas altos y siguiendo la cadena de
mando burocratica clasica. En un sistema organico, es mas probable
que las personas trabajen en forma de grupo que solas. Se concede
menos importancia al hecho de aceptar ordenes de un gerente o de
girar ordenes para los empleados. En cambio los miembros se
comunican con todos los niveles de la organizacidn para obtener
informacion 'y asesorias. Después de estudiar una serie de
companias Burns y Stalker, llegaron a la conclusion de que el

sistema mecanicista era mas conveniente para un ambiente estable,
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mientras que el sistema organico era mas conveniente para uno

turbulento.

3.2 Cultura Organizacional

La eficacia y el éxito de una organizacién no se determina solo por las
habilidades y motivaciones de los empleados y gerentes, tampoco se mide
unicamente por que tan bien trabajan los grupos o equipos, aunque tanto los
procesos individuales como los de grupo son determinantes para el éxito

organizacional.

Cada organizacion tiene cierto estilo, un caracter, una forma de hacer las
cosas, lo cual puede llegar a ser tan poderoso como las érdenes de cualquier
persona; para conocer y comprender los origenes y fundamentos de una
organizacion hace falta ir mas alla de las graficas, los reglamentos y los
edificios que la conforman, es necesario identificar el mundo que encierra la
cultura organizacional.
“ La cultura organizacional representa un patron complejo de creencias,
expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los

integrantes de un a organizacic')n”“'.

“ Don Hellriegel, John W. Slocum Jr. Richard Woodman.Comportamiento Organizacional Octava edicion, International
Thomson editores, S: A. De C.V. México 1999, Pag.546.
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Toda cultura organizacional incluye comportamientos de rutina cuando las
personas interactuan tanto en los rituales y ceremonias organizacionales con

el lenguaje comun utilizado.

Otro aspecto que comparten los grupos de trabajo de toda organizacién son
las normas, la filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los

empleados y clientes.

Existen tambien valores dominantes que mantienen a la organizacion, por
ejemplo: la calidad del producto, el liderazgo en precios y la calidad en el
servicio al cliente; ninguno de los componentes antes mencionados

representan en forma individual la cultura de la organizacion.

Las organizaciones con una cultura de equipo de béisbol atraen a
empresarios innovadores y personas a las que les gusta correr riesgos y
pagan a los empleados por lo que producen; los que se desempefian mejor
reciben grandes sueldos u otras recompensas financieras, sin embargo los
riesgos son altos y practicamente no existe la seguridad a largo plazo. Las
personas de alto desempefio tienden a verse a si mismas como agentes
libres, en forma muy parecida a los atletas profesionales. Es comun el
cambio de empleos, pues los empleados abandonan con facilidad una

empresa para obtener mayores recompensas o libertad en otras.
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En la cultura de club se valora la edad y la experiencia. Las organizaciones
con cultura de club recompensan la antigiedad y ofrecen empleo estable y
seguro.

La cultura club también recompensa la lealtad, el compromiso y la
adaptacion, por lo general los gerentes trabajan diversas areas en funciones
diferentes durante un ascenso lento pero continuo por la jerarquia
empresarial, pocas veces se presenta la movilidad ascendente.
Generalmente los empleados comienzan jovenes y tal vez pasen muchos
anos en la misma empresa.

Las organizaciones con cultura de Academia tienden a contratar empleados
desde temprano, incluso desde que estos se encuentran estudiando en la
universidad, casi de la misma manera que las organizaciones con cultura de
club. Sin embargo, las culturas de academia ponen énfasis en capacitar a
los empleados para convertirlos en expertos de una funcién especifica. Por
ejemplo, es poco probable que alguien contratado como representante de
comercializacion pase algun tiempo en produccidon. La cultura tipo academia
recalca una y otra vez el servicio, los conocimientos funcionales y el
conocimiento institucional. Aunque existen ciertas oportunidades para
“‘personas de avance rapido”, lo mas probable es que la cultura de academia
resulte atractiva para quien asciende en forma lenta pero continua y disfruta

con el dominio del trabajo.
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La cultura de fortaleza se preocupa por la supervivencia, las empresas con
este tipo de cultura prometen poco en cuanto a seguridad en el empleo y
pasan dificultades para recompensar a los empleados con buen desempefio.
Es normal que cada cierto tiempo se reduzcan de tamafio o se reestructuren,

con el despido de muchos empleados en el proceso.

La cultura de tipo fortaleza podria resultar atractiva para la gente que disfruta
el reto de resolver la situacion de una empresa que se halla en problemas.
No lo sera para quienes deseen sensacion de pertenencia, oportunidades de

desarrollo profesional o un ingreso futuro.

3.2.1 Niveles de la cultura organizacional.

La cultura organizacional existe en diversos niveles los cuales difieren en
términos de visibilidad y resistencia al cambio. EIl nivel menos visible o
mas profundo es el de las suposiciones compartidas basicas, que
representan creencias sobre la realidad y la naturaleza humana que se
dan por sentadas. Por ejemplo: una suposicién basica que guia algunas
organizaciones en el desarrollo de sistemas de recompensa, reglas y
procedimientos es que los empleados son perezosos por naturaleza y

deben controlarse en forma estricta para mejorar su desempeno.
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El siguiente nivel culturas es el de los valores culturales, que representan
creencias, suposiciones y sentimientos colectivos sobre cosas que son
buenas, normales, racionales, valiosas, etc. Los valores culturales son
muy diferentes en companias distintas; en algunas los empleados estaran
muy interesados en el dinero, mientras que en otras estaran en la
innovacioén tecnoldgica o el bienestar del empleado. Estos valores tienden
a persistir en el tiempo, incluso cuando cambian los integrantes de la
organizacion.

El nivel de la conducta compartida es el que incluye las normas, es mas
visible y en cierta forma mas facil de cambiar que los valores. La razon al
menos en parte es que la gente tal vez no se halle consciente de los
valores que la une a la organizacion.

El nivel mas superficial de cultura organizativa esta integrado por
simbolos, estos son llamados simbolos culturales y son palabras (jerga o
jerigonza), ademanes e imagenes, objetos fisicos con un significado

particular dentro de la cultura.

3.2.2 Desarrollo de la cultura organizacional.

Los principales retos a los que debe enfrentarse toda organizaciéon

principalmente son: 1) la adaptacion al medio ambiente y la supervivencia

en el mismo y 2) la integracion interna.
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La adaptacion al medio ambiente y supervivencia se relacionan con la
forma en que la organizacion encontrara un nicho y cémo hara frente a un
ambiente externo mediante un cambio constante. Para lograr tal
adaptacion y supervivencia debe tenerse muy claros los siguientes

aspectos:

% Misién y estrategia: Identificar la mision principal de la organizacion;
Seleccionar estrategias para conseguir esa mision.

% Metas: Establecer metas especificas.

% Medios: Determinar la forma de lograr las metas, los medios incluyen
seleccionar una estructura organizacional y un sistema de
recompensas.

+ Medicidn: Establecer criterios para medir cuan bien logran las metas

las personas y los equipos.

Por otra parte, la integracion interna se relaciona con el establecimiento y
el mantenimiento de relaciones de trabajo efectivas entre los integrantes
de la organizacion. La organizacion interna incluye resolver los siguientes

temas:

% Lenguaje y conceptos: Identificar métodos de comunicacién, desarrollar

un significado comun para conceptos importantes.
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+» Limites de grupo y equipos: Establecer criterios para la pertenencia a

grupos y equipos.

« Poder y Status: Determinar las reglas para adquirir, mantener y perder

poder y posicion.

+ Recompensas y castigos: Desarrollar sistemas para estimular los

comportamientos deseables y desanimar los indeseables.

Otros elementos importantes para el desarrollo de la cultura
organizacional son la cultura nacional, las costumbres y las normas de la
sociedad del pais en el que opera la empresa, la cultura de la gran
sociedad influye sobre la cultura de las organizaciones que funcionan

dentro de ella.

Los valores dominantes de una cultura nacional quiza de reflejen en las
limitaciones que imponen a las organizaciones sus ambientes. Por
ejemplo, la forma de gobierno de un pais tendra impacto drastico sobre la
manera en la que realiza sus operaciones una organizacion. Ademas los
integrantes de ésta se educaron en una sociedad especifica y por lo tanto
llevan a la empresa los valores dominantes de la sociedad. Por ejemplo:

las personas aprenden de sus sociedades valores como la libertad de
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expresion, el respeto a la vida privada individual; por lo tanto, la presencia

0 ausencia de éstos y otros valores dentro de la sociedad en general

influyen sobre la conducta organizacional.

Los métodos principales para mantener y cambiar la cultura organizacional

incluye:

% Que los directivos y equipos de trabajo presten atencion, midan vy
controlen.

X/

% La forma en que los directivos y empleados reaccionen ante las crisis.
% Modelamiento, ensefianza y asesoria (especializacion del personal)

+¢+ Criterios para asignar recompensas.

+ Criterios para la contratacion, seleccién, los ascensos internos y el

despido en la organizacion.

+ Ritos, ceremonias, e historias organizacionales.

La cultura organizacional afecta la conducta y el compromiso del
empleado con la organizacion, siendo que la cultura esta relacionada con
el desempeno organizacional efectivo, este tambien ejerce un efecto fuerte
sobre la conducta ética tanto de los directivos como de los empleados, por
lo tanto se espera que la administracion de la diversidad cultural sea uno
de los principales retos administrativos, lo mismo que el proceso de

socializacion, mediante el cual se hace participar en la cultura de la
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organizacion a los integrantes nuevos. En algunas empresas con cultura
fuerte o bien establecidas, el proceso de socializacidon esta bien
desarrollado y es el centro de una atencion cuidadosa, tal proceso es
importante, pero de acuerdo a la manera en que se ejecute podran
medirse los resultados ya sean positivos 0 negativos en términos de

desempenio del trabajo, satisfaccion y compromiso con la organizacion.

3.3. Clima organizacional

El enfoque que mayor se utiliza es el de las percepciones que el trabajador

tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que
tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones
dependen de buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de
experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima
Organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas personales y

organizacionales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un

determinado clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este
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clima resultante induce a determinados comportamientos en los individuos.

Estos comportamientos inciden en la organizacion.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario

resaltar los siguientes elementos:

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo, estas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores

que se desempefian en ese medio ambiente.

El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral ya que es una
variable interviniente que media entre los factores del sistema organizacional
y el comportamiento individual. Estas caracteristicas de la organizacion son
relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de una organizacion

a otra y de una seccidn a otra dentro de una misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico. Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima

Organizacional se originan en una gran variedad de factores:

« Factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision:

autoritaria, participativa)
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+ Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la
organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,
promociones, remuneraciones)

% Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de

incentivo, apoyo social, interaccion con los demas miembros)

El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la

organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion)

3.3.1 Caracteristicas del clima organizacional.

Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion
y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacion
como por ejemplo: productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion.

Algunos autores postulan la existencia de nueve dimensiones que
explicarian el clima que se vive en una determinada empresa. Cada una
de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion, tales como:
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Estructura.

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo; asi
como la medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia,
versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e

inestructurado.

Empoderamiento.

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la
medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble

chequeo en el trabajo.

Recompensa.
Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la

organizacion utiliza mas el premio que el castigo.
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Desafié

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién
acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr

los objetivos propuestos.

Relaciones.
Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones

sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

Cooperacion.

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del
grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles

superiores como inferiores.

Estandares.
Es la percepcién de los miembros acerca del énfasis que pone las

organizaciones sobre las normas de rendimiento.
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Conflictos
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto
pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen

enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

Identidad.

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es
la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados,
tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura
organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacién se basa en la comprobacion de que el
Clima Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los
miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y
condicionan los niveles de motivaciéon laboral y rendimiento profesional,

entre otros.
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Algunos autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las

siguientes dimensiones:

¢ Actitudes hacia la compaiiia y la gerencia de la empresa.

¢ Actitudes hacia las oportunidades de ascenso.

¢ Actitudes hacia el contenido del puesto.

¢ Actitudes hacia la supervision.

X/

% Actitudes hacia las recompensas financieras.

+«» Actitudes hacia las condiciones de trabajo.

¢ Actitudes hacia los compafneros de trabajo.

3.3.2 Criterios para evaluar el clima organizacional.

Nombre del objetivo

Descripcién

1. Desvinculacion

Lograr que grupo que actua mecanicamente; un grupo
que "no esta vinculado" con la tarea que realiza se
comprometa.

2. Obstaculizacioén

Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que
estan agobiados con deberes de rutina y otros requisitos
que se consideran inutiles. No se esta facilitando su
trabajo, Se vuelvan utiles.

Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros
sienten que sus necesidades sociales se estan

3. Esprit atendiendo y al mismo tiempo estan gozando del
sentimiento de la tarea cumplida.
Que los trabajadores gocen de relaciones sociales

4 Intimidad amistosas. Esta es una dimensién de satisfaccion de

necesidades sociales, no necesariamente asociada a la
realizacion de la tarea.

5. Alejamiento

Se refiere a un comportamiento administrativo
caracterizado como informal. Describe una reduccién de
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la distancia "emocional" entre el jefe y sus colaboradores.

6. Enfasis en la

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado
por supervision estrecha. La administracion es

roduccion . . . : .
P Medianamente directiva, sensible a la retroalimentacion.
Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado
por esfuerzos para "hacer mover a la organizaciéon", y
7. Empuje para motivar con el ejemplo. El comportamiento se

orienta a la tarea y les merece a los miembros una
opinion favorable.

8. Consideracion

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacién a
tratar a los miembros como seres humanos y hacer algo
para ellos en términos humanos.

9. Estructura

Las opiniones de los trabajadores acerca de las
limitaciones que hay en el grupo, se refieren a cuantas
reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¢ se insiste en
el papeleo " y el conducto regular, o hay una atmaésfera
abierta e informal?

10. Responsabilidad

El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener
que estar consultando todas sus decisiones; cuando se
tiene un trabajo que hacer, saber que es su trabajo.

11. Recompensa

El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer
bien su trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas
bien que en sanciones. Se percibe equidad en las
politicas de paga y promocion.

12. Riesgo

El sentido de riesgo e incitacion en el oficioy en la
organizacion; ¢ Se insiste en correr riesgos calculados o
es preferible no arriesgase en nada?

13. Cordialidad

El sentimiento general de camaraderia que prevalece en
la atmdsfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que
quiere cada uno; la permanencia de grupos sociales
amistosos e informales.

14. Apoyo

La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del
grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde
abajo.

15. Normas

La importancia percibida de metas implicitas y explicitas,
y normas de desempenio; el énfasis en hacer un buen
trabajo; el estimulo que representan las metas personales
y de grupo.

16. Conflicto

El sentimiento de que los jefes y los colaboradores
quieren oir diferentes opiniones; el énfasis en que los




31

problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos
o se disimulen.

El sentimiento de que uno pertenece a la companiia y es
17. ldentidad un miembro valioso de un equipo de trabajo; la
importancia que se atribuye a ese espiritu.

El grado en que las politicas, procedimientos, normas de
ejecucion, e instrucciones son contradictorias o no se
aplican uniformemente.

El grado en que se formalizan explicitamente las politicas
19. Formalizacién de practicas normales y las responsabilidades de cada

18. Conflicto e
inconsecuencia

posicion.
20. Adecuacion de la|El grado en que los planes se ven como adecuados para
planeacién lograr los objetivos del trabajo.
21. Seleccién . .
basada en El grado en que los criterios de seleccion se basan en la
. capacidad y el desempefio, mas bien que en politica,
capacidad y ) -
~ personalidad, o grados académicos.
desempeio

El grado en que los errores se tratan en una forma de
apoyo y de aprendizaje, mas bien que en una forma
amenazante, punitiva o inclinada a culpar.

22. Tolerancia a los
errores

3.4 Desarrollo Organizacional.

“Es un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacién administrativa
desde arriba para aumentar la eficiencia y la salud de la organizacion a
través de intervenciones planeadas de los procesos organizacionales,

empleando conocimientos de la ciencia del comportamiento™

® Guizar M., Rafael. Desarrollo Organizacional. Principios y aplicaciones. Pag. 6. Mc Graw Hill. México 2001.
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Algunos de los principios basicos que diferencian los enfoques del desarrollo

organizacional de otros enfoques del cambio segun Rafael Guizar, en su libro

de Desarrollo Organizacional podemos mencionar:

X/
L X4

X/
L X4

Busca crear un cambio autodirigido con el que se comprometa la gente.
Los problemas y aspectos que se deben de solucionar son aquellos
identificados por los integrantes de la organizacion que les afecta e

involucra directamente.

Normalmente el desarrollo organizacional insiste por igual en solucionar
problemas inmediatos y en el desarrollo a largo plazo de una organizacion
adaptable. El programa de cambio mas efectivo no es el que sodlo
resuelva los problemas actuales, sino uno que también prepare a las
personas para solucion de problemas futuros, pues el desarrollo
organizacional se preocupa mas que otros enfoques en el proceso de
colaboracién en cuanto a la recopilacion de datos, diagndstico y accién

para llegar a soluciones de problemas.

Otro aspecto importante es que presenta un énfasis en la efectividad
organizacional y en la satisfaccion humana mediante la experiencia de

trabajo.
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Uno de los principales procesos de cambio que se utiliza en la mayoria de
los programas de desarrollo organizacional es la investigacion de la accion,
siendo ésta un proceso de solucion de problemas del cambio organizacional
con base en la informacion que se apega mucho al método cientifico.
Representa un enfoque muy efectivo del cambio organizacional y consta de

tres pasos esenciales:

++ Recopilar informacion de los miembros de una organizacién sobre los
problemas, preocupaciones y cambios necesarios.
% Organizar esta informacién en forma significativa y compartirla con

quienes participan en el esfuerzo de cambio, y

+ Planear y llevar a cabo acciones especificas para corregir los problemas
identificados.

La fuerza del enfoque de la investigacion de la accidon del cambio descansa

en su diagnostico cuidadoso sobre la situacion actual de la organizacion y la

participacion de los empleados en el proceso de cambio, es decir, el cambio

efectivo solo ocurre en la organizacion si quienes participan comprenden la

situacion actual, incluidas las tareas que se hacen bien y las que necesitan

mejorar.
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La participacion del empleado es capaz de estimular el cambio por al menos
dos razones: Primera, es mas probable que las personas pongan en practica
y apoyen un cambio que ha ayudado a crear y segunda, una vez que los
directivos y los empleados identificaron la necesidad del cambio vy
compartieron con amplitud la informacion resulta dificil que la gente ignore la
necesidad. Por lo tanto, la presion para el cambio proviene del interior del
grupo, departamento, u organizacion, en lugar del exterior. Esta presion

interna es una fuerza en particular potente para el cambio.

3.4.1 Razones para apoyarse en el desarrollo organizacional.

¢ El desarrollo organizacional ayuda a los administradores y al personal
staff de la organizacion a realizar sus actividades mas eficazmente.

« Promueve las herramientas para ayudar a los administradores a
establecer relaciones interpersonales mas efectivas.

% Muestra al personal cémo trabajar efectivamente con otros en el
diagndstico de problemas complejos para buscar soluciones
apropiadas.

+«» El desarrollo organizacional ayuda a las organizaciones a sobrevivir en

un mundo de rapidos cambios.
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Por lo anterior el desarrollo organizacional es una respuesta al cambio,
una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de tal forma que
eéstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos;

es decir, que sean capaces de adaptarse al cambio mismo.

3.4.2 Caracteristicas del desarrollo organizacional.

+» Estrategia educativa planeada

+ El cambio esta ligado a las exigencias de la organizacion.

¢+ Su centro de atencion es el comportamiento del recurso humano.

+ Los agentes de cambio generalmente son externos.

* Los agentes de cambio y el recurso humanos comparten juntos las

metas de la organizacion.

Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas
como: mejoramiento de la capacidad interpersonal, transferencia de
valores humanos, comprension entre grupos, administracion por equipos y
mejores métodos para la solucion de conflictos entre otros.

El desarrollo organizacional se concentra en la solucion de problemas, se
capacita a los participantes para que identifiquen y solucionen problemas,

en lugar de que sélo los analicen tedricamente. Depende en gran medida
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de la retroalimentacion que reciban los participantes para ayudarles a
sustentar sus decisiones, pues para la solucion de problemas no pueden
establecerse formulas exactas para lograrlo, para lo cual el desarrollo

organizacional debe adoptar un enfoque de contingencias o situacional.

El objetivo principal del desarrollo organizacional es construir empresas
mas eficientes que sigan aprendiendo, adaptandose y mejorando. Este se
logra cuando se reconoce que pueden surgir problemas en el nivel
individual, interpersonal, de grupo, entre grupos o incluso de toda la
organizacion. Ante ello se debe preparar una estrategia global de
desarrollo organizacional con una o mas intervenciones que son
actividades estructuradas tendientes a ayudar a los individuos o grupos a
mejorar la eficiencia de su trabajo, de lo cual se derivan ciertos postulados

conocidos como Principios de la filosofia del desarrollo organizacional:

+» Hombre esencialmente bueno

¢+ Concepto de los individuos como seres humanos

*» Los seres humanos pueden cambiar y desarrollarse
%+ Aprovechamiento de las diferencias individuales

“+ Uso de la posicion para fines de la organizacion.

++ Confianza basica en las personas.

+» Disposicion para aceptar riesgos
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¢ Hincapié primordial en la colaboracién®

De acuerdo con lo expuesto se puede afirmar que el desarrollo
organizacional existira siempre y cuando se base en la apertura que la
direccion general manifieste para que se presenten situaciones que

propicien ese cambio que las organizaciones necesiten.

3.4.3 Los valores del desarrollo organizacional.

“‘Los valores son ideales que comparten y aceptan, explicita o
implicitamente, los integrantes de un sistema cultural y que por

consiguiente, influyen en el comportamiento de las personas.”’

Para comprender mejor la relaciéon entre el Desarrollo Organizacional y

sus valores debe tomarse en cuenta las siguientes consideraciones:

eCada sistema individual se desarrollan con objetivos, necesidades,
ideales y percepciones diferentes.
e Ningun sistema individual esta estatico, si no que se desarrolla segun se

le presenten nuevas experiencias, sean estas dificiles o problematicas.

6 Mejia Aguilar, Carmen Arely, Cabrera Dominguez Antonio. “Propuesta de una metodologia para la formacion del perfil
de agentes facilitadores del cambio organizacional”. Caso practico en la empresa industrial Cajas y Bolsas, S.A. Tesis
para optar al grado de Licenciado en Administracion de Empresas. Universidad Tecnoldgica. Noviembre 2001

7
Garzona, G. Maria. Paquete Didactico de Desarrollo Organizacional. Universidad Tecnoldgica de El Salvador. Julio 1999
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El principal valor del Desarrollo Organizacional es el valor de transicién, ya
que este le permite llevar a cabo modificaciones tanto de principios como
de creencias y actitudes del elemento humano que conforma la
organizacion. Otros valores del Desarrollo Organizacional son los
siguientes:

+« Brindar oportunidades para que las personas se desempefien como
seres humanos y no como elementos de la produccion.

¢ Brindar oportunidades para cada miembro de la organizacion, asi como
esta, desarrollen todo su potencial.

% Aumentar la eficiencia del organismo en funcion de todas sus metas.

% Crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar trabajo
estimulante que signifique un reto.

« Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos que
influyen en la forma de desempefiar el trabajo en la organizaciéon y en
el medio ambiente.

« Tratar a cada ser humano como persona que tiene diversas
necesidades, todas las cuales son importantes para su trabajo y su

vida.
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3.4.4 Cambio de Comportamiento

Los programas de cambio centrados en el comportamiento (la variable
personas) tienden a apoyarse en la inclusion y participacién activa de
muchos empleados. Un cambio de conducta exitoso mejora los procesos
de toma de decision individual y de grupo, la identificacion de problemas,
la solucion de éstos, la comunicacion, las relaciones de trabajo y otros
similares.

Existen cuatro enfoques de cambio organizacional que inicialmente
centran la atencion en las personas, estos son los programas de:
retroalimentacion de encuestas, formacion de equipos, Asesoria de

procesos, y los programas de calidad de vida en el trabajo.

% Retroalimentacion de encuestas. Consiste en recopilacion de
informacion (por lo general mediante cuestionarios) de integrantes de
una organizacion o grupo de trabajo, organizar la informacion de forma
comprensible y util y retroalimentarla a los empleados que la brindaron.
Entonces algunos o todos los empleados recurriran a esta informacién
como la base para planear acciones a fin de enfrentar temas y
problemas especificos. Por lo general la retroalimentacién de
encuestas sigue el proceso de investigacion de accion. El objetivo

principal de la retroalimentacion de encuestas consiste en mejorar las
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relaciones entre los integrantes de los grupos o equipos o entre
departamentos mediante la discusion de problemas comunes, en lugar
de introducir un cambio especifico, como un nuevo sistema de
computacion. La retroalimentacion de encuestas también se usa
muchas veces como una herramienta de diagndostico organizacional
para identificar problemas de los equipos, departamentos vy
organizaciones. Debido a su valor en el diagnostico organizacional, la
retroalimentacion de encuestas suele utilizarse como parte de
programas de cambio en gran escala, a largo plazo, en combinacion

con otros enfoques y técnicas.

Formacién de equipos. Es un proceso mediante el cual los
integrantes de un grupo de trabajo o equipo diagnostican la forma en
que trabajan juntos y planean cambios para mejorar su efectividad.
Muchos grupos de trabajos diferentes integran una organizacion y gran
parte de su éxito depende de la eficacia con que estos grupos y sus
integrantes pueden trabajar juntos. La formacion de equipos inicia
cuando los integrantes reconocen un problema en el funcionamiento
del grupo para lo que este enfoque parece adecuado. Un equipo
efectivo es capaz de reconocer barreras a su propia eficiencia, disefar
y llevar a cabo acciones para eliminarlas, durante la formacion del

equipo los integrantes del grupo de trabajo aportan informacion
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relacionada con sus percepciones de aspectos, problemas y relaciones
de trabajo juntan la informacion de modo informal durante reuniones
del grupo o antes de éstas, gracias a entrevistas o cuestionarios; luego
analizan la informacién y diagnostican los problemas de trabajo. A
través del diagnostico del problema como punto de partida, los
integrantes del equipo planean acciones especificas y asignan
personas para ponerlas en practica y en alguna etapa posterior evaluan
los planes y progresos para determinar si las acciones solucionaron el
problema identificado. Conforme crece la efectividad del equipo,

aumenta el impacto potencial sobre el desempefio organizacional.

Asesoria de proceso. consiste en que un consejero proporcione
asesoria para ayudar a los integrantes de una organizacion a percibir,
comprender y actuar en acontecimientos de los procesos que suceden
en el ambiente laboral
La asesoria incluye el uso de un tercero capacitado, o facilitador, que
talvez sea una persona externa de la organizacion( por ejemplo un
consultor externo de la ciencia del comportamiento) o un integrante de
la organizacion (como un profesional de recursos humanos o un
gerente experimentado en las actividades o procesos) normalmente la
asesoria del proceso se usa para dar cuenta de temas de

comunicacion, problemas de liderazgo, procesos de tomas de
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decisiones y solucion de conflictos. Es raro que la asesoria del proceso
sea el unico componente de un programa de cambio organizacional;

mas bien se utilizan en combinacion con otros enfoques.

X Programas de calidad de vida en el trabajo. Implica actividades
que una organizacion lleva a cabo para mejorar las condiciones que

afectan la experiencia de un empleado con una organizacion.

Muchos programas de calidad de vida se ocupan de la higiene y
seguridad, prevencion de accidentes, salud, participacion en las
decisiones, oportunidades para utilizar y desarrollar talentos y habilidades,
trabajo significativo, control sobre el tiempo o lugar de trabajo, proteccion
contra el tratamiento arbitrario o injusto y oportunidades para satisfacer
necesidades sociales. Estos programas se volvieron populares como
respuesta a las demandas de los empleados por mejores condiciones de

trabajo.

La meta de muchos esfuerzos de cambio cultural es producir un tipo de
cultura de trabajo de “alta participacién”, estos sistemas mezclan la
tecnologia y el trabajo en equipo para crear un sentido de pertenencia
entre los empleados, al mismo tiempo que utilizan las practicas y

tecnologias de trabajo mas modernas.
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Los sistemas laborales de alto desempeio y alto compromiso tienen las

caracteristicas siguientes:

X/
L X4

X/
L X4

Delegacion: se asigna la responsabilidad de las decisiones y las
acciones a las personas con la informacién mas importante y oportuna

o con las habilidades mas apropiadas para una tarea.

Equipos de trabajo sin limites: todos los empleados de la
organizacion se concentran en el producto y en atender al cliente del

producto, en lugar de priorizar las funciones de los departamentos.

Empowerment. Se espera de todos que acepten y ejerzan la
responsabilidad necesaria para realizar sus trabajos y ayudar a otros a
cumplir con los suyos. Al darles oportunidades de ser responsables se
concede autoridad a las personas, que es lo opuesto a limitar las
funciones y las aportaciones. Nadie se siente en libertad de decir “no

es mi trabajo”.

Integracion de las personas y la tecnologia. Las personas
estan a cargo de la tecnologia, en lugar de que la tecnologia esté a

cargo de las personas.
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X Un sentido de propésito compartido. Las personas de la
cultura de trabajo comparten una vision del propdsito de la

organizacion y de los métodos para lograr tal proposito.

<> Organizaciones de aprendizaje: crear una organizacion capaz
de adaptarse a los cambios en el ambiente de negocios externo
mediante la renovacion continua de los procesos y las practicas. La
Organizacion de aprendizaje tiene una cultura basada en la idea de

que el aprendizaje es fundamental para el éxito y la efectividad.

3.4.5 Importancia del Desarrollo Organizacional.

El desarrollo organizacional busca lograr un cambio planeado de la
organizacion con base a las necesidades, exigencias o demandas de la
organizacion misma; de este modo centra su atencidn en mejorar las
relaciones humanas, en la modalidad de accion de determinados grupos,
en la conduccion de liderazgo, en el desarrollo de los equipos humanos,
siendo importante para el Desarrollo Organizacional el lado humano de la
empresa, es decir, su area de accion es el recurso humano de la empresa.
En consecuencia su manejo es clave para el éxito empresarial y

organizacional, por lo que su importancia radica en:
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Ayuda a los administradores y a todo el personal de la organizacion a

realizar sus actividades con mayor eficacia.

Proporciona herramientas para ayudar a los administradores a

fomentar las relaciones interpersonales.

Sirve de orientacion para que todo al personal trabaje efectivamente en
el analisis de problemas complejos buscando alternativas de solucion.
Es importante porque ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un

mundo de cambios constantes.

3.4.7 Requisitos que debe cumplir el desarrollo organizacional.

X/
L X4

X/
L X4

X/
°e

Debe ser un proceso dinamico, continuo y dialéctico.

Que sea un proceso de cambios planeados con base al diagndstico de
la organizacion.
Uso de estrategias, instrumentos y métodos para optimizar la

interaccion entre personas y grupos.
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+ Debe tener como objetivo el constante mejoramiento y renovacion de
los sistemas abiertos de comportamiento, para que se incremente la

salud, eficiencia y desarrollo.

3.5 Cambio Organizacional

“Es toda modificacion observada en la cultura o la estructura de un sistema
organizacional y que posee un caracter relativamente perdurable™

Tanto en las sociedades avanzadas, industrializadas, como en paises en
desarrollo suceden cambios que provocan repercusiones significativas sobre
las organizaciones; tales cambios son producto de presiones como:
globalizacion de los mercados, la difusion de la tecnologia de la informacion
y de las redes de computacién y los cambios en la naturaleza de la fuerza

laboral empleada por las organizaciones.

Lo primero que debemos plantearnos es por qué se produce un cambio.
Todas las organizaciones tienen una estructura que define las relaciones
entre sus miembros, sus derechos y obligaciones, y las tareas que debe
realizar cada uno de esos miembros con el uso de una tecnologia dada por

la innovacion de la ciencia. De esta forma identificamos los cuatro

8 Mejia Aguilar, Carmen Arely, Cabrera Dominguez Antonio. “Propuesta de una metodologia para la formacién del perfil
de agentes facilitadores del cambio organizacional”. Caso practico en la empresa industrial Cajas y Bolsas, S.A. Tesis
para optar al grado de Licenciado en Administracion de Empresas. Universidad Tecnoldgica. Noviembre 2001
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componentes de una organizacion a tener en cuenta ante un cambio:

estructura, personas, tareas y tecnologias.

Todas las organizaciones se desarrollan dentro de un medio ambiente; este
medio no es estatico ya que hay una serie de factores que cambian
continuamente y que se conocen como STEP: sociales, tecnoldgicos,

economicos y politicos.

Estos factores afectan a los componentes de cada organizacion y finalmente
a la organizacion como unidad. Si la organizacion de la que hablamos es una
empresa industrial o comercial, otros dos factores aparecen en escena: el
mercado y la competencia. Todo esto nos lleva a diferenciar los factores que
provocan el cambio interno (estructura, personas, tareas y tecnologia) y
externos (sociales, tecnoldgicos, econdmicos, politicos, mercado,

competencia)

Por lo tanto debemos considerar el hecho de que un cambio no tiene por qué
darse como reaccion ante un problema o presiones internas o externas; el
cambio debe venir provocado por encontrar una nueva oportunidad de

negocio o un desarrollo de optimizacion.



48

3.5.1 Caracteristicas de los programas de cambio eficaces.

Es importante distinguir entre el cambio que ocurre inevitablemente en
todas las organizaciones y el cambio que planean los integrantes de la
organizacion, ya que el cambio organizacional planeado representa una
tentativa intencional de los directivos y empleados para mejorar el
funcionamiento de grupos, equipos, departamentos, divisiones o de toda
una organizacion en alguna forma importante.

Es necesario que el cambio provenga del interior de la organizacién y que
la gente esté consciente de la necesidad del cambio, que crea en el valor
potencial de los cambios y que esté dispuesta a cambiar sus
comportamientos con el fin de volver mas efectivo al equipo de la
organizacion. Cuando no existen estas creencias y comportamientos,

resulta dificil que el cambio organizacional sea efectivo.

Ademas, el cambio efectivo tiene que extenderse por toda la organizacion
y apoyarse en una perspectiva de posibilidades que esté abierta a intentar
cosas diversas en momentos diferentes; por lo tanto, no existe una
férmula precisa o exacta para identificar la mejor forma de lograr el cambio
organizacional, porque lo que funciona en una organizacion no dara los
mismos resultados que en otra por lo que hay que mantener un enfoque

de contingencia, donde no se debe reconocer un enfoque efectivo, unico y
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aislado bajo todas las circunstancias; lo que lleva a la necesidad de
obtener un diagnéstico preciso del funcionamiento y los problemas
organizacionales, pues es importante que antes de cambiar algo en forma

efectiva, hay que comprenderlo.

3.5.2 Manifestaciones de resistencia al cambio.

Es la oposicidn que se ofrece a todo intento de modificar una manera
conocida de comportarse y esta ligada a la personalidad, al sistema social
y al modo de implantar el cambio y tiene el sentido positivo de brindar
estabilidad y volver predecible el comportamiento, pero tambien puede ser
una fuente de conflicto funcional y obstaculiza la adaptacion y el proceso.

La resistencia al cambio no surge de manera estandarizada, puede ser
manifiesta, implicita, inmediata o diferida. La resistencia implicita se
manifiesta por perdida de lealtad para la institucion, perdida de motivacién
para trabajar, mayor numero de errores, mayor ausentismo por
“‘enfermedades”. La respuesta puede almacenarse y explotar en forma
desproporcionada a la accion del cambio. A continuacion mencionamos

algunos ejemplos de resistencia al cambio:

+» Mantener silencio ante la idea
+» Rechazar antes de la explicacion total de la idea

+ Ridiculizar propuesta
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« Exagerar meritos de la propuesta
* Mencionar no-concordancia con objetivos grupales o politicas de la
institucion

« Defender sencillez previa.

3.56.3 Superacion de la resistencia al cambio.

De manera realista, la resistencia al cambio nunca cesara por completo,
sin embargo, los directivos y empleados pueden aprender a identificar y
minimizar la resistencia y de esta forma convertirse en agentes de cambio

mas efectivos.

Muchas veces las personas pasa dificultades para comprender con
claridad situaciones de cambio, parte de la razdn de ello es que incluso el
analisis de un problema de cambio tal vez sea muy complejo cuando
deben considerarse un gran numero de variables. Kurt Lewin, uno de los
primeros psicélogos sociales, desarrollé una forma de observar el cambio
que ha demostrado su utilidad para directivos y empleados orientados
hacia la accion Este Psicélogo contemplé el cambio no como un hecho,
sino como un equilibrio dinamico de fuerzas que actuan en direcciones
opuestas. Su enfoque denominado analisis de campos de fuerza, sefiala

que cualquier accion puede considerarse como un estado de equilibrio
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resultante del equilibrio de fuerzas que se empujan hacia el cambio, al
mismo tiempo varias presiones para el cambio actuan en oposicion a

estas fuerzas y empujan hacia el cambio.

Para iniciar el cambio se tiene que actuar a fin de modificar el equilibrio de

fuerzas vigentes, asi:

« Con aumento de la fuerza a favor del cambio.

¢ Con la reduccién de la intensidad de las fuerzas que se resisten o la

eliminacion total de ellas.

«» Con el cambio de la direccion de una fuerza, es decir, transformando

una resistencia en una presion a favor del cambio.

Una parte destacada del enfoque de Lewin para el cambio conductual
consiste en administrar y guiar con cuidado tal cambio a través de un

proceso de tres pasos:

+ Descongelacion:
Por lo general este paso incluye reducir las fuerzas que mantienen el

comportamiento de la organizacién a su nivel actual. La descongelacion
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en ocasiones se logra con la introduccion de informacion que muestre las
discrepancias entre la conducta deseada de los empleados y los

comportamientos que exhiben en la actualidad.

% Accién o Movimiento:

Este paso traslada el comportamiento de la organizacion o el
departamento a un nuevo nivel. Incluye desarrollar nuevas conductas,
valores y actitudes mediante cambios en las estructuras y procesos

organizacionales.

% Recongelacioén:

Este paso estabiliza la organizacion en un nuevo estado de equilibrio.
Con frecuencia se logra a través del uso de mecanismos de apoyo que
refuerzan el nuevo estado, como la cultura organizacional, las normas, las

politicas y estructuras organizacionales.

Muchas veces los métodos exitosos para enfrentar la resistencia al cambio

incluyen los siguientes componentes:

+ Empatia y apoyo.
Comprende la forma en que los empleados experimentan que el cambio

es util, ayuda a identificar a quienes les preocupa el cambio y comprender
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la naturaleza de sus preocupaciones. Cuando los empleados sienten que
los que administran el cambio estan atentos a sus preocupaciones, se
hallaran mas dispuestos a brindar informacion. A su vez esta apertura
contribuye a establecer soluciones de problemas en colaboracion, lo cual

tal vez supere las barreras al cambio.

% Comunicacion.

Es mas probable que las personas se resistan al cambio cuando se
sientes inseguras de las consecuencias. La comunicacion eficaz reduce
los chismes y los temores infundados, la informacién adecuada ayuda a

los empleados a prepararse para el cambio.

+ Participacion e inclusion.

La estrategia individual quiza mas efectiva para superar la resistencia al
cambio radica en incluir a los empleados de manera directa en la
planeacion y la puesta en practica del cambio. La inclusion en la
planeacion del cambio aumenta la probabilidad de que los intereses del

empleado se tomen en cuenta y, por lo tanto, disminuya la resistencia.
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3.5.4 Naturaleza cambiante de la fuerza laboral.

Ademas de enfrentar los retos de la globalizacién y los rapidos cambios de
la tecnologia de la informacién, las organizaciones deben atraer

empleados en un mercado laboral cambiante.

En épocas anteriores las empresas contrataban solo a personas a tiempo
completo, pero en la actualidad se contratan mas a medio tiempo, otros de
manera temporal, lo cual incluye trabajadores por cuenta propia,
subcontratistas y profesionales independientes contratados por compafiias
para hacer frente a retos inesperados o temporales (asesores externos),
tal situacién podria ir en aumento en la manera que las companias
descubran mayor eficiencia al operar con un grupo pequefio de
trabajadores permanentes al que rodea un grupo cambiante de ayuda
temporal; por lo tanto, uno de los retos que enfrentan las organizaciones
es motivar y recompensar a los empleados a medio tiempo, cuya moral y

lealtad quiza sea muy diferente a las de los empleados permanentes.

La calidad de vida en el trabajo representa el grado en que las personas
estan en la posibilidad de satisfacer necesidades personales importantes a
través del trabajo, y esta es una meta muy importante para muchos, sino

es que para todos, hombres y mujeres que trabajan.
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Como siempre los empleados desean condiciones de trabajo agradables,
mas participacion en las decisiones que afectan sus empleos e
instalaciones de respaldo como lo son centros de cuidado de los hijos
durante el dia. Estas y otras expectativas de los empleados afaden
presiones adicionales a las organizaciones y afectan la capacidad de

competir con eficacia en el mercado laboral.

3.6. Comportamiento Humano-Organizacional

“El' comportamiento organizacional estudia la aplicacion de los
conocimientos sobre la manera en que las personas (tanto en lo individual

como en grupos) acttian en las organizaciones” °

El comportamiento organizacional proporciona una serie de instrumentos
para diferentes niveles de analisis, por ejemplo, ayuda a los administradores
a estudiar la conducta de los individuos en una organizacion, contribuye asi
mismo a que comprendan las complejidades de Ilas relaciones
interpersonales, las resultantes de la interaccion de dos personas

(companeros de trabajo o superior-subordinados) entre si.

o Davis Keith, Newstrom John W. Comportamiento Humano en el Trabajo. Pag 5. McGraw Hill. Decima Edicion.
Mexico 1999



56

En un nivel superior el comportamiento organizacional es muy util para
examinar la dinamica de las relaciones dentro de dos grupos pequenos, ya
sea equipos formales o grupos informales. Cuando dos o mas grupos
(ejemplo créditos y ventas) deben coordinar sus esfuerzos, los
administradores se interesan en las consecuentes relaciones intergrupales,
no deben olvidarse que las organizaciones tambien pueden ser concebidas y
administradas, como sistemas integrales con relaciones
interorganizacionales tales como: fusiones y sociedades en participacion.

Existen cuatro metas que el comportamiento organizacional comparte con la

mayoria de las ciencias:

¢ Describir sistematicamente el modo en que se conducen las personas en
una amplia variedad de condiciones, es decir, que el cumplimiento de esta
meta permite a los administradores comunicar con palabras comunes la

conducta humana en el trabajo.

«+ Comprender por que las personas se comportan como lo hacen. Seria
preocupante si los administradores solo hablaran de la conducta de los

empleados por no comprender las razones detras de sus actos.

¢ Predecir la conducta futura de los empleados. Seria la mejor manera si los

administradores tuvieran la capacidad para predecir la posibilidad de que
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algunos empleados sean productivos y dedicados y otros puedan
ausentarse o dar motivos a cualquier forma de desorganizacién en un dia

determinado.

Desarrollo de las habilidades, las actividades en equipo y la productividad.

3.6.1 Principales fuerzas que influyen en el comportamiento

organizacional.

+ Personas.

La gente compone el sistema social interno en las organizaciones. Este
sistema consta de individuos y grupos grandes y pequefios, dando origen
a grupos formales como informales. Las personas son seres vivientes,
pensantes y sensibles que trabajan en las organizaciones para cumplir sus

objetivos.

+»» Estructura.

La estructura define las relaciones formales y el uso que se da a las
personas en las organizaciones. La realizacién de las actividades supone
la existencia de puestos muy diversos; por lo que, existen administradores
empleados, contadores, etc. Debiendo estas personas relacionarse en

forma estructural para que sea posible coordinar eficazmente su trabajo.
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+ Tecnologia.

La tecnologia aporta los recursos con los que trabaja la gente e influye en
las tareas que ésta ejecuta debido que se lograria muy poco si los
individuos se atuvieran a sus solas manos para trabajar, construir edificios,

disefar maquinas, crear procesos de trabajo e integrar grupos.

< Entorno.
Todas las organizaciones operan en entorno interno y externo. No estan
solas y forman parte de un sistema mayor con muchos otros elementos,

como el gobierno, la familia y otras organizaciones.

La mayoria de los cambios que ocurren en el entorno generan importantes

demandas sobre las organizaciones.

3.6.3 Caracteristicas del comportamiento organizacional

+ Es Interdisciplinario.

Aca se integran tanto las ciencias de la conducta (el conjunto sistematico

de conocimientos sobre los motivos y maneras en que la gente se

comporta) como otras ciencias sociales capaces de contribuir a esta

materia. Con el propésito de aplicar todas las ideas de estas disciplinas
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que puedan contribuir a mejorar las relaciones entre las personas y las
organizaciones. Es interdisciplinaria por su semejanza a la de la medicina,
la cual aplica a la practica medica funcional conocimientos procedentes de

las ciencias fisicas, bioldgicas y sociales.

% Su base emergente de conocimientos producto de la investigaciéon

y marcos conceptuales.

El campo del comportamiento organizacional ha crecido con profundidad y
amplitud y seguira madurando. Las claves de su éxito pasado y futuro
giran en torno a los procesos asociados del desarrollo tedrico, la

investigacién y la practica administrativa.

Las teorias ofrecen explicaciones sobre la manera de pensar, sentir y
actuar de los individuos y sobre los motivos de ellos, donde abordan
significativas cuestiones de la conducta, que contribuyen a nuestra
comprension y suministran lineamientos para el pensamiento y la accion
administrativos. La investigacion es el proceso consistente en la
recopilacion e interpretacion de evidencias pertinentes que sirvan de
apoyo a una teoria de la conducta o contribuyen a modificarla y ademas
es un proceso incesante mediante el cual se descubren continuamente

valiosos conocimientos sobre la conducta.
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+ La creciente aceptaciéon de teoria e investigacion por parte de los

administradores en ejercicio.

Los administradores son mas receptivos a nuevos modelos, apoyan las

investigaciones asociadas con estos y experimenta nuevas ideas

3.7 El Diagnéstico Organizacional

Las organizaciones resultan de la aplicacion de la racionalidad a la actividad
social humana, son sistemas relativamente tardios en la historia de la
humanidad que surge cuando es posible generalizar la motivacion, es asi
como, estos sistemas se caracterizan por su capacidad de unir a una
motivacion generalizada, una gran especificacién de los comportamientos
requeridos.

La enorme difusion que tienen los sistemas organizacionales en la época
contemporanea se comienza a gestar en la revolucién industrial, con el
aumento de complejidad de la sociedad, con el hacinamiento de las
personas en las ciudades, con la creciente demanda por productos y la
monetarizacién de la economia. Esta monetarizacion condujo a la posibilidad
de intercambiar por dinero practicamente cualquier bien e incluso el trabajo

y, asi, traducir a dinero bienes y servicios deseados por los trabajadores.
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Las organizaciones constituyen parte fundamental de la vida humana, son el
fendmeno caracteristico de la sociedad moderna, constituyen el instrumento
por el cual se implementan las modificaciones, cambios e intentos de
planificacion de las sociedades. Todas las organizaciones necesitan conocer
su situacion, si bien es cierto que las organizaciones pueden ser
racionalmente planificadas y deliberadamente programadas, de tal modo que

su comportamiento no es del todo predecible ni planificable.

La relacidn entre los seres humanos genera procesos psicosociales tanto de
grupos como individuales que contribuyen a modificar el devenir
organizacional. El analisis organizacional debera, por consiguiente, indicar
cual es la situacion de la organizacion, como se relacionan los individuos y
los grupos, y que potencialidades pueden ser explotadas, asi como cuales
son las dificultades que enfrenta el sistema organizacional. Ademas se
encuentra incierta en un medio en que hay otras organizaciones, en que
ocurren procesos que la obligan adaptarse, en que se adoptan decisiones
que podran afectarle, etc. Este entorno esta cambiando constante y la
organizacion, como sistema vivo, esta permanentemente adaptada a su
entorno.

Las organizaciones estan, entonces, sometidas al cambio constante derivado
de sus procesos de adaptacion a las modificaciones del entorno, incluido el

entorno interno.
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La capacidad de desarrollar innovaciones exitosas, tanto en el producto o
servicio ofrecido como en la forma de producirlo, es crucial para la salud de
las firmas e industrias individuales, asi como para la economia como un todo.
En la medida que aumenta la tasa de cambio de la tecnologia, que se
acelera el grado de competencia nacional e internacional, y en la medida que
hay creciente presiéon por mayor productividad, las firmas deben mejorar su
capacidad para desarrollar, introducir y comercializar nuevos productos vy
procesos.

El diagndstico organizacional se considera como el proceso de medicién de
la efectividad de una organizacién desde una perspectiva sistematica. La
efectividad incluye tanto las capacidades de desempefo de tarea (es decir,
cuan bien estructurados se encuentran los diversos componentes de la
organizacion y como funcionan en su logro de tareas), como el impacto que

tienen el sistema organizacional sobre sus miembros individuales.

Ademas el diagndstico organizacional se puede definir como un proceso de
evaluacion focalizado en un conjunto de variables que tienen relevancia
central para la comprension, prediccion y control del comportamiento
organizacional.

Esta evaluacion se refiere a la organizacion como un todo y ha de considerar
el rango completo de variable que comprenden el comportamiento

organizacional.
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El diagnostico organizacional debera ser por lo tanto hecho propio por la
organizacion, es decir, ésta debera asumirlo y aceptarlo como parte de su
autorreflexion y sélo asi podra tener efectos positivos.

Una determinada evaluacion diagnostica de la situacion del sistema
organizacional no tendra efecto alguno sobre el devenir de la organizacion, a
menos que sea hecha por parte del decidir organizacional y por lo tanto debe
hacer suyo el diagnéstico y adoptar decisiones que lo consideren como
premisa, para que este diagndstico implique los cambios propuestos por él.
Todo diagnéstico, por consiguiente, es siempre una perturbacion y generara
transformaciones en la organizacién. Incluso un diagnéstico fallido, hecho por
agentes externos a la organizacion, generara modificaciones, cambios de
estado en la estructura organizativa, solo que estos cambios estaran
determinados por la estructura de la organizacion y no por el diagnostico. El
diagndstico, debera ser un co-diagnostico no para conseguir que la
organizacion se vea afectada que de todas maneras lo sera, sino para
conseguir que los temas y conclusiones del diagnéstico se transformen en
premisas del decidir organizacional, asi que se vea realizada su utilizacion

como elemento de orientacion del devenir organizacional.

El diagndstico se ocupa de evaluar la manera en que actualmente funciona la
organizacion, en especial respecto a los valores que los disefiadores desean

promover por medio de auto disefio. Este se enfoca hacia los valores
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deseados e identifica cualquier area en el que el disefio organizacional
impida los resultados. Ademas incluye la recopilacion de informacién
pertinente, su analisis y elaboracion de conclusiones sobre como disefar
para un mejor desempefo. También es necesario para el disefio de la
organizacion, pues descubre los aspectos organizacionales que deben
cambiarse para cumplir al maximo con los valores de los disefiadores.
Proporciona ademas una base de datos con los cuales puede evaluarse el
impacto de nuevo disefio y brinda la oportunidad de lograr que un gran
numero de grupos interesados dentro de la organizacion participe en el

proceso de auto disefo.

Un diagndstico preciso de los problemas organizacionales es absolutamente
esencial como punto de partida para el cambio planeado, pero es importante

tomar en cuenta los cuatro siguientes pasos basicos:

Reconocer e interpretar el problema y evaluar la necesidad del cambio.

Determinar la disposicion y capacidad de la organizacién para el cambio.

Identificar los recursos administrativos y de la fuerza laboral y sus

motivaciones para el cambio.

Determinar una estrategia de cambio y las metas a alcanzar.

La informacion necesaria para diagnosticar los problemas organizacionales

pueden recopilarse mediante cuestionarios, entrevistas, hojas de chequeo,
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registros de la empresa u observaciones entre otros, los cuales también
pueden ser utilizados combinando los métodos de recopilacion de datos.
Una ventaja del proceso de recopilacion es que aumenta la conciencia de la
necesidad del cambio, incluso cuando existe un acuerdo muy extendido de la
necesidad del cambio, la gente puede que tenga ideas diferentes sobre el
enfoque a utilizar y cuando, donde y como ponerlo en practica; por lo tanto,
debe realizarse algun intento sistematico para determinar el centro de

atencion y las metas de un esfuerzo de cambio.

Cualquier programa de cambio planeado exige una evaluacién cuidadosa de
la capacidad para el cambio individual y organizacional ya que la capacidad
para el cambio de la organizacion debe evaluarse con exactitud, pues los
enfoques que exijan un enorme compromiso de energia personal y recursos
organizacionales con probabilidad fracasaran si la organizacién tiene pocos
recursos y sus integrantes no tiene el tiempo o la oportunidad para poner en
practica los cambios necesarios. Bajo esas circunstancias la organizaciéon se
beneficiaria mas si comienza con un esfuerzo gradual, después conforme la
organizacion desarrolle recursos necesarios y el compromiso de los
empleados, puede aumentar la profundidad y la magnitud del cambio.

Cuando directivos y empleados realicen un diagnéstico organizacional deben
reconocer dos factores importantes adicionales: Primero, el comportamiento

organizacional es producto de muchas fuerzas que se afectan unas con
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otras, por lo tanto, lo que se observa sé diagnéstica (conducta de los
empleados, los problemas y el estado actual de la organizacion) ya que estos
tienen causas multiples no debe intentarse aislar causas individuales de
problemas complejos pues esto puede conducir a estrategias de cambios
simplistas e ineficaces. Segundo, gran parte de la informacion recopilada
sobre la organizacion durante un diagnostico representara sintomas mas que
causas de los problemas. Es obvio que centrar las estrategias del cambio en

los sintomas no solucionara los problemas fundamentales.

La posible resistencia al cambio representa otro aspecto importante de la
disposicion y la motivacion para el cambio. Se tiene que diagnosticar tanto la
resistencia al cambio individual como la organizacional.

Es inevitable que exista resistencia al cambio, al menos hasta cierto grado,
tanto por parte de las personas como de las organizaciones. Muchas veces
la resistencia al cambio es desconcertante por la gran cantidad de formas
que adopta.

La resistencia abierta se manifiesta en huelgas, menor productividad, trabajo
defectuoso e incluso sabotaje. La resistencia encubierta se expresa mediante
demoras y ausencias mayores, solicitudes de traslados, renuncias, pérdida
de motivacion, moral mas baja y tasas de accidentes o errores mas altas.

Una de las formas mas daninas de la resistencia es la falta de participacion y
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de compromiso de los empleados con los cambios propuestos, incluso

cuando tienen oportunidades de participar.

3.7.1 Lista de control de diagnédstico.

El marco referencial de los componentes de disefio organizacional, puede
guiar a los auto disefadores en el diagnostico de su organizacion, pues
identifica las entradas, los componentes de disefio y las salidas
especificas que deben examinarse para comprender el funcionamiento

actual de una organizacion.

Entradas del diagndstico organizacional:

+ Estrategia:

¢ Existe una estrategia bien definida que proporcione suficiente direccion
para el proceso de disefio?

¢, Es bien conocida, comprendida y apoyada esta estrategia en toda la

organizacion?

« Entorno de la tarea:
¢ Que aspectos cambiantes del entorno repercute en la manera como se

disena la organizacion?
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¢Es la organizacion sufientemente flexible para responder al ritmo del

cambio y a la complejidad de su entorno?.

+ Tareay tecnologia:

¢ Son adecuadas las herramientas y los procesos para un desempefio
eficaz de la tarea?

¢ Apoya el disefo fisico del sitio de trabajo en el logro y coordinacion de la
tarea?

¢ Estan disenado el trabajo de tal forma que las personas puedan resolver

facilmente la interdependencia y la incertidumbre del proceso?

+ Personal

¢ Tiene el personal la capacidad técnica, profesional e interpersonal para

realizar su trabajo en forma eficaz?

¢ Satisfacen los trabajos las necesidades y preferencias de los

empleados?

+ Sistemas de informacion y decision:
. Se recopila y comparte informacion que permita tomar decisiones

acertadas de manera oportuna?
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% Sistemas de recursos humanos:
¢Las practicas de los recursos humanos seleccionan y recompensan al
personal de acuerdo con los tipos de desempefio necesario para utilizar

las tareas de la organizaciéon?

+» Estructura:
¢.Los agrupamientos de la organizacion ayudan a centrarse en las

variables claves de su entorno?

Salidas del diagndstico organizacional:

Los resultados organizacionales deben evaluarse en términos de los
valores de los disefiadores, los cuales sirven como criterios para juzgar el
grado en que los resultados representan un desempefo superior. En
general, cuando los componentes del disefio apoyan las entradas del
entorno y de la estrategia y encajan entre si, pueden esperarse altos

niveles de desempeno y de resultados humanos.

Resultados de desempefio: esta salida abarca los desempefios valorados
resultantes de la interaccién de los componentes de disefio, por lo comun,

incluyen medidas de productividad como la cantidad, la calidad, los costos
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y el desperdicio. Incluyen también medidas financieras del mercado como

el entorno sobre la inversion y el segmento de mercado.

La relacion entre los seres humanos generan procesos psicosociales tanto
de grupos como de individuales, que contribuyen a modificar el devenir
organizacional y por consiguiente tambien indica cual es la situacion de la
organizacion, como se relacionan los individuos y los grupos y que
potencialidades pueden ser explotadas asi como cuales son las
dificultades que enfrenta el sistema organizacional. Por lo tanto al
momento de realizar un diagnostico es importante tomar en cuenta las

siguientes consideraciones:

X Sistematizar la informacion y los datos sobre la situacién problema
de una realidad determinada, respecto de como se ha llegado a ella y
cual es la tendencia.

X Establecer la naturaleza y la magnitud de las necesidades y los
problemas, asi como la jerarquizacion de estos en su funcion de ciertos
criterios ideoldgicos, politicos y técnicos.

<> El comportamiento del diagnostico mismo, es el conocimiento de

los factores mas relevantes dentro de la actividad o aspecto que

interesa analizar, de las diferentes fuerzas en conflicto y de los factores
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que actuan de manera favorable, neutral o desfavorable, para alcanzar
los objetivos o la finalidad propuesta.

X Determinar los recursos y los instrumentos disponibles de acuerdo
con la resolucién de problemas y/o la satisfaccion de necesidades o

carencias detectadas.

3.7.2 Finalidad del diagnéstico.

El diagnostico genera por consiguiente transformaciones en la
organizacion convirtiéndose en un co-diagnostico no para conseguir que
la organizacion se vea afectada sino que para conseguir que los temas y
conclusiones del diagnostico se transformen en premisas del decidir
organizacional, asi que se puede ver realizada su utilidad como elemento
de orientacion del desarrollo de la organizacién, dentro de las finalidades

del diagnostico estan:

e Servir de base para acciones concretas.
eFundamentar las estrategias que se van a expresar en una practica
concreta, conforme a las necesidades y aspiraciones manifestadas por

los propios interesados.
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3.7.3 Criterios metodolégicos para el diagnéstico.

Muchos de los problemas que enfrenta una organizacibn en su
reestructuracion, transformacion, modernizacibn o mejoramiento
administrativo se deben a la carencia de una metodologia aplicativa
acorde con la realidad de la organizacion en estudio, de ahi la necesidad
de establecer el seguimiento ordenado y sistematizado del diagnostico, el

cual debe tener en cuenta los siguientes criterios:

La organizaciéon en estudios se debe abordar de manera integral a fin de
analizar y comprender con claridad los componentes (personal, recursos;
financieros, materiales, y otros)

Tiene que existir una vision coherente de la estructura y se deben respetar
las orientaciones establecidas por el 6rgano responsable, a fin de que exista
un reconocimiento de los hechos administrativos y se comprenda la realidad
de la organizacion.

Hay que contemplar el orden analitico y tratar de sefalar las etapas
esenciales del proceso metodolégico aplicado para el diagnostico
organizacional.

Se debe detectar y justificar la problematica captada en la organizacion en

estudio de diagnostico.
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3.7.4 Fases del diagnéstico

Para llevar a cabo un diagnostico apegado a la realizad de la organizacion
que le permita ser mas objetivo es importante llevarlos a cabo mediante
una secuencia légica de pasos a seguir los cuales se describen a

continuacion:

+ ldentificar, describir y justificar la etapaen la que se encuentra el
sistema.

¢ Describir la situacién que seria deseable.

++ Cuales son los sistemas y subsistemas afectados.

¢ Aplicar el método de fuerzas restrictivas y fuerzas impulsoras.

¢ Elegir fuerzas sobre las que se puede actuar.

% Identificar los destinatarios del cambio.

+ Identificar las caracteristicas de las actitudes de los destinatarios.

+ ldentificar y analizar las resistencias al cambio susceptible de

presentarse.

3.7.6 Modelos de diagnéstico.

Los modelos de diagndstico juegan un papel critico en la ejecucion de un

programa de desarrollo organizacional. Cada uno de los diferentes
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modelos de diagndstico pueden ser usados para el analisis de la
estructuracion organizacional, la cultura, el comportamiento de todo el

sistema o los subsistemas de la organizacion.

< El modelo analitico

El modelo analitico enfatiza la importancia de un diagndstico seguro y
analitico como la base para realizar un proceso de cambio en la
organizacion. Este modelo hace su énfasis en la diferenciacion e
integracion, lo cual implica que mientras la organizacién se construye de
partes diferentes, las actividades deben ser integradas en un esfuerzo

unificado si es que la organizacion quiere ser efectiva.

+ El Modelo de Proceso.

Este modelo se enfoca en el diagndstico organizacional y la planeacion del
cambio hecho por los mismos miembros de la organizacion. Los datos o la
informacion es recogida por el consultor, previo al diagnostico y luego es
presentada a los miembros. Estos datos incluyen variables de la
organizacion como: el clima, la cultura, las actitudes, la estructura, las
politicas, los procedimientos y las operaciones personales. Y es asi como
ellos, saben que le pueden hacer frente con sus propios esfuerzos, a un
diagndstico de problemas y luego determinar las causas para trabajar en

la solucidén de ellas.
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< El modelo del sistema socio-técnico.

El modelo socio-técnico, es usado para analizar la organizacion como un
sistema socio-técnico que interactua con su ambiente externo. Existe en la
organizacion un sistema social que consiste de una red de relaciones
interpersonales y un sistema tecnoldgico consistente de tareas,
actividades y herramientas usadas para lograr los propositos basicos de la
organizacion. EI diagnéstico determina como estos sistemas sé
interrelacionan dado un tipo particular de retro informacion y como afecta

la carencia de esta informacion entre varios subsistemas.

+ El modelo de campo de fuerzas.

Es una técnica que puede aplicarse al: Analisis de situaciones de cambio
(tanto para obtener cambios como para oponerse a los mismos);
diagndstico de situaciones-problema, solucion de problemas socio-
técnicos y planteamientos de cambios individuales, grupales, sectoriales,

subsiste micos (en empresas y comunidades)

En cualquier situacién organizacional siempre hay unas fuerzas que
empujan hacia el cambio y otras fuerzas que se resisten. Esas fuerzas que
actuan en la organizacion para mantener la citacion estable se les llama
fuerzas de resistencia y ellas hacen presion sobre la organizacion para

lograr que no resista al cambio
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« El modelo integral bajo la visién de sistemas.

Este modelo permite generar informacion organizada para entender la
situacion esencial de una organizacion con un minimo de supuestos, sin
perder de vista su contexto y su razén administrativa. El diagnostico es un
proceso de mejoramiento administrativo, abarca una serie de actividades
destinadas a auxiliar el agente de cambio y su grupo de trabajo a describir

y evaluar su sistema institucional.

El modelo de diagndéstico comprende los siguientes propdsitos: Generar
retroinformacién en los administradores que tienen a cargo el sistema
operativo: propiciar la aplicacion de medidas correctivas adecuadas
mediante la definicion de: ¢, Cuales son los problemas de la organizacion?
¢ Quién puede y debe comprometerse en la resolucion de los problemas?

¢, Como se sabra que los problemas sean resueltos?; desarrollar en los
administradores habilidades para que detecten problemas potenciales y
los resuelvan en forma preventiva y descubrir oportunidades de desarrollo

y de enriquecimiento de trabajo a partir de informacion obtenida.
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CAPITULOIII

“INVESTIGACION DE CAMPO SOBRE EL CAMBIO
ORGANIZACIONAL EN LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA

DE EL SALVADOR”

En el segundo capitulo se presenta la investigacion de campo donde se daran a
conocer, los objetivos generales y especifico que se persiguen, la metodologia

utilizada para obtener los resultados.

1. OBJETIVOS

1.1 General.
Recopilar la informacién basica, que nos permita identificar la incidencia del
cambio organizacional en el proceso de cambio que actualmente sé esta

realizando la Universidad Tecnoldgica de El Salvador

1.2 Especificos.
% Obtener informacién real por medio del instrumento del cuestionario que

nos permita realizar analisis de las diferentes interrogantes que son
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planteadas y que nos sirvan de base para realizar consideraciones a la
institucion.

+ ldentificar el nivel del proceso de cambio en la Institucién.

+ Realizar la interpretacion de los resultados obtenidos en el desarrollo de

la investigacion de campo.

2. METODOLOGIA A UTILIZAR PARA LA INVESTIGACION

2.1 Tipo de Investigacion:

La investigacion es descriptiva, debido a que el propdsito principal es
describir cada uno de los aspectos principales del cambio organizacional,
habiéndose estudiado las variables para medir la incidencia en el proceso de

cambio de la Universidad Tecnoldgica de El Salvador.

2.2 Determinacion del Universo
Para efectos de esta investigacion se consideraron a todos los empleados de
la Universidad Tecnolégica de El Salvador, los cuales son 486 empleados y

se agrupan de la siguiente manera:

X/
L X4

25 Ejecutivos
X 7 Directores de Escuelas
X 20 Jefes de Departamento

< 11 Jefes de Unidad
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X 112 Servicios Varios ( Seguridad, mantenimiento, ordenanzas)
X 200 Profesores a tiempo completo
X 111 Personal no especificado por Recursos Humanos

486 Poblacion Total

2.3 Determinacién de la Muestra
Luego de conocer el universo, se utilizo la formula probabilistica finita, para la

obtencion de la muestra:

Formula : n= Z?2P.Q.N

(N-1) €% + Z2P.Q.

Donde: Valores
N = Universo o poblacién 486
Z = Nivel de Confianza 95%
P = Probabilidad de Exito 0.90
Q = Probabilidad de Fracaso 0.10
e = Margen de error 0.05
Desarrollo:
n= Z2P.Q.N

(N-1) €2 + Z2 P.Q.

n= (1.96)*(0.90) (0.10) (486)

(486-1) (0.05)%+ (1.96)7 (0.90) (0.10)



n= 3.8416 (0.90) (0.10) (486)

485 (0.0025) + (3.8416) (0.90) (0.10)

n= (3.45744) (48.6)

1.2125 + 0.345744

n= 168.03
1.558244
n= 107.83

108 Personas

2.4 Técnicas, instrumentos y guia de entrevista de Investigacion

7

«+ La entrevista:

80

Es una técnica que se utilizé para recopilar la informaciéon concerniente al

proceso de cambio, la cual fue disefiada con un total de cinco preguntas

abiertas dirigida al Claustro Universitario, con el objeto de poder tener

ampliar la investigacién sobre el proceso que se lleva a cabo dentro de la

organizacion.
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« El cuestionario:

Fue instrumento que se utilizé para recopilar la informacion, el cual consta de
nueve preguntas cerradas y una abierta, dirigida al personal administrativo y

operativo de la Institucion.

+ Investigacion Bibliografica

Esta se llevd cabo mediante la revisidon y recopilacion de documentacion
relacionada con el tema de la investigacion, donde se consultaron: libros,

seminarios, tesis, separatas, diccionarios, consultas de Internet, etc.

2.5 Procesamientos de Datos

Después de finalizar la fase de recoleccién de informaciéon se procedio al
ordenamiento y tabulacién de los datos, los cuales en su presentacion
constan de su tabulacién, representacion grafica mediante diagramas de

pastel y la interpretacion por cada una de las preguntas del formulario.
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2.6 Analisis e interpretacion de los datos.

+ Cuestionario Dirigido al personal administrativo y operativo de la

Universidad Tecnoldgica de El Salvador.

Pregunta # 1 ; Sabe usted que significa un proceso de cambio institucional?
Objetivo de la Pregunta: Conocer si el personal ha percibido diferencias entre la

organizacion actual y la anterior y que explicacion pueda otorgar.

Cuadro# 1
Alternativas Frecuencia Porcentajes
S 103 95%
NO 5 5%
108 100%
Graloo= i
SIGNIFICADO DE CAMBIO INSTITUCIONAL
NO

5%

o si
@\ NO

Si
95%

Interpretacion: El 95% del personal de la Universidad Tecnoldgica, tiene

conocimientos de lo que es un cambio, mientras que solo un 5% desconoce.
Esto se sustenta debido a que la mayoria lo ha percibido en sus puestos de

trabajo y por consiguiente en sus departamentos.
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Pregunta # 2 ;Considera usted que los cambios que esta efectuando la

Universidad Tecnoldgica es una forma de cambio institucional?

Objetivo de la pregunta: Conocer si los empleados estan conscientes de que

las diferencias que han percibido son cambios, debido a la reestructuracion que

sé esta realizando.

Cuadr#2

Alternativas Frecuencia Porcentajes
Si 96 89%
NO 7%
SIN RESPONDER 4 4%
Totales 108 100%
Criflco# 2

7%

89%

LA REESTRUCTURACION COMO FORMA DE CAMBIO

o sl
@ NO
0O ABSTENCIONES

Interpretacion: El 89% de los empleados consideran que la reestructuracion

que esta realizando la universidad constituye un proceso de  cambio

institucional, mientras que el 7% desconocen que dicho proceso sea una forma

de cambio.
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Pregunta # 3 ;En cuales departamentos creen conveniente se lleve a cabo el
proceso de reestructuracion?
Objetivo de la pregunta: Conocer la opinion de los empleados sobre la

conveniencia de aplicar el proceso de cambio en la institucion.

Cuadmo# 3

Alternativa Frecuencia Porcentajes
TODOS 68 63%
ALGUNOS 31 28%
NINGUNO 4 4%
ABSTENCIONES 5 5%
Totales 108 100%

Créifieo 3

4%

28%

REESTRUCTURACION

5%

63%

DEPARTAMENTOS EN LOS QUE DEBE REALIZAR LA

O TODOS

B ALGUNOS

O NINGUNO

O ABSTENCIONES

Interpretacion: El 63% del personal considera conveniente que los cambios se
realicen en todos los departamentos y solo un 28 % considera que se aplique

en algunos y un 5% no dio opinion al respecto.
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Pregunta # 4 ; Ha existido algun tipo de comunicacién formal sobre los
cambios que se llevarian a cabo?

Objetivo de la pregunta: Conocer si existid alguna forma de comunicacion

para dar a conocer los cambios que se implementarian.

Cuadro 24

Alternativas Frecuencia Porcentajes
Sl 48 44%
NO 59 55%
SIN RESPONDER 1 1%
Totales 108 100%

Gréflen 4

TIPOS DE COMUNICACION PARA EL CAMBIO

1%

44% osl

B NO
0O ABSTENCIONES

55%

Interpretacion: De los 108 empleados encuestados el 55% opino que no
recibieron ningun tipo de comunicacion formal, es decir, no se les reunid ni
mucho menos se les hizo llegar memos que indicaran los cambios que se

estaban realizando y un 44% expreso que si tenia conocimiento de estos.
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Pregunta # 5 ¢ Ha recibido algun tipo de capacitacion para asimilar el cambio

durante la implementacion del proceso de cambio?

Objetivo de la pregunta: Conocer si las autoridades responsables de los
cambios capacitaron a los empleados de la institucion para una mejor

asimilacion del proceso de reestructuracion.

Cuedro#5
Alternativas Frecuencia Porcentajes
Si 49 45%
NO 56 52%
ABSTENCIONES 3 3%
Totales 108 100%
Créifico i 9

TIPO DE CAPACITACION

3%

45% =Y

@ NO
0O ABSTENCIONES

52%

Interpretacion: De los 108 empleados encuestados un 45% manifesté que los
medios que se utilizaron fueron las capacitaciones con el objeto de que el
personal pudiera adaptarse a los cambios, mientras que el 52% expresa que
estos los tomaron de sorpresa sin estar capacitados para asimilarlos y el 3% no

dio su respuesta.
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Pregunta # 6;Qué le parece el cambio que Ila universidad esta

implementando?

Objetivo de la pregunta: Conocer cual es la percepcidon que tiene el personal

sobre el proceso de cambio que la institucion ha implementado.

Cuado#6

Alternativa Frecuencia Porcentajes
EXCELENTE 16 15%
MUY BUENO 52 48%

REGULAR 33 31%

MALO 7 6%
108 100%

Griliico# 6

OPINION SOBRE EL CAMBIO

6% 15%

0 EXCELENTE
B MUY BUENO
0O REGULAR

O MALO

31%

Interpretacion: Solamente un 15% de los encuestados considera que los
cambios efectuados en la Universidad han sido excelentes, porque han
mejorado los procesos en busca de satisfacer a la poblacidon estudiantil, no

obstante el 48% los considera muy buenos y el 31% manifesté que los cambios
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son regulares y el resto opino que los cambios efectuados eran malos, pues

existen jerarquias con salarios desiguales realizando las mismas funciones.

Pregunta # 7 ; Le ha beneficiado de alguna manera el cambio?
Objetivo de la pregunta: Conocer las mejoras que han originado los cambios
al personal de la institucion durante su implementacion y si estos estan de

acuerdo con este proceso de cambio.

Cuadro i 7

Alternativas Frecuencia Porcentajes
Si 67 62%
NO 38 35%
ABSTENCIONES 3 3%
Totales 108 100%

Grified 7

BENEFICIOS DEL CAMBIO

3%

35% o si

m NO
0O ABSTENCIONES

62%

Interpretacion: El 62% del personal encuestado afirma que se han beneficiado

con los cambios implementados, por que se han evitado dualidad de funciones,
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dependencias mas ordenadas y el 35% no se ha beneficiado con los cambios y
el resto le es indiferente el cambio debido a que ven que la organizacién sigue

igual que antes.

Pregunta # 8 ;, Le ha ocasionado problemas el cambio?

Objetivo de la pregunta: conocer si el proceso de reestructuracion ha
generado resultados negativos en el personal y si estos estaban capacitados

para adaptarse a este proceso.

Cugdro#8

Alternativas Frecuencia Porcentajes
Si 26 24%
NO 79 73%
ABSTENCIONES 3 3%
Totales 108 100%
Creifeo &
PROBLEMAS DEL CAMBIO
o sl
B NO
O ABSTENCIONES

Interpretacion: De los 108 empleados encuestados, un 73% opina que la

implementacion del cambio no le ha ocasionado problemas, mientras que el

24% ha tenido problemas de asimilar el cambio y el resto no comento nada
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Pregunta # 9 ; Considera usted que el cambio esta generando mas eficiencia?

Objetivo de la pregunta: Conocer las opiniones del personal referente a que si
los cambios que la institucion esta implementando esta generando mayor

eficiencia en sus puestos de trabajo y sus departamentos.

Cuedro#9
Alternativas Frecuencia Porcentajes
Si 63 58%
NO 40 37%
ABSTENCIONES 5 5%
Totales 108 100%

GlalicorEd)

EFICIENCIA DEL CAMBIO

5%

37% o S|
@ NO

0O ABSTENCIONES

58%

Interpretacion: El 58% de los encuestados considera que los cambios estan
generando mayor eficiencia en sus departamentos y el 37% considera que los

cambios implementados no estan generando eficiencia en sus departamentos.
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Pregunta # 10 ;Qué recomendaciones harian para que se aplique mejor el

cambio?

Objetivo de la pregunta: Conocer si el personal fue tomado cuenta en la
implementacion de los cambios y el grado de conocimiento de estos en el
avance de los mismos.

Cuadro s 10

Alternativas Frecuencia Porcentajes
COMUNICACION 25 23%
CAPACITACION 30 28%
PARTICIPACION-INTEGRACION 10 9%
MOTIVACION-INCENTIVOS 5 5%
PLANIFICACION DEL CAMBIO 10 14%
ABSTENCIONES 23 21%
Totales 108 100%

Grifieo s 10

RECOMENDACIONES PARA APLICACION DEL CAMBIO @ COMUNICACION

@ CAPACITACION

21% 23% 0O PARTICIPACION-
INTEGRACION

0O MOTIVACION-INCENTIVOS

14%
B PLANIFICACION

O ABSTENCIONES

Interpretacion: En referencia a las recomendaciones del personal para aplicar

mejor el cambio, el 28% considera que es indispensable la capacitacion, el 23%
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opina que es importante la comunicacion, el 14% considera que debe planificar
el cambio para su implementacion. Ademas es necesario destacar que el 21%
se abstuvo a proporcionarnos recomendaciones al respecto dejando claro que

la Institucion no prepara al personal para que el cambio.

2.7 Conclusiones de la Investigacién de Campo realizada al
personal administrativo y operativo de la Universidad

Tecnolégica de El Salvador.

¢ El personal administrativo y operativo tiene conocimientos en su mayoria
que lo que se esta realizando en la Institucion obedece a cambios

organizacionales.

+ La mayoria del personal investigado considera necesario que el proceso

de cambio se aplique en todo los departamentos de la universidad.

¢ Durante el proceso del cambio organizacional existieron deficiencias de
comunicacion en algunos departamentos sobre la implementacion de los

cambios.

+ Se logro identificar durante la investigacion que ademas de no haber
tenido una buena comunicacion de los cambios, las personas no fueron
capacitadas para adaptarse a los mismos. Por lo que ha existido mayor

resistencia al cambio haciendo con ello lento el proceso.
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+ Se detecto que el personal en su mayoria considera que los cambios que
se estan efectuando dentro de la universidad no han sido del todo
beneficiosos para ellos debido a que no perciben la utilidad de estos, ya
que los encargados de la implementacion no tomaron en cuenta el

impacto que ocasionarian a cada uno de los involucrados.

X/

« ElI personal manifiesto que el proceso de cambio organizacional se
implementaria con mayor éxito si se hubieran tomado en cuenta aspectos
fundamentales tales como: comunicacion, capacitacion, participacion,
motivacion e incentivos y planificaciéon. Ademas le agregariamos otro
aspecto no menos importante que se debe tomar en cuenta por las

personas responsables de la implementacidn de los cambios: la empatia.

Ademas para complementar y ampliar la informacion obtenida en la
investigacion de campo sobre el proceso de cambio, se elaboro una guia
de entrevista dirigida al Claustro Universitario, disefiada con cinco
preguntas abiertas, sobre los cambios que se estaban llevando a cabo en

la Universidad Tecnoldgica de El Salvador.

Dentro de las interrogantes que se plantearon tenemos:

¢, COmo se considera usted que fue la planeacion sobre el proceso de

reestructuracion en la Universidad Tecnolégica de El Salvador?
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o; Tiene conocimientos del tiempo que duraran los cambios que la

Universidad esta implementando?

o;Considera Usted que el proceso de reestructuracion se aplico
adecuadamente, es decir, con base a capacitaciones, informacion,

objetivos?

¢; Considera que los logros de la implementacion de los cambios han sido

satisfactorios?

e;Conoce usted algun control sobre la ejecucion del proceso de

reestructuraciéon?

Con base a la guia de entrevista que se le paso al Claustro Universitario
sobre la implementacion de los cambios podemos mencionar los hallazgos

siguientes:

X/

* Los cambios que la universidad esta implementando esta orientada a
mejorar la calidad académica y el proceso de ensefianza-aprendizaje de

los estudiantes.

¢ Algunos miembros del Claustro Universitario opinaron que no se han
obtenido los resultados esperados debido a que muchos cambios
realizados en los puestos de trabajo no han tenido la continuidad, es

decir, han sido cambios temporales que no han permitido que las
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personas no desarrollen sus capacidades.

Existié una “Planificacion Tedricamente”, pero que al implementarla se
tuvo que hacer reajustes que aun continuan realizandose de acuerdo a
las dificultades encontradas en algunos puestos que no funcionaban

como se esperaban.

El tiempo de duracion de los cambios consideran que estos deben ser
permanentes en la medida que las caracteristicas del ambiente lo

demande, puede oscilar entre uno a diez afnos.

El proceso de cambio fue aplicado con base a un documento que sirvié
como guia de implementacion en la que incluia informacion relacionada

con: objetivos, capacitaciones, estrategias, medios de informacion.

En la implementacion de los controles de verificacion de avance de los
cambios, la encargada de estos es la Vicerrectoria Académica y la
Direccion de Escuelas. Estos son los encargados de monitorear los
avances. Semanalmente se realizan reuniones como forma de control y

seguimiento para realizar los ajustes respectivos.
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CAPITULO 1l

“CONSIDERACIONES SOBRE EL PROCESO DE CAMBIO
ORGANIZACIONAL QUE SE LLEVA ACABO EN LA

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE EL SALVADOR”

1. Objetivo.

Dar a conocer a las autoridades de la Universidad Tecnolégica de EL
Salvador (UTEC), las consideraciones generales y recomendaciones sobre el
proceso de cambio organizacional que lleva a cabo la Universidad, con la
finalidad de que puedan efectuar las mejoras adecuadas para que dicho

proceso se desarrolle con éxito con la ayuda del diagnostico organizacional.

2. Diagnéstico sobre el proceso de cambio en la Universidad

Tecnolégica.

En relacion con la investigacion realizada sobre la situacion actual del
cambio organizacional que esta llevando a cabo la Universidad Tecnologica
de EIl Salvador, en el periodo de Septiembre del 2002 al mes de Junio del

2003 podemos mencionar que:
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Las fuentes de informacion, representada por los empleados de niveles
intermedios y bajos, no fueron considerados en la planeacion de los
cambios, es decir, que no se consulto a los niveles medios y bajos en
base a las experiencias vividas dentro de la institucion y que podrian
proporcionar informacion sobre aquellas deficiencias organizacionales o
funcionales que la estructura tenia que permitieran orientar el proceso de

cambios a implementar

La implementacion del proceso de reestructuracion no fue difundido
adecuadamente a todo el personal, es decir, que es importante que todos
los participantes directa o indirectamente dentro del proceso deberian de
conocer sobre los cambios que se realizarian y en consecuencia permitiria
definir u observar claramente los objetivos que se persiguen, facilitando

establecer los avances que tal proceso esta obteniendo.

La implementacion de cambios dentro de una organizacidén, nos obliga a
que preparemos a todos sus integrantes para afrontar el cambio como tal,
esto va desde la aceptacion del cambio, de actitudes personales, de
desarrollo de nuevas habilidades o destrezas, etc. pero podemos decir que
en la Universidad no existio a nivel general, capacitacion que permitiera al
personal, la integraciéon y asimilacion de los cambios, esta se dio

unicamente a nivel de personal directivo y de mandos medios
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Aunque el cambio es dinamico, es necesario dentro del plan de ejecucion,
establecer un cronograma de las diferentes fases en las que este se
implementara y la duracién de cada una de ellas, lo que permita en un
momento determinado, conocer el estado de avance que este esta
teniendo. En el caso de la Universidad, se determino que aun las personas
involucradas en el proceso de reestructuraciéon, no conocen con exactitud y

de manera homogénea el tiempo que durara dicho proceso.

Dentro del proceso de cambio, el elemento humano es el mas importante,
por lo que, su estabilidad en todos los aspectos es fundamental para el
exito del proceso. Dentro de la institucion, se ha observado que una gran
parte del personal y especialmente en los mandos medios, estan a la
expectativa de que sean removidos a otros cargos, expectativa que les
genera incertidumbre, debido a que estos cambios en algunos casos puede
generar baja en su nivel jerarquico dentro de la estructura; o casos
contrarios, en el que su nivel jerarquico y responsabilidad se ha visto

incrementada mas no asi su remuneracion.

La vision es la razon de ser de una institucién, por lo que su orientacion al
cambio debe ser coherente con su estructura y se deben respetar las
orientaciones establecidas por el 6rgano responsable, a fin de que exista un

reconocimiento de los hechos administrativos y se comprenda la realidad
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de la organizacion. Para el caso de la Universidad Tecnoldgica de El
Salvador, el personal involucrado no tienen la suficiente claridad de la
vision de la Institucion en referencia los cambios efectuados, y creen que

poco o casi nada han ayudado a mejorar los cambios efectuados.

Hay que contemplar un orden analitico y tratar de sefalar las etapas
esenciales del proceso metodologico aplicado para el diagnostico
organizacional. La institucion no difundid en el personal las etapas que
conllevaria el cambio ni mucho menos su duracion; por lo que no se sabe
como esta actualmente el proceso debido a que todavia se observan

cambios en algunos niveles

Durante un proceso de cambio es importante realizar un programa de
incentivos monetarios, en especie u otros que las autoridades responsables
consideren necesarios para que el proceso sea realice con éxito. En el caso
de la universidad se ha observado que el personal no ha recibido ningun
tipo de incentivos por lo que se muestran indiferentes antes los cambios

que se estan realizando, generando tambien falta de compromiso

Para que un proceso de cambio sea efectivo es importante que las
autoridades responsables de su implementacién lleven a cabo pruebas

pilotos con el fin de evaluar la viabilidad de estos. Por lo que se deben de
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considerar ciertas areas de la institucion para su evaluacién y que a partir
de los resultados obtenidos los responsables deben tomar la decision de su
implementacion, evitando asi incurrir en costos innecesarios y con ello
garantizar el éxito del proyecto. Los responsable del cambio en La
Universidad Tecnoldgica de El Salvador, no realizaron pruebas pilotos que
les garantizaran el éxito del cambio, y con ello se hubieran podido evitar
resistencia a los cambios por el personal involucrado, generacion de

incertidumbre, etc.

El diagndstico organizacional es un proceso de medicion de la efectividad
de una organizacion. La efectividad incluye tanto las capacidades de
desempeno de tarea (es decir, que tambien estructurados se encuentran
los diversos componentes de la organizacion y como funcionan en su
logro de tareas), como el impacto que tienen el sistema organizacional
sobre sus miembros individuales. Ademas el diagndstico organizacional es
un proceso de evaluacion centralizado en un conjunto de variables que
tienen relevancia central para la comprensidn, prediccion y control del
comportamiento organizacional. En la elaboracion del diagnostico de la
Universidad Tecnoldgica, no se identificaron los recursos administrativos
idéneos, para la aportacion de ideas y sugerencias que facilitaran la
implementacion de los cambios con mayor efectividad y que estos a su

vez fueran apegados a las necesidades reales de la institucion.
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2. CONSIDERACIONES REALIZADAS SOBRE EL PROCESO DE
CAMBIO ORGANIZACIONAL QUE SE LLEVA A CABO EN LA

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE EL SALVADOR.

Un cambio organizacional implica normalmente modificacion en la estructura
de un sistema organizativo y la aplicacion del cambio requiere de una
administraciéon adecuada, que le permitan alcanzar los fines u objetivos que

se persiguen con estos cambios.

Es importante que cuando se apliquen cambios organizacionales en una

estructura se tome en cuenta las siguientes etapas:

Etapa de Descongelamiento:

Comprende, reducir las fuerzas que mantienen el comportamiento de la
organizacion a su nivel actual. La descongelacion en ocasiones se logra,
con la introduccién de informacidon que muestre las discrepancias entre la
conducta deseada de los empleados y los comportamientos que exhiben en

la actualidad.
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Para realizar la etapa de descongelamiento, dentro del proceso
implementado por la instituciéon, debi6 a través de las autoridades
responsables del proceso de reestructuracion desarrollar un plan de
ejecucion y hacerlo del conocimiento del personal plan en donde se deberia
de informar sobre los cambios que se implementarian, asi como las
capacitaciones necesarias para facilitar el proceso de cambio. Esto implica
que las personas estén conscientes de la necesidad del cambio debido a
que pertenecen a una organizacion cambiante que no puede quedarse

estatica ante la dinamica que cada dia se presentan en su entorno.

Etapa de Accién o Movimiento:

Esta etapa traslada el comportamiento de la organizacion o el departamento
a un nuevo nivel. Incluye desarrollar nuevas conductas, valores y actitudes
mediante cambios en las estructuras y procesos organizacionales.

Es importante distinguir entre los cambio que ocurren inevitablemente en
todas las organizaciones y los cambios que son planeados por los
integrantes de la organizacion, ya que todo cambio organizacional planeado
representa una tentativa de los directivos y empleados para mejorar el
funcionamiento de grupos, equipos, departamentos, escuelas, o de toda la
organizacion en forma efectiva. Como podemos observar en las

caracteristicas detalladas anteriormente es necesario que todo cambio
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organizacional provenga del interior de la organizacion y que la gente este
consciente de la necesidad de cambio, que crea en el valor potencial de
estos y que este dispuesta a cambiar su comportamiento con el fin de volver

mas efectivo su trabajo dentro de la organizacion

Etapa de Recongelamiento:

Este paso estabiliza la organizacion en un nuevo estado de equilibrio. Con
frecuencia se logra a través del uso de mecanismos de apoyo que refuerzan
el nuevo estado, como la cultura organizacional, las normas, las politicas y
estructuras organizacionales. Esta es la fase final del cambio en donde las
autoridades responsables del cambio deben de mantener un equilibrio del
cambio, es decir, crear mecanismos de refuerzo y apoyo que permitan hacer

que el cambio dentro de la institucion sea perdurable y permanente.

4. Recomendaciones para el proceso de cambio organizacional

realizado en la Universidad Tecnolégica de El Salvador.

De acuerdo a la investigacion realizada sobre el proceso de
reestructuracion de la Universidad Tecnoldogica podemos recomendar lo
siguiente:

% Consolidacion de los cambios que se han aplicado a la fecha
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Capacitar con anticipacion al personal que va ser removido a otro puesto.

Que exista una mejor comunicacién entre los niveles superiores vy

subalternos.

Que se mejore el clima organizacional.

Que se comprometa en la participacién de los cambios a todo el personal

Que se tome en cuenta la Retroalimentacién del proceso de cambio

organizacional en aquellas areas que tengan mayor resistencia.

Que se aplique el método de Campo de Fuerzas a la Institucion como una
forma de realizar analisis de la estructura organizacional, la cultura y el
comportamiento de todo el sistema, para hacer presion sobre las fuerzas de
resistencia al cambio y que buscaran mantener una situacién estable y

favorable al cambio.
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GLOSARIO

Administracion.
El proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el trabajo de los miembros
de toda la organizacion y utilizar todos los recursos disponibles de la

organizacion para alcanzar sus metas definidas.

Autoridad Funcional.
Existen ciertas unidades especializadas que generalmente realizan funciones
de asesoria, planeacién y supervision, ubicadas fuera de la estructura piramidal

de la organizacion.

Agentes de Cambio.
Es una persona que percibe claramente la relacién del hombre con la maquina

en los sistemas socio técnicos.

Anadlisis Organizacional.

Procedimientos que usan los administradores para determinar la capacitacion
que necesitan las personas, mediante el analisis de la eficiencia de la
organizacion y su capacidad para alcanzar sus metas con el objeto de

determinar donde existen diferencias.
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Aprendizaje.
Método de capacitacion practica, en el puesto mediante el cual el empleado

aprende bajo la vigilancia de un compaiero con mas conocimiento.

Cambio.
Toda modificacion de un estado a otro, que es observada en el entorno y posee

un caracter relativamente perdurable

Cambio planeado.
Intento sistematico para redisefar una organizacion de tal manera que se

puedan adaptar a los cambios del entorno exterior o alcanzar metas nuevas.

Competitividad.

La posicién que tiene un competidor con relacion a otro.

Contingencia.
Punto de vista segun el cual la teoria administrativa que sirve mejor para
alcanzar las metas de la organizacion podria variar de acuerdo con las

situaciones o circunstancias, tambien llamados enfoques situacionales
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Cultura.
Compleja mezcla de suposiciones, conducta, relatos, mitos, metaforas y demas
ideas que se juntan para definir lo que significa ser miembro de una sociedad

especifica.

Claustro universitario.

Es un o6rgano multidisciplinario, responsable de la operacionalizacion d la
actividad administrativa de la universidad, su naturaleza es consultiva y no
decisoria. Sera presidido por el rector y estara integrado por las autoridades y

funcionarios que el rector designe.

Clima organizacional.
Es el conjunto de caracteristicas permanentes que describen una organizacion
y la distinguen de otra e influyen en el comportamiento de las personas que la

forman.

Desempeio
Segun Trukman, la cuarta etapa o la que pasan los grupos, durante la cual los
miembros trabajan con eficacia para alcanzar metas comunes, sujetos a las

reglas basicas establecidas con anterioridad.
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Descongelar.
Implica hacer que la necesidad de cambios resulte tan evidente que la persona,
el grupo o la organizacion la puedan ver con facilidad y aceptar sin problemas el

cambio que se debe dar.

Eficacia.

Capacidad de una organizacion para alcanzar los objetivos propuestos.

Eficiencia.
Uso mas adecuado con los medio con que se encuentra para alcanzar un
objetivo predeterminado y realizar organizacion y con el menos costo posible

las funciones de la organizacion.

Empatia.

Capacidad de sentir y comprender las emociones ajenas como propias

Entropia.

Es una formula segura para inhibir el cambio en el futuro.

Estructura organizativa.
Forma en que se dividen, organizan y coordinan las actividades de una

organizacion
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Globalizacién.
Cuando las organizaciones reconocen que los negocios se deben enfocar al

mundo y no a lo local.

Organizacion.

Es un proceso mediante el cual, partiendo de la especializacion y division del
trabajo, agrupa y asigna funciones a unidades especificas e interrelacionadas
por lineas de mando, comunicacion y jerarquia para contribuir a logro de

objetivos comunes a un grupo de personas.

Personal Académico.
Es el conjunto de profesores, técnicos e investigadores que realizan labores en

estas areas dentro o fuera de la institucion

Personal Administrativo.
Es el conjunto de empleados que realizan actividades no académicas y prestan

un servicio técnico o no, en forma personal y subordinada a la universidad

Reestructuracion.

Modificar la estructura de una obra, proyecto, organizacion
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Reingenieria.
Se presenta cuando una organizacion vuelve a evaluar su esencia en todo

sentido.

Recongelar.
Convertir en norma un patron conductual nuevo mediante mecanismos de

refuerzo y apoyo

Subsistemas.

Las partes que componen el sistema entero

Sinergia:
Situacion donde el todo es mayor que las partes. En términos de una
organizacion sinergia significa que los departamentos que interactuan en

cooperacion son mas productivos de lo que serian si operaran aislados.

Valores.

Deseos relativamente permanentes, que, al parecer, son buenos en si.
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ANEXO 1

Hoja de Chequeo de Verificacion de Puestos y funciones

Fecha:

Persona entrevistada:

1) ¢ Existe una clara definicién de funciones en su unidad administrativa y

académica?

2) ¢ En que fundamenta su respuesta anterior?

3) ¢ Cuenta usted con un manual de organizacion para la identificacion

de su puesto y de sus funciones?

4) ¢ Las cargas de actividades son una consecuencia logica por la

distribucion de funciones?

5) ¢ Conoce usted con la especificacion de su puesto?

6) ¢ La descripcion de su puesto se encuentra documentada?



7) ¢ Las funciones que realiza son exclusivamente de su puesto?

8) ¢ Su trabajo no se duplica e interfiere con el trabajo de otro puesto?

9) ¢, Estan definidos los contenidos de su puesto?

10)¢, Las funciones que le fueron asignadas corresponde a su puesto?

11)¢, Sus funciones estan inmersas en el conjunto de funciones que

cumple su unidad administrativa?

12)¢, Que sugerencias haria para cumplir mejor con su trabajo?

13)¢, Existe la posibilidad de planteamiento de una propuesta de cambio?

14); En su equipo existe conocimiento de las funciones generales que hay

que cumplir?

Entrevistador:
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CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PERSONAL ADMINISTRATIVO Y ACADEMICO
DE LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE EL SALVADOR.

Objetivo:

El objetivo de esta investigacion es conocer la opinion que tiene el personal
administrativo y operativo de la Universidad Tecnoldgica de ElI Salvador sobre
la reestructuracion que se esta llevando a cabo en los diferentes
departamentos, con el fin de obtener un diagnostico que permita identificar la
incidencia del cambio organizacional en tal reestructuracién. A continuacion se
le presenta una serie de preguntas a las que se le solicita responder con
objetividad, la informacion proporcionada sera utilizada confidencialmente.

Datos Generales:

Sexo: M O] F M
Edad: a)De 18 a 26 afios ] c) De 36 a 44 afios O]
b) De 27 a 35afios [ ] d) De 45amas ]

Tiempo de Trabajo en la Institucion:

a) Menor de un afio ] b) De 1 a 3 afos |:|C) Mas de 3 afos ]

Preguntas:

1) ¢Sabe usted que significa un proceso de cambio institucional

a) Si ] b) No ]

2) ¢ Considera usted que la reestructuracion que esta efectuando la Universidad Tecnoldgica
es una forma de cambio Institucional?

a) Si ] b) No ]

¢ Porqué?:

3) ¢, En cuales departamentos cree conveniente se lleve a cabo el proceso de reestructuracion ?



a) Todos b) Algunos c) Ninguno

] [ 1] [ ]

¢ Cuales?:

4) ¢ Existio algun tipo de comunicacion formal sobre los cambios que se llevarian a cabo?

a)si [ b)No [ ]

5) ¢ Ha recibido algun tipo de capacitacion para asimilar el cambio durante la implementacion del proceso de
reestructuracion?

asi [ byNo [l

Si su respuesta es afirmativa, ¢ Qué tipo de capacitacion?:

6) ¢ Qué le parece el cambio que la universidad esta implementando actualmente?

a) Excelente ] b) Muy Bueno ] c) Regular ] d) Malo ]

7) ¢ Le ha beneficiado de alguna manera el cambio?

a) Si ] b)No [

8) ¢Le ha ocasionado problemas el cambio?

a) Si 1 b) No L]

Si su respuesta es si, jcuales?:

9) ¢ Considera usted que el cambio esta generando mas eficiencia?

a) Si ] b) No ]

¢ Porqué?:

10) ¢ Que recomendaciones haria para que se aplique mejor el cambio?

Para uso del encuestador

Nombre del encuestador:

Fecha: Hora:

Encuesta #:
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7) ¢ Las funciones que realiza son exclusivamente de su puesto?

8) ¢ Su trabajo no se duplica e interfiere con el trabajo de otro puesto?

9) ¢ Estan definidos los contenidos de su puesto?

10)¢, Las funciones que le fueron asignadas corresponde a su puesto?

11)¢, Sus funciones estan inmersas en el conjunto de funciones que cumple

su unidad administrativa?

12)¢, Que sugerencias haria para cumplir mejor con su trabajo?

13)¢, Existe la posibilidad de planteamiento de una propuesta de cambio?

14)¢ En su equipo existe conocimiento de las funciones generales que hay

que cumplir?

Entrevistador:



Para uso del encuestador

Nombre del encuestador

Fecha
Observaciones

Hora
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Guia de Entrevista

El objetivo de esta investigacion es conocer: la opinion que tiene el personal
administrativo de la Universidad Tecnolégica de EI Salvador, sobre el
proceso de cambio que se esta llevando a cabo en sus diferentes
departamentos. Con el fin de obtener un diagnostico que permita identificar
la incidencia del cambio organizacional

PREGUNTAS:

1) ¢Como considera Ud. que fue la planeacion sobre el proceso de cambio de la

Universidad Tecnoldgica de ElI Salvador?

2) ¢ Tiene conocimientos del tiempo que duraran los cambios que la Universidad
esta implementando?

3) ¢Considera Ud. Que el proceso de reingenieria se aplico adecuadamente,
es decir, con base a capacitaciones, informacion, objetivos?



4) ¢Considera que los logros de la implementacion de los cambios han sido
satisfactorios?

5) Conoce Usted algun control sobre la ejecucion del proceso de reingenieria?

USO EXCLUSIVO DEL ENTREVISTADOR

FECHA # DE ENTREVISTA

NOMBRE




	AUTORIDADES UNIVERSITARIAS
	LIC. JOSÉ MAURICIO LOUCEL
	JURADO EXAMINADOR
	RECTOR
	JURADO EXAMINADOR
	LIC. ANA MARTA MORENO DE ARAUJO

	Capitulo I  Marco Teórico Conceptual sobre el
	3.5 Cambio Organizacional
	3.7 El Diagnóstico Organizacional
	2.4 Técnicas, instrumentos y guía de entrevista  de Investigación
	Pregunta # 2 ¿Considera usted que los cambios que esta efectuando la Universidad Tecnológica es una forma de cambio institucional?
	Objetivo de la pregunta: Conocer si los empleados están conscientes de que las diferencias que han percibido son cambios, debido a la reestructuración que sé esta realizando.
	Objetivo de la pregunta: Conocer la opinión de los empleados sobre la conveniencia de aplicar  el proceso de cambio en la institución.
	Objetivo de la pregunta: Conocer si existió alguna forma de comunicación para dar a conocer los cambios que se implementarían.
	Interpretación: De los 108 empleados  encuestados  el 55% opino que no recibieron ningún tipo de comunicación formal, es decir, no se les reunió ni mucho menos se les hizo llegar memos que indicaran los cambios que se estaban realizando y un 44% expre...
	Pregunta # 5 ¿ Ha recibido algún tipo de capacitación para asimilar el cambio durante la implementación del proceso de cambio?
	Objetivo de la pregunta: Conocer si las autoridades responsables de los cambios capacitaron a los empleados de la institución para una mejor asimilación del proceso de reestructuración.
	Interpretación: De los 108 empleados encuestados un 45% manifestó que los medios que se utilizaron fueron las  capacitaciones con el objeto de que el personal pudiera  adaptarse  a los cambios, mientras que el 52% expresa que estos los tomaron de sorp...
	Pregunta # 6¿Qué le parece el cambio que la universidad esta implementando?
	Objetivo de la pregunta: Conocer cual es la percepción que  tiene el personal sobre el proceso de cambio que la institución ha implementado.
	Objetivo de la pregunta: Conocer las mejoras que han originado los cambios al personal de la institución durante su implementación y si estos están de acuerdo con este proceso de cambio.
	Interpretación: El 62% del personal encuestado afirma que se han beneficiado con los cambios implementados, por que se han evitado dualidad de funciones, dependencias mas ordenadas y el 35% no se ha beneficiado con los cambios y el resto le es indifer...
	Pregunta # 8 ¿ Le ha ocasionado problemas el cambio?
	Objetivo de la pregunta: conocer si el proceso de reestructuración ha generado resultados negativos en el personal y si estos estaban capacitados para adaptarse a este proceso.
	Interpretación: De los 108 empleados encuestados, un 73% opina que la implementación del cambio no le ha ocasionado problemas, mientras que el 24% ha tenido problemas de asimilar el cambio y el resto no comento nada
	Pregunta # 9 ¿ Considera usted que el cambio esta generando mas eficiencia?
	Objetivo de la pregunta: Conocer las opiniones del personal referente a que si los cambios que la institución esta implementando esta generando mayor eficiencia en sus puestos de trabajo y sus departamentos.
	Interpretación: El 58% de los encuestados  considera que los cambios están generando mayor eficiencia en sus departamentos y el 37% considera que los cambios implementados no están generando eficiencia en sus departamentos.
	Pregunta # 10 ¿Qué recomendaciones harían para que se aplique mejor el cambio?
	Objetivo de la pregunta: Conocer si el personal fue tomado cuenta en la implementación de los cambios y el grado de conocimiento de estos en el avance de los mismos.
	Interpretación: En referencia a las recomendaciones del personal para aplicar mejor el cambio, el 28% considera que es indispensable la capacitación, el 23% opina que es importante la comunicación, el 14% considera que debe planificar el cambio para s...
	2.7 Conclusiones de la Investigación de Campo realizada al personal administrativo y operativo de la Universidad Tecnológica de El Salvador.
	 El personal administrativo y operativo tiene conocimientos en su mayoría que lo que se esta realizando en la Institución obedece a cambios organizacionales.
	 La mayoría del personal investigado considera necesario que el proceso de cambio se aplique en todo los departamentos de la universidad.
	 Durante el proceso del cambio organizacional existieron deficiencias de comunicación en algunos departamentos sobre la implementación  de los cambios.
	 Se logro identificar durante la investigación que además de no haber tenido una buena comunicación de los cambios, las personas no fueron capacitadas para adaptarse a los mismos. Por lo que ha existido mayor resistencia al cambio haciendo con ello l...
	 Se detecto que el personal en su mayoría considera que los cambios que se están efectuando dentro de la universidad no han sido del todo beneficiosos para ellos debido a que no perciben la utilidad de estos, ya que los encargados de la implementació...
	 El personal manifiesto que el proceso de cambio organizacional se implementaría con mayor éxito si se  hubieran tomado en cuenta aspectos fundamentales tales como: comunicación, capacitación, participación, motivación e incentivos y planificación. A...
	Con base a la guía de entrevista que se le paso al Claustro Universitario sobre la implementación de los cambios podemos mencionar los hallazgos siguientes:
	 Los cambios que la universidad esta implementando esta orientada a mejorar la calidad académica y el proceso de enseñanza-aprendizaje de los estudiantes.
	 Algunos miembros del Claustro Universitario opinaron que no se han obtenido los resultados esperados debido a que muchos cambios realizados en los puestos de trabajo no han tenido la continuidad, es decir, han sido cambios temporales que no han perm...
	 Existió una “Planificación  Teóricamente”, pero que al implementarla se tuvo que hacer reajustes que aun continúan realizándose de acuerdo a las dificultades encontradas en algunos puestos que no funcionaban como se esperaban.
	 El tiempo de duración de los cambios consideran que estos deben ser permanentes en la medida que las características del ambiente lo demande, puede oscilar entre uno a diez años.
	 El proceso de cambio fue aplicado con base a un documento que sirvió como guía de implementación en la que incluía información relacionada con: objetivos, capacitaciones, estrategias, medios de información.
	 En la implementación de los controles de verificación de avance de los cambios, la encargada de estos es la Vicerrectoria Académica y la Dirección de Escuelas. Estos son los encargados de monitorear los avances. Semanalmente se realizan reuniones co...
	GLOSARIO
	ANEXO 1
	Hoja de Chequeo de Verificación de Puestos y funciones
	ANEXO 1
	Hoja de Chequeo de Verificación de Puestos y funciones
	USO EXCLUSIVO DEL ENTREVISTADOR
	NOMBRE _____________________________


