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RESUMEN
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El presente trabajo tuvo como finalidad la elaboracion de un Diagnostico
Organizacional de la Fundacién H2D, institucidn privada sin fines de lucro,
adscrita al Ministerio de Jovenes y de la Iglesia Cristiana Maranata, con el
proposito de determinar los requerimientos en el area de la planificacion
estratégica para adecuar su disefio organizacional a sus objetivos
especificos. El Marco tedrico de referencia se fundamentd en el modelo
de Analisis de Flujos, propuesto por Jerry Porras (1988). El tipo de
investigacion es de tipo ‘aplicada” en su modalidad de Investigacion —
Accion primaria, cualitativa, exploratoria y descriptiva, transversal, con un
disefio de investigacion de trabajo de campo, y una muestra intencional
compuesta por los Directivos y trabajadores de la Fundaciéon H2D. La
técnicas de recoleccion de datos que se utilizaron fueron: observacién
participante, cuestionario, entrevista grupal y el taller de diagnostico

organizacional.

El diagndstico organizacional, mediante el uso del analisis de flujos,
determind que la causa de la gran mayoria de los probiemas que se

presentan en la Fundacion H2D es la no definicion de un plan estratégico.
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El desarrollo de este ultimo permitird la solucién de otros problemas
basicos tales como: desconocimiento de roles objetivos no definidos y

cultura de improvisacion.

Palabras claves: Diagndstico Organizacional, Analisis de Flujos, Modelo

de Organizacion de Flujos.
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INTRODUCCION

El presente Trabajo Especial de Grado (TEG) pretende dar a
conocer la situacion actual de la FUNDACION H2D por medio de la
elaboracion de un diagnodstico organizacional basado en la metodologia

de analisis de flujos propuesta por Jerry Porras (1988).

La estructura del trabajo contempla en el Capitulo |, el planteamiento
del problema de investigacion, la formulacion de los objetivos y la

justificacién e importancia del trabajo.

En el Capitulo Il se resaltaran los aspectos mas importantes de la
organizacion dentro del marco organizacional tales como: historia de la

organizacion, mision, visién, valores, objetivos y su estructura.

En el Capitulo Il se desarrolla el marco teorico referencial y

conceptual utilizado durante la investigacion.

El Capitulo IV presenta la metodologia de trabajo, su planificacion y
aplicacion que comprende: tipo de investigacion, disefio de la
investigaciéon, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, la
poblacion y muestra, la operacionalizacion de las dimensiones, y el plan

de trabajo gjecutado.

El Capitulo V consiste en la presentacion de los analisis y resultados
obtenidos, y por ultimo en el Capitulo VI se exponen las conclusiones y

recomendaciones derivadas del trabajo.




CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.- El Problema de Investigacion

Para poder apreciar la necesidad de consultoria en la Fundacién
H2D cabe destacar los antecedentes de la misma, los cuales han sido
redactados por uno de los directivos de la Fundacion H2D mediante

correo electronico con motivo de solicitud de ayuda profesional:

“La fundacion nace del grupo de jévenes de la Iglesia Cristiana
Maranata denominado H2D - Hijos de Dios. Después de 4 afios de
servicio atendiendo a cientos de jovenes el equipo de liderazgo llegé a la
conclusion de que los fuertes problemas que viven hoy en dia los jovenes
son producto del deterioro de la sociedad. Siendo especificos, los
problemas que actualmente viven los jovenes son: desesperanza, baja o
alta autoestima, rebeldia, anorexia, sexualidad desordenada, embarazo
precoz, violencia verbal, sexual y fisica, rechazo, falta de identidad, entre
otros, son causados por la situacion actual de la sociedad, los valores
familiares (violencia, intolerancia, divorcios, abusos, entre otras) y los
valores transmitidos por los medios de comunicacion masivos en la
musica, peliculas, telenovelas y algunos programas de opinion.

Al ver esta problematica el equipo de liderazgo de la Iglesia
Maranata evalto sus acciones y notaron que sélo estaban haciendo sélo
una parte de su funcion: la restauradora. Sin embargo, estaban dejando a
un lado el rol de maestros para las naciones. Jesus dijo: vayan y hagan
discipulos a las naciones, ensefiandoles a obedecer lo que les he
mandado.

Cuando el equipo de liderazgo quiso emprender dicha accion se
consiguieron con una gran limitante: las finanzas. Por otro lado, el equipo
esta conformado por jovenes, en su mayoria estudiantes, y hacer uso de
los medios era casi imposible. Por eso se hizo necesaria una figura legal
para consequir las finanzas que soporten la realizacion de este trabajo.




Entonces podemos concluir que la fundacidon nace del ministerio
Juvenil H2D — Hijos de Dios, para potenciar las actividades de servicio a la
comunidad..

La Fundacion nacié para potenciar las actividades de servicio. Sin
embargo, hay propuestas e ideas nuevas que estamos evaluando, entre
ellas tenemos: 1) que la fundacion pase a ser la figura legal del ministerio,
absorbiendo todas las funciones del ministerio, su estructura y las
descripciones de cargo. 2) La otra idea es que la fundacion sea la
extension ejecutora de las actividades de servicio del ministerio, como fue
la idea original. De ser asi no sabemos si las actividades de
adiestramiento, retiros y otras actividades que no son parte de las
actividades de servicio puedan ser potenciadas por la fundacion, desde el
punto de vista econdmico. ;Qué nos convendria mas, viéndolo desde el
punto de vista legal, econdmico, funcional y de estructura?”




1.2.- Formulacién del problema

Como bien se puede apreciar, la Fundacion H2D nace de una “gran
limitante: las finanzas” o bien de la necesidad de recaudacién de fondos
que permitan el impulso de las actividades del ministerio de jovenes de la
Iglesia Cristina Maranta y a su vez permitan potenciar las actividades de

servicio comunitario a través de la creacion de una personalidad juridica.

Los dos escenarios que la Fundacion H2D se plantea a partir de la

situaciéon anteriormente descrita son;

1 La absorcidn del ministerio de jévenes por la Fundacién H2D.
Pasando esta ultima a ejercer los servicios que el ministerio

ofrece.

2. Hacer de la Fundacion H2D la “extension ejecutora” del

ministeric de jovenes.

La incdégnita que nace dentro de la Fundacién es la referente a la

mejor seleccidén de los escenarios visualizados.

La presente investigaciéon nace como un intento por dar una
respuesta, basada en los postulados del Desarrollo Organizacional, a las
inquietudes de la Fundacién H2D en cuanto a la mejor seleccion de
escenarios para su desempefio crganizacional.

Ahora bien el verdadero problema radica en la siguiente pregunta:

¢ Cémo alinear los componentes estratégicos organizacionales de la
Fundacién H2D a los del Ministeric de Jovenes?
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Una forma de enfocar el problema es a través de los conceptos de la
planificacién estratégica, sin embargo, como se trata de una organizacién
‘nueva’ compuesta por miembros de una organizacién ‘vieja’, es
necesario entonces antes de emprender un proceso de planificacion,
realizar una evaluacién de la situacion actual que enfrentan los miembros

que componen la Fundacion H2D.

De acuerdo a lo planteado, el problema de investigacién estuvo
enfocado hacia la realizacién de un diagndstico organizacional para la
Fundacion H2D que permitié la clarificacion de las causas principales de

los problemas a los que se enfrentaba la Fundacion H2D.

1.3.- Justificacion de la Investigacion

La razén principal que motiva la realizacion de esta investigacién
radica en que los conocimientos adquiridos, a través del diagnostico de la
Fundacion H2D, permitirdn una toma de decisiones asertiva para la
preparacion de una intervencién enfocada en la pianificaciéon estratégica

de la organizacién.

La necesidad de una planificacion estratégica en la Fundacion H2D
nace del conocimiento pleno que los miembros de la Fundacion puedan
tener sobre los problemas tanto internos como externos de la misma. Es
por ello gue un diagnédstico organizacional, basado en la metodologia de
flujos de Porras (1998), cobra tanta importancia ya que permitira a los
miembros de la Fundacion tomar la decision por si mismos y no
solamente por recomendacion del investigador, de enfocarse en la
realizacion de dicha intervenciéon y de esta forma visualizar cual de los
dos escenarios elegir: bien sea que la Fundacion sea parte del ministerio
de jévenes o bien absorber en una sola organizacion las dos instituciones,
o bien, visualizar una tercera o cuarta opcion.
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1.4.- Objetivos de la Investigacion

General:

Efectuar un Diagnéstico Organizacional con el propésito de
determinar los requerimientos de la Fundacion H2D en el area de la
planificacion estratégica para alinearlos a los objetivos del Ministerio de

Jovenes y de la Iglesia Cristiana Maranta.

Especificos:
1. Evaluar la situacién actual de la organizacidon a través de un
diagnostico organizacional, mediante el uso de la técnica de

analisis de flujos.

2. ldentificar una estrategia de cambio en la estructura organizativa de
la Fundacién H2D.

12




CAPITULO I

MARCO ORGANIZACIONAL

2.1.- Historia de la organizacion

La Fundacion H2D se creé en el afio 2010 y esta domiciliada en el
Centro Comercial El Recreo, Torre Sur, Piso 4, Oficina 4-8, Sabana

Grande en Caracas, Distrito Capital, Venezuela.

Su objeto es eminentemente benéfico y social, sin fines de lucro,
referido a la formaciéon de valores en nifios, adolescentes, adultos y
adultos mayores y que den frutos tales como la amabilidad, nobleza,
felicidad, compasién, tolerancia, paciencia, alegria, paz, dominio propio,
esperanza, fe y amor al préjimo, sensibilizandolos a atender las
necesidades de la sociedad y en consecuencia disefiar y coordinar
actividades cuiturales, deportivas, recreativas, sociales, médicas,
vinculadas todas a mejorar la conducta y calidad de vida de los nifios,
adolescentes y ancianos, y procurar el enriquecimiento y crecimiento

personal.

Su duracién es indefinida, y su patrimonio esta conformado por las
cuotas que aportan los miembros, las donaciones de cualquier tipo por
parte de personas particulares y gremios, asi como del Ejecutivo Regional
de cualquier Estado y demas instituciones del Poder Pubilico,
organizaciones entes publicas y/o privados bien sean nacionales o
internacionales, y de los ingresos que por cualquier concepto licito se
recauden por los actos y actividades que se realicen y/o gjecuten.
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2.2.- Visidén y Mision:

No estaban definidos en el momento en que se realizo el estudio.
2.3.- Valores:

ldem sup.

2.4.- Objetivos:
ldem Sup.
2.5.- Estructura:

La maxima autoridad de la Fundacidén es la Asamblea General de
Miembros legalmente convocada vy constituida, sus acuerdos vy
resoluciones son de obligatorio cumplimiento para todos.

La Fundacion esta conformada para su administracién vy
funcionamiento por una Junta Directiva integrada por siete miembros,
que duran dos afos en el gjercicio de sus funciones pudiendo ser

reelectos.

La Junta Directiva actual esta constituida de la siguiente forma:
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Junta Directiva

Presidente: Enrique Jorge Soto-Rivera.
Vicepresidente: José H. Rivero Noyelle.
Secretario Ejecutivo: Moisés David Borges Breto.

Coordinador de Actividades y Eventos: Leida Maria Marquez Sosa.

Administrador: Renato P. R. Duarte Tovar.
Tesorero: Johana Klever de Borges.
Primer Vocal: Libni Zoels Lizcano Quiroz.

Los miembros de la Fundacidn se clasifican en cuatro clases:

Miembros Fundadores: Son quienes suscribieron el Acta
Constitutiva y Estatutaria.

Miembros Afiliados: Son aquellos que manifiesten su deseo de
incorporarse y cumplen con los requisitos exigidos, para ser
aceptados como tales por la Junta Directiva de la Fundacién.
Miembros Honorificos: Son aquellos que por su capacidad y
aporte de enaltecer a la Fundacion sean calificados como tales por
la Junta Directiva mediante la presentacion de una solicitud.
Miembros Hijos Honorables: Son todos y cada uno de los nifios,
adolescentes, ancianos en quienes la Fundacién cumple con su
objetivo principal, sélo a los efectos de su beneficio, identificacion y
relacién con la Fundacién por lo que no estdn sujetos a
obligaciones, deberes y demas que corresponden a los miembros

mencionados con anterioridad.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

3.1.- Investigaciones antecedentes

No se tiene conocimientos de trabajos anteriores que tengan
relacion con el objeto de estudio. La presente investigacion es la primera

en su estilo realizada en la Fundacion H2D.
3.2.- Bases Teoricas.

Desarrollo Organizacional

La investigacidn realizada se tiene su fundamento conceptual en
los postulados de la disciplina del Desarrolio Organizacional (D.O), la cual

se define como

...un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia,
para mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y
los  procesos de resolucion de  problemas de una
organizacion...utilizando el papel de consultor — facilitador y la teoria
y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la
investigacion accion (French y Bell 1995, p. 29).

El Desarrolio Organizacional es la disciplina que a través del
diagnostico permite detectar areas de oportunidad de las organizaciones,
y en base a ello crear modelos de intervencion para el logro de

organizaciones saludables y cumplimiento de objetivos organizacionales.
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Ahora bien la administracién del proceso de consultoria en el

Desarrollo Organizacional involucra las siguientes etapas:

Entrada y Contratacion
Diagnéstico

Objetivos de cambio
Plan de Accidn
Implantacion

Seguimiento y evaluacion

~N o oA W N =

Terminacion

La etapa donde se enmarca la presente investigacion es |la referida

al diagnéstico, ia cual se define como:

. .recopilacion continua de datos acerca del sistema total o de sus
subunidades, y acerca de los procesos y la cultura del sistema y de
otros objetivos de interé”. (French & Bell, 1995, p. 115)

Los modelos de diagnostico organizacional son disefiados para

ayudar a los practicantes del Desarroilo Organizacional a:

Categorizar los datos acerca de la organizacion

Resaltar la comprension de los problemas organizacionales

Interpretar los datos sistematicamente

Proporcionar estrategias de cambio o intervencion apropiada

El diagndstico constituye el examen del estado actual de las cosas.
Principalmente evalia dos areas: los subsistemas y los procesos

organizacionales. Los procesos evaluados pueden ser:

¢ Patrones, estilos y flujos de comunicacion.
» Toma de decisiones, resolucion de problemas y plan de accién.

e Establecimiento de metas
17




e Resolucion 'y manejo de conflictos. Relaciones superior -
subordinado.

e Sistemas tecnoldgicos y de ingenieria.

* Administracion estratégica (misién, visién).

e Aprendizaje organizacional.

En el diagnostico se compara la realidad de lo que es y de lo que
deberia de ser. En esta etapa, tanto la Fundacion H2D como el

investigador procuraron generar datos validos y o mas objetivos posible.

3.3.- Modelo de Diagndstico: Analisis de Flujos de Jerry

Porras

Para el abordaje de los objetivos del proyecto, se utilizd el modelo
de Analisis de Flujo de Jerry Porras (1998), el cual se disefié para la
diagramacién de la etapa de diagnostico. Cabe destacar que también
puede usarse en las etapas de planeacidén y seguimiento en un proceso

de cambio organizacional.

La técnica de andlisis de flujos desarrollada por Porras (1998)
permite el mejoramiento del funcionamiento de una organizaciéon
mediante las representaciones graficas de las etapas de diagnéstico,
planeaciéon y seguimiento, componentes centrales de cualquier proceso

de cambio planeado.
A continuacién se definira el modelo tedrico de referencia que guid

el proceso de consultoria organizacional desarrollado en cuanto a la fase

de diagnostico se refiere:

18




Fase de Diagnostico:

El diagnoéstico constituye el examen del estado actual de las cosas y
busca la evaluacién de dos areas: los subsistemas y los procesos

organizacionales, de tal manera que sirvan para;:

o Categorizar los datos acerca de la organizacion.
¢ Resaltar la comprension de los problemas organizacionales.
» Interpretar los datos sistematicamente.

¢ Proporcionar estrategias de cambio o intervencién apropiada

El Analisis de Flujos busca determinar los problemas que afectan el
funcionamiento organizacional, su uso permite encontrar la raiz de las

dificultades a través de la representacién grafica de los mismos.

S T A

F2 S T2 Az

Fs | Ts As
T

Sq

Figura 1 Diagrama de Flujos. Etapa de Diagnéstico
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...El diagrama de diagndstico de flujos se divide en dos columnas
(flujos), una para cada dimension organizacional que el usuario del
diagrama considere basica. Después de haber sido identificado,
cada problema se categoriza dentro de un flujo segun las
dificultades primarias que refleja, y se describe brevemente en la
columna apropiada...el siguiente paso es especificar las
interrelaciones clave que existen entre los problemas categorizados.
El analisis de estas interrelaciones produce flechas que se dibujan
en el diagrama para representar todas las relaciones identificadas. .
(Porras 1988, p. 14, 15).

Planeacion:

Una vez que se ha completado el diagnostico, el diagrama de
analisis de flujos, con un formato modificado levemente (el eje vertical
representaria el tiempo, y, las acciones que se emprenderan se colocan
en una columna que represente la dimension organizacional que se vea
mas afectada por ella) se puede utilizar para planear los cambios
necesarios. Cada accién planeada debe delinearse en algun problema
que se haya especificado en el proceso de diagnostico. Segun Porras, los
cambios deben afectar la eficacia del individuo y los resultados
esperados, asi como los valores que éste de a los resultados para que

modifique su comportamiento en la direccion deseada.

Seguimiento:

La fase final del enfoque del analisis de flujos implica el seguimiento
del proceso de intervencion mientras se desarrolla. Esto no solo
proporciona informacién sobre lo que realmente sucede en comparacion
con lo planeado, sino que también brinda un registro histérico de lo que
sucedid, para que la organizacion aprenda de su proceso de cambio. Esta
Gltima funcion facilita el mejoramiento en futuros procesos, ya que los
lideres del cambio podran decidir de manera mas inteligente las acciones
que habran de tomar con base en los efectos que tuvieron las decisiones

tomadas en las actividades de cambio anterior.
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Procedimiento:

La aplicacion de la técnica de andlisis de flujos implica los siguientes
pasos:

1. Creacion de un equipo de administracion del cambio (EAC). El cual
guie y supervise el proceso de cambio. El mismo deberia estar
compuesto por representantes de importacion de todos los niveles
de la organizacion.

2. Recopilacion de informacion sobre los diferentes aspectos de la
organizacion.

3. Categorizacion y colocacion de los asuntos del diagrama de
diagndstico de flujos.

4. Trazo de las interconexiones de los asuntos del diagrama de
diagnéstico de flujos.

5. Analisis del diagrama e identificacién de problemas.

6. Creacion de un diagrama de planificacion para guiar las acciones
prescritas por el diagnéstico.

7. Implantacion del plan.

8. Documentacion de la actividad de intervencidén en un diagrama de

seguimiento de flujo.
Aspectos Relevantes:

La técnica del analisis de flujos, segun J. Porras, posee
caracteristicas de interés, entre las cuales destacan, la visualizacidon en
graficos, pues permite una mejor comprension y entendimiento de

fendmenos complejos.

El reto siempre es encontrar sentido a toda la informacion que
surge...poder representar graficamente aspectos organizacionales y
su relacion siempre ha sido una manera eficaz para lograr la
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comprension de los errores, primer paso importante en cualquier

proceso de intervencion (Porras 1988, p. 10).

Por otro lado también destaca su utilizacion en varios momentos o

etapas de la administracion planificada del cambio.

...en el descubrimiento de los errores, en la planificacion de la

solucion y en el seguimiento de las acciones. . (Porras 1988).

Otras de las caracteristicas de importancia es su capacidad de uso
como instrumento de comunicacion ya que los diagramas que genera esta
técnica busca involucrar a las personas en un proceso ampliamente
participativo en el que cada miembro de l|a organizacidon puede
comprender mejor la actividad de cambio usando para ello los diagramas
de flujo y, a su vez, retroalimentar a los responsables del proceso de

manejo de la intervencion.

Por Ultimo, la técnica del analisis de flujos es también muy flexible y
se puede adaptar a diversas perspectivas tedricas. En el caso del autor
Porras, él propone un acercamiento que €l llama “modelo de organizacion
de flujos”.

3.4.- Modelo de Organizacién de Flujos
El “Modelo de Organizacion de Flujos” es la perspectiva teorica

usada por Porras (1998) para guiar el cambio organizacional. El mismo se

compone de cuatro componentes organizacionales a saber:
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Flujo de Funcionamiento Organizacional

Este flujo contiene los aspectos relacionados al lado “formal” de la
organizacion. Es la que describe la manera en que la organizacion
deberia funcionar y no necesariamente la manera en como en realidad lo
hace. Dicho componente o flujo de funcionamiento organizacional consta

de los siguientes componentes:

Metas: son las que guian el comportamiento, es lo que la organizacién

intenta alcanzar

Estrategias: Las mismas estan relacionadas con las metas. Segun Porras

existen dos tipos de estrategias a saber:

Algunas se orientan al exterior y tienen que ver con aspectos como
seleccion de mercados, productos que conviene desarrollar,
enfoques publicitarios, etc. Otras, con una orientacion interna,
pueden estar enfocadas hacia el tipo de personal que se
contratara, el desarrollo de carreras, el desarrollo gerencial y el
sistema de incentivos (Porras 1998, p. 50)

Estructura Formal: Esta define el organigrama de la organizacion, donde
se refleja las relaciones de autoridad, las formas de comunicar o flujo de

informacion las tomas de decisiones, etc.

Politicas y procedimientos administrativos: Son aquellas reglas donde se

definen la manera de hacer las cosas dentro de la organizacion.

Sistemas Administrativos: Son aquellos sistemas de apoyo a la

organizacién, tales como finanzas, contabilidad, RRHH, etc.

Sistema de incentivos: Este sistema incluye el sistema de evaluacion de

desemperio, el sistema de pagos y sistema de prestaciones.
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Cabe destacar que este flujo de funcionamiento organizacional es
uno de los componentes adonde mas se dirigen los esfuerzos de cambio
en las organizaciones. Sin embargo, existe otras areas claves en la
organizacién que también tiene efectos importantes en las personas que

la componen.

Flujo de Factores Sociales

Mientras que el flujo organizacional expresa ‘la parte dura” de la
organizacién, el flujo de factores sociales corresponde a la “parte blanda”
donde se abarcan los aspectos relacionados con las personas de la
organizacion. Segun Porras (1998, p 54) “Tradicionalmente se ha
llamado a este flujo organizacién informal en contraposicion con el

funcionamiento organizacionai que se considero la parte formal”.
Las partes que componen este flujo son:

Cultura: E! autor basa su concepto de cultura en el proporcionado por

Edgar Schein:

...un conjunto de supuestos basicos —inventados, descubiertos o
desarrollados por un grupo determinado cuando aprende a
enfrentarse a sus problemas de adaptacion exterior e integracion
interior- que ha funcionado lo suficientemente bien como para
considerarse valido y, por tanto, poderse mostrar a los nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en
relacién a los problemas (Schein citado en Porras 1998, p. §5)

La cultura serian aquellos supuestos basicos o percepciones gque
las personas de una organizacion en particular tienen acerca de lo que las
rodea. Segun Porras estos supuestos se expresan a manera de “valores
centrales” y “construcciones fisicas”. El primero son aquellas normas que
guian el comportamiento de las personas y las mismas pueden ser

observadas a través del lenguaje, los ritos, historia, los relatos y los mitos

24




creados en la organizacién. Las construcciones fisicas, por otro lado, son
los simbolos creados por los miembros para transmitir los valores del

sistema como por ejemplo las insignias o placas de reconocimiento, etc.

Procesos de interaccién: Se refieren a las interacciones de tipo
interpersonal, grupal e intergrupal. Se pueden caracterizar de varias
formas: por ejemplo, como procesos de comunicacion, para resolver

conflictos, para solucionar problemas y tomar decisiones.

Patrones y Redes Sociales: Son aquellos patrones informales de
comunicacion toma de decisiones, influencia y status que en ocasiones
son coherentes con la estructura formal de la organizacion de manera tal
que se tendera a operar con mayor tranquilidad y eficacia, por otro lado
dichos patrones pueden ser contrarios a los procedimientos formales, en

este caso se puede esperar una gran ineficacia del sistema.

Caracteristicas individuales: Estas caracteristicas afectan la conducta de
toda la organizacion y estan compuestas por las actitudes, las habilidades

y los sentimientos de las personas que componen la organizacion.

Las actitudes son las que demuestran el agrado por la

organizacion, el trabajo y la demas personas de alrededor.

Por otro lado, los sentimientos influyen en la apreciacion que las
personas hacen de su situacion organizacional y en sus reacciones ante

ella.

Por ultimo, las habilidades conductuales son las referidas a las

habilidades que tiene un individuo para interactuar eficazmente con otros.

Segun Porras, estas son las caracteristicas que describen el flujo
social. El mismo es considerado uno de los aspectos mas dificiles de
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cambiar en la organizacion debido a su volatilidad, sin embargo el autor
asegura gque si la organizacién esta cada vez mas consiente de este

aspecto, mas probabilidad hay de que se pueda cambiar.

Flujo Tecnologia

La tecnologia esta referida al disefio y contenido de trabajo de una
persona en una organizacion para contribuir en la transformacion de los

recursos organizacionales en productos.
Las variables que la componen son:

Herramientas, equipos y maquinarias: Son los requeridos para fabricar los
productos de la organizacion. Segun Porras (1998, p. 63) “cualquier
objeto fisico con el cual se realice una funcion sobre otro objeto para crear
un producto o servicio, constituye parte de la tecnologia de la

organizacion”.

Disefio de puestos: Los puestos estan disefiados en base a las tareas
asignadas al mismo. Dicho puesto puede ser grande o pequefio, complejo

o simple, variado o no, etc,

Diserio del flujo de trabajo: Cuando los trabajos se agrupan de ciertas
formas para generar un producto se le conoce como flujo de trabajo. En
otras palabras, son las interdependencias que existen en las tareas y que
son necesarias para realizar el trabajo. Dichas interdependencias pueden
ser de tres tipos: 1) interdependencia secuencial, 2) reciproca y 3)
conjunta. El conocimiento que se tenga de los tipos de interdependencia
existentes proporciona una orientacion del flujo de trabajo en la

organizacion.
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Pericia Tecnica: Son aquellos referidos a los que posee la persona que
compone a la organizacion. Cabe destacar que este aspecto es
complementario con el disefio de trabajo.

Procedimientos técnicos: Las normas escritas para el uso de las
herramientas, equipo y maquinaria con el fin de lograr la transformacion

de los recursos en productos se conoce como procedimientos técnicos.

Sistemas técnicos: Son los que suministran la estructura técnica sobre la
cual puede ocurrir la coordinacion y el manejo del proceso de
transformacion. Ejemplo de ello son los sistemas justo a tiempo, control

de inventarios, procuracion, etc.

Cabe destacar que el flujo de tecnologia es de gran importancia ya
que cuanto mas dominante y bien definida esta la misma, mas impacto
causara en el comportamiento de las personas. Por ende los cambios
referidos a este aspecto son mas faciles de manejar que los flujos

organizacionales y sociales.
Flujo Ambiente Fisico

Segun Porras (1998, p. 66) 'El ambiente fisico incluye las
estructuras concretas y los objetos de la parte no social y no técnica del
ambiente donde trabaja la gente’. El impacto de este flujo recae tanto
sobre los comportamientos como sobre las actitudes.

Entre los componentes principales destacan:
Configuracion del espacio: La distribucién del espacio para el trabajo

afecta la manera en como trabaja la gente. Dicha configuracién muchas

veces esta referida al tamario del espacio, la forma y la ubicacion.
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Caracteristicas del ambiente fisico: El aspecto del ambiente fisico esta
referido a cuestiones tales como la luz, el calor, ruido, aire y limpieza. Son
los denominados factores “higiénicos” Por si mismos, dichos factores no
motivan a las personas a trabajar mas, sin embargo si hacen posible su

alto desempeno.

Disefio interior: es el que es esta referido a la decoracién, el mobiliario,

ventanas, los pisos, inclusive hasta los colores de las oficinas.

Disefio arquitectonico. Describe el disefio estructural general de los

edificios donde se trabaja.

El ambiente fisico contribuye a ser un factor negativo o positivo en
cuanto a comportamiento organizacional se refiere dependiendo de como
se organice el mismo teniendo en cuenta los demas flujos. En otras
palabras, el flujo del ambiente fisico debe cambiarse con miras a apoyar

los flujos organizacional, social y técnico.
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Funcionamignto  Factores sociales Tecnologia Ambiente Fisico
organizacional
Cullura
1 supusstos
2 vl o ‘
3 omis , - Configuracion de espacio
el - guge Herramientas, eQuin0y 1. i
o maguinas 2foma
- historia 3 icacin
7 rolatos
8 mios
8 simboles
Procesos de interaccion Ambiente fisico
1- persanal fohaz
‘ > updl i L 2 calor
Estategias it Egenencatéenca
4o ane
§ impeza
Patrones y redes Sociales Diseiio intrior
1+ Comunicacon 1~ gecoracion
2-toma tecision o 2+ mobibans
Estructura formal s Diseno de pueslos s
4 status 4 pisos
5 coiores
" i Caracterisicas indviduales
Oltcas y procedimientos 1. xnes Digio gl .
o . isefio del flujo de trabajo
administrativos 2 habidadss l |
3 sentimentos
, o Polticas y procedimientos
Sistema de incentivos y‘p .
ecnicos
Sistemas tacnicos

Figura 2 Modelo Organizacional de Flujos
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Interconexiones de los cuatro flujos

Segun Porras (1998) los cuatros flujos se interconectan y se
afectan unos a otros de maneras significativas.

Al cambiar uno se alteran los otros. En ocasiones, estas influencias
e Iimpactos son claros y decisivos; otras veces resulta dificil
identificarlos o son relativamente pocos. En todos los casos, las

conexiones existen y es necesario entenderlas (Porras 1998, p.
69).

Lo ideal es que todos los flujos no tengan contradicciones entre si,
ya que las personas que componen una organizacién selecciona sus
comportamientos de acuerdo a la percepcion que eilas tienen de dichos
flujos.

Cuando ocurren contradicciones, y es comin que esto suceda,
cada uno de los miembros de la organizacion responderéa a un
patron singular de estos mensajes, percibiendo algunos y no
captando otros...lo mas probable es que los comportamientos sean
heterogéneos.

Por otra parte, si existen pocas contradicciones en el patrén de
mensaje enviado por los cuatro flujos, entonces la mezcla particular
de mensajes recibidos por cada uno de los miembros de una
organizacion contendra una preponderancia de sefiales que le dira
al individuo que emplee un conjunto especifico de
comportamientos... Aunque no todos los individuos de Ia
organizacion se comportaran exactamente de la misma manera,
serédn mas las personas que se comporten igual si las sefiales que
recibieron no son contradictorias (Porras 1998, p.73).

El entendimiento de estos cuatro flujos organizacionales, por medio
de la identificacion a través de la técnica de diagrama de flujos, permitié la
visualizacion de una intervenciéon en la Fundacién H2D basada en la

planificacidn estratégica (de la cual se ahondara en el capitulo V y VI).

A continuacion, en el préximo capitulo, se describira la metodologia

utilizada durante la investigacion.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

A continuacién se detallara el tipo y disefio de la investigacion,
técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos, la poblacion y

muestra, y por ultimo la operacionalizacién de las variables:
4.1.- Tipo de Investigacion.

De acuerdo con el pianteamiento del problema, el estudio realizado
esta enmarcado dentro del tipo de “Investigacién Aplicada” bajo la
modalidad de “Investigacion — Accién’, la cual se utiliza por lo general
cuando se practica una intervencién donde su propodsito no es predecir,
sino que busca cambiar un estado actual a un estado mejorado. Su
finalidad no es explicar, sino ayudar a la accién, por lo tanto es
exploratoria y descriptiva.

El proceso de D.O es fundamentalmente un programa de
investigacion - accion en una organizacion, establecido para mejorar
el funcionamiento de esta organizacion (French y Bell, citado en
Bordeleau et al., 2000, p. 152)

Segun |a fuente de los datos con los cuales se trabajo, se considera
como una investigacién primaria, segun Rojas (2002, p.57) “son los datos
que el investigador obtiene al relacionarse directamente con los

problemas que estudia”, seran datos propios.

La estrategia teérica — metodolégica es la de tipo cualitativo, lo que
le da validez a la investigacion.
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De acuerdo al momento en que se recogieron los datos, es una
investigacion Transversal o Sincronica, que segun Arnau (1996, p7)
‘tienen por objetivo el estudio de los efectos de los tratamientos e

intervenciones en un punto de corte en el tiempo”.

4.2.- Disefio de Investigacion.

Se apoyo estratégicamente en un disefio mixto de investigacion:

Documental o bibliografica: en vista de la revisidon bibliografica
requerida, asi como el respectivo analisis y resumen o sintesis de la
informacion.

De campo: ya que para la investigacidon - accidn se requirid la
obtencion de datos primarios directamente en el terreno (toda la
organizacion) a través de la utilizacion de diversas técnicas, tales
como: observacion participante, entrevistas, reuniones de grupo,
revision de documentos de la organizacion, cuestionarios, tormentas

de ideas.
4.3.- Técnicas e Instrumentos para recoleccidon de datos.

En concordancia con los objetivos de |a investigacion, las técnicas e

instrumentos que se utilizaron fueron:

Revisién bibliografica: La investigacion se realizé bajo el marco teorico
propuesto por Jerry Porras denominado Modelo Organizacional de Flujos.
Asimismo se revisaron documentos existentes formales e informales de
la Fundacion H2D (ya explicado en el Capitulo Il del presente trabajo),
documentos obtenidos en diversos sitios y direcciones de internet, etc.,,
los cuales fueron seran analizados sintetizados y estudiados para el

desarrollo de la presente investigacion.
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Observacién participante: ‘es el enfoque de observacién utilizado en la
investigacion cualitativa” (Vieytes, 2004, p 308), el investigador se adentra
en un grupo social determinado, de forma directa, durante un periodo de
tiempo, estableciendo una interaccion personal con sus miembros. Es una
técnica donde se puede captar la realidad que rodea al investigador y
luego la organiza intelectualmente por lo general esta dirigida hacia
aquellos aspectos que requieran ser corroborados para dar mayor

confiabilidad a los datos obtenidos.
Cuestionario: Al respecto Ruiz (1998), destaca que:

Los cuestionarios, por su parte, son instrumentos conformados por
un conjunto de preguntas de naturaleza variable y expresados en

diferentes formatos a los fines de sus respuestas (p. 23).

En conjunto con la entrevista grupal, se utilizé un cuestionario
durante |la fase de recoleccion de datos del proceso de consultoria, con el
fin de recoger las ideas que se tienen de los problemas percibidos en la

Fundacion. (ver anexo 2).

Dicho cuestionario fue aplicado a los miembros de la Fundacién

gue participaron durante la fase de recoleccion de datos.

Cabe destacar que la informacion recogida con el cuestionario fue

profundizada con el uso de la técnica de entrevista grupai.

Entrevista grupal: es una técnica que consiste en recoger informacion de
una muestra pequefia de una organizacion, dicha técnica permite a los
miembros de un grupo discutir las respuestas que se puedan dar sobre un

tema particular.
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Se utilizd esta modalidad con el propésito de establecer empatia
con los miembros de la Fundacién H2D durante la etapa inicial de la fase
de recoleccion de informacién. A su vez sirvido para profundizar la

informacién recogida por el cuestionario.

La entrevista grupal fue aplicada a varios miembros del EAC
(compuestos en su mayoria por la Directiva) y otros miembros de nivel
operativo convocados por la Directiva de la Fundacion. En el apartado
‘procedimiento ejecutado” se dara un mayor detalle del uso de esta

técnica.

Taller de diagnédstico: Se elabord un taller para los miembros del “equipo
de administracién del cambio” (EAC) sobre la técnica del analisis de flujos
de Porras y “modelo de organizacidn de flujos”. El taller permitié que los
participantes conocieran y se familiarizaran con la técnica a fin de

aplicarla en las diversas sesiones del diagnostico de la Fundacion H2D.

4.4.- Poblacién y Muestra.

El diagnostico organizacional que se desarrolld para la Fundacion

H2D, implicd una muestra de tipo intencional.

. es la seleccion de elementos con base en criterios del
investigador. No se escoge al azar, ni de forma fortuita, sino que se
analiza la muestra a seleccionar, la cual debe tener caracteristicas
que para el investigador resulten de relevancia (Arias 1999).
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Los miembros que compusieron el equipo de administracion del
cambio (EAC) fueron:

) . Presidente Fundacién Pastor de la Iglesia

Enrique Rivero Soto
H2D Maranata
José H. Rivero , _ Pastor de jévenes
Vicepresidente o _
Noyelle. (ministerio de jovenes)
Renato Duarte Administrador Equipo de recaudacion
Maryory Gutierrez Voluntaria Equipo de recaudacion
Nakary Mota Voluntaria Equipo de recaudacion
, TSU Comercio
Elias Palma Voluntario ,
Internacional

Para poder pertenecer al EAC, los miembros seleccionados debian

cumplir con los siguientes requisitos minimos:

Tener una participacion activa en el ministerio de jovenes
Presentar caracteristicas de liderazgo
Ser proactivo

Mostrar interés de participar en la Fundacién

o > 0=

Tener vision, ideas y perspectiva sobre el futuro de la
Fundacion.

Cada uno de ellos fue seleccionado durante la reunién inicial de

presentacion de consultoria con el pastor de la iglesia Maranta y
directivos de la Fundacion H2D.
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Por otro lado, los miembros que participaron durante la fase de
recoleccion, fueron convocados por los lideres y miembros del EAC. A
dicho evento solo asistieron:

[BSERVACIONES
José H. Rivero . . Pasié)r dejovenes -
Noyelle. Vicepresidente (ministerio de jovenes)
Renato Duarte Administrador Equipo de recaudacion
Maryory Gutierrez Voluntaria Equipo de recaudacion
Josue Palma Voluntario TSU Comercio

internacional

Daniel Robertiz Voluntario
Carolina Robertiz Voluntaria
Josefina Pocaterra Voluntaria
Katy Lugo Voluntaria
Elisa Ablan Voluntaria
Ruth Ablan Voluntaria
Teobaldo Moreno Voluntario
Milagros Averiano Voluntaria
Leida de Moreno Voluntaria
Natalia Martinez Voluntaria

En este ultimo caso el uUnico requisito que se pedia para poder

participar era que fuera miembro voluntario de la Fundaciéon H2D.
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4.5. Operacionalizacion de las variables.

Elaborar un Diagndsfico
Organizacional con ¢l propdsit de
Qetemminar los requerimientos de
la Fundacién H2D enel drea dea
planifcacin esiratégica de
acuerdo con fos objetivos del
Ministerio de Jovenes y de a
(lesia Crsfiana Maranta

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Confiene todos los aspectos de fa
organizacion disenados para
coordinar formalmente ¢!
comperiamiento de a persona y el |Que piensa ud. Es o que
Funcionamiento (funcionamiento de disfintas partes |impide que 2 Fundacion
Organizacional |de a organizacion...describg 2 |HZD tenga un mejor
Evaluar a sitsacion actua mangra en que A organizacon  |rendimiento?
(e la organizacion a deberia funcionar y no
través de un diagnostico necesarmente como en realidad o
organizacional, mediante hace. (Poms, 1988, p 50)
¢l uso dela técnica de
. Abarcan todos los aspeclos
analiss de flujs. )
telacionados ¢on las personas en
|§ orgamzauon: SUs caractenisticas (e s consdera
Factores | (individuales y en pequenos -
. 500 os que le impide
Sociles  |grupos) sus procesos y patrongs | .
- . |realizar su labor?
e interaccion y sus caractersticas
Como grupos Sociales mas
grandes. (Poras, 1988, p 54)
Abarca todos los factores que
contribuyen drectamenteala  |Que problemas considera ud
Tecnologia | transfomiacion de los recursos  |nunca se solucionan
Proponer una estrategia organizacionales en productos..  |aparentemente?
de cambio enfocada ala (Pomas, 1988, p. 62)
estructura organizafiva de Incluye las estructuras concretas y
y . " 1Cuales cree ud sonlos
la Fundzcién H2D los objetos de a parte no socialy
— . . problemas que ofros
Ambiente Fisica |no fecnica del ambiente donde . o
e e Poms, 0 perciben del funcionamientp
62)31“9 P08, 02 Fudacion D0

Figura 3 Operacionalizacion de las variables
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4.6.- Plan de trabajo ejecutado.

A continuacién se presenta una tabla donde se reflejan las

actividades del plan de trabajo ejecutado:

FASES ACTIVIDADES RESPONSABLES | TECNICA
1.1 Presentacion de
. Consultor
1. Creacion de propuesta
| Equipo de 1.2 Seleccién de candidatos o
! L . Directiva H2D
‘ Administracion de | para conformar EAC
‘ Cambio (EAC) 1.3 Taller de Induccién al
Consultor
‘ EAC
[ 21 Aplicacion de
. . Cuestionari
cuestionario a los miembros Consultor
o
de H2D
2. Recopilacidén de | 2.2 Debate guiado Consultor y Entrevista
Informacion miembros H2D Grupal
2.3 Presentacion de la
Informacidén recolectada al Consultor
EAC
3.1 Categorizacion y Diagrama
- ) Consultor y EAC .
. colocacién en el diagrama de Flujos
3. Sistematizacion
L 3.2 Trazo de interconexiones Diagrama
y Analisis de . Consultor y EAC )
i en el diagrama de Flujos
Informacién
3.3 Analisis del diagrama e Diagrama
. ) . Consultor y EAC )
identificacion de problemas de Flujos
4.1 Retroinformacion de los Colocacion
miembros de los
4. EAC diagramas
Retroalimentacion en
de Informacién cartelera
4.2 Modificaciones por el Diagrama
Consultor y EAC .
EAC de flujos

L

5. Presentacion de
Informe Final ala

Directiva

5.1 Elaboracion y
presentacibn de informe

diagnostico

Consultor

Figura 4 Plan de Trabajo
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Conformacion del equipo de administracion del cambio (EAC).

La primera fase del servicio es la creacion de un equipo de
administracion del cambio (EAC). La funcion del mismo es la de guiar el
proceso de recopilacion de datos y la de seleccionar los candidatos o
miembros de la organizacién para implicarlos en dicho proceso. Cabe
destacar que el EAC estuvo compuesto por representantes de

importancia de todos los niveles de la organizacion.

Durante esta etapa se presento al EAC el modelo de organizacién
de flujos, un panorama del analisis de flujos y una descripcion de los

pasos generales en un proceso de cambio.

Recopilacion de informacion sobre los diferentes aspectos de la

organizacion.

La actividad real de recopilacion de datos implica la obtencion de las
ideas generadas por cada uno de los miembros seleccionados por el EAC
en cuanto a los problemas percibidos: factores que les impiden realizar
mejor su trabajo, aspectos que reducen la eficacia de la organizacion,

problemas que aparentemente nunca se solucionaban, entre otros.

Las técnicas usadas en dicha fase fueron: cuestionario y entrevista
conducida en grupo (debate dirigido o discusién guiada). El cuesticnario
se aplico a todos los miembros de la fundacion y en él se expresd lo que
pensaban sobre la forma como funciona la organizacién, ademas de
plasmar un listado de todes los problemas percibides. Una vez elaborada
la listas de los problemas se paso a la discusion en grupo de los mismos
(técnica de debate dirigido), en dicha discusion participaron solamente los
miembros del EAC.
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Sistematizacion y analisis de la informacién

Una vez obtenida la informacion buscada se pasd a utilizar la
técnica de diagrama de flujo para el ordenamiento de la informacion y el

analisis de la misma. Esta fase comprendié tres pasos:

¢ Categorizacion y colocacion de los asuntos en el diagrama de
flujos.

e Trazo de las interconexiones de los asuntos en el diagrama
de flujos.

¢ Analisis del diagrama de flujos e identificacién de problemas.

Retroalimentacion de la informacion

El paso siguiente es la obtencion de retroalimentacion de los
miembros restantes de la fundacién acerca del diagndstico preliminar

generado por el EAC.

Una vez terminado el proceso de diagnostico, se organizaron y
reportaron los resultados de la recopilacion y analisis de la informacion a

la directiva de la Fundacion H2D.
4.7.- Procedimiento ejecutado

El presente apartado, a diferencia del “plan de trabajo ejecutado”
pretende dar a conocer cada uno de los pasos que se realizaron durante
el diagndstico organizacional de la Fundacion H2D mediante el uso de la

metodologia de analisis de flujos de Jerry Porras.

A continuacién se presenta una gréfica de la visién general de todo

el proceso de consultoria llevado a cabo:
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Las cuatro primeras fases para la implantacion se realizaron en 5
sesiones, en donde cada sesidn fue el equivalente a una reunién de 2 a 4

horas con los miembros de la Fundaciéon H2D, a continuacion:

- Fase 1 (taller e
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- Fase 3
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Por otro lado, la fase 5 correspondiente al “analisis del diagrama de
flujo” no se realizé en una sexta sesién ya que la misma fue elaborada
durante las dos ultimas sesiones con los miembros del EAC. Ahora bien
la sintesis de dicha fase fue realizada por el propio investigador.

4.7.1.- Descripcion de las fases.
Primera Sesion:

Fase 1 “Taller de Induccion”:
Descripcidn:

Se buscé establecer una base conceptual mediante la capacitacion
al EAC por medio de un taller de induccién. (ver anexo 1 “taller de

induccién”)

Contenido del taller:

Técnica de analisis de flujos y modelo de organizacion de flujos.

Desarrollo:

A cada miembro del EAC se le suministré la presentacion del taller

junto al cronograma de actividades del proceso.

El investigador, en su rol de consultor, presentd el modelo de
organizacion de flujos, una panoramica del analisis de flujos y una
descripcion de los pasos generales en un proceso de cambio planeado.
Se alenté a los miembros a hacer preguntas para que entiendan cor

claridad las actividades en las cuales iban a participar
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Segunda Sesion

Fase 2 Recolecciéon de datos:

Descripcion:

En esta caso la participacién fue de parte de la mayoria de los
miembros que componen a la Fundacion H2D, solo estuvieron presentes
dos de los miembros del EAC. En dicha fase se obtuvieron todas las ideas
generadas por cada uno de los miembros de la Fundaciéon en cuanto a los
problemas percibidos por ellos. La técnica utilizada fue la del

brainstorming.

Desarrollo:

El investigador se presentd al grupo (quien soy?, para que estoy
aqui?, que vamos a hacer?, como lo vamos a hacer?, etc)
La dinamica fue como sigue: Se dividieron a los miembros de la fundacién
en 3 grupos pequefios de 4 personas y se les solicitd hacer un listado de
problemas percibidos con la ayuda de un cuestionario entregado por el
investigador (ver anexo 2 “cuestionario”)
Cada grupo nombro a un vocero que fue describiendo los problemas que
perciben en la Fundacion H2D. Dichos problemas fueron ampliamente
discutidos con el resto de los demas grupos mientras el investigador
anotaba en la pizarra acrilica y en el proyector, asegurando una atmosfera
positiva y evitando la emision de prejuicios sobre las opiniones de los

demas miembros.
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Resultado:

Una vez aplicado el cuestionario, y usando la entrevista grupal para
profundizar la informacion arrojada por el cuestionario, se presenta un

listado de problemas percibidos:

Asignacién no definida de tareas

Desconocimiento de los roles

Desmotivacion

Comunicacién confusa y deficiente de los logros de la fundacién
Desorientacion con base en las tareas

Indisposicion a la realizacion de la tarea (tiempo)

Carencia de recursos humanos especializado, capital, material

© N O oA e N

Cultura de la improvisacion (ministerio vs fundacién)

9 Reputacion negativa interna (estigma)

10. Objetivos inconclusos, confusos e indefinidos

11.Metas no planificadas

12. Espacio fisico limitado

13. Comunicacion deficiente entre los miembros de la fundacion

14.Marco legal desconocido (fundaciones)

15.Normativa interna no definida (politicas)

16.Recursos materiales limitados

17.Recurso humano sin experiencia y conocimiento en ONG o
fundaciones

18. Limitacién del tiempo del voluntariado que se dedica a la fundacion
(mejor que la 6)

19.Funciones y roles no definidos

20.Metas no definidas

21.Planificacién a corto plazo

22.Proyectos no jerarquizados

23.Muchas ideas sin definir

24.No hay transmisién de conocimiento
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25.Recarga de tareas en una sola persona

26. Incentivo indefinido

27.Alcance sin concretar

28.Comunicacién fluye inadecuadamente

29.Recursos financieros insuficientes

30.Recursos humanos no capacitados e insuficientes a nivel técnico y
administrativo

31.Misién y Vision no claras

32. Tiempo insuficiente para ejercer las labores

33.Roles no establecidos

34.Fundacién de hecho y no de derecho

35.Organizacidn y planificacién poco claras

36. Espacio fisico y equipo mobiliario insuficientes

37.Salario por concretar

38. Voluntariado “capitalista”

39. Desconocimiento publico de la fundacion

40. Joévenes sin experiencia

41, Actividades sin frutos

42 Discontinuidad en las actividades realizadas

43.Grupo gerencial inexistente

44 Siempre son dos los que tienen la toma de decisiones (liderazgo,
delegacioén, falta de compromiso, funciones, roles, coordinacion
canales, supervision, dualidad en la realizacién de trabajos,
diferenciacién entre voluntario y empleado)

45 Concepto confuso de voluntariado, no definido

46.Concepto confuso de Fundacion.
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Tercera Sesion
Fase 3 Categorizacién de problemas:
Descripcion:
El listado de problemas percibidos se ordend y clasificé con los
miembros del EAC de acuerdo a las dimensiones del modelo de

organizacién de flujos.

Desarrollo:

El investigador presento la lista de problemas percibidos al EAC.

Se busco la discusion, simplificacion y consenso para la colocacion
de problemas en las dimensiones organizacionales (ver anexo 3 “formato

para la discusion y consenso de problemas”)

Luego de una depuracion, el resultado de la discusion llevo a la

siguiente lista final de problemas:

Asignhacion no definida de tareas
Desconocimiento de los roles

Desmotivacion

> wnh =

Comunicacion confusa y deficiente de los logros de la

fundacion

Indisposicion a la realizacion de la tarea (tiempo)
Cultura de la improvisacién (ministerio vs fundacion)
Reputacion negativa interna (estigma)

Objetivos inconclusos, confusos e indefinidos

© ® N o o

Metas no definidas
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10. Espacio fisico y equipo mobiliario insuficientes

11. Comunicacion deficiente entre los miembros de la fundacion

12.Marco legal desconocido (fundaciones)

13.Normativa interna no definida (politicas)

14.Recursos materiales limitados (equipos)

15. Planificacion a corto plazo

16. Proyectos no jerarquizados

17.Recarga de tareas en una sola persona

18.Incentivo indefinido

19.Recursos financieros insuficientes

20.Recursos humanos no capacitados e insuficientes a nivel
técnico y administrativo

21.Siempre son dos los gue tienen la toma de decisiones
(liderazgo, delegacion, falta de compromiso, funciones,
roles, coordinacion, canales, supervision, dualidad en la
realizacion de trabajos, diferenciacion entre voluntario y

empleado)

Resultado:

El resultado final de esta fase es la ubicacion de los problemas en

el diagrama de flujo, mediante la categorizacion de cada uno de ellos
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Cuarta y Quinta Sesion

Fase 3 (Continuacion) y Fase 4 Interrelacion de problemas:

Descripcién:

Se determinaron las relaciones causales entre los problemas

colocados en el diagrama de flujos e interconectarlos mediante flechas.

Desarrolio:

Se determind la relacidon causal entre problemas mediante el uso
de un “formato para determinar relacion causal entre problemas” (ver
anexo 4) y se colocaron las flechas entre problemas en el diagrama de

flujos (ver anexo 5 “Interrelacion de problemas”)

Resultado:

Se reordeno el diagrama de flujos mediante la colocacion de los
problemas dejando aquellos problemas de los salen mas flechas de abajo
en la parte superior del diagrama dejando en la parte de abajo del

diagrama aquellos problemas que reciben mas flechas.

A continuacion se presenta el diagrama de flujos con cada uno de
los problemas colocados segun su dimensién o flujo organizacional. Cabe
destacar que cada problema esta enmarcado en un color particular. Esto
ultimo se hizo con el fin de facilitar el andlisis ya que al buscar las
relaciones entre los problemas el uso de diversos colores permitié que el

seguimiento del trazado fuese mas facil de identificar.
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DIAGRAMA DE FLUJOS
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4.8.- Cronograma propuesto vs ejecutado

A continuacibn se presenta el cronograma planeado vs el
ejecutado donde el color azul representa lo planeado y el rojo lo
realmente efectuado.

ACTIVIDADES JUNIO JULIO AGOSTO

Semana |Semana|Semana [Semana |Seman |Semana/Semana |Semana|lSeman [Seman
18062l 125/06al |02/07 al |08/07 al {a16/07 |23/07 al |30/07 al |06/08 al ]2 1308 |a 2008
2006 {2806 0607 (1307 (al2007 2707 |0308 [10008 [l 17/08 |al 2408

1. Creacion de equipo de
administracion del cambio (EAC)

1.1 Presentacion de propuesta y
seleccion candidatos EAC
1.2 Taller de Induccion

2. Recopilacion de Informacion

2.1 Aplicacion de cuestionario a
todos los miembros

2.3 Presentacion de la informacion
recolectada al EAC
3. Sistematizacion y Analisis de la
“nformacion

3.1 Categorizacion y colocacion en
¢! diagrama de flujos

3.2 Trazo de interconexiones en el
diagrama de flujos

3.3 Analisis del diagrama e
Identificacidn de problemas |
5. Elaboracion y presentacion de

informe final a la directiva H2D |

Figura 8 Cronograma Planeado Vs Ejecutado

Cabe destacar que la brecha existente entre lo planeado y lo
ejecutado se debid principalmente a la agenda de los miembros del EAC
donde fue muy dificil hacer coincidir la reunién de la mayoria de estos
miembros para la realizacidén exitosa de cada fase. Ahora bien las
actividades de “anélisis” y “elaboracién de informe final’ no se pudieron
realizar segun lo planeado ya que dichas actividades dependian de la
realizacién de ofras que la preceden
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CAPITULO V

ANALISIS Y RESULTADOS
5.1.- Analisis

Es a partir de |a fase cinco, sefialada en el capitulo anterior, que
comienza esta parte del analisis de los datos arrojados por el diagnéstico

organizacional realizado a la Fundacién H2D.

El analisis que a continuacion se presenta tiene su fundamento en
el marco de referencia descrito en el capitulo lll o marco teodrico

denominado “Modelo de Organizacién de Flujos” de Porras (1998).
5.1.1.- Analisis de problemas:

Segln la técnica del analisis de flujos la etapa correspondiente al

analisis de problemas parte de la identificacion de:

1. problemas sintomas,
2. problemas basicos y

3. problemas basicos fundamentales.

A continuacién se presenta el diagrama de flujos, en donde los
problemas enmarcados en circulos en la parte superior del diagrama
representan los “problemas basicos y fundamentales”. Por otro lado, los
problemas dentro del circulo en la parte baja del diagrama representan los

“problemas sintomas’”.

52




DIAGRAMA DE FLUJOS
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Figura 9 Identificacion de problemas en el Diagrama de Flujos
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Problemas sintomas:

Estos tipos de problemas se pueden identificar en la grafica
mediante las casillas a las cuales convergen mas flechas, lo cual indica
que son problemas que son causados por otros problemas mas

fundamentales.

Los problemas sintomas identificados fueron:

1 Desmotivacion (S1),
2 Recarga de tareas en una sola persona (F9)
3. Incentivo indefinido (F10).

Estos son problemas que los miembros consideran importantes y de
pronta solucion, sin embargo, cualquier esfuerzo para la solucion de los
mismos puede derivar en fracaso ya que las soluciones de dichos

problemas se encuentran en aquellos que los originan.

Al buscar las relaciones causales de los problemas sintomas cabe

destacar que:

1 La desmotivacion (S1) en los miembros es la causa de que haya
recarga de tareas y a su vez es consecuencia de la no definicion
de aspectos relacionados con el funcionamiento organizacional
(objetivos, metas, normativa, roles, tareas in_centivos) y factores

sociales (cultura, comunicacion deficiente, reputacion).
2 La recarga de tareas (F9) ocasiona que no se hayan definido los

incentivos (F10), pues los lideres no cuentan con el tiempo

necesario para definirlos.
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3. Por ultimo, la no definicién de los incentivos (F10) es causado por
diversos aspectos del funcionamiento organizacional (entre ellos:
marco legal, normativa, roles, recarga de tareas), y del flujo social
(cultura de la improvisacion) ademas del flujo de ambiente fisico

(recursos financieros).

Problemas basicos:

La identificacién de estos problemas comienza al seleccionar las
casillas que tienen muchas flechas de salida. Estos son problemas que
contribuyen a la existencia de otros problemas, los cuales generalmente,

aunque no siempre, son sintomas.

Un primer problema aparece en el flujo de funcionamiento
organizacional, Desconocimiento de roles (F2), causado por la cultura de
la improvisacion y el desconocimiento por parte de los lideres del marco
legal de referencia, que a su vez ocasiona otros tres problemas, en el flujo
de funcionamiento organizacional (incentivo indefinido), en el flujo del
ambiente social (comunicacion confusa de los logros de la fundacion), y

en el flujo del ambiente fisico (recursos financieros insuficientes).

Un segundo problema es el de la casilla Cultura de la
improvisacién (S4), causado primordialmente por la no definicién de los
objetivos, lo cual ocasiona tres problemas: en el flujo de funcionamiento
organizacional (normativa interna no definida), en el flujo de factores

sociales (comunicacion deficiente entre miembros) y (desmotivacion).

Existe un tercer problema que segun la grafica es la causa del
problema basico fundamental Objetivos Indefinidos (F3) pero que a su vez
no es causado por ningun otro problema, dicho problema es el
Desconocimiento del marco legal (F5), no tiene causa, pero los lideres
consideran que el desconocimiento que ellos tienen del marco legal de
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referencia, ha interferido con una serie de definiciones importantes para el
funcionamientoc de la organizacidbn en varios de sus aspectos mas

representativos.

Problema basico fundamental:

El problema referido a los Objetivos Indefinidos (F3) es el que mas
resalta en esta categoria, posee el mayor numero de flechas salientes de
su casilla, de modo que, segun el marco referencial de modelo
organizacional de flujos, representa un problema clave que necesita

atacarse pronto en un proceso de cambio planeado.

A continuacion se presenta un cuadro resumen destacando los tres

tipos de problemas identificados en la grafica o diagrama de flujos:

PROBLEMAS PROBLEMAS PROBLEMA BASICO
SINTOMAS BASICOS FUNDAMENTAL
. F5 Marco legal
F3 Objetvos _
S1 Desmotivacion. desconocido
indefinidos.

(Fundaciones).

F9 Recarga de tareas | F2 Desconocimiento de

en una sola persona. roles.
F10 Incentivo no S4 Culturade la
definido. improvisacion.

Figura 10 Problemas: Sintomas, Basicos y Fundamental

Una importante observacién, que surge del estudio global de la
grafica, indica que la mayor parte de las flechas que entran al flujo de
factores sociales, se originan en el fluo del funcionamiento

organizacional, lo que implica que la mayoria de los problemas humanos
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son causados mas directamente por los problemas de organizacion, por lo

que se considera que el trabajo de intervencién debe enfocarse en esta
area.

En resumen, esta etapa del analisis de la grafica de diagnostico de
flujos ayudo6 a detectar un problema basico fundamental y tres problemas
basicos. El primero es el de objetivos indefinidos (F3) y los restantes son,
desconocimiento de roles (F2), cultura de la improvisacién (S4) vy
desconocimiento del marco legal (F5). Entonces, la identificacion de
problemas centrales conduce a la etapa final del analisis de la gréafica de

diagnostico: la identificacion de historiales de problemas.
5.2.- Resultados

Historiales de problemas:

Los mismos son una coleccion de problemas entrelazados que
describen un problema mas complejo. Como coleccion de problemas
interconectados, el historial de problemas ofrece un panorama mas
amplio de la situacidon y una mayor orientacion sobre la manera en que se
puede atacar cada uno de los problemas en forma independiente y

también en relacion con los demas problemas del historial en conjunto.

A través de la identificacion del historial en la grafica de diagnostico
de flujos se puede obtener un punto de vista mas general de los
problemas que se enfrentan lo cual conduce a la creacion de planes mas

efectivos para guiar el proceso de cambio en si.
En el caso de la Fundacién H2D, la figura 11 representa una
muestra de historial donde se reflejan normas y procesos de interaccion

disfuncionales que se desarrollan en la cultura de la organizacion.
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Figura 11 Grafica de Historial de Problemas

Como podra observarse en la anterior figura, existen dos
problemas basicos, F3 (Objetivos no definidos) y S4 (Cultura de
Improvisacion), que influyen en un grupo de problemas relacionados que
finalmente llevan a los problemas sintomas S1 (Desmotivacion), F9

(Recarga de tareas) y F10 (Incentivo indefinido).

Es posible explicar de manera escalonada una légica en el patrén
de los problemas. Se empezara a explicar el historial por la descripcion

del sintoma hasta llegar al problema bésico fundamental.
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En el caso particular de la Fundacion H2D, debe empezarse desde
la descripcion de una especie de circulo que conforman los problemas
sintomas, en donde la desmotivacion (S1) es causada por la ausencia de
un incentivo definido (F10). L.a razén por la que dicho incentivo no sea
definido es que las personas encargadas para ello estén recargadas de
muchas tareas (F9) y esto ultimo hace que los miembros sigan

desmotivados (S1), de esta forma el ciclo vuelve a repetirse.

Al buscar los origenes de los sintomas se destacan dos fuentes, la
primera surge desde el sintoma ‘desmotivacion” (S1), el cual se deriva de
una comunicacion deficiente entre los miembros (S6), a su vez, la
causante de esta Ultima descansa en una falta de definicion de tareas
(F1) cuyo origen se encuentra en la cultura de la improvisacién (S4), y por
ultimo, la falta de objetivos claros (F3) permite comprender porque no

existen metas definidas.

La segunda parte del historial comienza con un problema relativo al
funcionamiento organizacional donde el desconocimiento de roles (F2) es,
en parte, causante de una comunicacion confusa de los logros de la
Fundacién H2D. Al no existir una comunicacion exitosa de los logros, se
evita que se recauden suficientes recurses financieros (A2) con los cuales
se podria contar para la definicion de un incentivo (F10) que pudiera
incidir en el factor motivacional (S1), lo cual, a su vez, haria que la carga

de trabajo no recayera en tan pocas personas (F9).

Por ultimo, de acuerdo a la gréfica, destaca la influencia que tiene
F5 (marco legal desconocido) sobre los problemas basicos F3 y S4. Tal
como se menciono anteriormente, este problema no es definitivo, mas
sin embargo contribuye al abordaje de los problemas basicos F3 y S4,
pues la referencia de los pardmetros que dicta la ley ayuda, o bien

permite, el esclarecimiento de los objetivos de ia Fundacion H2D.
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Visto desde otra perspectiva, el desconocimiento del marco legal
vigente para las fundaciones por parte de los lideres de la organizacion,
ha generado que no se hallan definido los objetivos de la misma
ocasionando a su vez, que la mayoria de las actividades que se han
desarrollado hasta los momentos, se improvisen, ya que no hay definicion
de roles ni de normas, lo que conlleva confusion en la transmisién de los
logros de la fundacion, dificuitades en la comunicacion entre sus
miembros y en la captacion de los recursos financieros que requieren
para llevar a cabo sus funciones, todos estos aspectos a su vez han
generado en los miembros y en el voluntariado desmotivacion, por la
recarga de tareas en alguno de ellos y la ausencia de una politica clara de

incentivos.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES y RECOMENDACIONES

6.1.- Conclusiones

Los problemas sintomas identificados son: Desmotivacion (S1),
Recarga de tareas en una sola persona (F9) y, por ultimo Incentivo
indefinido (F10). Al buscar las causas de los sintomas, cabe destacar que
la desmotivacion (S1) en los miembros es la causa de que haya recarga
de tareas y a su vez es consecuencia de la no definicion de aspectos
relacionados con el funcionamiento organizacional y factores sociales La
recarga de tareas (F9) ocasiona que no se hayan definido los incentivos
(F10), ya que los lideres no cuentan con el tiempo necesario para
definirlos. La no definicion de los incentivos es causado por diversos
aspectos del funcionamiento organizacional (marco legal, normativa,
roles, recarga de tareas), social (cultura de la improvisacion) y de

ambiente fisico (recursos financieros).

Los problemas basicos identificados en el diagrama de flujo son:
Desconocimiento de roles (F2), Cultura de la Improvisacion (S4) vy
Objetivos indefinidos (F3). Las relaciones causales entre los mismos es
como sigue: El Desconocimiento de roles (F2) es causado por la cultura
de ia improvisacién y el desconocimiento por parte de los lideres del
marco legal de referencia; la Cultura de la improvisacion (S4) es causada
primordialmente por la no definicion de los objetivos (F3) y este ultimo es

causa de F5 (Desconocimiento de marco legal)

De acuerdo a lo anterior el problema F5 seria denominado, segun

la metodologia de Porras, ‘problema basico fundamental”, sin embargo se
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puede concluir que dicho problema surge de la creencia entre los
miembros de la fundacion de que el desconocimiento del marco legal de
referencia que los rige y delimita en cuanto a sus deberes, derechos y
funciones, ha tenido impacto en la organizacion, lo que ha generado una
supuesta indefinicion de aspectos vitales como la elaboracion de su
estrategia para orientar el desarrollo de la fundacion. La causante de esto
ultimo no descansa necesariamente en el desconocimiento del marco
legal, sino mas bien en la no definicion del plan estratégico de la

fundacion.

En resumen en funcion de un analisis mas detallado de la gréfica
se determind, que el problema basico fundamental, que es la causa de la
gran mayoria de los problemas que se presentan en la organizacion, no
es el desconocimiento del marco legal (F5) sino mas bien la no definicién
del plan estratégico de la fundacién. En otras palabras, los problemas F2,
F3, F1, entre otros, son derivados de un la falta de realizacién del plan
estratégico de la Fundacion H2D, una solucidon de tipo organizacional que

permitiria la solucion de los problemas basicos F3 y S4

Por otro lado, una importante observacion, que surge del estudio
global de la gréfica, indica que la mayor parte de las flechas que entran al
flujo de factores sociales, se originan en el flujo del funcionamiento
organizacional, lo que implica que la mayoria de los problemas humanos
son causados mas directamente por los problemas de organizacion, por o
que se considera que el trabajo de intervencion debe enfocarse en esta

area.

En el caso de la Fundacién H2D la solucién de un problema como
este exige que se ataque desde el punto de vista del flujo de
funcionamiento organizacional, ya que los problemas de tipo social estan
siendo ocasionados, en una mayor parte, por esta dimension, como se

puede apreciar en la grafica.
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En conclusion la FUNDACION H2D debe dirigir sus esfuerzos en
mejorar todos los aspectos relacionados a la planificaciéon estratégica y su

estructura organizativa.
6.2.- Recomendaciones

La FUNDACION H2D, posee una excelente oportunidad de mejora
y de esta manera prepararse para lograr ser mas eficientes, eficaces y

efectivos, para ello se sugiere:

Llevar a cabo un programa de planificacion estratégica que
capacite y motive a los miembros de la Fundacién H2D en la
“clarificacién” y “definicion” de la mision, los objetivos, las estrategias, la
estructura organizacional y la definicién de resultados que la organizaciéon

quiere alcanzar.

Su pudieran presentar otras recomendaciones para el resto de los
problemas detectados mediante el uso del analisis de flujos, sin embargo
es de destacar que el atague del problema basico mediante la
planificacion estratégica puede garantizar un impacto positivo en la
Fundacion H2D en el sentido de disminuir el impacto causado por los
problemas sintomas (desmotivacion, recarga de tareas, incentivo
indefinido) e inclusive algunos problemas basicos tales como objetivos

indefinidos y cultura de improvisacion.

Segun el marco tedrico de referencia utilizado, modelo
organizacién de flujos, la solucion de un problema basico fundamental
incide en gran parte en la resolucidon de los demas problemas de tipo
sintoma. La recomendacién dada de llevar a cabo un programa de
planificaciéon estratégica, incidirda en gran parte en la solucion de los

problemas basicos.
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Pudiera darse otra lectura de la situacidn en donde se pueden
presentar diversas € individualizadas soluciones a cada tipo de problema
detectado, sin embargo esta perspectiva es relativa ya que la solucién de
problemas sintomas no garantiza que no vaya a aparecer de nuevo, pues
la causa de los mismos radican en otro problema més abstracto y dificil
de detectar. E! uso del andlisis de flujos en conjunto con el marco de
referencia propuesto por Porras, permite la deteccion de este tipo de

problemas y por ende facilita |la visualizacion de su solucion.
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ANEXO 1

(Taller de Induccién)

ANALISIS. E.

LUJOS>?

CONSULTORES:&
ONEIDAFLORES?
EDUARDOBALAS?

CONTENIDO?

Fundamentos@iel@nalisis@lelujos?
» ConceptosBobre@i@nalisis@iediujos?

# ProcedimientoRiel@nalisis@efiujos?

Modelo@lefrganizacion@eflujos?
Teoriaf@eBistemas@biertos?
importancialel@ndividuo?
Componentesiel@odelof
Propdsitolrganizacional?

Integracion@edasiHiezas
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ANEXO 2

(Cuestionario)

1. Que piensa ud. es lo que impide que la Fundacion H2D tenga un mejor
rendimienta?

2. Que factores considera ud. son los que le impide realizar su labor en la Fundacion
H2D?

3. Que problemas considera ud. nunca se solucionan aparentemente?

4. Cuales cree ud son los problemas que otros perciben del funcionamiento de la
Fundacion H2D?
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ANEXO 3

(Formato para la discusion y consenso de problemas)

Problema1:

Miembros : . . ‘Dimensionﬁnrgani.zacional _
Funcionamiento@rganizacional |Factores®Bociales |Tecnologia |Ambiente®Fisico

1

2

3

4

5

6

7

8

Total

Se le pide a cada miembro que clasifique cada problema en una

escala del 1 al 10 de acuerdo a cada dimension organizacional.

El resultado con mayor puntaje sera discutido con el grupo para su

comprension.

Hacer igual procedimiento con todos los problemas de la lista.
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ANEXO 4

(Formato para determinacién causal entre problemas)

Problema | Relacion causal Problema 2 Problema | Relacion causal Problema 3
. (b causade X .. .. |Escausade X
escribir — destribin descrbir ; " descrinir
o |Esconsecuencia de » 5 Cansequencia de
problema problem problema | ‘ problemz
Ninguna relacion Ninguna rlacon

Los problemas que son causas de otros se le pondra una flecha

saliendo de el por debajo.

Los problemas que son consecuencias de otros recibira la flecha

por arriba de el.

Realizar procedimiento con cada uno de los problemas.

J
[Fs |Problems 21 iT Problema 3 l ! |Problema Al
L—
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ANEXO 5

(Interrelacion de problemas)

T e g
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