COLEGIO DE POSTGRADUADOS

INSTITUCION DE ENSENANZA}E INVESTIGACION EN
CIENCIAS AGRICOLAS

CAMPUS MONTECILLO

POSTGRADO EN SOCIOECONOMIA, ESTADISTICAE
INFORMATICA

ECONOMIA

MODELO DE MEDICION DE RESULTADOS
ANTE PROCESOS DE CAPACITACION EN
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

ALBERTO SARMIENTO ESCOBAR

TESIS
PRESENTADA COMO REQUISITO PARCIAL

PARA OBTENER EL GRADO DE:

MAESTRO EN CIENCIAS

MONTECILLO, TEXCOCO, ESTADO DE MEXICO

2015



La presente tesis titulada: “MODELO DE MEDICION DE RESULTADOS ANTE
PROCESOS DE CAPACITACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL” realizada
por el alumno: Alberto Sarmiento Escobar, bajo la direccién del Consejo Particular
indicado, ha sido aprobada por el mismo y aceptada como requisito parcial para

obtener el grado de:

MAESTRO EN CIENCIAS
SOCIOECONOMIA, ESTADISTICAE INFORMATICA.

ECONOMIA.

CONSEJO PARTICULAR

CONSEJERA
ASESOR X ,

DR. RAMON VALDIVIA ALCALA
ASESORA =S L2IEL

Montecillo, Texcoco, Estado de México, Marzo 2015.



AGRADECIMIENTOS

En este proceso de Desarrollo Organizacional, he aprendido que el agradecimiento
es un factor clave en el crecimiento personal, derivado de un trabajo emocional mucho
més profundo, corresponde a un cambio de vision sobre la vida y de la percepcion

sobre si mismo.

Agradezco infinitamente a cada participante en el taller sobre desarrollo
organizacional impartido al programa PROSPERA, porque de la misma forma me

permitieron reconocer en cada una de ellas mi propio ser.

Agradezco a mi esposa por su apoyo incondicional, que en cada parte de nuestras
vidas en la que hemos estado juntos, nos hemos encontrado y reencontrado el uno al

otro.

A mis padres, ellos son mi cimiento, me vieron nacer, crecer y creyeron en mi, gracias
por esas incontables horas de amor y ternura, son el mas grande ejemplo de

grandeza.

Gracias a Dios, por ésta hermosa vida, por ésta hermosa experiencia.

Y a los lectores de esta tesis, que también en este preciso instante, forma parte de mi

proceso de aprendizaje.

Con catrifio.

Alberto Sarmiento Escobar

DEDICATORIA.

A la Dra. Angela Fontes Carrillo.



MODELO DE MEDICION DE RESULTADOS ANTE PROCESOS DE
CAPACITACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

ALBERTO SARMIENTO ESCOBAR, M.C.

Colegio de Postgraduados, 2015

RESUMEN

El desarrollo organizacional forma parte de una variedad de soluciones que
permite mejorar a las organizaciones, y a las personas que trabajan en ellas, mediante
el uso de lateoriay la practica de un cambio planificado, manejo de conflictos y mejora
en los proceso de comunicacion. Sin embargo no se han generado los modelos de
evaluacion del impacto que estos permiten y que generen indicadores a través de
herramientas cuantitativas para identificar cuéles son las variables que mayor afectan

al modelo de capacitacion.

Para medir el impacto que generan los procesos de capacitacion en desarrollo
organizacional a beneficiarias del programa PROSPERA, se desarroll6 una
metodologia mediante el uso de herramientas estadisticas para inferir la correlacién

gue existe entre las variables explicativas, del modelo de evaluacion.

En los resultados de la evaluacion, se observa una correlacion de 0.507, 0.508
y 0.86 entre la variable dependiente “Influencia social”’ y las variables explicativas
“‘Apertura” “Participacion” y “Confianza” respectivamente con un nivel de significancia
de .01, se concluye que un proceso de capacitacion tiene una injerencia de al menos
un 50% en el grupo de trabajo, derivado de la correlacion entre las variables

explicativas.

Palabras clave: Prospera, Desarrollo Humano, Correlacion de variables.



MEASUREMENT MODEL TO PROCESS RESULTS ORGANIZATIONAL

DEVELOPMENT TRAINING.

ALBERTO SARMIENTO ESCOBAR, M.C.

Colegio de Postgraduados, 2015

ABSTRACT

Organizational development is part of a range of solutions to improve
organizations, and people who work in them, by using the theory and practice of a
planned change, conflict management and improvement in the communication
process. However there have been generated models to evaluate the impact these
enable and generate indicators through quantitative tools to identify which variables

affect more training model are.

To measure the impact generated training processes in organizational
development PROSPERA beneficiaries of the program, a methodology was
developed using statistical tools to infer the correlation between the explanatory

variables, model evaluation.

In the evaluation results, a correlation of 0.507, 0.508 and 0.86 between the
dependent variable "social influence" and the explanatory variables "Opening"
"Participation” and "Trust" respectively with a significance level of .01 is observed,
concludes that a training process has an interference of at least 50% in the working

group, derived from the correlation between the explanatory variables.

Keywords: Prospera, Human Development, Correlation of variables.



GLOSARIO

Adiestramiento: Es el proceso de ensefianza-aprendizaje orientado a dotar a una
persona de conocimientos, y desarrollarle habilidades para que alcance los objetivos

de su puesto de trabajo.

Aprendizaje: Es un cambio observables en la conducta hacia una creciente precision

en la respuesta o reaccion. El aprendizaje es algo que sucede dentro del ser humano.

Capacitacion: Es una actividad planeada y basada en necesidades reales de
conocimientos orientadas a una mejor compresion, desempefio y actitud del ser

humano en su puesto actual o futuro.

Desarrollo: Educacion que recibe una persona para el crecimiento profesional a fin
de estimular la efectividad en sus actividades que ejecuta. Tiene objetivos a largo
plazo, generalmente busca desarrollar actitudes relacionadas con una determinada

filosofia que la empresa quiere desarrollar en un colaborador.

Educacion: Es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente social, durante
toda su existencia, para adaptarse a las normas y los valores sociales vigentes y
aceptados. (Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. 22 ed.,

p.414).

Entrenamiento: Es un proceso educacional a corto plazo aplicado de manera
sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos,

aptitudes y habilidades en funcion de objetivos definidos.



- En administracion: Es la transmisién de conocimientos especificos relativos al
trabajo. (Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. 22 ed.,

p.416).

Aprendizaje. Juicio que remite nuestra capacidad de accién y re-accion.
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. INTRODUCCION.

Tanto las organizaciones como las personas enfrentan mdltiples retos en un
ambiente cambiante, por lo cual se ha hecho necesario buscar un punto de
convergencia para las estrategias y tecnologias que ayuden a las personas y
organizaciones adaptarse y prosperar. De esta manera el desarrollo organizacional
se enfoca en el lado humano de la organizacion, encontrando formas de incrementar
la efectividad de los individuos, los equipos y los procesos humanos y sociales de la

organizacion.

El desarrollo organizacional es una invencion relativamente reciente. Se inicié a
finales de los cincuenta, cuando los cientificos de la conducta versados en la erudicion
y la tecnologia de la dinAmica de grupos trataron de aplicar ese conocimiento para
mejorar el funcionamiento en equipo y las relaciones entre los grupos en las
organizaciones. Originalmente basado en los descubrimientos de la dinamica de
grupo y la teoria y la préactica relacionadas con el cambio planificado, el campo ha
evolucionado hasta convertirse en una estructura integrada de teorias y practicas
capaces de resolver o ayudar a resolver la mayor parte de los problemas importantes

a lo que se enfrenta el lado humano de las organizaciones.

Los modelos de capacitaciéon propuestos en Desarrollo Organizacional han
evolucionado de acuerdo a las necesidades de las empresas y organizaciones, se
han asimilado de acuerdo a las nuevas propuestas y visiones que se han generado,
van desde el modelo general de capacitacion para desarrollar las capacidades
técnicas de los integrantes con el fin de incrementar la productividad, o la de
organizacion lineal por medio de un lider responsable que delega responsabilidades,

la que plantea una organizacion centralizada que diversifica sus potencialidades a



travées de redes de comunicacion central, hasta el modelo de desarrollo de
capacidades personales de caracter psicolégicas que favorecen las relaciones
interpersonales dentro de las organizaciones, ésta ultima con el fin de generar

mejores y mayores canales de comunicacion.

Alterno a la evolucién de los modelos de capacitacion en Desarrollo Organizacional
no se han generado los modelos de evaluacion del impacto que estos permiten y que
generen indicadores a través de herramientas cuantitativas para identificar cuales son

las variables que mayor afectan al modelo de capacitacion.

Il OBJETIVOS.

General.

Generar un modelo paramétrico, que permita cuantificar y contrastar los resultados
de la capacitacion en desarrollo organizacional y la correlacion que existe entre los

factores que intervienen.

Particulares.

» Proponer un modelo de medicion del impacto que genera la capacitacion en
desarrollo organizacional.

> Diagnosticar en la estructura interna de las organizaciones las necesidades en
desarrollo organizacional.

» Disefiar un plan de accion para mejorar los procesos internos en desarrollo
organizacional.

» Diagnosticar en la estructura operativa del programa PROSPERA, las

necesidades en desarrollo organizacional.



. HIPOTESIS.

El modelo de medicién de resultados ante proceso en desarrollo organizacional, sera
capaz de cuantificar y calificar las variables que mayor influencia ejercen en los

resultados, asi como, de medir la correlacion que existe entre las variables.

IV. JUSTIFICACION

El programa PROSPERA, es un programa asistencial del Gobierno Federal en México
gue busca contribuir al desarrollo social mediante la reduccion de la pobreza y la
marginacion, el subprograma Estimulo para el Desarrollo Humano y las Capacidades
de los Adultos (EDHUCA) fue evaluado por el Consejo Nacional de Evaluacion de la
Politica de Desarrollo Social (CONEVAL), la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP) y la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) con aspectos susceptibles de
mejora derivados de informes y evaluaciones a los programas federales de la
Administracion Publica Federal 2015, favorecer la inclusion de nuevas generaciones

de liderazgos femeninos comunitarios que brinden apoyo voluntario.



V. MARCO TEORICO.

Desarrollo de conocimiento.

Basados en el modelo genérico del conocimiento que plantea Maslov, se genera un
mapa conceptual de los mecanismos y canales generales que generan conocimiento,
gue finalmente se convierten en aprendizaje y mediante la sistematizacién de los

aprendizajes se genera el conocimiento.

Imagen 1. Piramide de Maslow

Auto-
realizacién

Necesidades
de Ego

Necesidades Sociales

Necesidades de Seguridad

Necesidades Fisiologicas Basicas

Los modelos de evaluacién psicoldgicas actuales han sefialado que los sistemas de
conocimiento o sistemas de creencias de cada individuo determinar en mayor medida
la conducta que los aspecto mediéaticos en los que conviven, es decir que el medio
ambiente funciona como un campo de accion que predetermina la velocidad y el
volumen de conocimientos adquiridos de acuerdo a las posibilidades del medio en el
gue se desarrolla pero lo que permite catalizar la vivencias en aprendizajes es el

mecanismo de ensefianza y la perspectiva del individuo.



Tipos de conocimientos.

Segun el Dr. Edilberto Nifio, profesor Investigador del Colegio de Postgraduados un
individuo cataliza el aprendizaje en conocimiento de acuerdo a las etapas de la vida
en la que tiene herramientas de conocimientos previos, para él, existen diferentes
tipos de conocimientos mediante el cual podemos observar la realidad existente, para

esto sefiala los siguientes tipos de conocimientos:

Conocimiento vivencial.

e Se obtiene mediante la praxis sistematica, es decir en las primeras etapas del
aprendizaje de la evolucion del hombre y en las primeras etapas de vida de un

individuo el aprendizaje se obtiene por medio de la repeticion.

Conocimiento intuitivo.

e De la identificacion de que los sistemas tienes rangos; termino y fin, anchura;
dimension del entendimiento y aplicacion de acuerdo a la utilizacion se puede
generar un conocimiento deductivo o inductivo, que permite generalizar ideas

e intuir.

Conocimiento revelado.

¢ Mediante el andlisis y la sintesis se obtiene un conocimiento no solo de causa
sino aunado a este conocimiento de ida y vuelta se suma un conocimiento

global.



Conocimiento empirico.

e Fuera del marco normativo del pensamiento existen conocimiento que
mediante la convivencia, interaccidén o presencia, es adquirido y no requiere de

un procedimiento de adhesion como el analisis y la sintesis.

Conocimiento cientifico.

e Este conocimiento va mas alla de la sintesis y el andlisis, es un conocimiento
qgue genera el proceso de pensamiento mediante el positivismo o la hipétesis
que todo tiene una razon, o mediante el falsacionismo, que no todo es como
parece, requiere ser comprobado y a veces focalizado para obtener los

resultados deseados.



Tabla 1. Proceso de Enseianza-Aprendizaje.

ETAPA PUNTOS DE ESPECIFICACION DOCUMENT METODOS DE REGISTROS CONTINGENCIA RESPONSABLE
CONTROL 0 EVALUACION
Requfsitusde Entrzza completa y oportuna de LListado d= Cotejo d= documentacién | Formato de solicitud d= | Aplicar narmatividad Secretarias de
B —c doc i i d recibidac d= inscripcian Contral e scolar
(e requeridas. decumentas para
ENTRADA parainscripcién | inseripeidn

REqI..II‘SI‘tDSdE re- AMlumnos de segundo semestre en | Boletade Cotejo da laboletacontra | Asiznacion da carea Aplicar normatividad Cocrdinadares de
3 N adelante cumplircon kos requisites | calificaciones el Kardex del slumna academica carrera
Instripcion establecidas en el reglamento

PROCESO

SALIDA

Fuente: Holcomb, Jane. Cémo evaluar facilmente la capacitacion.
Nueva interpretacion: una concepcién “generativa”
e Ellenguaje es accion.

¢ Reconocimiento del poder magico y transformador de la palabra.

e Ellenguaje genera nuevas realidades.



Imagen 2. Modelo genérico del conocimiento.

CONOCIMIENTO
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CREENCIAS
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Fuente: Elaboracién propia.

Reglamentacion sobre la capacitacion.
Antes de la Revolucién industrial, la forma de capacitacion de los artesanos se

adquiria mediante la relacion “artesano-aprendiz”.

Con el invento de la maquina de vapor (primera mitad del siglo XVIIl) en Francia se
inicia la era industrial, tanto las empresas como los sistemas de produccion van
siendo mas complejas y en consecuencia los métodos de entrenamientos deben
adaptarse a las nuevas condiciones, como resultado aparecen escuelas industriales
cuyas metas son lograr mayor conocimiento de los métodos y procedimientos de

trabajo en el menor tiempo posible.

En México, en 1870, el Codigo Civil incluia un capitulo destinado al aprendizaje. En
1931 la Ley Federal del Trabajo destind su titulo tercero al contrato de aprendizaje,
sin embargo, los empresarios de esta época abusaron de esta disposicion teniendo a

los trabajadores con este contrato de forma permanente. En 1970 la Ley Federal del



Trabajo en el articulo 132-XV establece la obligacion de las empresas para dar
capacitacion a sus trabajadores. No habia sanciones ni referencia constitucional por
lo que se considerd anticonstitucional. En la década de los sesenta, aparecen
diversos centros de ensefianza para satisfacer las necesidades de las empresas. La
idea de hacer una reglamentacion de la Capacitacion y Adiestramiento fue expresada
por el presidente José Loépez Portillo en su primer informe de gobierno.
Posteriormente, envio una iniciativa de ley en la cual se eleva a rango de garantia
social la capacitacion. El 9 de enero de 1978, publico el Diario Oficial el Decreto que
adiciona la fraccion Xll y reforma la fraccion Xlll del apartado “A” del articulo 123, en
el cual se establece la obligacibn de dar capacitacion y adiestramiento a los

trabajadores.

La capacitacion en México, se encuentra reglamentada en la fraccion XIII del Art. 123
de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, la cual establece lo
siguiente: “Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a

proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo.

La ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y procedimientos conforme
a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacion; Constitucion Politica

de los Estados Unidos Mexicanos. Editorial Alco P.132

En consecuencia la Ley Federal del Trabajo en su Titulo Cuarto, Capitulo Ill BIS. De
la capitacion y adiestramiento de los trabajadores, en el articulo 153 se resalta lo

siguiente:

“Art 153-A Todo trabajador tiene derecho a que su patron le proporcione capacitacion

0 adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,



conforme a los planes programas formulados, de comun acuerdo, por el patrén y el
sindicato o sus trabajadores y aprobado por la Secretaria del Trabajo y Previsién

Social” Ley Federal del Trabajo. Editorial Alco P.46.

Es aqui donde se establecen las bases para la imparticion de capacitacion con el
siguiente propésito: El articulo 153-F dice: “La capacitacion y el adiestramiento

deberan tener por objeto:

I.Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades deltrabajador en su activi
dad; asi como proporcionarle informacion sobre laaplicacion de nueva tecnologia en
ella;

Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;

lll. Prevenir riesgos de trabajo,

IV. Incrementar la productividad; vy,

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador. "Ley Federal del Trabajo. Editorial
Alco p. 46.

Estadisticas sobre la capacitacion.

Imagen 3. Poblacién ocupada con relacién a la que ha recibido capacitacién.

40,000,000
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® POBLACION OCUPADA

0 POBLACION OCUPADA QUE HA RECIBIDO CAPACITACION

7,994,425

Fuente: Encuesta Nacional de Educacién, Capacitacion y Empleo, 2001.
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Se aprecia un total de 7 millones 994 mil 425 personas capacitadas entre la poblacion
ocupada de 39 millones 927 mil 365 personas, lo anterior refleja el 20% del Recurso

Humanos que ha recibido cursos relacionados con el trabajo durante el afio 2001.

Imagen 4. Razén principal por haber tomado el curso.

3,000,000 17| z.e014
2,500,00017

21000,000 I.nf,’eo
1,500,000

1,000,000 1
500,000
0

Fuente: Encuesta Nacional de Educacion, Capacitacién y Empleo, 2001.

A) Actualizar sus conocimientos

B) Mejorar la calidad de productos y/o servicios
C) Especializarse en su area de trabajo

D) Necesidades de la empresa

E) Conseguir o iniciar una actividad o negocio
F) Buscar un ascenso

G) Uso de nuevas tecnologias

H) Otras

[) Incrementar su ingreso

J) Quiere buscar otro trabajo

K) No especificado
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Resultados

1. El 77% de los participantes mostraron mejoras en la relacién con sus
colaboradores

2. El 53% se mostraron mas productivos

3. EI 67% mejoraron el trabajo en equipo

La formacion en habilidades directivas mejora la productividad en un 22%, cuando

se combina con coaching alcanza el 85%.

Imagen 5. Para que le ha servido el curso.
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Fuente: Encuesta Nacional de Educacién, Capacitacion y Empleo, 2001.

A) Mejorar la calidad de productos y/o servicios
B) Uso de nuevas tecnologias

C) Obtener o iniciar una actividad

D) Incrementar la productividad

E) Promocién de puesto

F) Mejorar su ingreso

G) Otro

H) No le ha servido para nada

[) Cambiar de trabajo.
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Teoria general de comportamiento humano y la psicologia social del desarrollo
de grupos.

Enfoque externo del comportamiento.

David G. Wiyers

La psicologia social puede hoy en dia dar responder a muchas preguntas intrigantes:
¢Actuaran las personas de otra forma si antes las podemos persuadir de que adopten
nuevas actitudes? ¢ Si es asi cual es la mejor forma de persuadirlas? ¢ Qué hace que
las personas a veces se hagan dafio y a veces se ayuden las unas a las otras? ¢ Qué
factores encienden los conflictos sociales y codmo podemos transformar los pufios
cerrados en manos dispuestas a ayudar? Las respuestas a estas preguntas amplian
nuestro entendimiento y nos hace sensibles a las fuerzas sociales que actian sobre

nosotros.

La psicologia social se desarrolla en el estudio cientifico de la forma en que las
personas piensan, influyen y se relacionan entre si (Estudia las influencias de nuestro
medio, dandole especial atencién a como nos vemos y como nos influenciamos los

unos a los otros)

“Los seres humanos somos antes que todo, seres en situaciéon”

No podemos diferenciar de nuestras circunstancias puesto que ella nos moldea y

deciden nuestras posibilidades.

Enfoque fractal.

Hace referencia que el proceso de aprendizaje depende de la relacion que se
desarrolle entre el individuo y su medio exterior, simulando un refractario de luces.
“La luz del exterior se dispersa, se refleja, se oculta o se transforma de acuerdo al

material del objeto y la naturaleza de la interrelacién del objeto y la luz, haciendo
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referencia que el efecto del medio depende directamente de acuerdo a la naturaleza

del objeto con el que se asocia.”

Enfoque primario.

Genes, cultura 'y género

A) Evolucion y comportamiento (Repeticion)
B) Cultura y comportamiento

C) Roles sociales

Enfoque clasico.
D) Generacion de normatividad social.
E) Estructura social (Posicion social)

F) Adoctrinamiento

G) Violencia
Desarrollo Organizacional.

Implica el estudio de los procesos sociales que se dan dentro de una empresa, con
objeto de poder ayudar a sus miembros a identificar los obstaculos que estan
bloqueando su efectividad como grupo y a tomar medidas para optimizar la calidad
de sus interrelaciones, para influir de manera positiva y significativa en el éxito de la

tarea objeto de la empresa

Alejandro Guzméan De la Garza

Es la tendencia a destacar el mejoramiento de relaciones interpersonales como medio

para impulsar a la empresa.
Harris

Es una respuesta al cambio, una estrategia educacional con la finalidad de cambiar

creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones de modo que éstas
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puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, a nuevos desafios y al aturdidor ritmo

del cambio.

Bennis

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

ciencias del comportamiento.

Beckhard

Caracteristicas del Desarrollo Organizacional.
El Desarrollo Organizacional tiene ciertas caracteristicas importantes:

1.- Es una estrategia educativa planeada.

2.- El cambio esta ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer, como:

a) Problemas de destino. ¢ A donde desea ir la organizacion?

b) Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacion.

c) problemas de eficiencia organizacional.

3.-Hace hincapié en el comportamiento humano.

4.- Los agentes de cambio o consultores son externos, aunque ya implantado el

programa, puede ser personal de la organizacion.

5.- Implica una relacién cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion.

6.- Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:
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a) Mejoramiento de la capacidad interpersonal.

b) Transferencia de valores humanos.

c) Comprension entre grupos.

d) Administracion por grupos.

e) Mejores métodos para la solucion de conflictos.

Segun Keith Davis, en su libro Comportamiento humano en el trabajo, se puede decir
gue el Desarrollo Organizacional tiene una orientacion sistémica, en cuanto a que se
requiere que una organizacion trabaje armonicamente, dado que sus partes estan

interrelacionadas entre si.

Ademés posee valores humanisticos, los cuales son supuestos positivos de las

personas en cuanto a su potencial y deseo de crecimiento.

Se utiliza ademas un agente de cambio, el cual es coparticipe, junto con la direccion
de la empresa, en el éxito de programa de desarrollo organizacional, y depende en
gran medida de la retroalimentacién que reciben los participantes para apoyarles a

sustentar sus decisiones.

Modelos y teorias del cambio planificado

El Desarrollo Organizacional es un cambio planificado en el contexto de una
organizacion. El desarrollo de modelos del cambio planificado facilito el desarrollo del
Desarrollo Organizacional. Los modelos y las teorias representan, en palabras o en
imagenes, las caracteristicas importantes de algunos fendmenos, describen esas

caracteristicas como variables, y especifican las relaciones entre las variables. Las
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teorias del cambio planificado son bastantes rudimentarias en lo que concierne a
explicar la relacion entre esas variables, pero son bastante buenas en términos de
identificar a las variables importantes involucradas en el cambio. Varias teorias
recientes muestran una gran promesa para incrementar nuestra comprension de lo
gue sucede y de como sucede en las situaciones de un cambio planeado. Nuestro
proposito aqui es proporcionar una estructura para pensar en el cambio planificado,

explorando varios modelos de literatura.

Imagen 6. Evolucidn histérica de los esfuerzos en desarrollo organizacional.

1990 a la flecha:
Empowerment,  reingenieria,
Assesment Center.

1980: Eficiencia, calidad de vida
de trabajo.

ORGANIZACION 1970: Sistemas socio-técnico.

1960: Grupos de trabajo,
sistemas de investigacion y
retroalimentacion T Groups:
Sensitivity

INTERGRUPOS

1940: Cambio del sistema
social.

1920: Orientacion hacia
relaciones humanas. (Sistema
técnico) Administracion

1967-1968: En el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey se
comenta en los seminarios de administracion de personal, tanto en el area profesional

como de graduado, acerca de la existencia del Desarrollo Organizacional.
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1969-1970: En las organizaciones se analiza la implantacion de las primeras
gerencias en el area de desarrollo organizacional, especificamente en Vitro y en
Hylsa, de Monterrey N.L. Surge la primera colecciéon de libros sobre Desarrollo
Organizacional y se realizan los primeros intentos de formar asociaciones de
Desarrollo Organizacional. Ademas, se emplean como herramientas de cambio los

grupos T y la formacion de equipos.

1971-1972: Se inscriben los primeros mexicanos en el NTL (National Training

Laboratories) de Estados Unidos.

1973-1974. Se aplica de manera directa el Desarrollo Organizacional en varias
empresas: Cydsa, Fundidora Monterrey, Cerveceria Cuauhtémoc, Hylsa, asi como

el ITESM, Campus Monterrey.

1975-1976: Cobra gran auge el Desarrollo Organizacional. en Instituciones
educativas asi como en empresas. La Universidad de Monterrey (UDEM) inicia la
maestria en Desarrollo Organizacional. con profesorado altamente calificado
proveniente de la Peperdine University de Culver City, California, Estados Unidos. Se

utilizan como herramientas de cambio los circulos de calidad.

1977. Visa, de la ciudad de Monterrey, N.L. implanta la gerencia de desarrollo

organizacional.

1978: Se considera un enfoque mas integral del desarrollo organizacional que se
incluyen mas intervenciones que hacen posible una aplicacion mas eficiente del

programa.
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1982 a la fecha: Se celebra con gran éxito un congreso anual internacional de
Desarrollo Organizacional. A las organizaciones les resulta dificil diferencial entre

Desarrollo Organizacional, calidad total y direccion estratégica.

Imagen 7. Evolucién de los métodos de capacitacion

-Ontologl'a- Competencias
del lenguaje laborales PNL

Psicologia Inteligencia Psicologia
cognitiva emocional Gestalt
SABER SABER HACER SABER SER
SOLO ACUMULAS PROPORCIONA TRANSFORMA
DATOS,INFORMACION HABILIDADES MEDIANTE
DESTREZAS REFLEXION
CAMBIO DE
ACTITUDES

Modelos de Capacitacidon en Desarrollo Organizacional.

Kurt Lewin introdujo dos ideas acerca del cambio, que han tenido una gran influencia
desde la década de 1940. La primera idea afirma que lo que esta ocurriendo en
cualquier punto en el tiempo es una resultante en un campo de fuerzas opuestas. El
status quo - cualquier cosa que esté sucediendo justo ahora- es el resultado de
fuerzas que empujan en direcciones opuestas. Por ejemplo, se puede pensar en el
nivel de produccion de una planta de fabricacibn como un punto de equilibrio
resultante en un campo de fuerzas, en donde algunas fuerzas empujan hacia niveles

mas elevados de produccién y algunas fuerzas empujan hacia niveles mas bajos de
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produccion. El nivel de produccion tiende a permanecer bastante constante porque el
campo de fuerzas se mantiene bastante constante. De la misma manera, se puede
pensar en el nivel del clima laboral en esa planta como un punto de equilibrio

resultante.

A pesar de que el clima laboral en ocasiones puede mejorar 0 empeorar un poco, por
lo general oscila alrededor de algun punto de equilibrio que es la resultante en un
campo de fuerzas, es posible identificar las principales fuerzas en donde alguna de
ellas mas hacia el clima mejor y otras empujan hacia un clima deteriorado. Con una
técnica llamada analisis del campo de fuerzas, es posible identificar las principales
fuerzas que constituyen el campo y después desarrollar planes de accién para mover
el punto de equilibrio en una direccion en otra. Este concepto de que el status quo es
el resultado de un campo de fuerzas es muy poderoso para pensar en la dinamica de

las situaciones de cambio.

La segunda idea de Lewin era una modelo del proceso de cambio mismo. Sugirié que
el cambio es un proceso de tres etapas: descongelar la antigua conducta (o la
situacion), mover a un nuevo nivel de conducta, y volver a congelar la conducta en el
nuevo nivel. El cambio implica moverse de un punto de equilibrio a otro punto de
equilibrio. Veamos el ejemplo de un fumador que quiere renunciar a ese habito. El
modelo de tres etapas dice que primero debe descongelar la antigua conducta de
fumar, es decir, creer que fumar cigarros es nocivo para ély que debe dejar de fumar.
Después se debe mover, es decir, debe cambiar su conducta de no fumar se debe
convertir en algo permanente, de manera que el hecho de no fumar se convierta en
el nuevo punto de equilibrio. Para lograr esto, se debe establecer un campo de fuerzas

que refuerce la nueva conducta.
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Modelo de las tres etapas del proceso de cambio.

Tabla 2. Modelo de tres etapas del proceso de cambio.

Etapa | Descongelar: crear la motivacion una disposicion favorable para el
1 cambio mediante ;
a. La desconfirmacion o falta de confirmacion.
b. La creacion de culpa o ansiedad.
c. La provision de una seguridad psicoldgica.
Etapa | Cambio mediante la restructuracion cognoscitiva: ayudar al cliente a ver
2 las cosas, sentir las cosas, y reaccionar a las cosas en una forma
diferente, basandose en un nuevo punto de vista obtenido mediante;
a. La identificacion con un nuevo modelo del rol, del mentor, etcétera.
b. Una exploracion del ambiente para encontrar nueva informacion
pertinente.
Etapa | Volver a congelar: ayudar al cliente a integrar el nuevo punto de vista en
3

a. La personalidad total y el concepto del yo

b. Las relaciones significativas

Fuente: Edgar H. Schein, ProcessConsultation, Tomo Il (Tabla 6-1), pag. 93.

El modelo de tres etapas de Lewin es un poderoso instrumento cognoscitivo para

comprender las situaciones de cambio. Edgar Schein tomé esta excelente idea y la

mejorQ, especificando los mecanismos psicolégicos involucrados en el cambio, tal y

CcOomo se muestra en la tabla.
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En la etapa 1, la descongelacion, la falta de confirmacién crea dolor e incomodidad,
lo que causa culpa y ansiedad, lo que a su vez motiva a la persona a cambiar. Pero
a menos que la persona se sienta comoda con el abandono de las antiguas conductas
y la adquisicion de otras nuevas, el cambio no ocurrira. Es decir, la persona debe
experimentar una sensacion de seguridad psicolégica con el fin de remplazar las

antiguas conductas con nuevas.

En la etapa 2, moverse, la persona atraviesa por una reestructuracion cognoscitiva.
La persona necesita una informacion y una evidencia que demuestra que el cambio
es deseable y posible. Esto se logra remodelando la conducta de un ejemplar o

recopilando la informacion pertinente del ambiente.

La tarea primordial en la etapa 3, volver a congelar, es integrar las nuevas conductas
en la personalidad y las actitudes de la persona. Es decir, la estabilizacién de los
cambios requiere una prueba para ver si se ajustan - si se ajustan al individuo y al
ambiente social que lo rodea. La frase relaciones significativas se refiere a las
personas en el ambiente social del individuo - ¢esas personas importantes aceptan
los cambios vy los aprueban? Creemos que el modelo de Lewin y la extension de
Schein de dicho modelo proporcionan excelentes formas para pensar en el cambio y

en la planificacién del cambio.

Otra modificacion del modelo de Lewin fue la propuesta por Ronald Rippitt, Jeane
Watson, y Bruce Westley, quienes ampliaron el modelo de tres etapas a un modelo

de siete etapas, representando a la consultoria de procesos.
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Las siete etapas son las siguientes:

Fase 1. El desarrollo de una necesidad para el cambio. Esta fase corresponde a la

fase de descongelamiento de Lewin.

Fase 2. El establecimiento de una relacion de cambio. En esta fase el sistema cliente
necesita ayuda, y un agente de cambio desde afuera del sistema establece una

relacion de trabajo mutuo.

Fase 3. La aclaracion o el diagndstico del problema del sistema cliente.

Fase 4. El examen de rutas y metas alternativas; el establecimiento de metas e

intenciones de accion.

Fase 5. La transformacién de las intenciones en esfuerzos reales. Las fases 3,4y 5

corresponden a la fase de movimiento de Lewin.

Fase 6. La generalizacion y estabilizacion del cambio. Esto corresponde a la fase de

volver a congelar de Lewin.

Fase 7. Llegar a una relacién terminal, es decir, terminar la relacion clientes-consultor.

El modelo de siete etapas de Lippitt, Watson y Westley trazas los pasos l6gicos
involucrados en la consultoria de DO; casi todos los practicantes conocen este
modelo. Otros modelos similares son los desarrollados por Kolb y Frohman y por

Burke. Estos “mapas carreteras” son muy utiles para pensar en el cambio.

Un modelo de cambio muy amplio, de Ralph Kilman, especifica los puntos de ventaja
criticos que se deben manipular para que ocurra el cambio. Describiremos
brevemente el modelo de “cambio del sistema total” que presenta en su libro,

Managing Beyond the Quick Fix. En este paso hay cinco etapas en secuencia: 1)
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Iniciar el programa; 2) diagnosticar los problemas; 3) programar las “trayectorias”; 4)

poner en practica las “trayectorias”; y evaluar los resultados.

Los programas de cambio requieren de uno a cinco afios para su terminacion.

Para el inicio del programa se requieren el compromiso y el apoyo de la alta gerencia.
El diagnéstico del problema implica realizar un analisis concienzudo de los problemas
y las oportunidades a los que se enfrenta la organizacion, estos problemas y
oportunidades seran el objetivo de intervenciones posteriores. La programacion y la
puesta en practica de las “trayectorias” implica una intervencion en cinco puntos de
ventajas criticos (llamados “trayectorias”) que se encuentran en todas las
organizaciones y que, cuando funcionan en la forma apropiada, hacen que la

organizacion tenga éxito. Las cinco “trayectorias” de Kilmann son:

1) La trayectoria de la cultura

2) Latrayectoria de las habilidades gerenciales
3) La trayectoria de la creacion de equipos

4) La trayectoria de la estrategia-cultura y

5) La trayectoria del sistema de recompensas.

Las intervenciones incluyen programas de entrenamiento, sesiones de resolucion de
problemas, critica de las practicas y los procedimientos actuales, etcétera. Kilmann

describe las cinco trayectorias como sigue:

¢, Qué es lo que hace cada trayectoria por la organizacion?

La trayectoria de la cultura aumenta la confianza, la comunicacion, la disposicion de
compartir la informacion y la buena disposicion para el cambio entre los miembros —

condiciones que deben existir antes de que pueda tener éxito cualquier otro esfuerzo
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para el mejoramiento. La trayectoria de las habilidades gerenciales proporciona a
todo el personal de la gerencia nuevas formas de enfrentarse a problemas complejos
y a hipotesis ocultas. La trayectoria de la creacion de equipos infunde la nueva cultura
y las habilidades gerenciales actualizadas en cada unidad de trabajo —inculcado asi
una cooperacion en toda la organizacion, de manera que sea posible abordar los

problemas complejos con toda la experiencia y la informacién disponibles.

La trayectoria de la estrategia-estructura desarrolla un plan estratégico totalmente
nuevo, o bien uno revisado, para la empresa y después alinea las divisiones, los
departamentos, los grupos de trabajo, los puestos y todos los recursos conforme a la
nueva direccion estratégica. La trayectoria del sistema de recompensas establece un
sistema basado en el desempefio, que sustenta todas las mejoras de la nueva cultura
oficialmente aprobada, el uso de habilidades gerenciales actualizadas y los esfuerzos

cooperativos del equipo y entre todos los grupos de trabajo.

Las trayectorias se ponen en practica en una secuencia por fases, empezando con la
trayectoria de la cultura, después avanzando a la trayectoria de las habilidades

gerenciales, luego a la trayectoria de la creacion de equipos y, asi sucesivamente.

Otro modelo util es el de “analisis de flujos”, desarrollado por Jerry Porras. El analisis
del flujo es un sistema para presentar en forma gréafica los problemas de una
organizacion, examinando las interconexiones entre los problemas, identificando los
fundamentales (aquellos con muchas interconexiones) y trazando graficamente las
acciones correctivas que se deben emprender para resolverlos. El analisis del flujo
es bastante dificil y complejo de usar pero como modelo de para pensar en el cambio

y método para controlar el cambio, es bastante valioso.
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Porras categorizd las caracteristicas importantes del escenario de trabajo de la
organizacion (el ambiente en donde trabajan las personas) en cuatro clases de
variables que clasificO6 como, "arreglos de organizacién% “factores sociales",
"tecnologia" y "escenario fisico". Los "arreglos de organizacion" incluyen aspectos
como metas, estrategias, estructura, politicas y procedimientos administrativos,
sistemas administrativos, sistemas de recompensa y propiedad. Los ‘factores
sociales" incluyen cultura, estilo de direccion, procesos de interaccion, patrones Y
redes informales y atributos individuales. La "tecnologia” incluye herramienta$ equipo
y maquinaria, tecnologia de informacion, disefio del trabajo, disefio del flujo de trabajo,
conocimientos técnicos y sistemas técnicos. El "escenario fisico' incluye configuracion
del espacio, ambiente fisico, disefio de interiores y disefio arquitectonico. Estas cuatro

clases de variables constituyen las cuatro "corriente” del analisis del flujo.

Después se lleva a cabo un concienzudo diagndéstico de los problemas de la
organizacion y de las barreras para la efectividad, mediante sesiones de tormentas
de ideas, entrevistas, cuestionarios y otros métodos. Una fuerza operante, compuesta
1 esta de representantes de todas las partes de la organizacion, revisa los problemas
y las barreras, los discute hasta que se llega a un acuerdo acerca de lo que significan,
y categoriza cada problema en una de las "corrientes". Las cuatro columnas se trazan
en una hoja de papel; los encabezados de las columnas se titulan "arreglos de la

organizacion”, "factores sociales". "tecnologia" y" escenario fisico". Porras escribe:

A medida que se categorizan los problemas, se anotan en las graficas de flujo en sus
columnas apropiadas. Después que se han clasificado todos los problemas
identificados, un analisis de todo el conjunto por lo comudn revela un gran numero de
superposiciones entre las diversas exposiciones de los problemas: Lo que por lo

general se requiere entonces es una agrupacion de los problemas y una
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condensacion del conjunto mas grande de problemas en una coleccion mucho menor
de aspectos relativamente Unicos. Después se observan las interconexiones entre los
problemas; aquellos que tienen muchas interconexiones se identifican como
problemas importantes. Se desarrollan planes de accién para corregir los problemas

importantes. Los planes de accién y sus resultados se anotan en las graficas de flujo.

Los planes de accién son intervenciones del Desarrollo Organizacional dirigidas hacia
la resolucion de los problemas importantes. El programa de Desarrollo Organizacional
aborda y resuelve sistematicamente los aspectos identificados y al hacerlo, corrige
los aspectos disfuncionales de las cuatro clases de variables que constituyen el

escenario de trabajo de la organizacion.

Los programas de Desarrollo Organizacional modifican los arreglos de la
organizacion, los factores sociales, la tecnologia y los escenarios fisicos, lo que a su
vez produce cambios en las conductas de los individuos en el trabajo. Por
consiguiente, en el analisis del flujo, los programas de Desarrollo Organizacional
cambian el escenario de trabajo, lo que conduce a cambios en la conducta, que a su
vez son conducentes al mejoramiento de la organizacién. Porras y Robertson
comentan: "Puesto que el escenario es el ambiente en el cual trabajan las personas,
y puesto que el ambiente desempefia un papel importante en la determinacién de -la
conducta de las personas, estos factores definen las caracteristicas que, si se
cambian, inducirdn un cambio en las conductas de los empleados individuales en el
trabajo. " Nosotros creemos que el analisis del flujo es un modelo valioso para la

comprensién de los procesos del cambio planeado.
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Modelo de Burke-Litwin.

El modelo de Warner Burke y George Litwin identifica las variables involucradas en
la creacion del cambio de primer orden y de segundo orden, que los autores llaman
"cambio transaccional ' y "cambio transformacional”, respectivamente. Debemos
recordar que el cambio de primer ordenes un cambio evolutivo y de adaptacion en el
cual se cambian la caracteristicas de la organizacion, pero su naturaleza fundamental
sigue siendo la misma. El cambio de segundo orden es un cambio revolucionario y
fundamental en el cual se altera en formas significativas la naturaleza de la

organizacion.

Para comprender el modelo, es necesario distinguir entre el ambiente y la cultura de
la organizacion, y entre el cambio transaccional y el transformacional. El ambiente de
la organizacién es la evaluacion colectiva de las personas acerca -de la organizacion,
en términos de si es un lugar bueno o malo para trabajar, de si es amistoso, cordial,
frio, de trabajo arduo, despreocupado, etcétera. Estas percepciones se basan en las
practicas gerenciales y en los sistemas y los procedimientos organizacionales; son
relativamente maleables y cambiardn con los cambios en los procesos de la
organizacion en los cuales se basan. Litwin demostr6 que era posible inducir
diferentes ambientes en "organizaciones" de laboratorio, manipulando las metas y las
practicas gerenciales. Ademas, estos diferentes ambientes producian clases

significativamente diferentes de conductas de los miembros de la organizacion.

La cultura de la organizacion también es una evaluacion colectiva de la organizacion,
pero la cultura se basa en valores, normas e hipotesis mas profundos, relativamente

perdurables ya menudo inconscientes.
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Los conceptos transaccionales/transformacionales provienen de la investigacion del
liderazgo, en donde se-observd que algunos lideres son capaces de obtener un
extraordinario desempefio de sus seguidores, mientras que otros lideres no son

capaces de hacerlos.

Los lideres transformacionales son lideres que inspiran a sus seguidores a trascender
Su propio egoismo en bien de la organizacion, y que son capaces de ejercer un efecto

profundo y extraordinario en sus seguidores".

Los lideres transaccionales son 100% lideres que guian o motivan a sus seguidores
en direccion de metas establecidas, aclarando los requerimientos del papel y de la
tarea---.El liderazgo transaccional implica un justo intercambio entre lider- y seguidor,
gue es conducente a un desempeiio "normal”; el liderazgo transformacional implica
una inspiracion que es conducente a nuevos niveles de desempefio. Transaccional
implica un cambio de primer orden; transformacional implica un cambio de segundo

orden.
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Imagen 8. Modelo de Burke-Litwin.
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Fuente: W. Warner Burke, Organization Development, Segundo edicion (figura 7. 1), pags. 12 8,0 1994
par Addison-Wesley Publishing Company, Inc. Reimpreso con la autorizacion del editor.

Burke y Litwin exponen que las intervenciones dirigidas hacia el liderazgo la misién y
la estrategia, y la cultura de la organizacién, producen un cambio transformacional o

fundamental en la cultura de las organizaciones.

Por otra parte, las intervenciones dirigidas hacia las practicas gerenciales, la
estructura y los sistemas, producen un cambio transaccional o cambio en el ambiente
de la organizacion. Burke manifiesta: Por consiguiente, hay dos series distintas de
dindmicas de la organizacion Una serie esta asociada primordialmente con el nivel
transaccional de la conducta humana, o con las interacciones y los intercambios
cotidianos que crean el ambiente. La segunda serie de dinamicas concierne a los

procesos de la transformacion humana; es decir, a los---saltos-repentinos en la
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conducta; estos procesos transformacionales se requieren para un cambio genuino

en la cultura de una organizacion.

La mitad superior de la figura 8, presenta las variables relacionadas con el cambio
transformacional. Estas variables son de mayor importancia, en el sentido de que
cambian la cultura en formas fundamentales. La mitad inferior de la figura 8, presenta
las variables relacionadas con el cambio transaccional estas variables causan un
cambio en el ambiente de la organizacion. Estas variables son menos poderosas para

efectuar el cambio en la organizacion.

Teoria de los sistemas.

Una segunda base del desarrollo organizacional es la teoria de sistemas, que
considera las organizaciones como sistemas abiertos en un intercambio activo con
los ambientes que las rodean. El objetivo de esta seccidn es explicar la teoria de
sistemas, describir las caracteristicas de los mismos, y mostrar la forma en la cual la

teoria de sistemas mejora la practica del Desarrollo Organizacional.

Ludwig von Bertalanffy fue el primero en articular los principios de la teoria general de
sistemas en el afio de 1950, y Katz y Kahn fueron los primeros en aplicar en una forma
muy completa la teoria de sistemas abiertos en las organizaciones, en el afio de 1966.
La teoria de sistemas es uno de los instrumentos conceptuales mas poderosos que
hay disponibles para la comprensién de la dindmica y del cambio de las
organizaciones. Fagen define al sistema como "un conjunto de objetos reunidos con
relaciones entre los objetos y entre sus atributos”. Van Bertalanffy se refiere a un
sistema como un conjunto de "elementos que se mantienen en interaccion". Kast y

Rosenzweig definen al sistema como "un todo organizado y unitario compuesto de
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dos o mas partes, componentes 0 subsistemas interdependientes, y delineado por
fronteras identificables de su suprasistema ambiental”. Hanna afirma: -Un sistema es
un arreglo de partes correlacionadas. Las palabras arreglo y correlacionadas
describen a elementos interdependientes que forman una entidad que es el sistema.
Por consiguiente, cuando se toma un enfoque de sistemas, se empieza por identificar
las partes individuales y después se trata de comprender la naturaleza de su
interaccion  colectiva. Para resumir, sistema denota interdependencia,
interconexiones y correlaciones de un conjunto de elementos que constituyen un todo

identificable, o Gestalt.

La naturaleza, la dinAmica y las caracteristicas de los sistemas abiertos son muy
conocidas. Las organizaciones son sistemas abiertos. Por consiguiente, el estudio de
los sistemas abiertos conduce a una buena comprension de las organizaciones. Las
caracteristicas de los sistemas abiertos se examinan aqui en una discusion basada

en las exposiciones de Katz y Kahn y de Hanna.

Todos los sistemas abiertos son mecanismos de entrada-produccion-salida. Los
sistemas toman las entradas del ambiente en forma de energia, informacion, dinero,
personas, materia prima, etcétera. Hacen algo con las entradas por la via de procesos
de produccién, conversién o transformacién que cambian las entradas; y exportan la
produccién al ambiente en forma de salidas. Cada uno de estos tres procesos del

sistema debe funcionar bien si se quiere que el sistema sea efectivo y que sobreviva.
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Imagen 9. Ejemplo de modelo de Sistema.
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Cada sistema tiene una frontera que lo separa de su ambiente. La frontera delinea al
sistema; lo que esta dentro de la frontera es el sistema y lo que esta fuera de la
frontera es el ambiente. Una buena regla empirica para trazar la frontera es que ocurre
un mayor intercambio de energia dentro de la frontera que a través de la misma. Las
fronteras de los sistemas abiertos son permeables en el sentido de que permiten el
intercambio de informacién, de recursos y de energia entre el sistema y el ambiente.

El ambiente es todo lo que hay afuera del sistema.

Los sistemas abiertos tienen propdsitos y metas, que son las razones de su
existencia. Es importante observar que estos propositos se deben alinear con los
propdsitos o las necesidades en el ambiente; por ejemplo, los propésitos de la
organizacion se reflejaran en sus salidas, y si el ambiente no quiere esas salidas, la

organizacion dejara de existir.
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Segun Hanna, os sistemas requieren dos clases de retroalimentacion, negativa Y
positiva, escribe, "La retroalimentacion negativa mide si la salida esta siguiendo o no
el mismo curso que el propodsito y las metas. También se conoce como
retroalimentacion de desviacion-correctiva. La retroalimentacion positiva mide si el
propésito y las metas estan alineados o no con las necesidades del ambiente. En
ocasiones se llama retroalimentacion de desviacion-amplificacion. Por ejemplo, si una
nave espacial que viaja a la luna se desvia de su trayectoria, recibe informacion en
ese sentido en forma de una retroalimentacién negativa y hace una correccion en su

curso.”

El hecho de si los objetivos mismos son apropiados también influyen en la

supervivencia del sistema."

Los sistemas estan bombardeados por toda clase de informacion; parte de ella-es util,
pero la mayor parte no lo es. De manera que los sistemas "codifican" la informacion
atil y la incorporan, eliminando la que no es util. Por ejemplo, las organizaciones en la
industria de alimentos de preparacion rapida prestan mucha atencion a la informacién
acerca de la industria, como la nutricion, los alimentos novedosos, competidores y
otras cosas por el estilo. Por la misma razén, cominmente ignoran la informacion
acerca de otras industrias como la electrénica, la mineria la industria aeroespacial,

etcétera.

Otra caracteristica de los sistemas abiertos es el estado estable, u homeostasis
dindmica. Los sistemas llegan a un estado estable, o punto de equilibrio, y tratan de
mantener ese estado estable o punto de equilibrio en contra de las fuerzas
Disociadoras, ya sea internas o externas. Tal y como manifiestan Katz y Kahn: "El

principio basico es la preservacion del caracter del sistema.”. Ademas, los sistemas
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tienden a volverse mas elaborados, diferenciados, especializados y complejos a lo
largo del tiempo; esto se llama diferenciacion. Y con la creciente diferenciacion, hay
necesidad de una integracion y coordinacion crecientes. Otra caracteristica delos
sistemas es la “equifinalidad” el principio de que hay mdultiples formas de llegar a un
resultado o estado particulares en los sistemas hay mdultiples can-tinos para llegar a
las metas. Es posible que haya subsistemas dentro de los sistemas mas grandes. Y
los sistemas se pueden ordenar en una jerarquia de sistemas que van delos menos

importantes a los mas importantes.

Estas caracteristicas de los sistemas abiertos explican muchos de los fendbmenos que
observamos en las organizaciones. ¢Por qué las organizaciones se resisten al
cambio? Debido al deseo de preservar el caracter del sistema por la via de un estado
estable y de una homeostasis dinamica ¢ Por qué falla el Plan A, vuelve a fallar, y
después tiene éxito? Por la equifinalidad. ¢Por qué las organizaciones se vuelven
cada vez mas burocraticas y complejas? Debido a la diferenciacién, con su
integracion y su coordinaciéon acompafantes. ¢Por qué quiebran los negocios?
Porque son incapaces de crear una entropia negativa. ¢Por qué la industria
automotriz estadounidense fall6 en reaccionar al reto de los automdviles pequefios
de los japoneses? Porque las compafiias carecian de procesos de Codificacién y de

mecanismos de retroalimentacion positiva apropiados.

La consideracién de las organizaciones como sistemas de entrada-produccién-salida
es muy util. Todas las organizaciones importan energia, materiales, informacion y
otras cosas por el estilo como entradas que proporcionan el combustible para el
sistema. Estas entradas se transforman y generan valor en el proceso de

transformacion. Los bienes y servicios se exportan al ambiente como salidas que se
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intercambian por dinero, materia prima y mano de obra que se convierten en nuevas

salidas.

Dos variaciones importantes de la teoria de los sistemas abiertos -la teoria de
sistemas socio técnicos (TSS) y la planificacion de sistemas abiertos (PSA)
desempeiian un papel de importancia especial en el desarrollo organizacional. Las

explicaremos brevemente.

La teoria de los sistemas socio técnicos fue desarrollada por Eric Trist, Fred Emery y
otros en el Instituto Tavistock, en la década de 1950. La tesis de la TSS es que todas
las organizaciones se componen de dos sistemas interdependientes, un sistema
social y un-sistema técnico, y que los cambios en un sistema producen efectos en el
otro. Para lograr un nivel elevado de productividad y de satisfaccion de los empleados,

las organizaciones deben estar estructuradas para perfeccionar ambos sistemas.

La TSS es la principal base conceptual para los esfuerzos en el redisefio del trabajo
y en la reestructuracion de la organizacion, dos segmentos muy activos del DO en la

actualidad.

Se ha desarrollado un buen nimero de principios de disefio para poner en practica la
teoria de sistemas socio - técnicos. Los principios como el perfeccionamiento de los
sistemas técnico y social la formacion de grupos de trabajo o auto dirigidos, la
capacitacion de los miembros del grupo en multiples habilidades, la distribucion de
informacion y retroalimentacion entre las personas que desempefan el trabajo, y la
identificacion de las tareas esenciales que se van a desempeifiar, son algunos de los
principios de la TSS que se emplean para estructurar las organizaciones y las tareas

para una efectividad y una eficiencia maximas
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Las organizaciones con un desempefio superior casi siempre utilizan los principios de
la teoria de sistemas socio técnicos, en especial los grupos de trabajo auto dirigidos
(equipos que se regulan o se dirigen a si mismos), los equipos de habilidades
multiples, el control de las variaciones en su origen y la informacion al punto de.
Oaccion, es decir, a los trabajadores que desempefian el trabajo. Se pueden encontrar
algunas resefas excelentes de la teoria, los principios y la practica de la TSS en las

obras de Passmore, Pava, Cununings, Hosanna, y Bushey Shani.

Otra aplicacion importante de la teoria de sistemas al desarrollo organizacional es la

planificacion de sistemas abiertos. Hosanna escribe:

A finales de la década de 1950, un, reducido equipo de consultores, guiado por James
Clark, CharlesKrone G. K. Jayaram, y Will McWhinney, desarrollé una tecnologia para
abordar la interfase entre la organizacion y el ambiente. Su tecnologia se llegdé a
conocer como Planificacion de sistemas abiertos (PSA). Fue el primer intento para
ayudar a las organizaciones a analizar en forma metddica las demandas del ambiente
y las expectativas con respecto a ellas, y a planear con el fin de satisfacer con éxito

esas demandas y expectativas.

La planificacién de sistemas abiertos implica examinar el ambiente con el fin de
determinar las demandas y las expectativas de las organizaciones externas y de
quienes tienen intereses en ellas; desarrollar posibles escenarios futuros de la
organizacion, tanto realistas (que es probable que sucedan si la organizacion continda
en su curso actual), como ideales (lo que a la organizacion le agradaria ver que
sucediera); y desarrollar planes de accion para asegurarse de que ocurra un futuro
deseable. La mayoria de los practicantes del Desarrollo Organizacional que se dedica

a proyectos de redisefio, emplea una combinacion de la teoria de sistemas socio
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técnicos y de la planificacion de sistemas abiertos. Por ejemplo, esta combinacion se

utiliza a menudo en el disefio de organizaciones de un desempefo superior.

El pensamiento de los sistemas abiertos es un requerimiento para la formacion de
organizaciones de aprendizaje, segun Peter Senge Las organizaciones de
aprendizaje son capaces de enfrentarse en una forma efectiva a las demandas
rapidamente cambiantes del ambiente. Senge cree que se deben dominar cinco
disciplinas con el fin de crear una organizacién de aprendizaje: destreza personal,
modelos mentales, creacién de una vision compartida, disciplina y pensamiento de
sistemas. De todas estas disciplinas, la quinta, el pensamiento de sistemas, es la mas

importante. Senge comenta acerca del pensamiento de sistemas:

Es la disciplina que integra a todas las disciplinas, fusionandolas en un grupo
coherente de teoria y practica. Impide que sean artimafias separadas o las Ultimas
novedades en el cambio de la organizacion. Sin una orientacion sistematica, no existe
una motivacion para estudiar la forma en que se correlacionan las disciplinas. Al poner
de relieve cada una de las otras disciplinas, nos recuerda constantemente que el todo

puede exceder la suma de sus partes.

La teoria de sistemas satura toda la teoria y la practica del desarrollo organizacional,
desde el diagnéstico hasta la intervencién y la evaluacion. Algunas de las
consecuencias de considerar las organizaciones desde esta perspectiva son las

siguientes:

Primero, los problemas, los acontecimientos, las fuerzas y los incidentes no se
consideran como fendmenos aislados, sino que se consideran en relacién con otros

problemas, acontecimientos y fuerzas.
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Segundo, un enfoque de sistemas fomenta el analisis de los acontecimientos en
términos de mudltiples causalidades mas que de una sola causalidad Casi todos los

fendmenos tienen multiples causas.

Tercero, no es posible cambiar una parte del sistema sin influir en las demas partes
en algunas formas. Los practicantes del Desarrollo Organizacional esperan multiples

efectos, no efectos individuales, de sus actividades.

Cuarto, segun la teoria del campo (Kurt Lewin), las fuerzas en el campo en el
momento del acontecimiento son las fuerzas pertinentes para el analisis. Esta idea
aleja a los practicantes de un analisis de los acontecimientos histéricos y dicta un
examen de los acontecimientos y de las fuerzas contemporaneos —hasta una posicion
ventajosa mas Existencial Y quinto, si alguien quiere cambiar un sistema, debe

cambiarlo, no s6lo en sus partes componentes.

La teoria de sistemas y el pensamiento de sistemas son inapreciables en el Desarrollo

Organizacional.

Tema 1. Planteamiento del proceso de integracion de la organizacion.
Tema 2. Gestionar conflictos y mejorar la comunicacion en el equipo
Tema 3. Alinear y coordinar esfuerzos con vision compartida

Tema 4. Unidad y cohesion entre los miembros de un equipo de trabajo

1.- Diagnostico.

A) Tipo de conocimiento.
B) Por formas del aprendizaje (personalidades y perfiles del emprendedor).
C) Por la accion como necesidad de desarrollo. (desarrollo comunitario

participativo, autogestion.
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D) Por el nivel de conciencia deseado

2.- Conocimiento del contexto de la organizacion;

Las acciones de una organizacion no son solo el resultado de una suma de

acciones individuales independientes.

Toda accion tiene una interrelacion intima y dialéctica con el resto de la

organizacion.

“El todo es diferente a la suma de las partes.”

Modelo del cambio de planeado de Faria Melo.

En su libro Desarrollo Organizacional, Faria Mello presenta un modelo de cambio
planeado al cual divide, como en el caso de los otros tres modelos, en fases o etapas

de consultoria.
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Imagen 10. Modelo del cambio planeado de Faria Mello
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Término

Fase inicial: Contacto, contrato y entrada.

La fase de entrada puede considerarse como algo que comienza a acontecer por lo
menos en parte antes del establecimiento del contrato, es una especie de sub-fase

del contacto.
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Recoleccidon de datos: Entrevistas, observacién, convivencia, cuestionarios consulta

de documentos, reuniones.

Diagnostico: Definir situacion y necesidades de cambio, identificar y evaluar
problemas, definir objetivos de cambio y metas, considerar alternativas, efectos

costos, riesgos resistencia, evaluar potencial de cambio.

Planeaciéon de intervenciones: Definir estrategia; puntos de accion, apoyo, tacticas.
Planear estrategia; Puntos de accion, apoyo, tacticas. Programar; actividades,

participantes, secuencia, tiempo, recursos, etc.

Acompafnamiento y evaluacién: Control de resultados, autoevaluacion por el cliente,

evaluacion por el consultor/técnico, nuevo diagnostico (Contrato).

Término.

Diagnéstico del sistema organizacional.

Segun el enfoque de los sistemas abierto, la organizacién puede ser diagnosticada

desde tres niveles:

1.- El nivel mas alto abarca la organizacion como un todo e incluye el disefio de la
compariia y los diversos mecanismos para reestructurar recursos tales como sistemas

de recompensas y medicién y cultura organizacional.

2.- El nivel siguiente, que involucra al grupo o departamento, incluye el disefio del
grupo y los diversos mecanismos para reestructurar las interacciones entre los

miembros, tales como normas y estrategias de trabajo.

3.- El nivel inferior considera el trabajo individual o el puesto en si. Esto incluye las

maneras mediante las cueles se disefian las tareas de acuerdo con los requerimientos
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del trabajo. Realmente se considera que la clave para realizar un buen diagndstico
implica conocer cada nivel, y como cada uno de éstos afecta al otro. Por ejemplo, si
se pretende diagnosticar el trabajo de grupo, es necesario conocer qué caracteristicas
de los mismos son importantes para su funcionamiento, y la forma en que la
organizacion, como un todo, afecta al grupo. En conclusion, todos los niveles estan

intimamente relacionados y todos deben perseguir un objetivo comun.

Modelo Integrativo.

e Negociacion e Inteligencia emocional
e Sensibilizacion y creacion del cambio
e Resolucion de conflictos

e Integracion de equipos de trabajo

e Pensamiento Lateral

e Toma de Decisiones

e Comunicacion Efectiva y Asertiva

e Liderazgo

Imagen 11. Pentagrama del individuo.

Empresa
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V. DISENO DEL MODELO DE CAPACITACION EN DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

El modelo de capacitacién propuesto esta compuesto de las diferentes corrientes del
Desarrollo Organizacional, tomando en cuenta los modelos de Faria Mello, el Modelo

de sistema de Lewit y el modelo Integrativo de Sanchez.

Modelo de capacitacion en procesos administrativos.

La capacitacion en desarrollo organizacional basados en proceso administrativos
buscan en el individuo incentivar el pensamiento estructurado, identificacion de
paradigmas del pensamiento y toma de decisiones con fundamento en la

comunicacion efectiva y asertiva.

e Negociacion e Inteligencia emocional
e Sensibilizacion y creacién del cambio
¢ Resolucion de conflictos

e Integracion de equipos de trabajo

e Pensamiento Lateral

e Toma de Decisiones

e Comunicacion Efectiva y Asertiva

Modelo de capacitacion del empoderamiento personal.

Basado en herramientas psicoldgicas y metodolégicas que permitan al individuo
realizar una autoevaluacion de los paradigmas y patrones repetidos de acuerdo a su
conducta, previo entendimiento de los mecanismos de adhesion en las diferentes

etapas de la vida.
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i.  Empoderamiento personal
ii.  Coaching grupal

iii.  Dinamicas grupales

Para la construccion del modelo de capacitacidon se desarrolla en 3 fases.

Proceso Administrativo de la organizacién. (Primer Proceso)

Comunicacion: Ejercicios de comunicacion efectiva, Dinamica grupal del

teléfono descompuesto.

e Disefio de la estructura ideal de la organizacion: Construccion de la red de
comunicacion efectiva.

e Reglas de convivencia: Propuesta de las reglas basicas de convivencia.

e El papel del lider: Identificacion del lider y habilidades que se buscan.

Diagnéstico y el papel de los miembros de un grupo. (Segundo Proceso)

Coaching grupal: Desarrollo de sesiones grupales.

e I|dentificacion del individuo en el desarrollo del grupo: Contraste Individuo vs
Grupo.

e Corresponsabilidad a la dinamica del grupo: Dinamicas grupales de logro de

metas.

e Retroalimentacion: Contraste de los viejos paradigmas con el interés grupal.

Solucién de Problemas y toma de decisiones. (Tercer Proceso)

e Gestalt: Construccion de mapas mentales grupales.

e Constelaciones organizacionales: Identificacion de conflictos y resolucién
asertiva.

e Negociacion: DinAmicas grupales de negociacion.

e Compromisos y vision de futuro: Creacion de un modelo de desarrollo personal

alineado al proceso de cambio de la organizacion.
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VI. TEORIA DE MODELOS DE EVALUACION PARAMETRICAS Y NO
PARAMETRICAS.

Modelo de sistemas de Rensis Likert.
Likert desarrolld6 un modelo de sistemas internos, en el cual se agrupan las

dimensiones de la organizacion humana de una empresa en tres amplias categorias
de variables: causales, interventoras y de resultado final, cuyas principales

caracteristicas son:

1.- Variables Causales (VC): Estas variables determinan el curso del desarrollo de

una organizacion y los resultados logrados por ella.

Incluye s6lo aquellas variables independientes que pueden ser alteradas o cambiadas
por la organizacion y su administracion. Ademas, consideran aspectos tales como la
estructura de la organizacion (Organigrama), las politicas, decisiones, estrategias de
direccibn y comercializaciéon, asi como las habilidades y comportamiento

administrativos.

2.- Variables Interventoras (VI): Estas variables reflejan el estado interno y la salud de
la organizacion. Incluyen la lealtad del personal, las motivaciones, actitudes, metas y
percepciones de éstos, asi como su capacidad para establecer una adecuada

comunicacion y toma de decisiones.

3.- Variables de resultados finales (VRF): Estas son variables dependientes que
reflejan los logros de la organizacién, tales como productividad, costos, pérdidas por

desperdicio, utilidades, etc.

Asi se puede decir que el Desarrollo Organizacional es el resultado de la evolucién

de una serie de técnicas de las ciencias sociales, para facilitar que los miembros de
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la organizacion se adecuen a la empresa y, al mismo tiempo, sus objetivos

individuales sean tomados en cuenta por ésta.

Al principio se analizaran los procesos de investigacion, observacion, recopilacion y
variables que permiten al consultor iniciar la intervencién sobre un hecho detectado

en la organizacion.

Posteriormente se explicara en que consiste y como se aplican las teorias para
evaluar dichas intervenciones con el propésito de obtener resultados

presuntuosamente validos mediante valores deterministicos.

Modelo Deterministico.

Se puede decir que para la clase de conocimiento que se busca cuando se analizan
datos de investigacion social inevitablemente se debe utilizar un modelo de
comportamiento humano deterministico. Por ejemplo para conocer las razones por
las cuales las personas son como son y las acciones que realizan, implicitamente se
supone que sus caracteristicas y acciones son determinadas por fuerzas y factores
gue operan en ellos, y podemos concluir diciendo que este es un sistema filosofico
gue niega la influencia personal sobre la determinacién y la atribuye a la fuerza de los

motivos.

Por lo tanto el modelo deterministico sugiere que el comportamiento de las personas

se vera motivado e influenciado mediante un proceso de gestoria e intervencion.

Analizaremos el modelo de analisis de intervenciones que se utilizara para cuantificar

o calificar los cambios del comportamiento en las personas.
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El modelo deterministico se utiliza para explicar, mediante la enumeracion, los
multiples -y quizé unicos- aspectos relacionados con un fenédmeno determinado. Por
ello se le emplea frecuentemente en muchos contextos diferentes. Por ejemplo, los
historiadores tienden a utilizarlo enumerando las principales causas que provocaron
la Revolucion francesa o la decision de Estados Unidos de entrar en la Segunda

Guerra Mundial.

Si se aplica el modelo deterministico se puede decir que existe una muy alta o muy
baja probabilidad de que una accion dada ocurrira si existe un cierto numero de

condiciones especificas.

Como consecuencia, si se afiaden mas condiciones especificas al modelo, éste
incrementa su grado de explicacion, pero su simplicidad basica invita a realizar un
balance con un alto grado de explicacién con un pequefio nimero de condiciones

especificadas.

La intercambiabilidad de indices segun Lazarfield, expresa la proporciéon légica de
gue si alguna variable general es relacionada con otra variable, todos los indicadores
de la variable deberian tener esta relacion, “Si varios indicadores de una variable
estan similarmente relacionados con otra variable, se deben suponer que la primera
variable, en general, esta relacionada con la segunda, es mas se debe concluir que

X esta relacionada con Y aun cuando no se puede definir satisfactoriamente X”

Lo anterior se puede expresar de la siguiente manera:

Si... Y=Variable dependiente, X= Variable independiente.

Se puede tener varios posibles indicadores: x1, x2, x3,....xn

Entonces Y=f(x1, x2, x3,....xn)
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En la investigacién social existe un amplio rango de variacion respecto a qué o quién
es estudiado, lo cual se conoce como unidad de analisis. Por lo general la
investigacion social considera a las personas como unidad de analisis. Por ejemplo,
se efectlan observaciones para describir las caracteristicas de un gran niamero de
personas, segun sexo, edad, regiones de nacimiento, etc. En esos casos, lo que suele
hacerse es detectar las caracteristicas mencionadas en todos los individuos para

obtener un panorama de toda la poblacion que la integra.

Por lo tanto, se puede decir que las unidades de analisis son unidades o ideas que
se observan y describen en orden para obtener una suma de descripciones de ellas

y explicar sus diferencias.

A continuacion se mencionan las unidades de andlisis mas comunes:

Individuo: Como unidad de analisis, estos deben ser caracterizados en términos de

Su pertenencia a grupos sociales.

Grupos: Son asociaciones de individuos que generan un nucleo caracteristicos de

semejanzas fisicas, espaciales, y/o caracteristicas generales identificadas.

Organizaciones: Agrupaciones de individuos que los une un fin determinado.

Artefactos sociales: Objetos que tienen como caracteristica principal la poblacién que

los utiliza, o refleja condiciones explicitas de un grupo social.

Los niveles de confiabilidad que generan los modelos de evaluacion, estan
determinados principalmente por la coherencia de las pruebas (Cuestionarios
aplicados), es el grado de aproximacion el cual mide, sin importar que mida, es decir,
se refiere al grado de aproximaciones so6lo contienen errores de medicién, pero no

estan contaminadas por errores de muestreo.
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Para reducir el nivel de errores y aumentar la confiabilidad se pueden:

e Hacer la misma medicion mas de una vez.

e Hacer mas de una medicion dividiendo un grupo en dos, luego a cada mitad
se le pregunta exactamente los mismos, lo cual asegura una confiabilidad
mayor.

e ReUso de medidas o métodos que determinan la misma tendencia en un mismo

grupo, dos pruebas que generan el mismo resultado.

Para la evaluacion cualitativa se tomara en cuenta el método de Carmines y Zeller,

segun los tipos de validez del método de evaluacion.

Validez predictiva: Se basa en algun criterio externo relativo a la eficacia de las
pruebas aplicadas, preguntando directamente a los evaluados referente a la

apreciacion del tipo de pruebas utilizadas, o referente a la ejecucién de las pruebas-

Validez de contenido: Se emplea frecuentemente de forma indirecta, para determinar

la apreciacion de los evaluados referente al contenido y evaluacion de la intervencion.

Validez de construccion: Mediante la construcciéon de estructuras tedricas se infiere el

resultado de las pruebas.

Con el propésito de analizar los niveles de medicion en la construccién del modelo de

evaluacion es necesario analizar algunas formas de medicién.

Nominal. Son aquellas variables en las cuales los atributos son simplemente

diferentes de otros, enuncia nombres o datos generales.

Ordinal. Es una escala de medicion, se establece una regla segun la cual un objeto o

un fendmeno determinado debe preceder a otro, éste a un tercero y asi
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sucesivamente, asi, las escalas ordinarias son variables en las cuales los atributos

deben ser l6gicamente ordenados por rangos.

Escalas de intervalo. Son aquellos valores en los cuales los atributos no son
ordenados s0lo por rangos, sino que son separados por una distancia uniforme entre
ellos, no pueden establecerse proporciones entre los puntos para realizar

deducciones sobre su tamafio o magnitud relativa.

Los mecanismos de recoleccion de datos pueden ser mediante cuestionarios o

mediante el analisis de la informacion recabada por otros métodos l6gicos de analisis.

Construccion de mecanismos de coleccidon de datos.

Directos.

Los cuestionarios son un método para colectar datos mediante preguntas para
investigar si ciertos sectores de la poblacion estan o no de acuerdo en relacion con
un tema determinado, ademas son utilizados en experimentos, investigacion de

campo y otras actividades para recoleccion de datos.

El formato de un cuestionario es tan importante como la naturaleza y terminologia de
las preguntas que incluye. Como regla general debe contener exactamente las
preguntas que deban ser formuladas: sélo las necesarias. Insertar mas de una
pregunta en un reactivo puede ocasionar que algunas personas omitan el segundo

cuestionamiento.

Se puede decir que la mejor manera de disefiar las preguntas es mediante es

mediante el apoyo de “cajones” o “cuadros” adecuadamente espaciados.
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Graficamente se pueden presentar tres formatos de respuestas:

[ 1Si ()Si | ISi

[ INo ( )No [ I'No

[ INosé ( )Nosé / /Nosé

Las respuestas planteadas con / / son incorrectas porque al cruzarlas se puede

confundir cual fue la respuestas que realmente se marco.

Otra manera de plantear las preguntas es la siguiente:

3.-No sé

La respuesta elegida se encerrara en un circulo sobre el codigo 1, 2 o 3 referente a

Si, No o No sé.

En ocasiones ciertas preguntas pueden ser relevantes para unas personas e
irrelevantes para otras. Para el analisis de datos estadisticos o paramétricos es
conveniente realizar preguntas unilaterales, es decir que el evaluado se limite a elegir

una de dos opciones.

()sSi

( )No

O se puede combinar el método de intervalos.

Si su respuesta es afirmativa, ¢ Cuantas veces?
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( )Unavez

( )2ab5Veces

( )6 a10veces

() Mas de 10 veces

El disefio del cuestionario puede generar respuestas abiertas con el objetivo de
estructurar escalas ordinales en el analisis de datos. Como cuando la respuesta es
Unica, si el encuestado no responde directamente el nombre de lo que se le cuestiona

la respuesta se considera como no reactiva.

¢,Cuadl es el nombre de su organizacién?

De igual forma se pueden hacer preguntas abiertas para inferir el nivel de importancia

gue tienen algunos valores para la persona o grupo encuestado.

Nombre de mayor a menor importancia las reglas que considera son fundamentales

para mejorar la convivencia laboral.

1.-

2.-

3.-

Sin embargo el orden de las preguntas es trascendente para evitar que el encuestado
infiera la informacién que se busca obtener y evitar sesgos. La apariencia de una
pregunta puede afectar las respuestas dadas posteriormente a las otras preguntas,
en esta situacion, es preferible aplicar primero aquellas que admitan respuestas

abiertas.
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Es importante recalcar que para obtener las respuestas adecuadas, es importante
proporcionar instrucciones especiales para ciertas preguntas especiales y recalcar
gue si un cuestionario contiene varias subsecciones que no afecten el analisis de los
datos pueden contener enunciados para explicar el objetivo y el contenido de las

mismas. (Por ejemplo; datos generales, actitudes, politicas, valores, etc.)

Inferidos.

Para contrastar los modelos de recolecciéon directa de datos se utilizan los métodos

de evaluacion inferida de procesos de analisis.

a) Diagndstico de dinamica grupal.

b) Mecanica organizacional.

¢) Influencia de lideres.

Este método generalmente es un proceso de analisis del interventor y que le permite
contrastar su analisis con los resultados de la informacion obtenida en los
cuestionarios, se disefian actividades grupales que evidencien un diagnostico

situacional de los grupos de acuerdo a sus fortalezas y debilidades.
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VIll. DISENO DEL MODELO DE EVALUACION.

El proceso de Evaluacién se generd con base en los tres niveles de intervencion del
proceso de capacitacion y contrastado con un método de evaluacién de analisis por

el capacitador.

La construcciéon del Modelo de evaluacion debe tomar en cuenta, 3 visiones

diferentes.

1.- De la visién y contraste de las participantes.
2.- De la vision y su contraste del instructor y

3.- De la vision de los resultados del grupo en su conjunto.

Para determinar la vision individual se deben tomar en cuenta dos herramientas, una
gue permita la autoevaluacion directa de cada participante y otra que permita generar

un contraste de los resultados de la vision individual.

Tabla 3. Evaluacion Administrativa

ANALISIS PSICOMETRICO FIVE FACTOR

1.- Emotividad Negativa, 2.- | 25 preguntas en el cuestionario que
Extroversion, 3.- Apertura, 4.- | determinan paramétricamente
Adaptabilidad, 5.-Enfoque a Metas caracteristicas de la personalidad segun

los rangos establecidos por el
psicoanalisis y la psicologia social.

AUTOEVALUACION FIVE FACTOR

1.- Entorno, 2.- Salud, 3.- Dinero, 4.- | Permite al individuo realizar un
Desarrollo personal, 5.- Recreacion, | autoanalisis de ocho grandes area de la
6.- Relaciones personales, 7.- Trabajo | vida personal y cuantificar el nivel de
y 8.- Familia satisfaccion en la que se considera.
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Tabla 4. Analisis del Capacitador.

1.- APERTURA.

EvallGa la participacion de acuerdo al
interés mostrado en el desarrollo de
las actividades.

2.- CONFIABILIDAD

Evaluacion de los resultados de las
dinamicas grupales.

El campo minado.
Cadena de papel.

Intencién/Mecanismo

Cuestionamiento.

1.- ¢(El/la participante generd confianza
entre sus compafieras de grupo?

2.- ¢Su participacion fue activa durante
todos los ejercicios?

3.- ¢Logro ellla participante completar sus
metas?

4.- ¢ Cumplié las reglas del juego?

5.- ¢Respetd los espacio y opiniones de
sus comparieros?

Tabla 5. Evaluacién Grupal.

1.- SOCIOGRAMA

Las redes sociales son efectivas para
la evaluacion de la influencia de
actores principales y de la
jerarquizacibn que se establece
intrinsecamente en los grupos.

Preguntas del cuestionario

Se le pedira al finalizar de la capacitacion
gue reconozca mediante un voto efectivo
a la o el participante del grupo que desde
su  perspectiva contribuy6 a al
cumplimiento de metas y al cumplimiento
de su propia meta individual.
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IX.

METODOLOGIA

Se solicité a la vocal del programa PROSPERA la participacion de las
titulares inscritas para el desarrollo del curso de capacitacion en Desarrollo
Organizacional mediante una convocatoria abierta para la titular que quiera

participar, sin condicionar su participacion.

El proceso de capacitacion se realiz6 en un periodo de tiempo de 5 horas
ininterrumpidas y se realizaran las evaluaciones correspondientes al principio,

durante y después del curso de la capacitacion.

Para fines de efectividad, las dinAmicas grupales se dividieron en 3 grupos
diferentes, previo a la imparticién del curso se les aplicd un prueba psicométrica y

una opinién personal de psicologia individual.

El modelo de evaluacion consistié en aplicar 5 evaluaciones paramétricas,
dos previas a la imparticién del curso, dos durante el curso y una al finalizar. Previos
a la imparticion del curso se aplico la prueba psicométrica Five Factor, con un total
de 25 reactivos y una evaluacion de opinion persona con 8 factores individuales
medidos de 1 al 5 segun el criterio de cada individuo. Durante el curso se aplicaron
dos criterios de evaluacion, considerante la opinidén del instructor de acuerdo a la
apertura que cada participante manifestd y los resultados obtenidos en las ejercicios
grupales, y finalmente la evaluacién grupal consistié en manifestar un voto secreto
a la participante del grupo que considerd con un trabajo relevante o de acuerdo a

los niveles de confianza observado por el participante.
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Imagen 12. Reglas de participacién del curso de capacitacion.

1

9.
10. Apague su celular o manténgalo en modo silencioso.

REGLAS DE PARTICIPACION Y RECOMENDACIONES
Para una sana convivencia se le pedira que se comprometa a seguirlas durante el transcurso de la capacitacion.

Todos los aspectos importantes de cualquier organizacion, actividad o juego estan definidos a través de reglas.

Mantenga absoluta confidencialidad con respecto a las experiencias de otros participantes. Para preservar la
espontaneidad, no platique esta experiencia con personas que jamas hayan tomado el curso.

Sea puntual, si el instructor considera necesario le dara recesos de 10 minutos, no exceda los tiempo permitidos
para el receso.

Participe en todas los ejercicios, con respeto hacia sus compaferas y hacia usted misma.

No hable con las personas sentadas a su alrededor; haga preguntas, converse y comparta con los demas
participantes Unicamente cuando le sea permitido por el instructor.

No fume, coma, beba o mastique chicle dentro del salon.

Sea responsable por su bienestar fisico, durante las actividades si se siente cansada o mareada avisele a alguien
para que sea atendida de inmediato.

Lleve su nombre en un lugar visible durante todo el entrenamiento. Devuélvalo al final.

No tome fotografias, no use ninguin tipo de grabadora, ni tome notas dentro del salén, durante toda la
capacitacion.

De preferencia no se siente al lado de familiares.
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X. ANALISIS DE DATOS
Prueba psicométrica Five Factor.

Tabla 6. Resultados del cuestionario Five Factor.

TEST CUESTIONARIO FIVE FACTOR
NOMBRE 1234567891011 12 13 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 2425 N E O A C TOTAL
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Prueba la Rueda de la Vida.

Tabla 7. Resultados de la prueba “La rueda de la vida”.
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Imagen 13. Aplicacién de los cuestionarios de evaluacion.

Sociograma.

Imagen 14. Resultado del sociograma del primer grupo.




Imagen 15. Resultado del sociograma del segundo grupo.

Imagen 16. Resultado del sociograma del tercer grupo.
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Dinamicas grupales.

Imagen 17. Realizacion del ejercicio el campo minado.

Imagen 18. Realizacién del ejercicio “Cadena de papel”
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Xl. RESULTADOS

Para el analisis de datos se procedi6o a darle una calificacion binominal a las 5
herramientas de evaluacion, la cual indicaria la aprobacién o no aprobacion, en cada

una de las categorias.

Los resultados de las 25 preguntas de la prueba psicométrica “Five factor”, dieron
como resultado el analisis de 5 factores de la personalidad de las participantes del
grupo; 1.- Emotividad Negativa, 2.- Extroversion, 3.- Apertura, 4.- Adaptabilidad, 5.-
Enfoque a Metas. Si al menos 3 de las categorias evaluadas se encontraban dentro
del rango aceptado por la herramienta de evaluacion se asumia la categoria de

“Psicométrico” como aceptable.

Los datos recabados en la prueba “La rueda de la vida”, determind un contraste de la
vision personal de las participantes respecto a 8 areas de su vida. Si al menos en 4
de las 8 categorias de autoevaluacion estaban por arriba del 50% de aceptacion se

consideraba como aceptable.

La categoria “Apertura” y “Confiabilidad” son dos categorias que tienen mayor
influencia desde la vista del instructor, ya que para la evaluacion de éstas categorias
se tomaron en cuenta los resultados de las dindmicas grupales, y el interés de las
participantes, observado por el instructor respecto a los ejercicios. Durante el
desarrollo de la capacitacion en desarrollo organizacional se realizaron 5 dindmicas
grupales encaminadas al desarrollo del trabajo en equipo, confianza, metas y

liderazgos.

La ultima categoria analizada se denomind “Sociograma” que consiste en la
evaluacion indirecta del grupo respecto al resultado de sus compafieras, tomando en
cuenta el interés en las actividades realizadas, la aportacién en la resolucion de las
metas y la confianza ejercida en cada una de ellas. Se le pidié a cada participante
gue escribiera el nombre de la persona que mayor desempefio habia tenido en ella'y

en el desarrollo de los ejercicios.

De tal manera que se generd una “Red social” que permitio identificar los actores
clave de cada grupo, y determinar como aceptable a las participantes que al menos
hubiesen obtenido un voto de confianza, asi 25 participantes obtuvieron al menos un

voto, esto representa el 49% del total de la integrantes.
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De las categorias analizadas se determind que en la evaluacion psicométrica se
obtuvieron 22 participantes con una calificacion “aceptable” lo cual representa un 43%

de las participantes.

En larueda de la vida, se observaron 43 participantes con categoria aceptable, debido
a que se evaluaron con una evaluacién superior al 50% en las siguientes areas de su
vida personal; 1.- Entorno, 2.- Salud, 3.- Dinero, 4.- Desarrollo personal, 5.-
Recreacion, 6.- Relaciones personales, 7.- Trabajo y 8.- Familia. Lo cual representan

al 84% del total de grupo.

Las categorias “Confiabilidad” se tomo en cuenta los resultados de las dinamicas “El
campo minado” y “Cadena de papel”, tanto su participacion como su aportacién en
resultado de sus compafieras, obteniendo asi a 17 participantes con calificacion

aceptable.

La categoria de “Apertura” fue analizada desde la visién del instructor sobre la actitud
de las participantes en el desarrollo de las dinamicas grupales y los ejercicios de

reflexion, se obtuvieron 29 participantes con calificacion aceptable.
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Tabla 8. Resultados de las 5 variables del modelo de evaluacion.

NOMBRE PSICOMETRICO PERSONAL APERTURA PARTICIPACION CONFIANZA
Maria Amadeli Robles Ordofiez 1 0 1 1 1
Laura Yanet Dominguez Llaven 1 1 1 0 1
Alicia Morales Cruz 1 1 1 1 0
Carmen Armel Ramos Fuentes 1 1 1 1 1
Laura Irene Melquiades Hernandez 1 1 0 0 0
Reyna de los Santos Vargas 0 1 0 0 0
Aylin Zarate Hernandez 0 1 1 0 0
Bartola de la Cruz Rodriguez 0 0 0 0 0
Belsabeth Dominguez Manuel 1 1 1 1 1
Elizabeth Dominguez Manuel 1 1 1 0 1
Marina Isabel de la Rosa Manuel 0 1 0 0 1
Elda Solis Veldzquez 0 1 1 0 0
Karla Nataren de la Cruz 1 1 0 0 0
Elva Catalina Molina Morales 1 1 0 0 0
Juanita Escobar Martinez 1 1 0 0 1
Claudia Alcaraz Fuentes 0 1 0 0 0
Dulce Juarez Ordaz 0 1 1 1 0
Maria Elena Castellanos Morales 1 1 1 1 1
Juanita Solis Fuentes 0 1 1 0 1
Edelia Solis Fuentes 0 1 1 1 1
Maria del T. Dominguez Arce 1 1 0 0 1
Andrea Ruiz de Cuesta 0 1 1 0 0
Cielo Dominguez Llaven 0 1 1 0 1
Deysi Rodriguez Hernandez 0 0 1 1 1
Dulce Naranjo Dominguez 0 1 0 0 0
Olga Lidia Camacho Ruiz 0 1 0 0 0
Claudia Solis Fuentes 0 1 1 0 1
Carmen Ramirez Dominguez 1 0 1 1 1
Angelica Maria Lara Enriquez 0 1 0 0 0
Adaluz Marroquin Arriola 1 1 0 0 0
Dorca Hernandez Cueto 0 1 1 0 1
Sandra Cueto Nataren 0 1 1 1 1
Laura de los Santos Avendaios 0 1 0 0 0
Laura Edelia Sanchez Solis 1 1 0 0 0
Clara Sarmiento Fuentes 0 1 1 1 1
Angela Hinojosa Arreola 0 1 1 0 0
Danira Dominguez Ordofiez 1 1 1 1 0
Deyanira Ballinas Rodriguez 1 1 1 1 1
Jessica Icela Cordoba Lépez 0 1 0 0 0
Rachel Hernandez Solis 0 0 1 0 1
Rosa Elena Velasco Estudillo 0 1 0 0 0
Susana De la Cruz Arreola 1 1 1 1 1
AnaJulia Pérez Cruz 0 1 0 0 0
Luz Adriana Hernandez Hipolito 1 0 0 0 0
Dina Solis Cruz 1 0 1 1 1
Sandra Hernandez Vazquez 0 1 0 0 0
Maria del Carmen Guzman Zavala 1 1 0 0 0
Erika Suleyca Solis Chimes 0 1 1 1 1
Minerva Dominguez Sanchez 0 1 1 0 1
Elizabeth De la luz Sanchez 0 0 0 0 0
Sonia Martinez Cruz 1 1 1 1 1
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En la tabla aparecen los resultados individuales y grupales de cada una de las
categorias evaluadas.

Se les dio una calificacién aprobatoria a las participantes que al menos hubieran
obtenido 3 categorias como aceptable.

De esta manera se obtuvo un resultado de 26 participantes con al menos 3
calificaciones aceptables, que representan el 51% del total del grupo.

Correlacion de variables.

Tabla 9. Correlacion de variables explicativas del modelo de evaluacién.

PSICOMETRICO | PERSONAL | APERTURA | CONFIABILIDAD | SOCIOGRAMA
PSICOMETRICO 1 -0.06 0.039 0.308* 0.175
PERSONAL -0.06 1 -0.049 -0.152 -0.116
APERTURA 0.039 -0.049 1 0.616** 0.616**
CONFIABILIDAD 0.308* -0.152 0.616** 1 0.471*
SOCIOGRAMA 0.175 -0.116 0.616** 0.471" 1

*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Grado de Influencia.

Imagen 19. Cobertura de influencia grupo 1.

DULCE

CLAUDIA

ELIZABETH

BELSABETH

MARINA

O\OJUANITA

indice de centralizacion: 59.766%

BARTO

AYLIN

Percentage of nodes harvested 86.667%: "AMADELI" "MARINA"
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Imagen 20. Cobertura de influencia grupo 2.

MARIAT ANDREA
CIELO .OLGA CARMENR
DULCE
o
DEYSI CLAUDIAS
@
ANGELICA EDELIA
JUANITAS ELENA
o

indice de centralizacién de la red: 29.752%
Percentage of nodes harvested 80.000%: "CIELO" "CLAUDIAS"

Imagen 21. Cobertura de Influencia Grupo 3.

ADALUZ
DEYANIRA
SUSANA
‘Sﬁl@-i/‘/ RACHEL ADRIANA
ROSAE /
CLARA

DINA CARMENG

ANGELA

MINERVA DANIRA

SONIA SANDRAC

r\.JULlA
ELIZABETHD \  poRcA

indice de centralizacion de la red: 14.966%

LAURAE
JESSICA

Percentage of nodes harvested 70.000%: "DINA" "SONIA"
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Tabla 10. Correlaciéon del indicador de influencia respecto a las variables
explicativas del modelo.

ECONOMETRICO | PERSONAL [APERTURA|CONFIABILIDAD | SOCIOGRAMA | INFLUENCIA
INFLUENCIA [Coeficiente de correlacion 0.13 -0.224 507** .508** .860** 1
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Xll. CONCLUSIONES

1.- Cada grupo tiene condiciones iniciales que ejerceran al menos un 40% de
influencia en el resultado de la capacitacion, por lo que es necesario realizar una

evaluacion previa al desarrollo del curso y una al final para contrastar resultados.

2.- La dinamica grupal diagnosticada por el instructor o el equipo de trabajo dependera

principalmente de la influencia que ejerzan los lideres de los grupos.

3.- El modelo de medicién de resultado debera incluir al menos el 50% de las
herramientas paramétricas que no dependan de una opinion personal ya sea del

instructor o de los participantes.

4.- El programa prospera requiere de un proceso de desarrollo de liderazgos y

cumplimiento de metas comunitarias.

5.- El proceso de capacitacion en desarrollo organizacional tendra garantizado al

menos un 50% de influencia en el grupo.

6.- El disefio del modelo de evaluacidén permite realizar un analisis individual con el
gque se pueden proponer actividades enfocadas en el desarrollo del personal

capacitado.
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