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RESUMEN

Fortalecimiento administrativo desde el enfoque del desarrollo organizacional
en una dependencia municipal. La implementacion de herramientas proporcionadas
por el DO constituye un eje fundamental para avanzar hacia gobiernos locales mas
eficaces, eficientes y centrados en el ciudadano. Las instituciones publicas
enfrentan el desafio constante de adaptarse a contextos sociales dinamicos, lo que
exige una transformacion organizacional que no solo intervenga en los procesos
formales, sino también en las dimensiones culturales, simbdlicas y humanas de la

gestion publica.

El presente trabajo de investigacion tiene como objeto analizar el rendimiento
institucional y del personal del area de servicios generales de la Direccion de
Catastro del Municipio de Querétaro, mediante la identificacion y aplicacion de
herramientas tedrico-metodolégicas del desarrollo organizacional, con el fin de
evaluar problematicas estructurales y operativas. Se empled una metodologia con
enfoque mixto, la cual posibilita contextualizar los hallazgos en la realidad

institucional y aplicar con rigor las herram

Las conclusiones del estudio de caso nos muestran que la integracion de
herramientas del Desarrollo Organizacional en el sector publico es benéfica debido
a que, ofrecen una vision y analisis de los acontecimientos desde una perspectiva
que permite identificar de manera clara las areas de oportunidad existentes en el
equipo de trabajo y estar en posibilidad de determinar sobre qué rubro se requiere
implementar acciones inmediatas. Finalmente, el uso de herramientas de Desarrollo
Organizacional resulta ser un procedimiento estratégico y de alto impacto pues

permite tener mayor efectividad en la deteccion en las areas de oportunidad.

(Palabras clave: Desarrollo organizacional, Gestion publica, Sector publico)

ABSTRACT



The implementation of tools provided by Organizational Development (OD) is
a key element in advancing toward more effective, efficient, and citizen-centered
local governments. Public institutions constantly face the challenge of adapting to
dynamic social contexts. This requires an organizational transformation that goes
beyond formal processes and also addresses the cultural, symbolic, and human

dimensions of public management.

The purpose of this research is to analyze the institutional and employee
performance in the general services area of Catastro Departmen at the Municipality
of Querétaro, Mexico. This analysis is carried out through the identification and
application of theoretical and methodological tools of Organizational Development
to evaluate structural and operational challenges. To achieve this, the study adopts
a mixed-method approach, which enables a rigorous application of OD tools and

contextualizes the findings within a specific institutional framework.

The conclusions of the case study demonstrate that integrating
Organizational Development tools in the public sector is beneficial, as they provide
a perspective that clearly identifies areas of opportunity within the team and helps
determine where immediate action is needed. Ultimately, applying these tools proves
to be a strategic and impactful approach, enhancing the effectiveness of identifying

and addressing organizational challenges.

(Key words: Organizational development, Public management, Public sector)
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1. INTRODUCCION

En México, el estudio de la administracion publica se remonta a la época
virreinal, cuando las estructuras de poder colonial sientan las bases de un aparato
burocratico que aun influye en la organizacién gubernamental contemporanea
(Arellano Gault, 2010). Con el paso del tiempo, numerosos autores han contribuido
a la consolidacién de esta disciplina, produciendo obras que reflejan la evolucién y
complejidad de la gestidon publica en el pais, incluso textos escritos en el siglo XIX
conservan su vigencia, invitan a una reflexion critica sobre el papel del Estado y la

necesidad de su constante profesionalizacion.

La administracion publica es la imagen visible del Estado ante la ciudadania.
Su estructura, decisiones, identidad y estrategias no solo definen el tipo de gobierno
que impera, sino que inciden directamente en la gobernanza democratica y en la
percepcion social del poder publico. Desde inicios del siglo XX, México ha
institucionalizado esta disciplina mediante la creacion de espacios académicos
como la Escuela Superior de Administracion Publica en 1922 y la Confederacion
Nacional de la Administracion Publica en 1924, promoviendo la formacion de

cuadros técnicos y profesionales especializados en la gestion publica (Rizzo, 2022).

La creciente complejidad del entorno publico, motivada por una mayor
intervencioén estatal, ha obligado a reconfigurar las formas de administrar lo publico,
lo que detonado una necesidad permanente de repensar modelos de gestion,
incorporar herramientas de desarrollo organizacional y revalorar el papel de los
servidores publicos como agentes clave del cambio institucional (Villalpando Acufa,
2021). En ese sentido, la administracion publica se ha convertido en un vinculo
esencial entre el ciudadano, el poder politico, en este sentido, el servidor publico
asume un rol fundamental como agente mediador, ejecutor y, en muchos casos,

interlocutor entre las demandas sociales y las respuestas del Estado (Pardo, 2007).

Las funciones administrativas actuales, lejos de limitarse a la burocracia
tradicional, integran principios modernos como la eficiencia, la transparencia, la

rendicion de cuentas y el enfoque ciudadano. Estos elementos han sido retomados



por corrientes como la Nueva Gestion Publica, que plantea la adopcion de principios
del sector privado —como la planeacion, organizacion, direccion y control— para

mejorar el rendimiento institucional (Pont Vidal, 2016).

En el contexto del estado de Querétaro, el crecimiento demografico ha sido
notable. Segun datos del INEGI 2020, la poblacion se incrementé de 739,600
habitantes en 1980 a mas de 2.3 millones en 2020, generando una presién
significativa sobre los recursos publicos y la oferta de servicios gubernamentales,
este fenbmeno no solo exige mayor capacidad técnica de las dependencias, sino
también un fortalecimiento organizacional que permita responder eficientemente a

las necesidades ciudadanas.

Las oficinas gubernamentales, como cualquier organizacion moderna, deben
operar bajo principios administrativos sdlidos, articulando estructuras funcionales
con equipos capacitados y con vision estratégica. Sin embargo, cuando estos
principios se ven debilitados por la falta de actualizacion o compromiso de los
servidores publicos, se compromete la calidad del servicio y la legitimidad del
gobierno ante la ciudadania (Ziccardi & Cravacuore, 2017).

Ademas del dominio de saberes especializados, el entorno actual exige
habilidades suaves como la comunicacion, la empatia y la ética profesional. Estas
competencias se han vuelto esenciales para el adecuado desempefio del servidor
publico en un entorno caracterizado por la diversidad, la complejidad social y la
velocidad de los cambios institucionales (Robles-Lopez, 2020). En ciudades en
transformaciéon como Querétaro, el fortalecimiento administrativo no solo implica
optimizar procesos, sino transformar la cultura organizacional hacia una
administracién publica orientada al ciudadano y basada en principios de desarrollo

organizacional.



1.1.Planteamiento del problema

Debido al potencial desarrollo de la ciudad de Querétaro, la demanda de
suelo disponible para vivienda, comercios € industria aumenta de manera
acelerada, ocasionando que entidades gubernamentales como la Direccién de
Catastro cuente con funciones multifinalitarias o0 multipropdsito, como son: fiscales
o tributarias, socioecondémicas y urbanisticas. En ese orden, es pertinente sefalar
que la Unidad Administrativa se ha visto en la necesidad de implementar de manera
acelerada actualizaciones en sus técnicas o procedimientos, a fin de poder solventar

los requerimientos de la ciudadania.

De acuerdo con lo establecido en la Ley de Catastro para el Estado de
Querétaro, publicada en el afo 2022, la unidad administrativa de catastro se concibe
como la principal fuente de informacion georreferencial al servicio de las
administraciones publicas, tanto estatal como municipales. Su funcién es sustancial
para la toma de decisiones orientadas a fortalecer la gobernanza, mediante
procesos que promuevan la transparencia, la eficacia y la eficiencia. Para cumplir
con este propdsito, la unidad administrativa de catastro se encarga de determinar,
conservar y actualizar los registros que permiten identificar y clasificar los precios
ubicados en el territorio estatal, a través de un sistema de informacién

especializado.

La unidad administrativa de catastro del Municipio de Querétaro es un ente
descentralizado de Catastro del Estado desde el 22 de octubre del 2004 y adscrita
a la Secretaria de Finanzas del éste municipio, esta separaciéon permite que se
realicen cambios administrativos, cuenten con un organigrama estratégico si asi se
requiere, es decir, cuentan con la capacidad de definir hasta cierto punto los
procesos que se van a llevar a cabo de manera que se simplifique el trabajo
especializado -aunque reporta y cumple la ley de Catastro del Estado- y de esta

manera la atencion al ciudadano sea eficaz y eficiente.



Este estudio toma las consideraciones descritas en parrafos anteriores sobre la
administracién publica, sus funciones, las implicaciones que la obsolescencia en los
procesos puede crear y principalmente conocer la situacion real-actual de la unidad
administrativa, asi como de los servidores publicos que operan esta institucion. Si
bien es cierto que las metas de la direccion son medidas y observadas, se considera
que hay aspectos que podrian ser estudiados y evaluados; dichos componentes
tienen que ver con los principios basicos de la administracion descritos en parrafos
previos. Lo que conlleva al cuestionamiento si la administracion publica pone en
practica vertientes de administracion y si mantiene actualizaciones sobre dichos
temas que le permitan evolucionar manteniéndose alineado con la dinamica

constante de la sociedad.
1.1. Justificacion de la Investigacion

El fortalecimiento administrativo en las dependencias municipales constituye
un eje fundamental para avanzar hacia gobiernos locales mas eficaces, eficientes y
centrados en el ciudadano. Las instituciones publicas enfrentan el desafio constante
de adaptarse a contextos sociales dinamicos, lo que exige una transformacion
organizacional que no solo intervenga en los procesos formales, sino también en
las dimensiones culturales, simbdlicas y humanas de la gestion publica (Barnhill et
al., 2021).

Tomando como base el enfoque del desarrollo organizacional, se reconoce
que la mejora institucional requiere de procesos deliberados de diagnéstico,
intervencidn y evaluacion, con el fin de generar cambios sostenidos que impacten
positivamente en la estructura, el comportamiento organizacional y los resultados
institucionales (French et al.,, 2011). Sin embargo, en muchas dependencias
municipales persiste una identidad organizacional basada en la estabilidad
operativa y la repeticion de procedimientos, lo cual puede derivar en una resistencia
estructural al cambio. Millan-Gomez (2021), sefala que la persistencia de las
instituciones publicas operan dentro de zonas de confort organizacional representa

un obstaculo significativo para el desarrollo de practicas innovadoras. Esta inercia



institucional, caracterizada por la adhesion, restringe la flexibilidad necesaria para
adaptarse a los contextos sociales, econdmicos y politicos en constante

transformacion.

La justificacion de este estudio parte de la ausencia de diagnosticos
organizacionales sistematicos en la Direccion de Catastro del Municipio de
Querétaro, particularmente en el Area de Servicios Generales. Esta carencia
dificulta la tipificacién de oportunidades de mejora vinculadas con la eficiencia
operativa, el desempefio del personal y la atencion ciudadana. Como lo sefiala
Chiavenato (2009), las organizaciones publicas, en tanto sistemas abiertos,
requieren procesos permanentes de retroalimentacion para ajustarse a las mejoras

del entorno y responder con pertinencia a los requerimientos de la sociedad (p. 211).

La relevancia de esta investigacion se basa en su aporte al disefio de
estrategias de desarrollo organizacional orientadas al sector publico local, bajo este
enfoque, la gestion publica deja de ser una actividad meramente técnica y se
convierte en un proceso de transformacién cultural que implica a los servidores
publicos como agentes del cambio (Pont Vidal, 2016). Es asi como esta
investigacioén busca aportar evidencia que permita visibilizar areas criticas de mejora

y ofrecer propuestas fundamentadas para la modernizacion institucional.

Finalmente, se destaca que la administracion publica constituye el principal
canal de relacion entre el Estado y la ciudadania. Los servidores publicos, en su rol
cotidiano, representan la imagen y la efectividad del gobierno ante la sociedad. Por
ello, su formacion, competencias y capacidades deben ir mas alla del dominio
técnico, incorporando habilidades comunicativas, actitud de servicio y compromiso
ético (Pineda Nebot, 2019). En consecuencia, este estudio busca incidir en la
profesionalizacion de la funcion publica municipal, con base en la aplicacién de
principios y herramientas del desarrollo organizacional, con el objetivo de consolidar
una administracion orientada al ciudadano y capaz de enfrentar los retos del

contexto actual.



1.2.Pregunta de investigacion

¢ Qué herramientas tedrico-metodoldgicas ofrece la administracion y el
desarrollo organizacional para diagnosticar el desempefio institucional, el
rendimiento del personal y el cumplimiento de objetivos en una dependencia
publica?

¢En qué medida la aplicacion de estrategias de desarrollo organizacional
permite identificar y atender problematicas estructurales y operativas en el
Area de Servicios Generales de la Direccién de Catastro del Municipio de
Querétaro?

¢, Cuales son las herramientas mas efectivas del desarrollo organizacional
que pueden implementarse en la administracién publica municipal para
evaluar el funcionamiento de equipos de trabajo y proponer intervenciones

que mejoren su desempefio?

1.3.Objetivos

1.3.1. Objetivo General

Analizar el rendimiento institucional y del personal del area de servicios

generales de la Direccion de Catastro del Municipio de Querétaro, mediante la
identificacion y aplicacion de herramientas tedrico-metodoldgicas del desarrollo
organizacional, con el fin de evaluar problematicas estructurales y operativas, y
proponer estrategias de fortalecimiento administrativo orientadas a la mejora de la

eficiencia, el clima laboral y el cumplimiento de metas institucionales.

1.3.2. Objetivos Especificos

a) ldentificar las principales herramientas tedrico-metodologicas del desarrollo

organizacional que permiten diagnosticar el rendimiento institucional y del

personal en entornos publicos.



b) Evaluar el impacto de la aplicacion de dichas herramientas en el analisis de
problematicas estructurales y operativas del Area de Servicios Generales de
la Direccién de Catastro del Municipio de Querétaro.

c) Proponer estrategias de fortalecimiento administrativo basadas en los
hallazgos del diagndstico organizacional y orientadas a mejorar la eficiencia,

el clima laboral y el cumplimiento de metas institucionales.

1.4. Hipotesis

La carencia de herramientas y estrategias de gestion dentro del equipo de Servicios
Generales repercute de manera negativa en el control del desempefo de sus
colaboradores, dificultando tanto el establecimiento con el seguimiento de las
métricas objetivas que permitan valorar el grado de cumplimiento de los objetivos

institucionales asignados al area.

Hipotesis nula (Ho): La ausencia de herramientas y estrategias de gestion en
el equipo de Servicios Generales no ejerce un impacto significativo en el
control de desempefio de los colaboradores, ni limita la implementacion de

métricas orientadas a evaluar el cumplimiento de los objetivos del area.

Hipotesis alternativa (Ha): La ausencia de herramientas y estrategias de
gestion en el equipo de Servicios Generales afecta de manera significativa el
control del desempefno de los colaboradores y restringe la capacidad de
establecer métricas para valorar objetivamente el cumplimiento de los

objetivos del area.



2. MARCO TEORICO

2.1.ANTECEDENTES
2.1.1. Desarrollo Organizacional

Existen distintas definiciones creadas por diferentes autores, se pueden
encontrar interpretaciones desde puntos de vista econdmicos, humanistas,
filosoficos o politicos, sin embargo, todas mantienen los mismos obijetivos,
buscando el cambio, la planeacion y mejora, mezclando técnicas cientificas y
sociales.Archilles de Feria Mello, (2004), propone un concepto interesante para el
Desarrollo Organizacional (DO), ya que menciona que los cambios planeados
dentro de un sistema que conecta estrechamente el crecimiento mutuo de la

empresa y sus empleados, contemplandolo como un sistema abierto.

Un segundo acercamiento al concepto de DO es a través de Chiavenato,
quien en el 2009 afirma que los beneficios se obtienen a largo plazo y se requiere
la intervencién de la Alta Direccion de manera que se mejoren los procesos de
solucion de conflictos y se renueve la organizacion. Ademas, propone la
implementacion del diagnéstico eficaz coadyuvado de la cultura organizacional

incluida la aplicacion de técnicas y teorias del comportamiento humano.
2.1.2. Cultura Organizacional

En administracion la cultura organizacional es un concepto basico y se debe
de tener claro, ya que es el primer paso para entender el funcionamiento de una
organizacion. Chiavenato (2009), uno de los escritores mas sobresalientes en
temas de administracion refiere que la cultura organizacional no es algo palpable,
pues afirma que esta formada por las normas informales y no escritas que orientan
el comportamiento cotidiano de los miembros de una organizacion y dirigen sus
acciones a la realizacion de los objetivos de ésta, en su cumplimiento participan

todos los miembros (p. 124).



2.1.3. Diagnéstico Organizacional

Se encarga basicamente de evaluar la situacion estratégica actual de la
empresa, sus debilidades reflejadas en sus problemas; asi como, sus
potencialidades y su alcance, incluyendo su crecimiento. Bravo Rojas et al., (2019),
junto con otros especialistas en la materia, coinciden en que el propdsito
fundamental del diagndstico organizacional es ofrecer una comprension integral de
la organizacion, con el fin de identificar areas de mejora que permitan implementar
transformaciones significativas orientadas a incrementar su eficiencia operativa y

estratégica.
2.1.4. Estrategia Organizacional

La incorporacién del lenguaje y los conceptos propios del ambito militar al
entorno empresarial se inicié durante la Segunda Revolucion Industrial, a mediados
del siglo XIX, y alcanz6 su maximo desarrollo a lo largo del siglo XX. En este periodo,
un numero creciente de organizaciones adopto principios y estrategias provenientes
del campo castrense para aplicarlos en la gestion y conduccion de sus actividades
comerciales (Chiavenato, 2009). De acuerdo con Castro Monge, (2010), la
estrategia puede enterderse como la orientacién de accion de una organizacion en
el largo plazo, cuyo propdsito es generar ventajas competitivas mediante una
adecuada articulacion de sus recursos en un entorno dinamico. El ambito de la
administracion, esto implica no solo la definicion de una vision clara compartida,
sino también una comprensién profunda de la realidad organizacional, la
identificacion de acciones concretas y la conduccién deliberada hacia procesos de
transformacién que aseguren la adaptabilidad y sistenibilidad institucional.

Administracion del cambio

El cambio sucede todo el tiempo, implica movimiento, transformacion,
sustitucion e inclusive termino de alguna situacion. Puede ocurrir de manera

inesperada o planeado, de esta manera se elige la rapidez con que va a ocurrir O Si



se requiere que aparezca de forma gradual. El cambio es el principal factor en el
estudio sobre la viabilidad de la organizacién. Cuando se hace correctamente, el
cambio la prepara para seguir siendo viable y competitiva en un entorno cambiante
e incierto. En este contexto, la implementacién de cambios organizacionales o
culturales requiere una preparaciéon de las personas involucradas; de lo contrario, la
estrategia propuesta no lograran resultados esperados, ya que los individuos no
habran interiorizado dichos cambios un lo habran incorporado a sus practicas

cotidianas.

Los cambios son aceptados o rechazados, de aqui la importancia de crear
situaciones que permitan sobrellevar el cambio en la organizacion de manera
positiva. Para ello se requieren lideres en los equipos de trabajo capaces de
administrar el cambio entre los trabajadores, el cliente o los proveedores.
Chiavenato (2011) refiere a los individuos que facilitan la los responsables de
administrar las actividades de transformacion en las organizaciones como agentes
de cambio, ya que, aunque pareciera que el cambio planeado no tiene duefio, si lo
tiene y pueden ser administradores, trabajadores o consultores internos o externos
(p. 423).

2.1.5. Comunicacion Organizacional

La comunicacidn constituye un proceso esencial mediante el cual los
individuos intercambian informacién y generan significados compartidos. Esta
dinamica posibilida la creacion de vinculos interpersonales, al tiempo que facilita la
expresion de emociones, la transferencia de conocimientos y la interaccion
mediante intercambios con valor simbdlico. En el contexto de las organizaciones, la
comunicacion es fundamental, ya que funciona como un mecanismo que enlaza e
integra las diferentes areas y tareas, facilitando asi una coordinacion eficiente
(Chiavenato, 2011).

(De Castro, 2014), sefala que la comunicacion organizacional es aquella que

se genera dentro de las instituciones y constituye un componente esencial de su
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cultura y de sus normas internas. Por esta razon, es fundamental que exista una
interaccion constante y efectiva entre los distintos niveles jerarquicos, incluyendo la
comunicacion entre funcionarios, entre superiores y subordinados, asi como entre

los directivos y el conjunto de la organizacién.
2.1.6. Liderazgo

Herrera-Borrero et al., (2016),sostiene que los estilos de liderazgo no son
rigidos, sino que varian segun las circunstacnias que enfrentan cada lider. En este
sentido, muchas organizaciones disefian modelos de competencias para identificar
y formar lideres potenciales, los cuales consideran aspectos técnicos, cognitivos,

de inteligencia emocional y de impacto en la rentabilidad.

El liderazgo y la administracion son conceptos distintos, el primero consiste
en ejercer autoridad, dirigir al equipo de trabajo mediante el ejemplo, hace avanzar
a la gente hacia objetivos compartidos, crea armonia conectando con los individuos,
valora el trabajo de los demas y los vuelve participativos, demuestra inteligencia
emocional. Mientras que el segundo concepto refiere a planear, ejecutar, dirigir,
controlar, evaluar, gestionar recursos humanos y econdémicos de manera eficiente

y eficaz.
2.1.7. Equipos de trabajo

Segun Katzenbach, (2011), se promueve el trabajo en equipo como un factor
clave para el logro del desempefno organizacional, partiendo de la presa de que
ambos elementos son inseparables. Se considera que cuando exste una auténtica
cultura de trabajo colaborativo, se fortalecen valores fundamentales como la
escucha activa, respuesta constructiva ante diferentes puntos de vista, el
otorgamiento de beneficios de la duda, el apoyo mutuo y el reconocimiento tanto de

los interes como de los logros de los demas.

Por tanto, los equipos de trabajo en las organizaciones se integran por
individuos que buscando cumplir con sus actividades integran las de los

companieros que les rodean y tienen las mismas asignaciones. De esta manera se
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requiere comunicacion, intercambio de informacion y conocimientos, desarrollando
un compromiso real con su grupo, un equipo de trabajo exitoso propone caminos a

seguir para lograr los objetivos comunes.
2.1.8. Motivacién

La palabra motivacion proviene de la etimologia del latin movere que significa
movimiento, como un proceso psicolégico basico. Junto con la percepcion, las
actitudes, la personalidad y el aprendizaje, representa elementos importantes para
comprender el comportamiento humano (Chiavenato, 2011). Existen distintas
teorias sobre la motivacién, sin embargo, la mas distinguida es la de Maslow,
basado en la piramide de necesidades humanas, estas estan ordenadas desde las
fisiologicas, hasta las sociales. Mientras que la de Hezberg habla de dos factores:
las de higiene, haciendo referencia a los lugares de trabajo, el ambiente, clima
organizacional, oportunidades laborales, relaciones entre equipos de trabajo y por
otro lado los factores motivacionales: se refieren al perfil del puesto y a las

actividades relacionadas con él.

Por su parte, Gallardo et al., (2007) sefala que es significativo diferenciar el
concepto de motivacion y satisfaccion. Mencionando que la satisfaccién se puede
considerar el cumplimiento de un deseo u objetivo y la motivacion, a diferencia, hace
referencia a lo que impulsa al individuo a intentar cumplir ese mismo deseo u

objetivo.
2.1.9. Administracion Publica

Cardenas (2000), afirma que “La Administracion Publica es el campo de
estudio que analiza como se disefian, implementan y evaluan las politicas publicas,
coémo funcionan las organizaciones del Estado y cdomo interactuan con los
ciudadanos y otros actores sociales. Epistemolégicamente, se configura como una
ciencia social aplicada que busca no solo describir, sino también mejorar la accion

gubernamental.”
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2.1.10.Innovacién en el sector publico

(Serrat, 2017), sostienen que “La innovacion en el sector publico es la
creacion e implementacion de procesos, productos o servicios nuevos que tienen
como objetivo mejorar los resultados publicos, ya sea mediante una mayor
eficiencia, mejor calidad, acceso ampliado o mayor capacidad de respuesta ante las
necesidades ciudadanas”

Dentro del sector publico la innovacion es un concepto que ocupa un campo
importante, ya que organizaciones se mantiene inmersa en el proceso ciclico,
debido a que pertenecen a una sociedad que se encuentra en constante evolucion
y movimiento, por lo que requieren mantenerse a un nivel adecuado para la
poblacion. Es importante mencionar que, el sector publico lucha por ser un ente
adaptable a lo que las tendencias sociales le marcan, lo que lo lleva a experimentar
e innovar con la creacion en que se brindan los servicios, asi como la optimizacion
en la transparencia y la comunicacion, incluyendo los procesos burocraticos,

actualizacion de leyes y normas con nuevos métodos y herramientas.
2.2. Fundamentacion teérica
2.2.1. Desarrollo organizacional

La historia nos muestra que el humano siempre ha requerido de la
organizacion para poder sobrevivir, esta en su naturaleza el ser un ente sociable
que necesita pertenecer a grupos que busquen los mismos objetivos. Las
organizaciones desde antafio se han presentado en el ambito familiar, educativo,
gobierno, y comercial. Con el paso del tiempo y a raiz de la revolucién industrial es
que dichas organizaciones han ido madurando conforme la sociedad va cambiando,
dando como resultado organizaciones tan complejas como las que conocemos

ahora.

Tafiski (2004), menciona que la organizacion formal, se refiere al sistema

que posee tareas bien definidas, cada una de las cuales tiene en si una cantidad
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especifica de autoridad, responsabilidad y obligacion de rendir cuentas.
Actualmente toda organizacion, sin importar si es publica, privada o privada o de
servicios, industriales o comerciales, esta integrada por cuatro agentes (recurso
humano, capital financiero, producto, cliente), sobre los cuales depende
ampliamente su funcionalidad, y si llegase a fallar alguno de ellos el sistema se veria

afectado pues pierde la integracion equitativa entre sus componentes.

Figura 1

Factores que integran las organizaciones

Capital
financiero
Recurso
[t Producto
Cliente

Nota: elaboracion propia adaptado a ITESM-online 2012

En el ambito administrativo el concepto de organizacién de acuerdo con
Sanchez Ambriz, (2009), la coordinaciin dentro de una organizacion consiste en
articular de manera eficiente las actividades de todos sus integrantes, con el objetivo
de optimizar al maximo los recursos materiales, técnicos y humanos disponibles, en

funcion del cumplimiento de sus fines, metas y objetivos institucionales.

Alejandria-Castro et al., (2023) menciona que mediante un proceso analitico
e interpretativo aplicado a 22 articulos cientificos se acreditaron la importancia de
los enfoques, informando que estos pueden ser aplicados en una entidad publica
para facilitar la solucién de los sucesos irregulares en un momento dado a fin de dar

solucién a las necesidades de la ciudadania. Los investigadores aseguran que,
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debido a la evolucion de la sociedad y los problemas a los que se deben de
enfrentar, los organismos publicos deben de adaptarse y si hay ausencia de
enfoques y estrategias, se presenta el riesgo de que el desempefo de la
organizacion no sea favorable. Asi mismo, resaltan que las deficiencias de las
entidades gubernamentales son constantes y esto requiere la debida aplicacién de

meétodos, herramientas y técnicas idoneas.

En este sentido, como lo menciona las organizaciones son altamente
complejas ya que dependen del ambiente que les rodea, por lo que son
influenciables por el tiempo y el espacio, ademas de que reaccionan entre ellas por
medio de estrategias para alcanzar resultados diferentes. Por todo esto, las
organizaciones presentan, ademas una enorme diversidad. Como ya menciona el
autor, las organizaciones son cambiantes, lo que es aceptado, ya que con el paso
de los afos se han presentado transformaciones evidentes permitiendo su
clasificacion en eras en: industrializacion clasica, neoclasica y de la informacién. A

continuacién, se muestran las caracteristicas para cada una de ellas.

Figura 2

Evolucién de las organizaciones

Era de la Organizacién
Erade la La estructura organizacional de este periodo se caracterizo por un formato piramidal y
Industrializacion centralizacién de decisiones en la alta direccion, y regulaciones internas para disciplinar y
clasica: 1900 - 1950 |estandarizar el comportamiento de los integrantes
Surgio la organizacion matrical para adpatar y revivir el antigua y tradicional organizacion
Erade la funcional. Ademas del enfoqu matrical se agrego un esquema lateral de departamentalizacion por
Industrializacion prodcutos o servicios para agilizar el funcionamiento y ser como un "tubo" capaz de proporcionar
neoclasica: 1950 - 1950 |una estructura con caracteristicas de innovacion y dinamismo y asi alcanzar mayor
competitividad
Su caracteristica principal son cambios rapidos, imprevisibles e inesperados

La estructura organizacional matrical se hizo insuficiente para proporcionar a los organizaciones
la agilidad, movilidad e innovacion necesarias para enfrentar las nuevas amenazas y
Era de la Informacion |oportunidades de un ambiente de intenso cambio y turbulencia

1990 - Epoca actual |Ya no se trata de administrar personas, sino la administrar con las personas, este es el nuevo
espiritu y la nueva concepcion
La monedad del fututo no es financiera, si no capital intelectual
El recurso mas importante de las organizaciones se encontrara en la cabeza de las personas
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Nota: Elaboracion propia adaptado de Chiavenato (2011)

Por varios afios se tuvo la firme creencia que el capital financiero y las
inversiones era el eje principal de las empresas, caracterizando al obrero como
fuerza laboral unicamente, cayendo inclusive en actos de injusticia y faltas a las
leyes laborales, pues la productividad era el tema central de las organizaciones. Se
tenia la idea que aumentando el capital financiero era que las organizaciones
mostraban desarrollo, por lo tanto, si no se veia reflejado crecimiento en el capital
indicaba que la empresa estaba destinada al fracaso, dejando la responsabilidad de

las fallas a la capacidad laboral del trabajador.

Frederick Taylor pionero de la administracion cientifica en su reconocida obra
“Principios de la Administracion” plantea la manera de elevar la productividad y
destaca que se logra reduciendo el tiempo perdido de los obreros aprovechando a
la maxima potencia tanto las maquinas como a los empleados, mencionaba que la
manera de aumentar la productividad era eficientizando a los empleados. Taylor
queria demostrar mediante estudios de tiempos y movimientos que se podia ser
mas eficiente si se hacia de manera mas rapida una tarea mediante movimientos

programados, evitando la improvisacion (Gelis Guzman & Noya Saltarin, 2014).

A contra parte de la idea de Taylor, George Elton Mayo presenta una nueva
teoria (teoria de las relaciones humanas) sobre coémo administrar las
organizaciones, la cual radica en la necesidad de empatizar y democratizar la
administracién, dejando de lado conceptos rigidos y mecanicistas coincidentes con
la teoria clasica, teniendo como base el desarrollo de las llamadas ciencias
humanas, integrando conceptos de psicologia y sociologia. Dicha teoria fue
aplicada en la compafnia estadounidense Western Electric Company en Hawthorne
Chicago, convirtiéndose en un parteaguas en temas de administracion y

organizaciones.

A raiz del trabajo de Elton Mayo se comenzo6 a descentralizar la vision del
obrero como fuente productiva y el capital como la Unica base sélida de una

empresa. Con el paso del tiempo surgié la identificacién de otros aspectos que
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formaban parte de las organizaciones, tales como, los objetivos, mision, vision,
valores, recursos tanto humanos como financieros, se integraron conceptos de
clima organizacional, cultura organizacional, ademas de identificar las estrategias
como pilar en la direccion de una organizacién. A la suma de estos aspectos se le

conoce como Desarrollo Organizacional.

Fue a partir de los afos 40, que investigadores de las ciencias humanistas
comenzaron a apropiar el concepto de DO, pues observaron que los beneficios de
la implementacion daba como resultado desarrollo y madurez a las empresas ya
instituidas, inclusive potencializaba organizaciones posicionandolas en los mejores
lugares a nivel mundial, ademas Chiavenato comparte que las organizaciones
continuamente planeaban y aplicaban cambios buscando mejorar su desempefio

siendo el DO la herramienta 6ptima para lograr el objetivo .

Archilles de Feria Mello, (2004) concede los esfuerzos del DO dirigidos a
realizar multiples entradas y producir cambios interdependientes en todas las partes
del sistema, teniendo el inicio en los trabajos de Leland Bradford y Ronals Lippiti en
1945, en Estados Unidos, fundando el Laboratorio Nacional de Entrenamiento.
Otros de los investigadores a los que se le apropia el inicio del DO es a Richard
Beckhard en conjuncién con Richard McGregor, quienes en los afios 50 aplican los
principios de los Grupos T, visualizando la solucién del problema de transferencia
de aprendizaje en las mismas empresas. De ahi parte la Teoria de X y Y de
McGregor.

Torres Fragoso, 2024)en su investigacion El desarrollo organizacional como
estrategia para recuperar la legitimidad del Estado en Latinoamérica comparte que
inclusive, aunque el Estado se encuentre conformado por diversas Unidades
Administrativas, esto no es impedimento para la implementacién de estrategias cuyo
enfoque sea la optimizacion de las instituciones publicas, de manera que las

necesidades sociales sean el principal objetivo.
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Refiere que la Corporacion Latinobarémetro en el afio 2023 proporciond
resultados de la percepcién social que tiene de la democracia existente en los
paises de Latinoamérica arrojando un porcentaje de insatisfaccion entre el 64% vy
12%. Ahora bien, el autor destaca la importancia de impulsar cambios Estatales en
las estructuras de las organizaciones, ademas de transformaciones en los

comportamientos de los recursos humanos que en ellas intervienen.

Considera que la aplicacion del Desarrollo Organizacional traera consigo el
fortalecimiento de los recursos humanos mejorando de raiz las dependencias e
instituciones que conforman los sectores publicos de la region permitiendo una
mejor atencion a las necesidades y expectativas de una sociedad demandante e

insatisfecha.

A continuacién, se muestra el desarrollo de investigaciones y estudios
aplicados basados en DO a través de los afios tanto de manera internacional como

en México, de los cuales los autores son pioneros en la aplicacién del concepto:

Figura 3

Evolucion del DO e investigadores pioneros del concepto a nivel
internacional.

Es la raiz del origen del DO y nacié con el propésito de ayudar a los grupos a
concentrarse en los procesos de grupo y de liderazgo

Fecha Investigador Aportacion

Fundacion del centro de investigacion para las

e Kurt Lewin Dinamicas de Grupos
- Taller de relaciones intergrupo o Training
1946 L
Rensis Likert Centro de Investigacion de Encuestas de Ia

Universidad de Michigan

kenet Benne Leland |Origen del Laboratorio Nacional de Entrenamiento en
Bradford y Ronald Lippitt | el Desarrollo de Grupos

1947
) Creacion del grupo T y el posterior surgimiento del
DO
1952 Robert Tannenbaum y Art Primer programa sin titulo de capacitaciéon del DO

Schedilin
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Dirigié sesiones de formacién de equipos con la alta

Chris Argyris direccion
1957 Miembro del personal del grupo T
Trabajo sobre los problemas de transferencia de
McGregor habilidades del grupo T y su implementacion a la
organizacion
Experimentos en las refinerias de Eso relacionados
con el desarrollo organizacional
Herbert Shepard ] .
Primer programa de doctorado dedicado a la
1958 - 1959 L .
capacitacion de especialistas de DO
Enfasis en las relaciones intergrupales e
Robert Blake interpersonales
Richard Beckhard Creacion del libro "El lado humano de las empresas”
) Surge el Instituto de Relaciones Humanas de
1959 - 1960 Tavistock

Chris Argyris

Publicacién del trabajo Organizacional Development
(expresiones equivalentes al DO)

Nota: Elaboracion propia, adaptacion de ITESM-online (2012)

Figura 4

El DO en México a través de los anos

DO en México

Fecha Investigador Aportacion
1967 - 1968 InstltuFo de Estudios Seminario de administracion de personal
Superiores de Monterrey
Primeras generaciones en el area de desarrollo
1969 - 1979 Vitro y Hylsa de Monterrey | Organizacional
Primera coleccion de libro sobre DO y asociaciones de DO
1971 - 1972 ) Insqri_pcion de primero mexicanos en el NTL (Nacional
Training Laboratories)
Aplicacion de manera directa el DO en empresas como
1973 - 1974 - Cydsa, Fundidora Monterrey, Cerveceria Cuauhtémoc,
Hyisa e ITESM
1975 - 1976 Universidad de Monterrey | Inicia la maestria en DO
1977 Visa (Monterrey) Creacion de la Gerencia de Desarrollo Organizacional
1978 - Un enfoque mas integral del desarrollo organizacional

1982 - a la fecha

Congreso anual Internacional de DO

Nota: Elaboracion propia adaptado de ITESM-online (2012).
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2.2.2. Conceptos

Con el paso del tiempo, diversos profesionales han investigado y trabajado
conceptos de DO, algunos se enfocan en la mejora continua, planteamiento de
estrategias, clima y cultura organizacional, ajuste de procesos, toman la
administracién del cambio como punto de partida, mientras que para otros el
liderazgo y las personas son el punto focal.

Una de las razones por las que se abre campo el DO en la administracién de
organizaciones son las personas, ya que como se mencionaba con anterioridad en
el texto los investigadores replantearon la manera de administrar, pues
reestructuraron el enfoque clave que hacia funcional una organizacion. (Chiavenato,
2011) senala que el DO consiste en un cambio planeado basado en modificar a las
personas, asi como la naturaleza y la calidad de sus relaciones de trabajo,
insistiendo en el cambio cultural como base para el cambio organizacional; es decir,
modificar la mentalidad de las personas para que éstas puedan revitalizar a la

organizacion.

Es notable que la vision de los conceptos mencionados con anterioridad
identifica agentes de las organizaciones importantes capaces de elevar una
organizacion o en su defecto estropear o frustrar el desarrollo de la empresa, sin
embargo, existe un factor que debe de ser abordado por el DO, puesto que es
inevitable, aunque controlable, dicho componente es el “cambio”. Es por esto por lo
que, a lo largo de la historia han existido autores que soportan sus investigaciones
sobre DO respaldando que con la aplicacion del concepto que nos interesa se puede
dirigir dicho cambio dentro de las organizaciones.

Vivimos en esta segunda década del siglo XXI, en un mundo de cambio
acelerado que tiene lugar en muchas areas, incluyendo los aspectos politico,
cientifico, tecnoldégico y de comunicaciones, asi como en las mismas
organizaciones. También nos encontramos en un mundo en el que estas ultimas

tienen un papel fundamental (Guizar Montufar, 2013).
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Derivado de ello es que las corporaciones requieren replantear enfoques y
estrategias, con el objetivo de mantenerse en un mercado competitivo y ganar una
posicion adecuada tanto en el ambito financiero, tecnoldgico, social, e inclusive
ambiental, asi como en temas de mercado global ya que cualquier restructuracion

dentro de las corporaciones traera consigo problemas administrativos y humanos.

En este sentido, el DO constituye una aplicacion de las técnicas de las
ciencias conductuales con el objetivo de mejorar la salud y la eficacia organizacional
usando cierta habilidad para enfrentar los cambios ambientales, mejorar las
relaciones internas e incrementar la capacidad para resolver problemas
(Chiavenato, 2011).

Se exponen los objetivos que se buscan con la implementacion del DO en
las empresas, de manera que los beneficios destaquen en el corto, mediano y largo
plazo, brindando solidez a los pilares principales de la organizacion, esparciendo
las estrategias a través de todos los canales de la empresa, de manera que cada
recurso humano se sume a las acciones y la informacidon se distribuya tanto de

manera horizontal como vertical.

Figura 5
Objetivos del DO,

Crear en la organizacion una cultura Contar con lideres que no solo dirigan sino

orientada a la solucién de problemas que proporcionen a la  comunidad
conocimiento

Contar con sistemas de informacion tan
completas que sirvan para la toma de
decisiones y solucion de problemas

Crear confianza entre las personas y grupos
de toda la organizacion

Crear estrategias pertinentes y reales para el
cumplimiento de los objetivos de la
organizacién. Ademas de definir los roles y
las responsabilidades tanto grupal como
individual

Elaboracion de un sistema de recompensas
en el que se reconozca, tanto el logro de las
metas de la organizacion, como el desarrollo
de las personas

Aumentar la confrontacion de los problemas
organizacionales, dentro y entre los grupos,
en lugar de “barrerlos debajo del tapete”

Fomentar el sentido de pertenencia de los
empleados con la organizacion

Definir las creencias y los valores de la

L Mejorar o cambiar productos y servicios
organizacion
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Agregar, retener y desarrollar talentos, si es [ Fomentar la  cultura del cambio,
posible implementar planes de carrera disminuyendo la resistencia

Nota: Elaboracién propia, adaptacion de (Pariente F, 2010) y (Chiavenato, 2011).
2.2.3. Técnicas del DO

Guizar Montufar, (2013) divide las técnicas en participaciones clasicas
(procesos humanos, tecnoestructurales, administracion de recursos humanos y
estrategias del medio), e innovadoras, y las clasifica como duras y suaves. Robbins
& Judge, (2017), afirman que es importante replantearse la veracidad y confiabilidad
de las intervenciones, ya que debido a que se aplica directamente con personas se
puede ocasionar afectaciones irreversibles si las intervenciones no se implementan

en forma correcta.

Pérez (2016), destaca que la eleccion de las técnicas organizaciones
depende de multiples factores: el tipo de entidad, los objetivos establecidos, los
recursos disponibles, el respaldo que brinde la alta direccion de todas las partes
involucradas. En su propuesta metodoldgica para el diagndstico organizacional, se
identifican como técnicas fundamentales, aplicacién de encuestas, fortalecimiento
de equipos, direccion de objetivos, procesos de consulta, circulos de calidad,

analisis transaccional.

La aplicacion de las técnicas antes mencionadas requiere de destrezas por
parte del agente de cambio, ya que las situaciones pueden tornarse conflictivas,
ademas de que deben de manejarse con total discrecion, cautela, responsabilidad,
confidencialidad de manera el agente de cambio mantenga la credibilidad que se

requiere para que el Desarrollo Organizacional sea aceptado.
2.2.4. EI DO en el sector publico

Especificamente hablando del DO en las organizaciones publicas, Bolafios
Garita (2011) indica que la Administracion Publica es mucho mas que las metas de
recaudacion financiera, que los presupuestos establecidos o la contabilidad, el

control, los procedimientos, las relaciones, estructuras organizativas formales o,
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incluso, el comportamiento o conducta de la burocracia que la compone, asi como

los procesos decisorios, que también tienen una importancia significativa.

En este sentido, menciona que repetidamente las reorganizaciones
administrativas han generado un impacto negativo en las organizaciones y se
predisponen al término cambio, ocasionando sentimientos inmediatos tales como:
tensién y nerviosismo; este aspecto emocional presente en cualquier funcionario
hace que este se preocupe por la alta posibilidad de perder su trabajo o las

prestaciones laborales.

El municipio al ser la institucion publica mas cercana a la ciudadania se
espera que sea capaz de responder a las necesidades del usuario. De acuerdo con
Cruz Meléndez (2010) la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos la
Administracion Publica de los municipios debe tener una estructura organizacional
que permita cumplir apropiadamente con sus funciones y cumplir con los objetivos
establecidos, asi una estructura organizacional eficiente sera un elemento clave en
el desempefio de la Administracion Publica Municipal, lo cual se vera reflejado en el
bienestar de la poblacion de cada municipio.

Advierte que, que la aplicacion del DO en las instituciones publicas debe ser
considerado estrategia medular en la administracion, siempre con la conviccion del
mejoramiento institucional general y no solo de unidades administrativas. Ademas,
sugiere que, los individuos responsables de dirigir el DO en el sector publico deben
de ser personas capacitadas en el tema, pues si pretendieran aplicar el DO en un
municipio tal como se ha hecho en el sector privado, estarian cayendo en un error
muy repetido y que llevaria al fracaso la intencion de que esta herramienta mejore

el desempefio municipal.

Sanchez Ambriz (2009) expone que la rutina es un obstaculo de cuidado pues
los individuos usualmente limitan su capacidad cognitiva trabajando de manera

automatica, sin enfoque o capacidad de analisis, refiriendo a que las personas
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recopilan informacién para tomar decisiones, sin embargo, no la usan creando

distorsion en la utilizacion de la informacion.

De acuerdo con Cruz Meléndez, (2010) el 45% de los municipios a nivel nacional
no llevan a cabo acciones de evaluacion de proyectos, el 54% no tiene algun tipo
de sistema de administracion de recursos materiales y de inventarios, y el 74% de
los municipios no cuentan con planes de desarrollo escrito. Estos indices reflejan la
débil administracion que se presenta en el sector publico, principalmente porque los

directivos no cuentas con los conocimientos administrativos gerenciales.

El Gobierno de la Ciudad de Meéxico declara que las Instituciones
gubernamentales requieren de constante mejora de la gestion publica con cada
proceso, y en este sentido la Coordinacion General de Evaluacion, Modernizacion
y Desarrollo Administrativo es la unidad administrativa competente de la Secretaria
de Administracion y Finanzas con las facultades para disefiar, difundir e impulsar la
aplicaciéon de politicas y medidas administrativas para el mejoramiento y la
modernizaciéon de la organizacién y el funcionamiento los Organos de la

Administracién Publica y Organos Administrativos de la Ciudad de México.
2.2.5. Diagnéstico Organizacional

Con el uso de técnicas como el diagnostico se logran esquematizar aspectos
que tedricamente se encuentran fragmentados (estrategia, toma de decisiones,
motivacion, comunicacion), lo cual arrastra a vincular aspectos que usualmente no
se toman en cuenta y que deberian ser analizados tanto en el ambito interno como
en el externo a la organizacién. Vazquez G & Espinosa Pérez (2015) propone dos
enfoques del diagndstico organizacional: uno centrado en el aspecto funcional y otro
en el aspecto cultural. Por otra parte, es importante enfatizar que Bravo Rojas et al.,
(2019), mencionan que el diagnodstico organizacional es un estudio altamente
especializado y es requerida por toda organizacion como base para evaluar la
situacion estratégica que sera aplicada en una empresa buscando reflejar como

primera instancia los problemas, potencialidades y el crecimiento.
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El objetivo principal es de brindar al interesado una escena general de la
empresa la cual desea alcanzar eficiencia a través de cambios sustanciales. La
implementacion de DO se da en tres etapas: recopilacion de datos, diagnéstico
organizacional y accion de intervencion, con la implementacion se busca identificar
preocupaciones y problemas, las consecuencias, conocer las prioridades, asi como
las metas y los objetivos, y en el diagndstico se confirman las estrategias alternas y

los planes para su ejecucion.

Entender una organizacion, lo que es, lo que quiere ser, lo que quiza no
quiere ser, lo que quiere hacer y cdmo quiere hacerlo, como trabaja, como se
organiza, como anda su jerarquia., permite, también, entender cudles son sus
problemas: los mayores, los criticos, los secundarios, los que molestan a todos. Se
debe de tener en cuenta que existen riesgos durante la recopilacién de datos, asi
como en la seleccion de estrategias a ser implementadas, debido a ello se debe de
ser muy cauteloso con las palabras empleadas y las actividades que se pongan en

practica dentro de la organizacion como parte del diagndstico.
2.2.6. Elementos del Diagnéstico Organizacional

Rodriguez-Sanchez (2020) proponen tres tipos de herramientas que deben de
ser parte de un diagnostico organizacional, de manera que mediante su

implementacion se logre la eficiencia organizacional.

e Herramientas conceptuales: conocer conceptos, modelos y teorias sobre el
funcionamiento de las organizaciones, asi como el comportamiento dentro
de ellas.

e Técnicas y procesos de medicion: requieren contar con un instrumento de
medicién que permita organizar los datos acerca del funcionamiento de la
empresa que se estudia, asi como contar con indicadores certeros.

e Tecnologias del cambio: A través, de los instrumentos de recoleccion de
datos, aunado al conocimiento tedrico, es posible aplicar métodos y procesos

especificos para cambiar pautas de comportamiento, logrando la eficiencia.
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Para Pont Vidal (2016), todo diagnostico es situacional, pues en el proceso
influyen las circunstancias histéricas, politicas, econdmicas, sociales y personales
de quienes participan en el proceso, en el que el conocimiento de teorias y modelos
acerca del “deber ser” de todos los procesos y procedimientos que involucran las
estrategias de una organizacion, de esta manera se pueden definir las variables de

estudio y mediante las herramientas de recoleccion obtener informacion servible.
2.2.7. Proceso del Diagnéstico Organizacional

En el proceso de un diagndstico es necesaria la participacion de todos los
niveles jerarquicos de la organizacion en donde se poponen ciertos pasos divididos
por etapas los cuales indican el proceso de realizar un diagnostico organizacional
general, en cada etapa se desglosan las actividades a llevar a cabo en cada una de

ellas. A continuacion, se muestran dichas etapas.

Figura 6

Proceso del Diagnéstico Organizacional

Paso |: Caracterizacion general de

Paso Il: Descripcién del sistema de

Paso llI: Identificacion de la necesidad
del diagnéstico

Diagnosticarel
sistemade
organizacién
comparandolos
requisitosde la
direccion con la
gestion empresarial
e identificar qué
ocasiona brechas

entre ambas

organizacién general del Sistema de
Direccién y Gestién Empresarial:

En este paso se deben formular las
principales exigencias (requerimientos)
de la Direccién y de la Gestién en
general

organizacién general en la empresa:

Se identifican los principales rasgos de
la organizacién, se sugiere tomar como
referencia los pardmetros de disefio de
Mintzberg.

la empresa: organizacion general de la empresa: ’
Etapa 1 _Antecedentes Determinar cuales son las necesidad'es
Preparacién -Objetivo Especializacion del cargo, de la empresa por las cuales se llevara a
- -Misién comportamiento, departamentalizacién, caboel c!lagnostlco. |
Crea las condiciones Visié tamafio de la unidad organizativa Se usaran las fuentes de informacion,
necesarias para llevar oo i ificacio ’ indicadores econdémicos, contacto con la
acaboel -Clientes sistemas de planificacidn, control, c > €03, "’
procedimiento -Proveedores jerarquizacién. alta d!recqlon, estudios previos sobre la
propuesto -Areas claves, etc. organizacion.
Etapa ll
Diagnc')stico Paso I: Requerimientos del sistema de Paso II: Diagnéstico del sistema de Paso lll: Determinacién de las brechas

del sistema de organizacién general
en la empresa:

En este paso se procede a realizar la
comparacién entre las caracteristicas
del sistema de organizacién general en
la empresa y las exigencias del Sistema
de Direccién y Gestion Empresarial
parael sistema.

Etapa lll
Mejora

Generar, valorar y
seleccionar las
soluciones o
alternativas que
contribuyana
minimizar las
brechas detectadas
en la etapa anterior.

Paso I: Generacién de soluciones

Generar tantas vias de solucién como
sea posible, comenzando revisando la
definicién del problema, la condicién
deseada y las claves que lo
determinan.

*Se emplean técnicas/instrumentos de
recoleccién de datos

Nota: Elaboracion propia.

Paso II: Valoracion de las soluciones

Generar tantas vias de solucién como
sea posible, comenzando revisando la
definicién del problema, la condicién
deseada y las claves que lo
determinan.

*Se emplean técnicas/instrumentos de
recoleccién de datos
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Paso IllI: Seleccién y planificacién de
soluciones

Se procede a la seleccién de la solucidn
o soluciones éptimas en funcidn de los
resultados obtenidos en los pasos
anteriores, es posible anticiparse a los
obsticulos que se puedan presentar,
se sugieren planes de contingencia
parareducir riesgos




Rodriguez-Sanchez, (2020) presenta cinco perspectivas desde las que se puede

realizar un diagnéstico:

1. Perspectiva Societal: Evalua las funciones y los procesos organizacionales,
asi como los efectos provocados por la accidn organizacional en los distintos
subsistemas de la sociedad.

2. Perspectiva ejecutiva: Estudia a los que gestionan la organizacion y son
responsables de su direccion ante los socios y propietarios.

3. Perspectiva subsistemas: Analiza las formas en que se relacionan los
diferentes departamentos, subsistemas o areas que conforman Ila
organizacion.

4. Perspectiva de grupos informales: Interesada en detectar los grupos y sus
dinamicas, identificando si estos facilitan o dificultan la eficiencia de la
organizacion.

5. Perspectiva individual: Analiza a las personas que trabajan en la
organizacion o las que se relacionan con ella (clientes, proveedores, etc.). Se
busca la eficiencia en el grado en que la organizacion tiene un impacto
positivo en el bienestar de las personas tanto dentro como fuera de la

organizacion.

Por otra parte, Pont Vidal (2016) propone que el proceso de diagnédstico se centre

en los elementos que se describen a continuacion:

1. Analisis del entorno: Aplicacion de FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) método que surge en los afios sesenta y que
actualmente es de gran importancia en las empresas y ha perdurado la
aplicacién, siendo una de las herramientas mas utilizadas en la

administracion.
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2. Direccionamiento estratégico: Analisis del disefio e intervencion
organizacional, muestra el desempefio a largo plazo.

3. Cadena de valor: Evaluaciéon de la cadena de valor iniciada por Porter,
vigente a la fecha.

4. Activos intangibles: Se incluiran los activos intangibles desde la
perspectiva financiera.

5. Investigacion de las necesidades y expectativas de los clientes en la
gestion actual

6. Gestion humana: Importante evaluar la gestion humana en la
organizacion, asi como el trabajo en equipo.

7. Sistemas de informacion y tecnologia: Evaluar los sistemas de
informacion y tecnologia tanto de manera interna en las empresas, como

la relaciéon con el exterior.

En el establece que, en una época de cambios constantes, una organizacion
agil, con capacidad de respuesta veloz, asi como trabajadores calificados, permiten
desarrollar nuevas categorias que permitan analizar los cambios sufridos dentro de
las empresas. Ademas, existen tres categorias que permiten explorar al organisto
estudiado de acuerdo con sus necesidades y complejidades: funciones cruzadas,

cadena productiva y cadena de valor
2.2.8. Liderazgo

El liderazgo se ha convertido en un punto crucial dentro de las organizaciones
sobre todo en tiempos de cambios, incertidumbre, globalizacién y competitividad.
En una organizacion, el liderazgo y la direccidn, poseen igual importancia, debido
a que, si existe mucha direccion y poco liderazgo, la organizacion tiende a ser
excesivamente burocratica, y si sucede todo lo contrario, si hay mucho liderazgo y
poca direccion, se genera una anarquia interna dentro de la organizacion (Torres
Fragoso, 2024).
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Diferentes ciencias abordan el tema desde su punto de vista, es asi como la
antropologia lo asume como una evolucion del hombre obligada, la psicologia como

un proceso personal del individuo, y la sociologia dentro de la dinamica de grupos.

Las personas en cierta direccion por medios no coercitivos, mientras que hay
lideres que estan enfocados en los cambios y no pierden de vista construir
relaciones de confianza con las personas de su equipo de trabajo (Torres Fragoso,
2024). En el mismo orden de ideas, (Chiavenato 2009) determina que un lider eficaz
es una persona que se relaciona, entra en contacto con los demas y esta muy visible

para todos los miembros de su equipo y de su organizacion.
2.2.9. Caracteristicas de un lider

Mumford et al., (2000), propone tres caracteristicas esenciales que deben de estar
presentes en un individuo para que sea considerado un buen lider organizacional.

Las habilidades son las siguientes:
(1) Habilidades para la solucién de problemas complejos
(2) Habilidades para construir la solucion de esos problemas
(3) Habilidades de juicio social

Es trascendental resaltar las conductas y tratos que no pueden ser
gestionados y que van mucho mas alla de la direccidn ya que requieren ser
conducidas, facilitadas, alentadas, apoyadas, tutoradas o entrenadas, y es que
muchos autores debaten entre si el lider nace o se hace, y aunque, es verdad que
los rasgos de la personalidad influyen en que un lider sea innato, también seria
cierto mencionar que la falta en el desarrollo de las habilidades podria ocasionar la

pérdida o estancamiento de las mismas.

Hernandez-Ruiz, (2018), refiere que es necesario que un lider desarrolle
competencias y conocimientos técnicos que refuercen su habilidad de
comunicacion, perfeccionando el modo en que transmite mensajes, especialmente

de cuidando se emitan de manera creible y positiva. Con dichas habilidades se

29



busca lograr que el colaborador desarrolle sentimientos de confianza, identidad
institucional, sentido de superacion y capacidad de desarrollo laboral y el

reconocimiento del ser humano a una vision que proyecte la institucion en el tiempo.
2.2.10. Teorias del liderazgo
2.2.10.1. Teoria de los rasgos

Esta teoria se origina a principios del siglo XX cuando se comenz6 a hablar de
personalidad y conducta, su enfoque central era la identificacion de las
caracteristicas que presentaban los lideres, aquellas personas que tenian cierta
facilidad de palabra con la gente y era evidente la compatibilidad con las masas
creando empatia, dando como resultado que se les siguiera fomentando cambios
positivos en las organizaciones de manera que se lograran los objetivos planteados

por la gerencia.

De acuerdo con Montafio Sinisterra et al., (2009), la teoria de los rasgos se
refiere a los elementos naturales presentes en cada individuo como el
temperamento, la adaptacion, la labilidad emocional y los valores. Dichos rasgos
deben de presentarse en cierto grado en las personas ya que ayudaran en la

identificacion de la eficacia en el liderazgo.
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Figura 7

Rasgos y competencias relacionadas con el liderazgo efectivo

Rasgo/habilidad/

: Descripcion
competencia

Motivacion para seguir
objetivos

Impulso >

Poder social para influir
en las personas

Motivacion para liderar >

Confianza y voluntad
para crear acciones

Y

Integridad

Para impresionar y
ganar el apoyo

Auto confianza >

Procesamiento de
Inteligencia * informacion, analisis,
vision

Por medio de las ideas
——>| generaran éxitoen la
organizacion
Persona capaz de
analizarse, sensible,
capaz de adaptarse

Conocimiento del
negocio

A4

Inteligencia emocional

Nota: Elaboracién propia, adaptacion de Chiavenato, 2009.

2.2.10.2. Teoria del comportamiento

Castano Sanchez (2013), comparte en su obra nombrada, un nuevo modelo
de liderazgo por valores, que los lideres se pueden clasificar de acuerdo a sus
cualidades o estilos personales, ademas de los patrones de comportamiento

presentes.

En la Universidad de lowa en la década de 1930, Kurt Lewin y un grupo de

colaboradores realizaron los primeros estudios e identificaron tres estilos de
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liderazgo. Esta investigacion fue una gran contribucién al movimiento conductista y
dio paso a un ciclo de investigaciones encaminadas al comportamiento humano y

no a los rasgos de la personalidad (Chiavenato, 2009).

Figura 8

Estilos de liderazgo Universidad de lowa

Liderazgo autocratico: El lider toma las decisiones y
comunica al grupo, supervisa de cerca y es dominante.

Liderazgo liberal (laissez-faire): Superviciény
participacién minima, delega las decisiones al grupo, no
evalla ni regula las acciones del grupo

Liderazgo democratico: El lider sugiere las acciones a
seguir, fomentando la participacién del grupo, los incluye
en la toma de decisiones, descentraliza la autoridad.

Nota: Elaboracién propia, adaptacion de Chiavenato, 2009.

Ohio State University en 1950 fue la principal sede donde se reveld que los
seguidores distinguen la conducta de su lider de dos formas independientes: grado
de sensibilidad del lider y grado de responsabilidad de los subordinados. Dichos
resultados se identificado debido a la implementacion de instrumentos de medicion

(Lupano Perugini & Castro Solano, 2006).

En cuanto a la clasificacion Yukl, (2008), menciona no se ha determinado a
ciencia cierta cuales categorias conductuales que son significativas y la clasificacion
es demasiado abstracta para servir de base a la comprension de como los lideres
manejan los requerimientos especificos de los roles que ellos desempefan. Ha
planteado que para identificar a un lider eficaz o ineficaz han tenido que transcurrir

50 afos, teniendo de por medio cientos de estudios en los que se ha correlacionado
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las conductas del liderazgo, indicadores de eficacia, experimentos de laboratorio y

experimentos en campo.

Figura 9

Diferencias entre la orientacion a las tareas o a las personas,

Comportamiento orientado
a finalizar el trabajo.

Planea y establece como se
desempeniara el trabajo.
Atribuye la responsabilidad
de las tareas a cada
individuo.

Define con claridad las
normas de trabajo.

Comportamiento orientado a
apoyar y a ayudar a las
personas en el trabajo.

Apoya a los subordinados y
les cuida las espaldas.
Desarrolla relaciones sociales
con los subordinados.

Respeta los sentimientos de
las personas.

» Procura completar el trabajo. > Es sensible a las necesidades
» Monitorea los resultados del individuales.
desempefio. » Muestra confianza en los
» Se preocupa por el trabajo, seguidores.
los métodos, los procesos, » Se preocupa por las personas
las reglas y los reglamentos. y por sus sentimientos,
aspiraciones y necesidades.

Nota: Elaborado a partir de Chiavenato 2009.

La rejilla gerencial, The Managerial Grid o Grid Gerencial fue creada por
Robert R. Blake y Jane Mouton en 1964, con la finalidad de identificar el modo de
liderazgo que estaban empleando los gerentes o lideres de las organizaciones. De
manera que el objetivo de estudio se basa en aquellos dirigentes de los grupos de
interés de las organizaciones. Blake y Mounton con esta técnica desarrollaron un
punto de vista bidimensional o de dos ejes, uno es el vertical donde refiere el interés
del lider por las personas y el eje horizontal, en el cual expresan la preocupacion
por la produccion. La implementacion de este modelo permite medir el interés del

lider por las personas y las tareas.

La rejilla muestra un modelo basado en cinco formas de liderazgo, situados
en una rejilla que tiene un eje vertical y uno horizontal. Cada eje tiene una escala
de nueve puntos; el uno indica una escasa inquietud y el nueve una elevada. Las
dimensiones planteadas por Blake y Mouton, son independientes entre si, y sus

puntuaciones oscilan entre 1y 9, por lo tanto, la rejilla que ellos establecian incluyé
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la existencia de 81 posibles estilos del liderazgo (Rodriguez et al., 2024). En este
sentido, se describen los cinco mas destacables:

*Estilo de liderazgo 1.1: puntuacion minima tanto en la dimensién interés por

la produccién como en la dimension interés por las personas.

*Estilo de liderazgo 9.1: refleja puntuacion maxima en el interés por la

produccion y sin embargo minimo por las personas.

+Estilo de liderazgo 1.9: refleja puntuacion maxima en la dimension interés

por las personas y minima en produccién.

*Estilo de liderazgo 5.5: refleja puntuacién intermedia en ambas dimensiones.

Estilo de liderazgo 9.9: representa el estilo de liderazgo 6ptimo refleja una

puntuacion maxima en ambas dimensiones.

En la figura 10 se puede observar la rejilla propuesta por Blake y Mouton, en
ella se representan los estilos de liderazgo, el en centro se encuentra el estilo de
liderazgo ideal (5.5), ya que sugiere que es el punto de equilibrio entre la importancia
del trabajo y la satisfaccién de nuestro equipo de trabajo, de manera que se pongan
en practica acciones que permitan cumplir con los objetivos encomendados
logrando un ambiente de trabajo de respeto, confianza y que permita contar con una
relacion profesional facilitando la resolucion de problemas, asi como la opinion o

exposicion de sugerencias.

En su contra parte se muestra en el estilo 1.1 un liderazgo pobre tanto en
técnicas de administracion como humana, demostrando un lider carente de
responsabilidad, profesionalismo y empatia. Asi mismo, en el estilo 1.9 se
demuestra un lider al que las relaciones sociales tienden a ser mas importantes que
el cumplimiento del trabajo. Por consiguiente, en el otro extremo se tiene el estilo
9.1, en este podemos analizar que el lider demuestra un liderazgo estricto,

autoritario y poco humanista, ya que el cumplimiento de los objetivos y el incremento
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de la produccidn es su principal proposito, no admite opiniones y la satisfaccidon de

sus trabajadores es la menor de sus preocupaciones.

En la parte superior derecha encontramos el liderazgo 6ptimo o deseado (9.9)

pues maximiza sus acciones en ambas direcciones, tanto en ejercer técnicas

administrativas que encaminen al aumento de la produccion, asi como la

satisfaccion y relacion del equipo de trabajo.

Figura 10

Modelo de rejilla gerencial, Elaboracion propia adaptacion de Lopez, 2013 y

Garcia-Solarte, 2015
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Nota: Elaboracion propia adaptacion de Robles-Lopez, 2020 y Garcia-

Solarte, 2015.

2.2.10.3. Teoria de contingencia o situacional

El modelo de la contingencia propuesto por Fred E. Fiedler en 1967 y plasmado en

su obra Una teoria de la eficacia del liderazgo, incluy6 la aportacion de las teorias
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previamente descritas, tanto las basadas en los rasgos como las teorias

conductuales, y agrego una nueva variable: la situacion.

Yukl (2008), complementa el modelo propuesto por Fred E. Fiedler
refiriendose a él como Enfoque Situacional destacando la importancia de los
factores contextuales que afectan a los procesos de liderazgo. Las principales
variables situacionales integran las caracteristicas de los seguidores, la naturaleza
del trabajo realizado por la unidad del lider, el tipo de organizacién y la naturaleza

del entorno.

El creador de la teoria de la contingencia es Fiedler en 1967, fue uno de los
investigadores antecesores del liderazgo y proponia que un lider debe ser
contingente, es decir, que depende de las caracteristicas del lider y de la situacion.
En este modelo se hace referencia al porqué muchos individuos son lideres en una

situacion y no tanto en otras (Garcia-Solarte, 2015).

El modelo situacional, destaca las tres caracteristicas situacionales que
considera determinantes para una buena direccion: relacion lider-miembro,
indicando cuanto les agrada su lider, confian en él y son leales; estructura de las
tareas, como medida en que las tareas a realizarse estan claramente sefialadas y
descritas; finalmente, poder del puesto, como la cantidad de poder legitimo, de
recompensa o coercitivo que tiene el lider en virtud del cargo que ocupa.
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Figura 11

Variables situacionales propuestas por Fiedler (1967)

*Poder legitimo
sobre los
miembros ligado
al puesto que
ocupa

Caracteristicas
situacionales

Relacion lider- Estructura de las
miembro tareas

*Confianza, *Técnicas
lealtad, agrado administrativas
empleadas

Nota: Elaboracion propia, adaptacion de Garcia-Solarte, 2015

Una segunda linea de investigacidon son los estilos de liderazgo propuestos
por Fiedler, la cual busca identificar aquellos componentes de la situacion que
"moderan" la relacidon entre los atributos del lider (por ejemplo, rasgos,
competencias o conducta) y la eficacia (Yukl, 2008). Existen dos tipos de liderazgo:
el orientado hacia las relaciones y el orientado hacia las tareas, estos tipos de

liderazgo parten de las variantes referidas con anterioridad.

De acuerdo con Chiavenato (2009), la metodologia empleada para la
medicién de dichos estilos fue un cuestionario llamado “escala de preferencia de un
colaborador”, se pide a los entrevistados que describan a la persona con la cual les
gustaria trabajar. Un alto grado de EPC indica preferencia por las relaciones,
mientras que bajo EPC hace referencia a que lo primordial es la realizacién de

tareas.
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Figura 12

Escala de preferencia de un colaborador

LIDERAZGO LIDERAZGO
ORIENTADO A ORIENTADO A
TAREAS RELACIONES
Situacion favorable Situacién moderadamente
Tareas claras, el lider favorable
| tiene podery Poder razonable, tareas
relaciones 6ptimas ambiguas, buenas
relaciones
Situacién desfavorable Sugiere mantener un
Tareas ambiguas, ambiente positivo,
— lider sin poder y estructurar tareasy ——
relaciones precarias definir poder y alcance

de su posicién

Nota: , Elaboracion propia, adaptada de Chiavenato, 2009.

Garcia-Solarte (2015), complementa que en el enfoque de contingencia se da mayor
peso a la madurez de los seguidores, ademas de que es necesario determinar el
estilo de liderazgo que se va a implementar, pues ello va a determinar el éxito. Los

niveles propuestos por los autores son los siguientes:

N1: Es mejor para colaboradores con escasa preparacion. Asignado a
personas que no son capaces de asumir responsabilidades propias o0 no
desean hacerlo, requiere supervision constante y que se le indique la
actividad inmediata. Elimina toda seguridad sobre las actividades

desempenadas.

N2: Se refiere a los colaboradores que se encuentran poco preparados, sin
embargo, cuentan con la motivacion y estan dispuestos a realizar las tareas
que se les asignen. Combina el enfoque directivo con la explicacion y el

refuerzo, a fin de mantener el entusiasmo.
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N3: Define a los colaboradores que cuentan con las habilidades, mas no
desean cumplir con las indicaciones del lider. Se sugiere aumentar la

motivacion.

N4: Este nivel describe al colaborador deseado, es participativo, cuenta con
las habilidades y necesita poca direccion, tiene voluntad y responsabilidad.

Este modelo se muestra un tanto flexible, ya que el propdsito radica en
acercarse a los trabajadores de manera que el lider muestre apoyo y compatibilidad
logrando conexién, encaminando a los colaboradores a la ejecucion tanto de metas
personales como de los objetivos de la organizacion. Por lo tanto, la direccion y
liderazgo no estd completamente definida, sino que de ser necesario se pueden

realizar modificaciones dependiendo de la situacion.

La teoria asume que la funcion basica del lider es ajustar su comportamiento
para complementar las contingencias situacionales del entorno de trabajo. Las
personas estaran satisfechas con su labor si piensan que ésta producira
recompensas. Existen cuatro tipos de liderazgo propuestos por House (Chiavenato,
2009), aunque parecieran ser los mismos, las diferencias por mucho se resaltan en

el comportamiento del lider.

Liderazgo directivo: Este tipo especifica los planes de trabajo, describe
tareas, establece objetivos, asi como procedimientos que se llevaran a cabo, y se
ejecuta en organizaciones donde las tareas no son claras, de esta manera se

equilibra la falta de planeacién para el logro de objetivos.

Liderazgo solidario: Se caracteriza por que el lider es afable con su equipo
de trabajo, mantiene buena comunicacion, y el ambiente de trabajo es agradable.
Se presenta en jornadas laborales donde las actividades son muy repetitivas, en
demasia cansadas o estresantes, de esta manera se aminora el desgaste que

pueden llegar a sentir los trabajadores.
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Liderazgo orientado a resultados: El lider confia en las habilidades de los
trabajadores, crea continuamente retos, con la finalidad de sacar de una zona

cdmoda al equipo y dirigirlos a la mejora continua.

Liderazgo participativo: La consulta acompafia en todo momento al lider,
toma en cuenta la opinidon de su equipo antes de tomar cualquier decision, de esta

manera las personas se sienten incluidas y valoradas.
2.2.10.4. Nuevos enfoques

En los afos 80°s, los estudiosos en temas de direccion comenzaron a
mostrarse muy interesados por las caracteristicas emocionales y simbdlicas del
liderazgo. Las diversas biografias coinciden en la aceptacion de dos teorias, las
cuales, indican el actuar de un lider dentro de la organizacion, mencionan el
liderazgo carismatico y el transformacional. Aunque algunos autores refieren que

son lo mismo o similares, existen diferencias puntuales.

Liderazgo transformacional y transaccional:

El liderazgo transaccional se da cuando los lideres motivan a los seguidores
apelando a sus intereses egoistas e intercambiando beneficios. Aunque es el mismo
Yukl (2008), adiciona la idea de que el liderazgo transaccional puede implicar
valores, pero son valores relevantes para el proceso de intercambio, como la

honradez, la equidad, la responsabilidad y la reciprocidad.

Por otro lado, el transformacional se basa mas en los cambios de valores,
creencias y necesidades de sus seguidores. Burns en el afio de 1978 describié un
nuevo modelo de liderazgo que ha influido de manera significativa en estas teorias,
pero ha habido mas investigacién empirica de la version de la teoria formulada por
Bass que de cualquier otra version. Yukl (2008), retoma el modelo de Burns
definiendo los dos tipos de liderazgo en funcién de las conductas componentes
utilizadas para influir sobre los seguidores y en funcion de los efectos del lider sobre
los seguidores.
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De igual manera, comparte que mediante la aplicacion de la teoria
transformacional los lideres obtienen la lealtad, respeto, confianza y admiracion
total, demuestran una motivacion exagerada por el cumplimiento de sus tareas,
inclusive mas de lo que se les asigna. Sin embargo, se puede conjugar con el
liderazgo transaccional, de manera que si se coadyuvan ambas teorias podriamos

estar hablando de un lider mas eficaz.

A lo largo de los anos, distintos autores han presentado teorias e
investigaciones con aportes valiosos en materia de administracion, especificamente
para el liderazgo. Lo que da paso a nuevas teorias o investigaciones que se adapten
a las situaciones actuales de las organizaciones y les permita lograr contar con

lideres en el campo que desafien los problemas reales.
2.2.11.Inteligencia emocional en el lider

El concepto de inteligencia surge aproximadamente a mediados del siglo
XIX, ha evolucionado con el paso de los afos a través de distintos estudios de
psicometria aplicados por expertos, de ellos se desprenden numerosas teorias

acerca de la funcién mental.

DuenasBuey (2002), afirma que desde que se comenz6 a explicar la inteligencia
como una serie de procesos cognitivos, surgieron diferentes teorias que
encaminaban los enfoques hacia la inteligencia emocional, al mismo tiempo que
presenta la teoria de las inteligencias multiples, la cual separa la inteligencia en seis
tipos describiendo las capacidades humanas en cuanto a pensamiento y accion, tal

y como se describen a continuacion:

Inteligencia linguistica: Uso del lenguaje en la comunicacion

Inteligencia musical: Habilidades ritmicas, canto o interpretacion musical
Inteligencia l6gico-matematica: Habilidad numérica

Inteligencia espacial: Percibir el mundo a través de las propias percepciones

Inteligencia Corporal-cinestética: Deportes, Artes

I I

Inteligencia personal: Engloba el interpersonal como intrapersonal
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En investigaciones y aportaciones recientes se comenzo6 a hablar del capital
humano como ser emocional, capaz de expresar sus sentimientos en las
organizaciones y, aun asi, continuar siendo seres excepcionales desempefando
sus actividades de modo profesional superando los estandares productivos,
inclusive permite contar con una diversificacion de personalidades dentro de los
equipos de trabajo, facilitando la identificacion de individuos que consiguen mover
las masas ya sea por carisma o presentan cualidades y herramientas de un lider

que ha potencializado sus capacidades.

Por otra parte, DuefiasBuey (2002), difiere y reconoce a Goleman como el primer
autor que conceptualizd la inteligencia emocional considerandola como el mas
importante de los factores que interviene en el ajuste personal, en el éxito de las
relaciones personales y en el rendimiento del trabajo. Su definicion de IE fue la

siguiente:

‘Es una meta-habilidad que determina el grado de destreza que podemos

conseguir en el dominio de nuestras otras facultades”

La inteligencia emocional, que se denomina fundamentalmente como una
habilidad, también parece estar relacionada con rasgos de la personalidad como la
madurez emocional, la supervision propia, la confianza en uno mismo y la
orientacion al éxito. Chiavenato (2009) no refiere tal cual, a la inteligencia emocional,
sino que describe el concepto de “habilidad emocional” como: dirigir los sentimientos
para mejorar el desarrollo personal y la calidad de vida, de ahi que deriva el
aprendizaje emocional definiéndolo como la accion que permite saber cémo, dénde
y cuando expresar los sentimientos y como éstos afectan a otros, ayudando a las

personas a asumir la responsabilidad por los efectos de los sentimientos.
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Figura 13

Habilidades presentes en la inteligencia emocional
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Nota: Elaboracion propia, adaptacion de (Zhang et al., 2013)

Que un lider posea la capacidad de desarrollar inteligencia emocional inclina
la balanza a que los individuos que lo rodeen gusten de ser participe de su equipo
de trabajo, repercutiendo en la productividad y repercutiendo en el cumplimiento de
las metas establecidas. (Barbosa Ramirez (2013), sefiala que las personas
inteligentes emocionalmente logran ser exitosas alcanzando sus objetivos, son
positivas y presentan un desempefio excepcional tanto en el ambito profesional

como personal.

Es importante reconocer que los lideres eficaces poseen la habilidad de
observacion tan desarrollada que les permite darse cuenta de como se sienten sus
empleados en su situacion laboral e intervenir a tiempo cuando dichos empleados
presentan signos de desanimo o insatisfaccion. Dicho esto, se puede entender que
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hay una estrecha relacion entre la inteligencia emocional, habilidades sociales y

humanas, capacidades técnicas y liderazgo.
2.2.12. Cambio organizacional

Chiavenato (2009), comparte que el cambio implica transformacion,
alteracion, interrupcion y ruptura. Se encuentra presente por todas partes a donde
uno voltee. Todo cambio significa encontrar nuevos caminos, enfoques y

soluciones. La transformacion puede ser gradual y constante o rapida e impactante.

Las empresas en general y los colaboradores enfrentan el reto de innovar y
mantenerse competitivos para afrontar la evolucion acelerada determinada por la
globalizacion, en los que la incertidumbre, la velocidad de los cambios, el asombro,
la interconectividad y la transitoriedad de identidades y vinculos son las
caracteristicas presentes de manera casi obligatoria tanto de manera interna como

externamente en las organizaciones modernas (Barbosa Ramirez, 2013).

De igual manera, Sandoval Duque (2014) aflade que, en el contextualizando
a las organizaciones, el concepto “cambio” suele ocasionar confusion debido a que
no habria ninguna diferencia entre la transformacién estructural de las
organizaciones, la modificacion de su cultura, los ajustes a los procesos,
procedimientos y normas, la modificacidén de orientacion de sus mercados o muchas
consideraciones que son completamente diferentes entre si. En virtud de lo anterior,
si el cambio se aplica correctamente, las organizaciones continuan siendo viables y

competitiva en un entorno cambiante e incierto.

Acosta R, (2002), clasifica el cambio organizacional en técnicos, sociales,
administrativos o estratégicos, mientras que Burnes (2005), en su trabajo
Complexity theories and organizational change. International Journal of
Management Reviews, sefiala dos aproximaciones al cambio organizacional:

Cambio planeado y el emergente o subito.

Las aproximaciones sobre el “cambio” exponen que es inherente que se

presente en las organizaciones, ya sea en la parte medular o en procesos simples,
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cada area funcional tendra que definir el nivel de alteracion para asi, hacerle frente
de acuerdo con los objetivos; cada vision del cambio sera particular, de igual forma
se llamara “cambio organizacional”’. En medio de un mundo que se encuentra en un
cambio incesante y desarrollo donde las relaciones sociales evolucionan y el
mercado es tan volatil seria insostenible para una organizacion congelar procesos,

relaciones y decisiones.

Desde otra vertiente, Zimmermann (2000), comparte que el cambio progresivo en
las organizaciones es muy limitado y reversible, si no funciona en cualquier punto
es posible retornar a las antiguas costumbres o procesos, ya que se tiene el control.
Sin embargo, el cambio organizacional a fondo es irreversible, distorsiona patrones

de accion, cede el control y te mantiene al limite de la planificacion.

Diaz Barrios (2005), resalta que, en esta época postmoderna, los individuos
que conforman las organizaciones han evolucionado de cierta manera que piensan,
sienten y actuan diferente a sus predecesores. Los modelos clasicos ya no son
opcion y resultan insuficientes para lograr los cambios sofiados. Pero sin lugar a
duda es parte medular de la organizacion y su participacion es fundamental en

cualquier parte de la estructura.

El cambio real sdlo se da si la gente interviene, sin embargo, la resistencia al
mismo es una realidad y es una situacion delicada, particularmente debido a que el
capital humano tiende a resentir las modificaciones que se dan en las actividades
diarias. Las estructuras de las organizaciones deben de estar solidificadas con
personas agiles y flexibles, con capacidad de pronta adaptabilidad ante los cambios;
inclusive el cambio comienza cuando las directivas adoptan la actitud de cambiar
(Acosta R, 2002).

Zimmermann en su obra Gestion del Cambio Organizacional: Caminos y
herramientas publicada en el afio 2000, explica que el cambio se puede presentar
como una forma de buscar aprendizaje organizacional, buscando modificar

actitudes y valores de los individuos que conforman la organizacion. El eje de giro
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consiste en una labor de comunicacion, cautelosa y a veces lenta, para preparar la
apertura y la entrada hacia un cambio planificado, para que la organizacién se haga
mas inteligente. A decir verdad, los cambios en las organizaciones son cambios
culturales dado que las reformas se producen en los valores, en las normas, en las

costumbres o en los saberes mediante los cuales la organizacién alcanza su mision.
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3.1.Enfoque

La presente investigacion adopta un enfoque metodolégico mixto,
combinando un disefio cualitativo con alcance exploratorio-descriptivo,
complementado con herramientas cuantitativas de analisis. El enfoque cualitativo
permite explorar a fondo la complejidad y el contexto del objeto de estudio,

considerando la perspectiva de los participantes.

Se utiliz6 como base la guia de referencia Il de la Norma Oficial Mexicana
NOM-035-STPS-2018, Factores de riesgo psicosocial en el trabajo-Identificacion,
analisis y prevencion., misma que ha sido aplicada de manera sistematica por la
institucion objeto de estudio. Su uso en esta investigacion se justifica tanto por su
validez institucional y pertinencia contextual, como por su alineacion con los
objetivos del enfoque metodoldégico mixto adoptado (Anexo 1) tabla de

correspondencia tematicas elabora por la institucion.

Desde la perspectiva de la metodologia de la investigacion con enfoque mixto
(Hernandez Sampieri et al., 2014), la inclusion de instrumentos ya estandarizados
dentro de una organizacién permite aprovechar recursos confiables y previamente
validados para obtener informacion cuantitativa representativa, la cual complementa
y triangula los hallazgos cualitativos derivados de entrevistas, observacion y analisis

documental.

Adicionalmente, en el marco del desarrollo organizacional (DO), el uso de
instrumentos internos institucionalizados para evaluar desempefio, clima laboral o
percepcion del entorno de trabajo es una practica legitima y recomendable, en tanto
estos recursos son reflejo de la cultura organizacional y permiten diagnosticar areas
de oportunidad directamente desde la perspectiva del capital humano (Chiavenato,
2011).
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Su aplicacion sistematica ademas refuerza el principio de retroalimentacion
continua que sustenta el DO como proceso de mejora. Asimismo, el hecho de que
el instrumento sea utilizado de forma sistematica por la institucion agrega relevancia
es decir, lo vuelve mas representativo de las condiciones reales de la organizacion
reduce la resistencia de los participantes, pues se trata de un procedimiento familiar,

no invasivo y éticamente aceptado por la organizacion.

El caracter exploratorio de esta investigacion se justifica por la escasa
sistematizacion empirica previa en el contexto especifico que se aborda. Este tipo
de alcance es adecuado para indagar problemas poco conocidos y generar nuevas

hipétesis o lineas de analisis (Hernandez Sampieri et al., 2014).

En esta investigaciéon no se considerd necesario realizar una prueba piloto
del instrumento de evaluacién del desempenio y clima laboral, debido a que se trata
de un instrumento institucional previamente validado y aplicado de forma
sistematica por la propia dependencia municipal. Esta herramienta, elaborada a
partir de los lineamientos emitidos por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social
mediante la NOM 035, es de uso habitual en la organizacion y ha sido disefiada

para su aplicacion directa en contextos laborales del sector publico.

Desde el punto de vista metodologico, la omision de la prueba piloto se
justifica plenamente cuando el instrumento en cuestion cumple con criterios de
validez de contenido, pertinencia contextual y uso estandarizado, tal como lo
sefnalan Hernandez Sampieri et al. (2014), quienes afirman que cuando se utilizan
instrumentos preexistentes con evidencia de confiabilidad y validez, no es

imprescindible realizar una nueva fase de pilotaje.

Asimismo, dado que la poblacion objetivo del estudio —los seis analistas
adscritos al Area de Servicios Generales— es reducida y delimitada, se procedi6 a
la aplicacion del instrumento al 100% de la muestra, lo cual asegura una cobertura

total de la poblacidon de interés sin sesgos de muestreo, lo que ademas fortalece la
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representatividad de los hallazgos y permite integrar de manera directa las

percepciones del total de los colaboradores implicados en el objeto de estudio.

Desde el enfoque mixto adoptado en esta investigacién, la combinacion de
datos cuantitativos (obtenidos mediante el instrumento institucional) con técnicas
cualitativas como entrevistas y observacion no participante permite una
triangulacion metodolégica sélida, donde el uso de instrumentos institucionales
fortalece la validez ecoldgica y la pertinencia operativa del estudio (Tashakkori &
Teddlie, 2010).

Con base en la comparacién entre el instrumento institucional (items
extraidos del archivo Excel) y los items de las Guias de Referencia | y Il de la NOM-

035-STPS, se establece la siguiente tabla de correspondencias tematicas
3.2.Diseiio metodoloégico

La metodologia seleccionada desde un enfoque mixto, la cual posibilita
contextualizar los hallazgos en la realidad institucional y aplicar con rigor las
herramientas de Desarrollo Organizacional (DO). Ademas de que, la seleccién de
dicho disefio permite presentar la complejidad de un area que contempla
procedimientos medibles (cuantitativos), pero sobre todo la percepcion humana

respecto de su entorno (cualitativo).
3.3.Técnicas de recolecciéon de datos

o Entrevistas semiestructuradas analistas del Area (para identificar
percepciones, dinamicas y retos).

e Encuesta de clima laboral emitida y aplicada por la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social del Gobierno de México.

e Observacién no participante para registrar la dinamica operativa y
relaciones de trabajo.

e Anadlisis documental (manuales de organizacion, informes de

desempefio, organigrama, entre otros).

49



e Aplicacion de instrumentos del DO, como:
Diagndstico FODA organizacional Matriz de roles y funciones justificar

instrumento de DO en la parte de marco teérico.
3.4.Poblacion

Adscrita a la Direccion de Catastro del Municipio de Querétaro se encuentra
el Area de Servicios Generales, la cual se integra de un Jefe de Departamento, una
Jefa de Area y seis analistas. Como parte de las funciones principales de los
analistas es la atencion a la ciudadania y el desarrollo de los tramites que se
ingresan por ventanilla a peticion de estos, es pertinente sefalar que de los analistas
depende el correcto funcionamiento del Area.

Para el presente estudio se seleccionaron a los seis analistas, a los cuales se les
aplicaron las herramientas de recoleccion de datos, ademas de que fueron objeto
de observacion directa.

3.5. Muestra

En términos generales la muestra esta integrada por seis personas de las
cuales 4 son mujeres y corresponden al 66.6%, mientras que 2 personas son
masculinos y corresponden al 33.3%, la variable de edad oscila entre los 26-33
afos; indicando una poblacion joven. Es pertinente sefalar que unicamente una de
las analistas es madre, mientras que los cinco analistas restantes tienen relaciones

formales y viven en union libre.

No se omite mencionar que los analistas en comento cumplen con un horario
establecido de 8 horas exactas y solamente en un par de ocasiones se les ha

requerido de horas extras.
3.6.Descripcion de area de estudio

La Direcciéon de Catastro del Municipio de Querétaro es una Unidad
Administrativa enfocada a resolver temas relacionados con la administracion de los

predios empadronados en su Base de Datos Alfanumérica y que se encuentran
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ubicados en la demarcacion territorial del municipio, registrando las caracteristicas

cualitativas y cuantitativas de cada Unidad Topografica.

Actualmente, la Direccion de Catastro esta conformada por 70 empleados
distribuidos en una Direccidén y de manera descendiente tres Departamentos
(Técnico, Servicios Catastrales Especializados y Proyectos Catastrales), los cuales
contienen seis Areas (Cartografia, Topografia, Valuacién, Fraccionamientos y

Condominios, Traslado de Dominio y Servicios Generales).
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4. RESULTADOS

4.1.Discusion

Como primer resultado podemos considerar el analisis de la matriz FODA, la
cual fue elaborada después de observacion minuciosa indirecta a cada uno de los
analistas que participaron en este estudio de caso, para ello se determin6é por
analista la aportacion que cada uno ellos brinda a los elementos de la matriz, es
decir, las fortalezas, oportunidades, habilidades y amenazas que cada uno
representa. Posteriormente, se determinaron los elementos que de manera conjunta
duplican o persisten, generando los resultados que se pueden observar a

continuacion:

Figura 14
Matriz FODA

FODA

Fortalezas Oportunidades

-Conocimiento de
procedimientos técnicos
-Trabajo en equipo
-Disponibiidad
-Responsabiidad
-Amabiidad
-Servicio
-Confianza

-Fortalecimiento de
conocimientos técnicos
-Reconocimientos laborales

Debilidades Amenazas

-Prestaciones laborales
escasas

-Puntualidad
-Administracion del tiempo
-Orden

-No hay incentivos laborales
-No hay carrera profesional
-Falta de aumentos salariales

-Rotacién de personal

Nota: elaboracion propia

De la figura anterior se tiene que, los colaboradores del Area de Servicios
Generales poseen habilidades muy similares, el 100% de ellos contribuye con
cualidades positivas a las tareas diarias a cumplir, pues el trabajo en equipo,
amabilidad, responsabilidad, respeto, esfuerzo en el cumplimiento de los

procedimientos técnicos son disposiciones necesarias para el buen funcionamiento
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del Area, lo que permite que los roles y funciones asignadas a cada analista se

lleven a cabo en tiempo y forma.

No obstante, de manera general se presenta un 25% de descontento laboral,
debido a la falta de compromiso o prestaciones hacia el empleado, pues se tienen
vertientes que no son tan favorables para el colaborador, como son: falta de
incentivos o prestaciones, no hay carrera profesional, aumentos salariales

ocasionando desanimo.

En la figura 15, se presenta la distribucion las actividades diarias de un
analista, en ella se puede observar que el trabajo que presta el colaborador es parte
fundamental del funcionamiento de una de las Areas con mayor demanda en la
Direcciéon de Catastro, debido a que son los primeros respondientes ante la
ciudadania.

Los 6 analistas que formaron parte de este estudio de caso cumplen al 100%
con sus roles y responsabilidades asignadas, aunado a ello tienen el respaldo y la
participaciéon constante de su jefa de Area, quien cumple con atender cualquier

requerimiento administrativo o técnico que se presente.

Figura 15

Matriz de Roles y Responsabilidades

Equipo de trabajo Analista1 Analista2 Analista3 Analista4 Analista5 Analista6 JefaArea Jefe Departamento Ciudadano
Atencion ciudadana R R R R R R R
Recepcion de tramites por ventanilla R R R R R R
AnaI|S|s y aplicacion de la informacién en el R R R R R R
sistema
Investigacién de caso R R R R R R R
Seguimiento con el ciudadano R R R R R R
Revisiéon de expediente A
Autorizacién de respuesta final C
Digitalizacion de expediente R R R R R R
Resguardo de expediente R R R R R R
Facilitador de recursos A
Cobro por los servicios prestados R R R R R R
Recepcion de tramites e investigaciones
solicitadas
Monitoreo/seguimiento de tramites A C
Leyenda:
R = Responsable
A = Autoridad
., . C = Consultor
Nota: elaboracidn propia I = Informado
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Ahora bien, es pertinente sefalar que se integraron en este estudio a los seis
analistas del Area para conocer su opinién y perspectiva respecto del
funcionamiento general de Area, para ello se aplicé una encuesta de manera
anénima en tema de Clima Laboral (anexo 2), misma que fue elaborada por la

Secretaria del Trabajo y Prevision Social de México.

La encuesta se componia de 7 rubros con 5 preguntas cada una, lo que
permitié recuperar informacion sobre la opinién de los analistas y establecer en qué
rubros se ve disminuida la satisfaccion. En tema de capacitacion se tiene una
satisfaccion del 98.89% indicando que los colaboradores sienten que cuentan con
los conocimientos técnicos de manera que pueden cumplir de manera 6ptima con
las tareas que se les encomiendan. De igual manera, en el apartado de Entorno del
trabajo se obtuvo un porcentaje positivo del 96.67%, las preguntas que se integraron
en este rubro consistian en el sentir del empleado de acuerdo con sus funciones,
tareas, relacion con el jefe inmediato y ambiente; por lo que la calificaciéon se

determina satisfactoria para este rubro.

Por otra parte, en los rubros de Condiciones de trabajo y Comunicacion se
obtuvieron 90.87% y 90.67% respectivamente. En tema de condiciones de trabajo
se considera que cuentan con un espacio adecuado, sin embargo, consideran que
se pueden mejorar las instalaciones. En tema de comunicacion con su jefa
inmediata se considera muy buena, sin embargo, perciben que al ser
procedimientos establecidos, normados y autorizados no hay apertura para que se

den opiniones y de ser posible modificar las operaciones.

Finalmente, en los apartados de Seguridad e Higiene y Pertenencia se
obtuvieron 87.50% y 86.67% respectivamente; en tema de seguridad e higiene el
equipo de trabajo considera que no se esta preparado en temas de seguridad,
ademas de que desconocen el método 5°s, consideran que no se encuentran
plenamente preparados para actuar ante alguna emergencia. Por otra parte, al
abordar los resultados del rubro correspondiente a la Motivacion se obtuvo el

porcentaje mas bajo con un 70.00% indicando que, los colaboradores del Area de
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Servicios Generales no se sienten reconocidos o valorados por la Institucion que
representan. Ahora bien, al ser el rubro con el porcentaje mas bajo se determina

Figura 16

Resultados de Encuesta de Clima Laboral aplicada en el Area de Servicios Generales
de la Direccion de Catastro.

que, debe de atenderse de manera inmediata dicho indicador.
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4.2.Conclusion

Finalmente, se puede concluir con este estudio de caso que la integracién de
herramientas del Desarrollo Organizacional en el sector publico es benéfica debido
a que, ofrecen una vision y analisis de los acontecimientos desde una perspectiva
que permite identificar de manera clara las areas de oportunidad existentes en el
equipo de trabajo y estar en posibilidad de determinar sobre qué rubro se requiere

implementar acciones inmediatas.

Es importante afianzar el vinculo tanto entre el propio equipo de trabajo, como
equipo de trabajo-jefes encargados. Dado que el rubro que se encuentra

principalmente comprometido (de acuerdo con la encuentra de clima
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organizacional) es la motivacion se proponen acciones que revaloricen a los
analistas y les demuestren que los colaboradores al igual que la ciudadania son

igual de importantes para la organizacion.

De lo anterior se desprende que, es importante la correcta implementacién
de la comunicacion asertiva como dinamica constante, debido a que dirige al
equilibrio promoviendo relaciones saludables, confiables y formando ambientes
laborales adecuados; en consecuencia, el equipo de trabajo fluird con los objetivos

considerados por la oficina gubernamental que representan.

Como ya se ha establecido en este estudio, se sugiere aplicar en el mediano
plazo nuevamente herramientas del DO, pues los lideres y tomadores de decisiones
del area de Servicios Generales contaran con indicadores confiables que muestren
la realidad del equipo de trabajo y actuar de manera oportuna en caso de que se

identifiquen situaciones que desvian a los analistas de las metas establecidas.

Se ha podido determinar que el uso de herramientas de Desarrollo
Organizacional resulta ser un procedimiento estratégico y de alto impacto pues
permite tener mayor efectividad en la deteccion en las areas de oportunidad,
acercamiento con las opiniones y emociones del capital humano, ademas de que
da paso a crear una cultura organizacional sodlida que permita fortalecer tanto el
liderazgo de los responsables de la Institucion Publica, asi como mejorar la

comunicacion y transparencia entre los jefes y el equipo de trabajo.

De igual manera se ha establecido que, con la aplicacién de las herramientas
que ofrece el Desarrollo Organizacional es factible mantener alineados los objetivos
de la Unidad Administrativa que se representa con el trabajo constante de los
colaboradores y asi dar resultados positivos, mismos que repercuten directamente
en una atencion efectiva hacia la ciudadania. En otras palabras, si el equipo de
trabajo fluye con los objetivos asignados y se encuentran en un ambiente favorable

la atencion a la ciudadania sera exponencialmente propicia.
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Anexo 1

Esta tabla fue elaborada de manera interna por la institucién, los procesos de
validacién se realizaron de manera interna para la confiabilidad del uso del

instrumento utilizado en el estudio.

item del instrumento | Correspondencia con | Observaciones
institucional Guia de Referencia NOM-
035
Relacionado con

condiciones  peligrosas,
violencia laboral y entorno
fisico

Coincide con carga de
2. Condiciones de trabajo Guia lI: items 1-3, 33, 34, 35 | trabajo, jornada extendida
y ritmo acelerado
Directamente asociado a
3. Seguridad e Higiene Guia ll: items 4-6, 14-16 condiciones inseguras o
peligrosas

Ligado a oportunidades
de desarrollo,
capacitacion y control del
trabajo

Coincide con claridad en
5. Comunicacion Guia lI: items 23-25, 28-29 | funciones, solucion de
problemas vy liderazgo
Relacionado con
relaciones sociales,
colaboraciéon y expresion
libre

items explicitos sobre
7. Capacitacion Guia Il: items 26-27 acceso y utilidad de la
capacitacion

1. Entorno de trabajo Guia ll: items 1-3, 33, 34, 35

4. Motivacion Guia lI: items 1-3

6. Pertenencia Guia Il: items 30-32, 33
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Anexo 2

Encuestas aplicadas a los colaboradores

Encuesta Andlisis de Clima Laboral

Fecha: 28/05/2025

Area:  AREADE SERVICIOS GENERALES CATASTRALES

Instrucciones: Marca con una X la respuesta consideres corresponde de acuerdo a tu opinién, posteriormente contesta a pregunta si crees que es necesario.

1 Totalmente en Desacuerdo
2 Desacuerdo

3 Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

4 Deacuerdo

5 Muyde acuerdo

1. Entorno de trabajo
Estoy contento con las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

Las tareas que me encomienda mi jefe o supervisor, son claras.

Mijefe me hace comentarios para mejorar y desempefiar bien mi trabajo, siempre con respeto.

Existe un ambiente de colaboracion y respeto entre mis compaferos 0 que hace que venga a
trabajar con gusto.

¢Como colaboro yo, para que haya un buen ambiente de trabajo?

2. Condiciones de trabajo

Cuento con todo el material, maquinariay herramientas, para hacer y cumplir con mi trabajo.

Las herramientas y los equipos con los que trabajo, estan en buenas condiciones.

Las condiciones de espacio, ruido, temperatura e iluminacion me permienten desempefiar mi
trabajo con normalidad

Las instalaciones de comedor, son limpias y adecuadas para calentar y consumir mis
alimentos.

©000C

5 ¢Porqué? (OPCIONAL)

X

X
TAS RETROAUTMENTACIONES SUETEN SERGRUPACES Y PUEDESER |

i INCIERTO S| EN LO INDIVIDUAL, EL TRABAJO ES SATISFACTORIO, O SI
ERRORES PUNTUALES AFECTAN LA PERCEPCION EN LA TOTALIDAD DEL

X

70

Intentando apoyar a mis companeros en lo que necesiten, si observa que tienen mucho trabajo o sise les dificulta algo, si esta en mis
manos aligerartes la carga, sin duda lo hago

¢Por qué? (OPCIONAL)

15 general se intenta que tengamos equipos que puedan cumplir con las
actividades que realizamos.

En cuanto a latemperatura, nunca es la ideal, especialmente en época de
calor, el aire no lo encienden en la potencia ni grados correcto,

Se destina/adapta un drea del espacio laborar para poder comer,

no es un comedor como tal.

0
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3.Seguridad e Higiene
Las instalaciones donde operamos, se encuentras en buenas condiciones.

Cuento con mi equipo de seguridad completo y se cudl debo usar en cada operacion que
realizo.

Conozco los sefalamientos y lo que debo hacer en caso de emergencia.

Estoy comprometido y aplico siempre 5 s en mi lugar de trabajo.

4. Motivacién

Participo siempre en los eventos que hace la empresa para los colaboradores. (Reuniones,
convivios, simulacros, etc)

Me han reconocido como empleado del mes y me esfuerzo para que me vuelvan a reconocer.

Yo he propuesto a algun compafiero que sea empleado del mes porque reconozco su buen
desempenio.

Mijefe y/o mis compaieros se dan cuentay me dice cuando hago las cosas bien.

5. Comunicacion
Conozco los lineamientos o politicas generales de la empresa.

La comunicacion que tengo hacia mi jefe es buena, puedo acercarme a comentarle lo que pasa
en mi drea 0 en mi trabajo.

Mi jefe nos mantiene comunicados respecto a los temas més importantes del dia y del area.

Las ideas de mejora que propongo son escuchadas y muchas veces se implementan.

Me interesa la informacion que se publica en la empresa, |a veo cuando se publica en los
pizzarrones

6. Pertenencia
Me siento orgulloso de pertenecer a esta empresa

Mi familia sabe lo que hago en la empresa porque siempre les platico de mi trabajo.

Me gustan las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

Amis conocidos, les platico de mi trabajo y les sugiero venir a trabajar a Pyramid.

7. Capacitacion

Cudndo una persona empieza a conocer una nueva operacion, mi jefe directo y todos los
compafieros le ensefiamos y apoyamos.

La capacitacién que he recibido va muy relacionada con mi puesto de trabajo.

Conozco cudles son mis responsabilidades y como debo realizarlas

¢Porqué? (OPCIONAL)

X
No cuento con un equipo de seguridad como tal,
%
Desconozco a que se refiere.
20
¢Por qué? (OPCIONAL)
Siempre que se me requiere, participo, incluso si no es dentro del horario
& laboral.
30
¢Por qué? (OPCIONAL)
X
X
x
En este tipo de trabajo, no hay tanta oportunidad de proponer, por los
procedimientos ya establecidos.
X
>S

¢Por qué? (OPCIONAL)

Es un area en donde se aprende de las demds areas y
procedimientos.

30

¢Porqué? (OPCIONAL)
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Encuesta Analisis de Clima Laboral

Fecha:

Area: SERVICIOS GENERALES

Instrucciones: Marca con una X la respuesta consideres corresponde de acuerdo a tu opinion, posteriormente contesta la pregunta

si crees que es necesario.

HHHHHHHEHERR Totalimente en Desacuerdo
THHHEHERHEER Desacuerdo
HHHHHHRHE#  Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

4 De acuerdo

5  Muy de acuerdo

1. Entorno de trabajo
Estoy contento con las funciones que realizo en mi puesto de trabajo
Las tareas que me encomienda mi jefe o supervisor, son claras

Mi jefe me hace comentarics para mejorar y desempeniar bien mi trabajo, siempre con
respeto.

Existe un ambiente de colaboracién y respeto entre mis comparnieros lo que hace que
venga a trabajar con gusto.

¢ Como colaboro yo, para que haya un buen ambiente de trabajo?

2. Condiciones de trabajo

Cuento con todo el material, maguinaria y herramientas, para hacery cumplir con mi
trabajo.

Las herramientas y los equipos con los que trabajo, estan en buenas condiciones.

Las iciones de espacio, ruido, temp @ iluminacién me permienten
desempefar mi trabajo con normalidad

Las instalaciones de comedor, son limpias y adecuadas para calentar y consumir mis
alimentos.

3. Seguridad e Higiene
Las instalaciones donde operamos, se encuentras en buenas condiciones

Cuento con mi equipo de seguridad completo y se cuél debo usar en cada operacion
que realizo.

Conozco los sefialamientos y lo que debo hacer en caso de emergencia.

Estoy comprometido y aplico siempre 5°s en mi lugar de trabajo.

4. Motivacién

Participo siempre en los eventos que hace la empresa para los colaboradores.
(Reuniones, convivios, simulacros, atc)

Me han reconocido como empleado del mes y me esfuerzo para que me vuelvan a
reconocer.

Yo he propuesto a algun compafiero que sea empleado del mes porque reconozco su
buen desempefio

Mi jefe y/o mis compafieros se dan cuenta y me dice cuando hago las cosas bien

5. Comunicacion
Conozco los lineamientos o politicas generales de la empresa.

La comunicacién que tengo hacia mi jefe es buena, puedo acercarme a comentarie lo
que pasa en mi 4rea o en mi trabajo.

Mi jefe nos mantiene comunicados respecto a los temas mas importantes del dia y del
area.

Las ideas de mejora que propongo son escuchadas y muchas veces se implementan.
Me interesa la informacion que se publica en la empresa, la veo cuando se publica en

los pizzarrones.

6. Pertenencia

Me siento orgulloso de pertenecer a esta empresa
Mi familia sabe lo que hago en la empresa porque siempre les platico de mi trabajo.
Me gustan las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

A mis conocidos, les platico de mi trabajo y les sugiero venir a trabajar a Pyramid.

7. Capacitacién

Cuando una persona empieza a conocer una nueva operacién, mi jefe directo y todos
los comparieros le ensefiamos y apoyamos

La capacitacién que he recibido va muy relacionada con mi puesto de trabajo

Conozco cuéles son mis responsabilidades y como debo realizarlas.

3 4 4Por qué? (OPCIONAL)

@;@@@@

los comentarios pueden llegan a ser pasivo
agresivos

cordialidad, cooperacion y buena atencion

¢ Por qué? (OPCIONAL)

+Por qué? (OPCIONAL)

¢ Por qué? (OPCIONAL)

¢Por qué? (OPCIONAL)

Por qué? (OPCICNAL)

¢Por qué? (OPCIONAL)

Comentarios/ Sugerencias:




Encuesta Andlisis de Clima Laboral
Fecha: 28/05/2025 Area: Servicios Generales

Instrucciones: MarcaconunaXla respuesta consideres corresponde de acuerdo a tu opinién, posteriormente contesta la pregunta si crees
que es necesario.

1 Totalmente en Desacuerdo 4 Deacuerdo

2 Desacuerdo 5 Muyde acuerdo

i ki o

Estoy contento con las funciones que realizo en mi puesto de trabajo x

3 Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

1. Entorno de trabajo ¢Por qué? (OPCIONAL)

Las tareas que me encomienda mi jefe o supervisor, son claras. X

Mi jete me hace comentarios para mejorar y desempefiar bien mi trabajo, siempre con respeto. x T 2 ‘)

Existe un ambiente de colaboracién y respeto entre mis compareros lo que hace que venga a
trabajar con gusto.

¢Coémo colaboro yo, para que haya un buen ambiente de trabajo?

2. Condiciones de trabajo ¢Por qué? (OPCIONAL)

Cuento con todo el material, maquinaria y herramientas, para hacer y cumplir con mi trabajo. X

Las herramientas y los equipos con los que trabajo, estan en buenas condiciones. x \ \(:)

Las condiciones de espacio, ruido, temperatura e iluminacién me permienten desempefiar mi
trabajo con normalidad

Las instalaciones de comedor, son limpias y adecuadas para calentar y consumir mis
alimentos.

3. Seguridad e Higiene (Por qué? (OPCIONAL)

Las instalaciones donde operamos, se encuentras en buenas condiciones. x

Cuento con mi equipo de seguridad completo y se cual debo usar en cada operacién que

i D,
realizo,

Conozco los sefalamientos y lo que debo hacer en caso de emergencia. X
Estoy comprometido y aplico siempre 5 s en mi lugar de trabajo. x
4. Motivacién ¢Por qué? (OPCIONAL)

Participo siempre en los eventos que hace la empresa para los colaboradores. (Reuniones,
convivios, simulacros, etc)

Me han reconocido como empleado del mes y me esfuerzo para que me vuelvan a reconocer. X \ g

Yo he propuesto a algun compafiero que sea empleado del mes porque reconozco su buen
desempefio.

Mi jefe y/o mis compaiieros se dan cuenta y me dice cuando hago las cosas bien. x

5. Comunicacion ¢Por qué? (OPCIONAL)

Conozco los lineamientos o politicas generales de la empresa. x

La comunicacién que tengo hacia mi jefe es buena, puedo acercarme a comentarle lo que pasa
enmi drea o en mi trabajo.

Mi jefe nos mantiene comunicados respecto a los temas mas importantes del dia y del drea. X




Las ideas de mejora que propongo son escuchadas y muchas veces se implementan.
Me interesa la informacion que se publica en la empresa, la veo cuando se publica en los

pizzarrones.

6. Pertenencia

Me siento orgulloso de pertenecer a esta empresa
Mi familia sabe lo que hago en la empresa porque siempre les platico de mi trabajo.

Me gustan las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

Amis conocidos, les platico de mi trabajo y les sugiero venir a trabajar a Pyramid.

7. Capacitacién

Cudndo una persona empieza a conocer una nueva operacién, mi jefe directo y todos los
compafieros le ensefiamos y apoyamos.

La capacitacién que he recibido va muy relacionada con mi puesto de trabajo.

Conozco cudles son mis responsabilidades y cémo debo realizarlas.

¢Por qué? (OPCIONAL)

iPor qué? (OPCIONAL)

Ci ios/ Sugerenci.




Encuesta Analisis de Clima Laboral

Fecha: 28/05/2025 Area: SG
Instrucciones: Marca con una X la respuesta consideres corresponde de acuerdo a tu opinién, posteriormente contesta la pregunta si crees
que es necesario.
1 Totalmente en Desacuerdo 4  Dpeacuerdo
2 Desacuerdo 5 Muyde acuerdo
3 Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

1. Entorno de trabajo
Estoy contento con las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

Las tareas que me encomienda mi jefe o supervisor, son claras.

Mi jefe me hace comentarios para mejorar y desempefiar bien mi trabajo, siempre con respeto.
Existe un ambiente de colaboracion y respeto entre mis compareros lo que hace que vengaa

trabajar con gusto.

£Cdmo colaboro yo, para que haya un buen ambiente de trabajo?

2. Condiciones de trabajo

Cuento con todo el material, maquinaria y herramientas, para hacer y cumplir con mi trabajo.

Las herramientas y los equipos con los que trabajo, estan en buenas condiciones.

Las condiciones de espacio, ruido, temperatura e iluminacién me permienten desempenar mi
trabajo con normalidad

Las instalaciones de comedor, son limpias y adecuadas para calentar y consumir mis
alimentos.

3. Seguridad e Higiene
Las instalaciones donde operamos, se encuentras en buenas condiciones.

Cuento con mi equipo de seguridad completo y se cual debo usar en cada operacién que
realizo.

Conozco los sefialamientos y lo que debo hacer en caso de emergencia.

Estoy comprometido y aplico siempre 5 s en mi lugar de trabajo.

4. Motivacion

Participo siempre en los eventos que hace la empresa para los colaboradores. (Reuniones,
convivios, simulacros, etc)

Me han reconocido como empleado del mes y me esfuerzo para que me vuelvan a reconocer.

Yo he propuesto a algun compaiiero que sea empleado del mes porque reconozco su buen
desempenio.

Mi jefe y/o mis comparieros se dan cuenta y me dice cuando hago las cosas bien.

5. Comunicacién
Conozco los lineamientos o politicas generales de la empresa,

La comunicacién que tengo hacia mi jefe es buena, puedo acercarme a comentarle lo que pasa
en mi drea o en mi trabajo.

Mi jefe nos mantiene comunicados respecto a los temas mas importantes del dia y del area.

ril ik e

¢Por qué? (OPCIONAL)

X

PROCURO APOYAR EN TODO LO QUE PUEDA

¢Por qué? (OPCIONAL)

X
X Aigunas cosas podrian mejorar
X
X
¢Por qué? (OPCIONAL)
X
X
X
X
¢Porqué? (OPCIONAL)
X
* No hacemos ese ejercicio
X No hacemos ese ejercicio
X
¢Porqué? (OPCIONAL)
X
X
X




Las ideas de mejora que propongo son escuchadas y muchas veces se implementan.

Me interesa la informacién que se publica en la empresa, la veo cuando se publica en los
pizzarrones.

6. Pertenencia

Me siento orgulloso de pertenecer a esta empresa

Mi familia sabe lo que hago en la empresa porgue siempre les platico de mi trabajo.
Me gustan las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

A mis conocidos, les platico de mi trabajo y les sugiero venir a trabajar a Pyramid.

7. Capacitacién
Cuando una persona empieza a conocer una nueva operacion, mi jefe directo y todos los
companeros le ensefamos y apoyamos.

La capacitacién que he recibido va muy relacionada con mi puesto de trabajo.

Conozco cudles son mis responsabilidades y como debo realizarlas.

¢Porqué? (OPCIONAL)

Les platico lo comodo que me
siento

¢Por qué? (OPCIONAL)

C ios/ Sug i

©
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Encuesta Andlisis de Clima Laboral L j

Fecha: 28/05/2025 Area: SERVICIOS GENERALES

Instrucciones: Marca con una X la respuesta consideres corresponde de acuerdo a tu opinién, posteriormente contesta la pregunta si
crees que es necesario.

1 Totalmente en Desacuerdo 4 De acuerdo

2 Desacuerdo 5 Muy de acuerdo

©O06

3 Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

1. Entorno de trabajo 1 2 ¢Por qué? (OPCIONAL)

Estoy contento con las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

Las tareas que me encomienda mi jefe o supervisor, son claras.

Mi jefe me hace comentarios para mejorar y desempefar bien mi trabajo, siempre con

respeto 0
Existe un ambiente de colaboracién y respeto entre mis compaferos lo que hace que Z
venga a trabajar con gusto.

. Cémo colaboro yo, para que haya un buen ambiente de trabajo? SIEMPRE TENER LA DISPONIBILIDAD PARA AYUDAR

2. Condiciones de trabajo ¢ Por qué? (OPCIONAL)

Cuento con todo el material, maquinaria y herramientas, para hacer y cumplir con mi
trabajo.

Las herramientas y los equipos con los que trabajo, estan en buenas condiciones. X

Las condiciones de espacio, ruido, temperatura e iluminacion me permienten desempefiar Z

mi trabajo con normalidad

Las instalaciones de comedor, son limpias y adecuadas para calentar y consumir mis
alimentos.

3. Seguridad e Higiene ¢Por qué? (OPCIONAL)
Las instalaciones donde operamos, se encuentras en buenas condiciones. X

Cuento con mi equipo de seguridad completo y se cudl debo usar en cada operacién que
realizo.

Conozco los sefialamientos y lo que debo hacer en caso de emergencia. : X

Estoy comprometido y aplico siempre 5's en mi lugar de trabajo. X

71



4. Motivacion

Participo siempre en los eventos que hace la empresa para los colaboradores.
(Reuniones, convivios, simulacros, etc)

Me han reconocido como empleado del mes y me esfuerzo para que me vuelvan a
reconocer.

Yo he propuesto a algun compafiero que sea empleado del mes porque reconozco su
buen desemperio.

Mi jefe y/o mis compafieros se dan cuenta y me dice cuando hago las cosas bien.

5. Comunicacién
Conozco los lineamientos o politicas generales de la empresa.

La comunicacién que tengo hacia mi jefe es buena, puedo acercarme a comentarie lo
que pasa en mi area o en mi trabajo.

Mi jefe nos mantiene comunicados respecto a los temas mas importantes del dia y del
area.

Las ideas de mejora que propongo son escuchadas y muchas veces se implementan.
Me interesa la informacion que se publica en la empresa, la veo cuando se publica en los

pizzarrones.

6. Pertenencia

Me siento orgulloso de pertenecer a esta empresa
Mi familia sabe lo que hago en la empresa porque siempre les platico de mi trabajo.

Me gustan las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

A mis conocidos, les platico de mi trabajo y les sugiero venir a trabajar a Pyramid.

7. Capacitacion

Cuando una persona empieza a conocer una nueva operacion, mi jefe directo y todos los
compafieros le ensefiamos y apoyamos.

La capacitacion que he recibido va muy relacionada con mi puesto de trabajo.

Conozco cuales son mis responsabilidades y como debo realizarlas.

¢Por qué? (OPCIONAL)

¢Por qué? (OPCIONAL)

¢Por qué? (OPCIONAL)

¢ Por qué? (OPCIONAL)

Comentarios/ Sugerencias:
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Encuesta Analisis de Clima Laboral

Fecha: 28/05/2025

Area:

Servicios Generales

Instrucciones: Marca con una X la respuesta consideres corresponde de acuerdo a tu opinién, posteriormente contesta la pregunta

si crees que es necesario.

HHEEHHERHAR#  Totalmente en Desacuerdo
HHEHRHHHR##E Desacuerdo
HHEHHEHHERHE Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

4  De acuerdo
5 Muy de acuerdo

1. Entorno de trabajo
Estoy contento con las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

Las tareas que me encomienda mi jefe o supervisor, son claras.

Mi jefe me hace comentarios para mejorar y desempear bien mi trabajo, siempre con
respeto

Existe un ambiente de colaboracién y respeto entre mis compaferos lo que hace que
venga a trabajar con gusto

¢ Cémo colaboro yo, para que haya un buen ambiente de trabajo?

2. Condiciones de trabajo

Cuento con todo el material, maquinaria y herramientas, para hacer y cumplir con mi
trabajo.

Las herramientas y los equipos con los que trabajo, estan en buenas condiciones.

Las condiciones de espacio, ruido, temperatura e iluminacion me permienten desempeifiar
mi frabajo con normalidad

Las instalaciones de comedor, son limpias y adecuadas para calentar y consumir mis
alimentos.

3. Seguridad e Higiene
Las instalaciones donde operamos, se en buenas iciones.

Cuento con mi equipo de seguridad completo y se cuél debo usar en cada operacion que
realizo.

Conozco los sefialamientos y lo que debo hacer en caso de emergencia.

Estoy comprometido y aplico siempre 5°s en mi lugar de trabajo.

4. Motivacién

Participo siempre en los eventos que hace la empresa para los colaboradores.
(Reuniones, convivios, simulacros, etc)

Me han reconocido como empleado del mes y me esfuerzo para que me vuelvan a
reconocer.

Yo he propuesto a algun compafiero que sea empleado del mes porque reconozce su
buen desempeiio.

Mi jefe y/o mis compafieros se dan cuenta y me dice cuando hago las cosas bien.

5. Comunicacién
Conozco los lineamientos o politicas generales de la empresa.

La comunicacién que tengo hacia mi jefe es buena, puedo acercarme a comentarie lo que
pasa en mi drea o en mi trabajo.

Mi jefe nos mantiene comunicados respecto a los temas mas importantes del dia y del
drea.

Las ideas de mejora que propongo son escuchadas y muchas veces se implementan.
Me interesa la informacién que se publica en la empresa, la veo cuando se publica en los

pizzarrones

6. Pertenencia

Me siento orgulloso de pertenecer a esta empresa
Mi familia sabe lo que hago en la empresa porque siempre les platico de mi trabajo.
Me gustan las funciones que realizo en mi puesto de trabajo

A mis conocidos, les platico de mi trabajo y les sugiero venir a trabajar a Pyramid

7. Capacitacién

Cuéndo una persona empieza a conocer una nueva operacion, mi jefe directo y todos los
compafieros le ensefiamos y apoyamos.,

La capacitacién que he recibido va muy relacionada con mi puesto de trabajo.

Conozco cudles son mis responsabilidades y como debo realizarias.

©9000

& Por qué? (OPCIONAL)

cada dia aprendo mas.

muy precisas

explica muy bien

® Ok XX |

son muy atentos, todos

CON MUCHO RESPETO Y BUENA ACTITUD

¢Por qué? (OPCIONAL)
X
X
X
X
¢Por qué? (OPCIONAL)
X
X
X
X
4 Por qué? (OPCIONAL)
X
X
X
X
4Por qué? (OPCIONAL)
X
X
X
X
& Por qué? (OPCIONAL)
X
X
X |Aprendo mucho dia a dia
X
LPor qué? (OPCIONAL)
todos somos un equipo

Comentarios/ Sugerencias: en nuestra area de trabajo, todos soms un equipo y apoyo para cada uno de nuestros companeros y tenemos una buena actitud.
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