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CAPITULO I. RESUMEN

El presente trabajo busca describir el diagndstico organizacional realizado
en la Asociacion para el Desarrollo Integral Comunitario (ADIC), la cual se dedica
a brindar servicios educativos, recreativos y de salud, ademas de empleo a la

Comunidad de El Placer de Maria (Urb. El Pefién, Municipio Baruta).

Luego de varias conversaciones con la Junta Directiva se identificd la
necesidad de levantar el perfil del cargo del Director de esa Asociacion e

igualmente, poder detectar las distintas necesidades que los actores tuviesen.

Para ello, se utilizaron 3 diferentes cuestionarios con preguntas abiertas los
cuales fueron recolectados por entrevistas individuales hechas por las mismas
consultoras. Les fueron aplicadas a los distintos actores (Trabajadores, Padres y
Junta Directiva) que interactian con esta Asociacion, para asi poder medir las

necesidades que requerian de la misma.

Se procedié a identificar en cada uno de los cuestionarios las ideas que
mas se repetian. Las respuestas obtenidas se agruparon segun el nimero de
repeticiones y tabularon por pregunta considerando la semejanza y relacion entre
ellas. Posteriormente fueron ordenadas segun su frecuencia de aparicion, lo cual
permitié asignarle un codigo (numero de repeticiones) a cada respuesta, tomando
en cuenta la reiteracion de los aspectos considerados como prioritarios por parte
de todos los entrevistados.

Las caracteristicas que mas resaltaron fueron: que tuviese una

comunicacion efectiva, respetuosa, buena administradora, entre otras.

La importancia de la realizacién de este estudio fue el de detectar areas
criticas que debian ser atendidas de manera prioritaria en un momento coyuntural
en el cual se estaban presentado cambios organizacionales como ausencia de
director, falta de claridad en los roles y funciones, problemas econdmicos,

incertidumbre.



CAPITULO II. INTRODUCCION

El Desarrollo Organizacional es un proceso sisteméatico planificado, en el
cual se introducen los principios y las practicas de las ciencias del
comportamiento en las organizaciones, con la meta de incrementar la efectividad
individual y de la organizacion, para generar un cambio planificado en los
individuos, equipos y organizacion con la finalidad de que funcionen mejor y asi

lograr las metas establecidas. (French y Bell, 1995, p.1).

Segun French y Bell (1995, p. 4), el desarrollo organizacional es un método
caracteristico de consultoria. En este proceso, la consultoria juega un papel
importante pues cumple el rol de asesor de la organizacion, brindando su

conocimiento y experiencia para capacitar al personal en el nuevo ambito.

El proceso de consultoria es una actividad conjunta del consultor y del
cliente destinada a resolver un problema concreto y a aplicar los cambios
deseados en la organizaciébn. En este proceso se tienen que delimitar las
funciones entre el cliente y el consultor asegurandose de que sean
complementarias, se apoyen mutuamente y sean plenamente entendidas por
ambas partes. Es muy importante el primer contacto ya que es alli donde se
establecen los convenios y contratos que se van a seguir y realizar con la
exploracion que dirige a la determinacion del problema u oportunidad que tiene el
cliente.

El siguiente trabajo tiene como objetivo realizar un diagndstico
organizacional en la Asociacion de Desarrollo Integral Comunitario (ADIC). Esta
Asociacion tiene como fin ayudar a su comunidad, El Placer de Maria en
actividades recreativas, en educacion de primer y segundo nivel, asistencia

médica y odontoldgica, entre otros.

Luego del realizar el primer contacto con dicha Asociacion, se inicia la fase
del diagnéstico organizacional donde se descubren los hechos, en la cual se

obtiene una imagen de la situacion por medio de entrevistas, observaciones,



cuestionarios, examen de los documentos y la informacién de la organizacion.
(French y Bell, 1995, p. 126)

Al tener el diagndstico organizacional se pasa a la fase de la intervencion y
es donde se ponen en practica una serie de acciones disefiadas para corregir los

problemas o aprovechar las oportunidades. (French y Bell, 1995 p. 131)

En este sentido, el presente trabajo se realiza el proceso de diagndstico en
la Asociacion de Desarrollo Comunitario (ADIC) durante los meses de septiembre-
noviembre de 2005. EIl objetivo de esta consultoria fue detectar las necesidades
que existieran en el personal y que debian ser atendidas, para fortalecer el

funcionamiento de la Asociacion.



CAPITULO lIl. OBJETIVOS

Objetivo General:

Realizar una consultoria de diagnéstico organizacional en ADIC para
levantar el perfil del Director y mejorar las relaciones interpersonales
de la Asociacién y asi aplicar los conocimientos adquiridos en la

especializacion de Desarrollo Organizacional.

Objetivos Especificos:

Ejecutar un diagndstico para definir y describir el perfil gerencial

requerido para la conduccién de ADIC.

Detectar las necesidades que existen en el personal que deban ser
atendidas para fortalecer las relaciones interpersonales en la

Asociacion.



CAPITULO IV. MARCO TEORICO

1. Desarrollo Organizacional (DO)

“El desarrollo organizacional es un proceso sistematico planificado, en el cual
se introducen los principios y las préacticas de las ciencias del comportamiento en
las organizaciones, con la meta de incrementar la efectividad individual y de la

organizacion”. (French y Bell, 1995, p. 1)

Este trabajo se enfoca en la definicion de French y Bell (1995) los cuales
definen el desarrollo organizacional 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, mediante una administracion
constante y de colaboracion de la cultura de la organizacion con un énfasis
especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y en otras
configuraciones de equipos- utilizando el papel de consultor- facilitador y la teoria y
la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicadas, incluyendo la investigacion

accion”. (p. 29)

Aunque existen otros autores como Beckard (1969) que define el DO de la
siguiente manera: "un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion,
administrado desde arriba, para aumentar la eficacia y la salud de la organizacion,
a través de intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, usando
conocimientos de la ciencia del comportamiento”.

(http://www.ispoci.edu.ec/paginas/material/DO-Cap-1.ppt. Consultado el dia: 25 de

Junio).

Hornstein, Burke (1971) el DO es:

"...un proceso de creacion de una cultura que institucionalice el uso de
diversas tecnologias sociales para regular el diagnéstico y cambio de
comportamiento, entre personas, entre grupos, especialmente los

comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la comunicacion y la



planeacién en la organizacion". (http://www.ispoci.edu.ec/paginas/material/DO-

Cap-1.ppt. Consultado el dia: 25 de Junio)

Friedlander y Brown (1974) presentan al DO como una metodologia “para
facilitar cambios y desarrollo: en las personas, en tecnologias y en procesos y

estructuras  organizacionales”.  (http://www.ispoci.edu.ec/paginas/material/DO-

Cap-1.ppt. Consultado el dia: 25 de Junio)

Para Bennis (1969), el DO es "una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse
mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y al aturdidor

ritmo de los propios cambios”. (http://www.ispoci.edu.ec/paginas/material/DO-

Cap-1.ppt. Consultado el dia: 25 de Junio)

De Faria dice que: “El Desarrollo Organizacional es un proceso de cambios
planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia
y la salud de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y
los empleados”.

(http://www.fing.edu.uy/catedras/OPI|/Material%20Aopyo/LS Desarrollo Organiza

cional%20.doc Consultado el dia: 25 de Junio)

Segun Shmuck y Miles (1971) EI DO se puede definir como “un esfuerzo
planificado y continuo para aplicar las ciencias de la conducta al mejoramiento de
los sistemas, aplicando métodos reflexivos y autoanaliticos”.

(http://personales.ciudad.com.ar/diaztelli/AO/Desarrollo%200rqganiz..doc

Consultado el dia: 26 de Junio).

El desarrollo organizacional tiene varios objetivos
(http://www.ispoci.edu.ec/paginas/material/DO-Cap-1.ppt Consultado el dia:
25 de Junio) :

e Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades
organizacionales, y de apertura para diagnosticar y solucionar problemas.

e Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.
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e Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulacion
entre jefes, colegas y subordinados.

e Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las areas de las tres
competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

e Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos y
comportamientos.

e Perfeccionar el sistema y los procesos de informacidén y comunicacion.

Luego de mencionar alguno de los objetivos del DO a continuacion se
enumeran ciertas caracteristicas que son las siguientes:

(http://personales.ciudad.com.ar/diaztelli/AO/Desarrollo%200rganiz..doc

Consultado el dia: 26 de Junio).

e Es un proceso de cambio planificado: lo que quiere decir esto es que el

objetivo es el cambio de la organizacién y el desarrollo individual.

e EI DO es una secuencia activa y permanente a largo plazo: es necesario
ensefiarle a las personas nuevas habilidades y al mismo tiempo hacerle

olvidar las anteriores, por lo tanto esto no se logra en poco tiempo.

e El DO es un proceso que se enfoca en la cultura, los procesos
organizacionales y la estructura de la organizacion, utilizando una

perspectiva total del sistema.

e EI DO emplea un planteamiento de sistemas, en éste sentido el especialista
sabe que es imposible transformar una parte de la organizacion sin influir en
las otras. Se trata de un efecto mdltiple, donde un cambio logrado en los
individuos afectan al grupo, y a su vez los cambios en el grupo influyen en
la organizacién, un cambio en la estrategia requerird cambios en otros

elementos como estructura, los procesos y la cultura.
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El DO se enfoca hacia grupos de trabajo. Una creencia fundamental en el
DO es que los equipos de trabajo son los blogues de construccion de las

organizaciones.

El DO es un método caracteristico de consultoria. Los practicantes del DO
son facilitadores, colaboradores y coaprendices del sistema cliente, ayudan
a los miembros de la organizacion a encontrar formas efectivas de trabajar
los problemas, no proporcionan soluciones a los mismos; sirven como

facilitadores.

El DO se basa en la informacion para un planteamiento. Es un método
basado en la informacion para buscar el cambio. Es decir que el consultor
no entra en la organizacion y aplica cualquier método que haya resultado
beneficioso en otras organizaciones. Este recopila informacion de manera

de poder hacer un analisis especifico y formula las soluciones apropiadas.

El modelo béasico del DO es el de investigacion-accion: es especialmente

adecuada para los programas de cambio planificado.

Es clave al momento de estar ejecutando un programa de DO, realizar bien

las fases.

Segun Warner Burke (1972, citado en French y Bell, 1995, p. 133) las

describe de la siguiente manera:

1. Entrada: representa el contacto inicial entre el consultor y el cliente.

2. Hacer un contrato (contrato psicoldgico): implica establecer
expectativas mutuas, llegar a un acuerdo acerca de los gastos de
tiempo, dinero, recursos y energia, y en general aclarar lo que cada
parte espera obtener de la otra y dar a la otra. Este proceso consiste
en determinar las expectativas mutuas del cliente y del consultor en
cuanto a lo que obtendran de dicha relacion y las responsabilidades

gue asumiran, en definir lo que se espera de la organizacion y del
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consultor dentro de ella y en lo que se compromete, en delimitar el
ambito de accion para la intervencion, lo que se incluira y lo que se
escapa de ella. Por su puesto hay que dejar claro los estilos de
trabajo y los requerimientos.

3. Diagnéstico: es la fase de descubrir hechos, en la cual se obtiene
una imagen de la situacion por medio de entrevistas, observaciones,
cuestionarios, examen de los documentos y la informacién de la

organizacion, etcétera.

4. La retroalimentacion: representa el regreso de la informacion

analizada al sistema cliente.

5. Planificar el cambio: implica que los clientes deciden cuales son
los pasos que deben seguir para la accién basandose en la

informacion que acaban de conocer.

6. Intervencion: pone en practica una serie de acciones disefiadas

para corregir los problemas o aprovechar las oportunidades.

7. La evaluacion: representa la determinacion de los efectos del
programa. (p. 134).

2. Cambio Organizacional

Los cambios son constantes y lo peor es resistirse a ellos. Un proceso de

cambio ocurre de forma muy eficiente si todos estan comprometidos con él.

El Cambio Organizacional se define como: la capacidad de adaptacion de las
organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente
interno o externo, mediante el aprendizaje. Otra definicién seria: el conjunto de
variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que se traducen

en un nuevo comportamiento organizacional.
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(http://www.monografias.com/trabajos13/cborgdef/cborgdef.shtml Consultado el
dia: 2 de Julio).

Otra definicion del cambio organizacional es el proceso a través del cual una
organizacion llega a ser de modo diferente de lo que era en un momento dado
anterior. Todas las organizaciones cambian pero el reto que se plantean los
directivos y, en general, todas las personas de la organizacién es que el cambio
organizacional se produzca en la direccion que interesa a los objetivos de la
organizacioén. Es por ello que se habla de gestion del cambio, agentes de cambio,
intervencion para el cambio, resistencia al cambio, etc.

( www.anri.org.ve/informacion/glosarios.htm Consultado el dia: 2 de Julio)

“El cambio organizacional se produce a través de las personas, y por ello, para
gue se considere a las personas como parte del proceso de cambio es necesario,
conocer sus valores, sus creencias, sus comportamientos”.
(http://www.shl.es/articulos/ CAMBIO%200RGANIZACIONAL.pdf Consultado el
dia: 2 de Julio)

“Las personas, los trabajadores en las organizaciones tienen que
acostumbrarse a la idea que se van a producir cambios y que ello les lleva a
actuar como agentes preferentes del proceso”.
(http://www.shl.es/articulos/CAMBIO%200RGANIZACIONAL.pdf Consultado el
dia: 2 de Julio)

Un cambio no tiene por qué darse como reaccién ante un problema o presion
interna o externa. Un cambio puede venir provocado por encontrar una nueva
oportunidad de negocio o un desarrollo de optimizacion.
(http://www.galeon.com/m_mendo/cambio.htm Consultado el dia: 2 de Julio de
2.006).

“...surgen de la necesidad de romper con el equilibrio existente, para
transformarlo en otro mucho méas provecho financieramente hablando, en este
proceso de transformacion, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio,

interactuando con otras fuerzas que tratan de oponerse, (Resistencia al Cambio)
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es por ello que cuando una organizacién se plantea un cambio, debe implicar un
conjunto de tareas para tratar de minimizar la interaccion de fuerzas.”
(http://www.ilustrados.com/publicaciones/EpyZVFulkpZdXyOnmO.php Consultado
el dia 5 de Julio).

3. Diagnéstico Organizacional

Luego de haber tenido el primer contacto con el cliente y haber cerrado el
contrato psicolégico, el siguiente paso es el Diagnostico Organizacional el cual

reflejara las condiciones actuales en que se encuentra la organizacion.

El diagnostico organizacional se inicia con el proceso de solucion de
problemas a través de la identificacion de disfunciones organizacionales,
determinando las éareas de oportunidades o desacuerdos, prioridades y
generando objetivos para las estrategias y los planes de mejora para su
implementacion.
(http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/doorganizacional.ht
m Consultado el dia: 26 de Junio de 2006)

Segun French y Bell (1995):

“...hay 3 componentes béasicos en todos los programas de DO: diagndstico,
accion y administracion del programa. EI componente del diagndstico representa
una 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 interés. El
componente de la accion consiste en todas las actividades y las intervenciones
disefiadas para mejorar el funcionamiento de la organizacion. El componente del
programa gerencial abarca todas las actividades disefiadas para asegurar el éxito
del programa, como desarrollarla estrategia general del DO, vigilar los
acontecimientos a lo largo del camino, y abordar las complejidades y sorpresas

inherentes en todos los programas”. (p. 115)

El diagndéstico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso esencial
para perfeccionar el funcionamiento de la organizacion.

(http://www.miespacio.org/cont/invest/diagno.htm Consultado el dia: 26 de Junio)
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El Diagnéstico Organizacional puede ser definido como un proceso de
medicion de la efectividad de una organizacion desde una perspectiva sistémica y
la busqueda de informacion relevante para la soluciéon de un problema. El
observador hace uso de sus esquemas de distincién configurando lo observado,
destaca algo con respecto de un fondo para explicar la experiencia que tiene de
una organizacion y su operar. A partir de él se generan expectativas y es posible
implementar un proceso de cambio.
(http://www.mapuexpress.net/images/publications/9 1 2006 18 33 37 1.doc?P
HPSESSID=c5e0f71e5dd384bdc5a990f788355f19 Consultado el 26 de Junio)

Otra definicion lo describe como una forma de conocer las diferentes fuerzas y
procesos a los qué esta sometida la organizacion, para ser capaz de utilizarlos en
provecho de los fines que la organizacion haya definido para si.
(homepage.cem.itesm.mx/marperez/diagnosticoll.ppt Consultado el dia: 26 de

Junio).

Se puede definir al diagnostico como un proceso analitico que permite conocer
la situacion real de la organizacion en un momento dado para descubrir
problemas y areas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar
las segundas. (http://www.miespacio.org/cont/invest/diagno.htm Consultado el dia:
26 de Junio).

Algunas de las razones para realizar un diagndstico organizacional son las
siguientes: (homepage.cem.itesm.mx/marperez/diagnosticoll.ppt Consultado el
dia: 26 de Junio)

e El proceso natural del crecimiento de la organizacion.

e El proceso natural de deterioro de la organizacion

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

e La empresa ha sufrido cambios importantes

e El aumento de la complejidad del entorno (politico, econémico y social).
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e La empresa requiere conocer su propia cultura, mejorar su clima.
e La organizacion ha sido fundida con otra o ha sido comprada por una

nueva empresa.

French y Bell (1995) detalla los programas de DO de la siguiente manera: el
primer paso es diagnosticar el estado del sistema en lo concerniente al foco de
interés de cliente. Del diagnéstico salen cuales son los puntos fuertes, las
oportunidades y las areas problema. En el segundo paso se desarrollan los
planes de accién para corregir esos problemas que se detectaron anteriormente,
aprovechar las oportunidades y conservar las areas de puntos fuertes. Estos
planes de accion son intervenciones del DO especificamente disefiadas para
abordar los aspectos en los niveles individual, de grupo, intergrupo o de la
organizacién, asi para abordar los aspectos relacionados con procesos
seleccionados, como la comunicacion o toma de decisiones. El tercer paso
consiste en descubrir hechos concernientes a los resultados de las acciones que

se toman. (p. 117)

Para realizar el diagndstico organizacional se utiliza una gran diversidad de
herramientas, dependiendo de la profundidad deseada, de las variables que se
quieran investigar, de los recursos disponibles y de los grupos o niveles
especificos entre los que se van a aplicar.

(http://www.miespacio.org/cont/invest/diagno.htm Consultado el dia: 26 de Junio).

Segun Meza y Carballeda (http://www.miespacio.org/cont/invest/diagno.htm

Consultado el dia: 26 de Junio) las condiciones para llevar a cabo con éxito el

diagnéstico organizacional deben cumplir algunos requisitos béasicos:

1. Antes de iniciar el proceso de diagndéstico es indispensable contar con la
intencion de cambio y el compromiso de respaldo por parte del cliente
(término usado en Desarrollo Organizacional para designar a la persona o
grupo directamente interesado en que se lleve a cabo una transformacion
en el sistema y con la suficiente autoridad para promoverla). Es decir, que

esté dispuesto a realizar los cambios resultantes del diagndstico.
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El "cliente" debe dar amplias facilidades al consultor (interno o externo)

para la obtencién de informacién y no entorpecer el proceso de diagndstico.

El consultor manejara la informacion que se obtenga del proceso en forma
absolutamente confidencial, entregando los resultados generales sin

mencionar a las personas que proporcionaron la informacion.

También debe proporcionar retroalimentacién acerca de los resultados del

diagnostico a las fuentes de las que se obtuvo la informacion.

El éxito o fracaso del diagnostico depende en gran medida del cliente y del

cumplimiento de los acuerdos que haga con el consultor

Para Meza y Carballeda (http://www.miespacio.org/cont/invest/diagno.htm

Consultado el dia: 26 de Junio) los elementos del diagnostico organizacional son

los siguientes y se pueden dividir en tres etapas:

b)

Generacion de informacién, la cual abarca a su vez tres aspectos:

La forma en que se recolecta la informacion, las herramientas y los

procesos utilizados.

La metodologia utilizada para recopilar la informacién, la cual sigue dos
corrientes, los métodos usados para obtener informacion desde el cliente
(entrevistas, cuestionarios) y los usados para obtenerla desde el consultor

(observacion).

La frecuencia con que se recolecta la informacion, la cual depende de la

estabilidad del sistema.

Organizacién de la informacién, en donde es necesario considerar tres

aspectos claves:

El disefio de procedimientos para el proceso de la informacion.
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b) El almacenamiento apropiado de los datos.

c) El ordenamiento de la informacion, de modo que sea facil de consultar.

3. Anadlisis e interpretacién de la informacién, que consiste en separar los
elementos béasicos de la informacién y examinarlos con el propésito de
responder a las cuestiones planteadas al inicio de la investigacion.

Sin embargo, Meza y Carballeda mencionan que existen 2 perspectivas en el
diagndstico organizacional y que se dividen en: una funcional y otra cultural, cada
una con sus propios objetivos, métodos y técnicas. Son complementarias entre si
y dan origen a dos tipos de diagndstico:

« Diagnostico funcional

« Diagnostico cultural

Diagnostico funcional

El diagndstico funcional (su nombre debido a una perspectiva funcionalista)
examina principalmente las estructuras formales e informales de la comunicacién,
las préacticas de la comunicacion que tienen que ver con la produccion, la

satisfaccion del personal, el mantenimiento de la organizacion, y la innovacion.

Usa un proceso de diagnéstico en el cual el consultor asume la
responsabilidad casi total del disefio y la conduccion del mismo (objetivos,
métodos y la interpretacion de los resultados).

Métodos y técnicas

Dentro de la perspectiva funcionalista los métodos més usados son la

entrevista, el cuestionario, el analisis de las redes de comunicacion, la entrevista
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grupal, el analisis de experiencias criticas de comunicacion y el andlisis de la

difusion de mensajes.

Las técnicas aplicables son:

o Entrevista. Esta técnica se complementa con el cuestionario y permite
recoger informacion que puede ser investigada hasta en sus minimos
detalles en una conversacion personal con los miembros de una

organizacion.

« Cuestionario. Permite recoger la mayor cantidad de informacion de mayor
cantidad de gente y de una manera mas rapida y mas econémica que otros
métodos; y facilita el analisis estadistico. Consiste “en un conjunto de
preguntas respecto a una o mas variables a medir”. (Sampieri, Collado y
Lucio, 1991, p. 285)

e Anélisis de transmisién de mensajes. Consiste en un cuestionario
especializado que descubre el proceso de difusion de un mensaje en la
organizacion, desde su punto de origen hasta que logra alcanzar a los
diferentes miembros de la misma. Este método revela el tiempo que toma
la difusion de un mensaje, su proceso comunicativo, quienes bloquean la
comunicacion, las redes de comunicacion informal y la manera como se

procesa la informacion.

« El andlisis de experiencias criticas: Sirve para conocer las experiencias
positivas y negativas que existen dentro de la organizacion y la efectividad

o inefectividad de las mismas.

e« Analisis de redes: Analiza la estructura de una organizacién y su
efectividad. Se evalGa quien se comunica con quien, que grupos existen en
la organizacion, que miembros actdan como puente entre los grupos, los
blogueos que sufre la informacién, el contenido de la comunicacién y la

cantidad de informacion difundida.
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« La entrevista grupal. Esta técnica selecciona un cierto ndmero de
miembros representativos de la organizacion para ser entrevistados como
grupo. La entrevista se suele centrar en aspectos criticos de la

comunicacion organizacional.

Diagnostico cultural

El diagnéstico cultural es una sucesién de acciones cuya finalidad es
descubrir los valores y principios basicos de una organizacion, el grado en que
éstos son conocidos y compartidos por sus miembros y la congruencia que

guardan con el comportamiento organizacional.

Métodos y técnicas

El proceso del diagndstico cultural se apoya en ciertas herramientas. En
cuanto a su aplicaciéon, basicamente podemos hablar de dos enfoques: el

cualitativo y el cuantitativo.

Con el primero se busca la medicion precisa de ciertas variables
establecidas de antemano y su posterior comparacion, el segundo depende mas
de la agudeza de la percepcion del investigador al analizar los datos.

Técnicas cualitativas aplicables:

e Observacion. Para llevarla a cabo, el investigador puede optar por
convertirse en un miembro més del grupo (observacion participante), o bien
por observarlos desde fuera (observacién no participante u ordinaria). El
investigador debe ganarse, en cualquier caso, la confianza de las personas
gue va a estudiar, lograr su aceptaciéon y evitar en lo posible que su

presencia interfiera o perturbe de algin modo las actividades cotidianas del

grupo.

o Entrevistas individuales. Es muy importante que en las entrevistas se
logre lo que se conoce con el nombre de "simpatia”. Esta implica el

establecimiento de un clima de confianza mutua, comprension y afinidad
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emocional entre el entrevistador y el entrevistado. Esta modalidad fue la
gue se usO en esta consultoria para poder levantar la informacion requerida
en la misma. “El entrevistador aplica el cuestionario a los entrevistados. El
entrevistador va haciéndole las preguntas al respondiente y va a anotando
las respuestas. Las instrucciones son para el entrevistador. Normalmente
se tienen varios entrevistadores, quienes deberan estar capacitados en el
arte de entrevistar y conocer a fondo el cuestionario, y no deben sesgar o

influir las respuestas”. (Sampieri, Collado y Lucio, 1991, p. 299)

e« Analisis de documentos. El investigador reunira una coleccién de
documentos diversos que necesitan ser interpretados a fin de extraer la
informacion que contienen sobre la historia y caracteristicas de la
organizacion, y que lo llevaran a inferir algunos aspectos importantes de la

cultura de la misma.

o Discusion en grupos pequefios. Sesiones de grupo con una discusion

dirigida.

o Dramatizacion. Proporciona datos sobre la percepcion que la gente tiene

de ciertos papeles, relaciones y situaciones de trabajo.

e Técnicas proyectivas. Consiste en presentar a un sujeto un material poco
estructurado, con instrucciones vagas y pidiéndole que lo organice a su
manera, cosas que no puede hacer sin proyectar la estructura de su propia

personalidad.

Técnicas cuantitativas aplicables:

« Encuesta. La informacion recogida por medio de esta técnica puede
emplearse para un andlisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la
magnitud de los problemas que se suponen o se conocen en forma parcial
o imprecisa. El método que puede utilizarse para levantar la encuesta es el

cuestionario.
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Perfil del Cargo

Los aspectos que intervienen para la basqueda de un perfil del cargo son:
los conocimientos generales requeridos, conocimientos técnicos especializados
requeridos, habilidades de comunicacién requeridas, actitudes requeridas en el
trabajo, relacion con otros perfiles, recursos materiales asociados al perfil y
caracteristicas temporales”.
(http://www.getec.etsit.upm.es/docencia/gproyectos/rrhh/perfiles.htm Consultado
el dia: 5 de Julio).

Matriz DOFA

Luego de tener la definicion del perfil del cargo, se presenta el concepto de la
matriz DOFA que segun David (1997, p. 199) puede ayudar a las organizaciones

a desarrollar estrategias de diferentes tipos, como lo son:

Estrategias DO (Debilidades-Oportunidades): pretenden superar las

debilidades internas aprovechando las oportunidades externas.

e Estrategias FA (Fortaleza-Amenaza): aprovechan la fuerza de la empresa

para evitar o disminuirlas repercusiones de las amenazas externas.

e Estrategias DA (Debilidades-Amenaza): son tacticas defensivas que
pretenden disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas del
entorno.

e Estrategia FO (Fortaleza-Oportunidades): usan las fuerzas internas de la

empresa para aprovechar la ventaja de las oportunidades externas.
El funcionamiento o la puesta en practica de estas estrategias, esta en manos

de las organizaciones, sabiendo cual es el camino mas seguro y la prioridad para
el momento.
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Relaciones Interpersonales

Otro factor importante para definir en esta investigacion debido a lo que se
quiso diagnosticar, es el de las relaciones interpersonales: “conjunto de contactos
gue tienen los seres humanos como seres sociables con el resto de las personas,
también se puede decir que las relaciones interpersonales son aquellas que
ayudan a crecer a los individuos, respetando la forma de ser de los demas y sin

dejar de ser ellos mismos” (www.definicion.org/relaciones-interpersonales

Consultado el dia: 2 de Julio).

La definicibn de las relaciones interpersonales segun Olivero

(http://sju.albizu.edu/Correccion/Relaciones%20Interpersonales/Taller%20Relacio

nes%20Interpersonales.ppt): consisten en la interaccién reciproca entre dos o

mas personas. Involucra los siguientes aspectos: la habilidad para comunicarse
efectivamente, el escuchar, la solucion de conflictos y la expresion auténtica de

uno/una.

¢Por qué las Relaciones Interpersonales? Porque nacen de la necesidad que
tiene el ser humano de relacionarse o comunicarse con sus semejantes. Estas
estriban en la conducta o manera de comportarse en comunidad. De aqui que en
la conducta hay rasgos o aspectos positivos y aspectos negativos; estos ultimos
son los que impiden las correctas relaciones con los demas y el medio ambiente.
Es necesario reconocer la importancia del factor humano en las actividades
empresariales, toda empresa es una unidad profesional formada por seres
humanos que tienen un objetivo comun y un conjunto de medios para alcanzarlo:
las Relaciones Interpersonales son la base de esa operacion. Las buenas

relaciones interpersonales son la base real de la productividad.

La base de cualquier relacion interpersonal es el respeto al otro, aunque sea
diferente a la religion, edad, sexo, ocupacion, educacion, ideas, etc. Es una
habilidad con la que se nace, la cual se debe desarrollar y perfeccionar hasta el
fin de la vida. Es la capacidad que permite trabajar juntos con una meta definida,

haciendo del trabajo diario una oportunidad de vida para si mismo y los seres
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ViVOsS. (http://www.fundacionprofe.org/temas/relacionesinterpersonales.doc

Consultado el dia: 5 de Julio)

4. Modelo de Desarrollo Organizacional

Segun French y Bell (1995, p.83), el DO es un cambio planificado en el
contexto de una organizacién. Los modelos y las teorias representan, en palabras
0 en imagenes, las caracteristicas importantes de algunos fendmenos que
describen esas caracteristicas como variables y especifican las relaciones entre

las variables.

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

nuevo nivel. (French y Bell, 1995, p.83)

Luego, otros autores realizaron cambios sobre el modelo de Lewin y lo
ampliaron. Lippitt, Watson y Westley representaron a la consultoria en siete
etapas que son las siguientes: (French y Bell 1995, p.84),

Fase 1: El desarrollo de una necesidad para el cambio

Fase 2: El establecimiento de una relacién de cambio

Fase 3: La aclaracion o el diagnéstico del problema del sistema cliente

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

e intenciones de accion.

Fase 5: La transformacion de las intenciones en esfuerzos reales

Fase 6: La generalizacion y la estabilizacion del cambio
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Fase 7: Llegar a una relacion terminal, es decir, terminar la relacion cliente-

consultor

Existe otro modelo de Desempefio Individual y de la organizacion de Burke —
Litwin. Estos autores sostienen que las intervenciones dirigidas hacia el liderazgo,
la mision, la estrategia y la cultura organizacional producen cambios
transformacionales, es decir, cambios revolucionarios y fundamentales que
alteran la naturaleza de la organizacién y la cultura organizacional. Mientras que,
las intervenciones dirigidas hacia las practicas gerenciales (liderazgo), estructura
y politicas y procedimientos originan cambios transaccionales o cambios de
primer orden, es decir, cambios evolutivos y de adaptacion, en el cual se cambian
las caracteristicas de la organizacibn pero se mantiene su nhaturaleza
fundamental. (French y Bell, 1995, p. 89)

Todos los modelos del cambio planificado contribuyen y ayudan para

establecer un pilar fundamental para el DO.

En esta consultoria se utilizd el modelo de los seis cuadros de Marvin
Weisbord, el cual facilitara la busqueda de las areas de oportunidad de la
organizacién. Dicho modelo permite identificar seis areas prioritarias: propositos,
estructura, recompensas, mecanismos Utiles, relaciones y liderazgo, enmarcados

todos ellos en su entorno.
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Modelo Organizacional de Diagnostico Seis Cuadros

Fuente: Marvin R. Weisbord

PROPOSITOS

RELACIONES | | estructura |

|  SUPERVISION |

MECANISMOS | RECOMPENSAS

UTILES M

MEDIO AMBIENTE'

Figura 1: Modelo de Seis Casillas de Marvin Weisbord (French y Bell, 1995)

El modelo organizacional seleccionado es el de Los Seis Cuadro de Marvin
Weisbord debido a que facilita la blusqueda de diversos aspectos para
diagnosticar los problemas de una organizaciéon. Como se muestra en el Figura 1

este instrumento muestra 6 areas criticas:

Propdsitos: se refiere a la mision y metas de la organizacion. “Los factores mas
importantes son la claridad de la meta, qué tanto los miembros de la organizacién
perciben claramente la misién de la organizacion”.

(http://catarina.udlap.mx/u_dl a/tales/documentos/lad/ortiz m a/capitulo2.pdf

consultado el dia: 16 de Julio)

Estructura: es la manera en la cual se organiza las empresas. ¢Hay una
compatibilidad entre el propdsito y la estructura interna de la organizacién?
¢, Como se divide el trabajo? “Es la correspondencia adecuada entre la finalidad y

la estructura disponible para lograrla”.
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(http://catarina.udlap.mx/u_dl a/tales/documentos/lad/ortiz m a/capitulo2.pdf

consultado el dia: 16 de Julio)

Relaciones: son las maneras en las cuales interactdan las personas y las
unidades. También se refiere a la forma en la cual las personas interactian con la
tecnologia en su trabajo. ¢Qué tipo de relaciones existen entre los individuos,
departamentos y la naturaleza de sus roles? ¢Cual es la calidad de las

relaciones? ¢ Como se maneja el conflicto entre las personas?

Recompensa: son los estimulos intrinsecos y extrinsecos asociados con el
trabajo. ¢Qué recompensas ofrece formalmente la organizacion? ¢Todas las

tareas necesarias tienen incentivos?

Mecanismos utiles: son los sistemas de planificacion, control, presupuesto
e informacién que sirven para encontrar las metas organizacionales y poder
sobrevivir. ¢Se cuenta con la tecnologia de coordinacion adecuada? No existen
manuales que registren o presenten de forma clara los procesos y procedimientos

a seguir. Las politicas de administracion requieren ser fortalecidas.

Supervision (Liderazgo): Funcién de direccién destinada a asegurar que
el personal cumpla sus tareas en la mejor forma posible (como la norma lo indica),
mediante la orientacion, ayuda y capacitacién proporcionada por sus superiores
jerarquicos (supervisores) y no solo mediante procedimientos de control o

fiscalizacion. (http://www.icas.net/icasweb/glosario Consultado el dia 5 de

diciembre). ¢Quién mantiene el equilibrio de la organizacion? Este factor es el
fundamental en este modelo debido a que da coherencia y cohesion a todos los

aspectos que conforman el sistema.

El medio ambiente externo esta también representado por Weisbord, el
cual identifica como entradas a los recursos financieros, las personas, ideas y
magquinarias los cuales son usados para lograr la misién de la organizacion. Las

salidas son los productos y los servicios.
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Segun Weisbord (French y Bell, 1995, p. 126), el consultor debe prestar
atenciéon a los aspectos formales como informales de cada cuadro. El sistema
formal, representa la forma oficial en que se supone suceden las cosas; el
sistema informal representa la forma en la cual suceden realmente las cosas.
Weisbord recomienda un diagnoéstico a fondo y un estudio de los diferentes

cuadros, antes de elegir el proceso de intervencion.
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CAPITULO V. MARCO ORGANIZACIONAL

ADIC (Asociacién Desarrollo Integral Comunitario) es una Asociacion

sin fines de lucro, de proyeccion social y fundada el 13 de Abril de 1970.

Su misién consiste en contribuir a la formacién, evoluciéon y auto

superacion de grupos humanos para alcanzar una mejor calidad de vida y su

vision es la de proyectarse en el ambito nacional por su labor como institucion

capaz de promover al voluntariado, bajo un esquema de operatividad auto

sustentable y perdurable en el tiempo.

La naturaleza de esta Asociacion es la de ofrecer distintos tipos de

actividades y facilidades a la comunidad donde pertenece ya que son familias de

pocos recursos. Estas facilidades son las siguientes:

ADIC- Comunidad: fortalece la interaccion de los habitantes de la
comunidad “El Placer de Maria”. Cursos de Formacién: ofrece la
oportunidad de capacitarse en oficios a miembros de la comunidad.
Conversando con la Comunidad: Desarrolla la interaccion con familias
para captar probleméticas y dar posibles soluciones. Asesoramiento

Legal: Ofrece orientacién y apoyo en este aspecto.

Docencia: Preescolar “Elina Sanson de Pariente”: Brinda al nifio en
edad de Preescolar una atencion integral, destinada a cubrir necesidades
educativas, fisicas, recreativas, sociales, emocionales, alimenticias y de
salud. Tareas Dirigidas: Impartir al nifio y adolescentes estrategias que les
permitan adquirir y/o ampliar los conocimientos que requieren en diferentes

areas, para el logro de un mejor nivel educativo.

Jornadas de Salud

Medicina General
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e Odontologia

e Accion Voluntaria: Incorporar y conservar el personal voluntario a la

institucion en el desarrollo de la programacion establecida en ADIC.

e Productividad: es un programa de autofinanciamiento que persigue la
consecucién de recursos econémicos para sostenibilidad de la institucion.
Taller de Produccion: Envasado de Alimentos y elaboracion de
delicateses. Con sabor casero: Servicio de almuerzos y elaboracion de

menus para eventos especiales.

e Utilizacion del Tiempo Libre: Brinda a la comunidad alternativas vélidas
para la utilizacién del tiempo libre. Campamentos vacacionales: es un
programa de contenido recreativo y educacional, durante el periodo de
vacaciones. Programas Deportivos: Brinda a nifios, jovenes y adultos la
oportunidad de participar en actividades deportivas, que fomente el sano
esparcimiento que contribuyan a la salud fisica y mental de la comunidad.
Biblioteca: es un centro de consulta y préstamos en sala de libros y textos
escolares.

La estructura de esta Asociacion esta comprendida por:

JUNTA
DIRECTIVA

COMITE
EJECUTIVO

v >
’, VOLUNTARIADO ﬂ GERENCIA
\ e nGENERAL Y

— ADMINISTRACION

MERCADEO Y

PRODUCCION SERVICIOS A LA
VENTA PREESCOLAR

BIENES Y SERVICIOS COMUNIDAD

SERVICIOS DE SALA
SALUD COMPUTACION

SABOR CASERO UNIFORMES

CAMPAMENTOS
VACACIONALES

TALLER ENVASADO — EVENTOS —  TRABAJO SOCIAL —

— CAPACITACION

Figura 2: Organigrama Actual de ADIC
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Pre-escolar: 8 docentes y 7 auxiliares de pre-escolar, 1 coordinadora y 1
psicologo

Productividad: 12 personas

Mantenimiento: 3 personas

Administracién: 2 personas

Direccion: 1 directora, 1 médico

Junta Directiva: 10 personas

En vista del caracter social que define la misién de ADIC y de la identificacion
que se tiene con los objetivos que persigue esta Asociacion, se decidié ofrecerle
un trabajo orientado hacia el desarrollo organizacional que permitira aportar
herramientas al fortalecimiento de la misma. Partiendo de la vision y propdsitos
planteados por la Junta Directiva ya que se habia iniciado un acercamiento, tanto
documental como vivencial, que habia permitido evidenciar importantes aspectos
a ser abordados. Debido a la situacion socio econémica que atraviesa el pais, la
cual ha afectado en gran medida a las organizaciones sin fines de lucro, dado
principalmente por la disminucion de los aportes financieros del sector publico y
privado, se consider6é que este contribucidon seria mas significativo y valorado por
las personas que pertenecen a esta asociacion y por los que se benefician de la

misma.
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CAPITULO VI. MARCO METODOLOGICO

Al iniciar el estudio, las consultoras percibieron por parte de la Junta
Directiva una necesidad de revisar de manera inmediata las areas que requerian
de atencion prioritaria. En primer lugar, resaltaba la importancia de identificar las
caracteristicas que debia reunir el Director de dicha Asociacion, la cual para ese
momento carecia de éste. Y al mismo tiempo detectar otras necesidades

requeridas para alcanzar un mejor funcionamiento.

El primer paso para realizar este proceso de consultoria en ADIC fue
buscar informacién general sobre la Asociacion a travées de un primer
acercamiento con su Junta Directiva, la cual facilitd obtener la mision, vision,
objetivos, plan estratégico, trayectoria, logros, descripcion de los servicios

ofrecidos a la comunidad, antecedentes, historia, necesidades y estructura.

Posteriormente se fij6 una primera reunion con 2 miembros de la Junta
Directiva para presentarles una propuesta de diagndéstico organizacional que
permitiera abordar necesidades de la Asociacion para facilitar su fortalecimiento.
Este encuentro sirvio de marco para establecer el contrato psicolégico con el

cliente.

El diagndstico organizacional se inicié con la seleccion del Modelo de Seis
Casillas de Weisbord, abordado con mayor detenimiento en el marco teérico de
esta consultoria, pero brevemente descrito como un modelo que hace constar la
relacion existente entre seis subsistemas organizacionales que son: objetivos,

estructura, relaciones humanas, recompensas, liderazgo y mecanismos de ayuda.

Propositos: se refiere a la mision y metas de la organizacion. ¢ El personal
de la Asociacién conoce y apoya la misién y las metas de la organizacion?
Actualmente el proceso de reestructuracion que esta viviendo ADIC contempla

estrategias para informar al personal y alinearlo en torno a una sola mision.
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Estructura: es la manera en la cual se organiza la Asociacion. ¢Hay una
compatibilidad entre el propédsito y la estructura interna de la organizacion?
¢Como se divide el trabajo? El organigrama de ADIC ha sido revisado
recientemente con la finalidad de incorporar nuevos cargos y de establecer roles

claros entre ellos.

Relaciones: son las maneras en las cuales interactdan las personas y las
unidades. También se refiere a la forma en la cual las personas interactdan con la
tecnologia en su trabajo. ¢Qué tipo de relaciones existen entre los individuos,
departamentos y la naturaleza de sus roles? ¢Cual es la calidad de las
relaciones? ¢(Cémo se maneja el conflicto entre las personas? Segun las
necesidades detectadas en el diagnostico el mayor problema se presenta en esta
area ya que el equipo se encuentra dividido, lo cual genera conflictos y falta de

coordinacion entre las acciones.

Recompensa: son los estimulos intrinsecos y extrinsecos asociados con el
trabajo. ¢Qué recompensas ofrece formalmente la organizacion? ¢Todas las
tareas necesarias tienen incentivos? La mayor parte del personal considera que
su trabajo no es lo suficientemente valorado ni reconocido por sus superiores. A

esto se suma la presencia de bajos ingresos la falta de equidad interna.

Mecanismos utiles: son los sistemas planificacion, control, presupuesto e
informacion que sirven para encontrar las metas organizacionales. ¢,se cuenta con
la tecnologia de coordinacion adecuada? No existen manuales que registren o
presenten de forma clara los procesos y procedimientos a seguir. Las politicas de

administracion requieren ser fortalecidas.

Supervision (Liderazgo): Funcién de direccién destinada a asegurar que
el personal cumpla sus tareas en la mejor forma posible (como la norma lo indica),
mediante la orientacion, ayuda y capacitacién proporcionada por sus superiores
jerarquicos (supervisores) y no solo mediante procedimientos de control o

fiscalizacion. (http://www.icas.net/icasweb/glosario Consultado el dia 5 de

diciembre). ¢Quién mantiene el equilibrio de la organizaciéon? Este factor es el

fundamental en este modelo debido a que da coherencia y cohesion a todos los
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aspectos que conforman el sistema. En el caso particular de ADIC al inicio del
estudio la organizacion carecia de Director por lo cual los objetivos se orientaron
hacia la busqueda del perfil gerencial necesario para el cambio y hacia la
identificacibn de las necesidades que permitirian el fortalecimiento de la

asociacion.

Como se puede observar, este modelo pretende facilitar al consultor el
diagnéstico de problemas provocados por la influencia del medio ambiente
externo. “Los participantes emplean este modelo como un mapa cognoscitivo,
examinando en forma sistematica los procesos y las actividades de cada
subsistema, buscando sefiales de problemas y el reflejo que estas acciones han

tenido en cada uno de ellos”. (French y Bell, 1995, p. 126).

El medio ambiente externo esta también representado por Weisbord, el
cual identifica como entradas, a los recursos financieros, las personas, ideas y
maquinarias los cuales son usados para lograr la misidon de la organizacion. Las

salidas son los productos y los servicios.

Luego de examinar el Modelo a utilizar, se establecieron reuniones para
identificar las necesidades planteadas por la Junta Directiva de ADIC, la cual se
encontraba planificando un proceso de reestructuracion organizacional a través
de una deteccion de necesidades. En estos encuentros se evidencié la ausencia
de un director que orientara los cambios requeridos por esta Asociacion, la cual
atravesaba un momento de incertidumbre y desorientacion. En vista de tal
situacion, se acordd que el aporte de la consultoria ofrecida, seria orientado hacia
la busqueda del perfil gerencial requerido para el Director de ADIC y de las
necesidades percibidas por el personal, los padres y la Junta Directiva. Una vez
identificados los objetivos del diagnostico e intervencién, se realizé un
acercamiento con todo el personal, a través de visitas que permitieron entrar en

contacto directo con el dia a dia de la Asociacion.

Posteriormente, se disefié un instrumento de recoleccion de datos para ser
aplicado a los individuos involucrados en la dinamica de la organizacion (padres,

Junta Directiva y empleados). Una vez elaborado dicho instrumento (cuestionario
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con entrevista individual), fue planificado conjuntamente con la Coordinacién de
ADIC, un orden para la realizacion de las entrevistas con la finalidad de no
interferir en las actividades diarias del personal. Al mismo tiempo fueron definidos
los dias y horarios mas adecuados para entrevistar tanto a los padres como a los
miembros de la Junta Directiva. Una vez obtenidos los datos de los cuestionarios
realizadas mediante entrevistas individuales, se procedié a la tabulacion y analisis
de los mismos.

Finalmente se firmd un acuerdo de confidencialidad con la Junta Directiva,
en el cual las consultoras se comprometieron a mantener la discrecion necesaria

ante la situacion detectada.

Métodos e instrumentos de recoleccién de datos y forma de

aplicacion

Se disefiaron tres tipos de cuestionarios constituidos por preguntas
abiertas, los cuales fueron aplicados por ambas consultoras a través de
entrevistas individuales. Estos tres cuestionarios se realizaron de manera distinta
ya que se queria realizar una medicion de 360°; se quiere decir con esto, que se
midieron todos los actores que interactdan con la Asociacion para saber la opinion
de cada uno de los actores. Estos actores son los trabajadores, los padres y la

Junta Directiva.

En las entrevistas individuales fue muy importante que se lograra lo que se
conoce con el nombre de "empatia”. Esta implica el establecimiento de un clima
de confianza mutua, comprension y afinidad emocional entre el entrevistador y el
entrevistado. Esta modalidad fue la que se usG en esta consultoria para poder
levantar la informacion requerida en la misma. “El entrevistador aplica el
cuestionario a los entrevistados. El entrevistador va haciéndole las preguntas al
respondiente y va anotando las respuestas. Las instrucciones son para el
entrevistador. Normalmente se tienen varios entrevistadores, quienes deberan
estar capacitados en el arte de entrevistar y conocer a fondo el cuestionario, y no

deben sesgar o influir las respuestas”. (Sampieri, Collado y Lucio, 1991, p. 299)
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Es importante mencionar que “las preguntas abiertas son particularmente
Utiles cuando no se tiene informacion sobre las posibles respuestas de las
personas o0 cuando esta informacion es insuficiente. También sirven en
situaciones donde se desea profundizar una opinibn o los motivos de un
comportamiento”. (Sampieri, Collado y Lucio, 1991, p. 289). Este tipo de
preguntas fue el que se us6 en el cuestionario que se aplicé a las partes

involucradas.

En primer lugar, se elaboré un cuestionario de cinco preguntas abiertas
(Anexo 1), cuyo objetivo era identificar la percepcion del personal con respecto a:
el perfil del jefe deseado, el tipo de supervision esperada, las expectativas
laborales en un plazo de dos afos, el proceso de toma de decisiones y las
soluciones propuestas para resolver las necesidades de la Asociacion.
Previamente definidos con la Coordinacién los planes de aplicacion del
cuestionario, las dos consultoras procedieron a entrevistar en una sola jornada,
uno por uno a todos los empleados de ADIC cuya muestra (universo) suma un

total de 36 personas.

En segundo lugar, se aplicG el cuestionario de 4 preguntas abiertas a
traveés de entrevista individual, a una muestra aleatoria de 10 padres (Anexo 2)
gue son beneficiarios directos de esta Asociacion la cual atiende a 160 familias y
los cuales fueron abordados a primera hora de la mafiana, mientras llevaban a
sus hijos al preescolar. La informacion solicitada a este grupo de personas estuvo
relacionada a las caracteristicas requeridas para estructurar el perfil del director
de ADIC, las principales necesidades de la organizacion, las soluciones
propuestas para resolver los problemas y los aportes personales de cada padre
para contribuir al fortalecimiento de la Asociacion. Es importante sefialar que en
vista de la similitud de respuestas entre la pregunta referida a las necesidades de
la Asociacion y la que hacia alusion a las soluciones para resolverlas, fue

necesario eliminar ésta ultima.

Finalmente, en una reunion de la Junta Directiva, se entrego y explico el
objetivo del cuestionario (Anexo 3) a los diez (10) miembros que la componen y

debido a la confidencialidad de los asuntos que serian tratados en dicho
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encuentro, se solicitd a cada persona responderlo en privado y entregarlo en un
plazo méaximo de tres dias. Unicamente se obtuvieron seis (6) cuestionarios. Las
tres (3) preguntas que constituyeron dicho cuestionario estuvieron orientadas a
identificar los problemas prioritarios de ADIC, las propuestas para mejorar el
funcionamiento de la Asociacion, los retos y desafios de la misma. Vale destacar
el interés que tenia la Junta Directiva para dar respuesta a este cuestionario que

luego no fueron entregadas sino el 60% del total.

La muestra tomada para realizar la recoleccion de datos, fue de un total de
cincuenta y seis personas (56), de las cuales cuatro (4) de la Junta Directiva no

respondieron el cuestionario.

Proceso tabulacion de la informacidn recolectada

Segun Carlos Sabino (1992):

“...el criterio a adoptar para realizar la tabulacion o la codificacion de los
resultados de las entrevistas no estructuradas dependerd de circunstancias
concretas: de los objetivos del trabajo, de la posibilidad de cuantificar cada
variable, del tamafo del universo o0 muestra considerados y de varios otros
criterios. En todo caso se debe tener presente que, siempre que tenga sentido, es

preferible cuantificar en lo posible los datos obtenidos”. (p. 172)

Una vez recolectados los datos se procedio a identificar en cada uno de los
cuestionarios las ideas que méas se repetian. Las respuestas obtenidas se
agruparon segun el numero de repeticiones y tabularon por pregunta

considerando la semejanza y relacion entre ellas.

Posteriormente fueron ordenadas segun su frecuencia de aparicion, lo cual
permitié asignarle un codigo (nimero de repeticiones) a cada respuesta, tomando
en cuenta la reiteracion de los aspectos considerados como prioritarios por parte

de todos los entrevistados.
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CAPITULO VII. ANALISIS DE LOS RESULTADOS
DEL DIAGNOSTICO

Los resultados obtenidos en la fase del diagndstico seran presentados de
la siguiente manera:
e Junta Directiva
e Padres y Representantes
e Trabajadores de ADIC

Andlisis de las respuestas proporcionadas por la Junta Directiva:

La percepcion de los Miembros de la Junta Directiva de ADIC, con respecto
a las prioridades que debe atender ADIC, (ver el grafico 1), reflej6 énfasis en
primer lugar al fortalecimiento de los Recursos Financieros como aspecto que

determinara la continuidad y permanencia de ADIC a través del tiempo.

En base a esta necesidad la Junta Directiva se propuso que el Director de
ADIC debia generar programas que fortalecieran los mecanismos para lograr la
obtencién de recursos economicos, a través de la autogestion del financiamiento
que pudiera brindar organismos nacionales e internacionales y de una mejor
planificaciobn administrativa, para lo cual seria necesaria la incorporacion de una

persona encargada de mercadear y promover los servicios que ésta ofrece.

Problemas prioritarios de ADIC

120%
100%
80%

60%

Porcentajes

40%

Variables

Grafico 1: Problemas prioritarios de ADIC
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En segundo lugar, como se muestra en el grafico 2, se evidencio la
carencia de un equipo de trabajo sélido y la presencia de pequefios grupos
sectorizados, que trabajan de manera desorganizada, que no se integran entre si
y por lo cual no logran alinearse en torno al cumplimiento de objetivos comunes,

los cuales no estan claros para el personal.

Con base en lo anteriormente dicho, la Junta Directiva plante6é que el
Director debe disefiar programas para obtener ingresos econdémicos, talleres de
integracion con el personal para mejorar la comunicacion, alinear los obijetivos,
definir la misién y vision, fortalecer el sentido de pertenencia y compromiso,
generar una planificaciébn organizacional orientada a resultados, verificar cuales

son los problemas que generan la alta rotacion en el rea de la docencia.

Medidas para mejorar el funcionamiento de ADIC

70%

60%

50%

Porcentaje
8
S

@
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B3

20%

10%

0%

Fortalecimientode ~ Trabajoconel  Definir la mision y Fortalecer Comunicaral  Mejorar la relacion ~ Aclarar rendimiento  Més incorporacién  Evaluacion del
Programas de  personal-Talleres-  visién de ADIC voluntariado  personal la situacién de IEA de los programas de de la Junta Directiva personal
ingresos Pertenencia, de ADIC produccion en ADIC
econémicos Integracion y
compromiso

Variable

Grafico 2: Medidas para mejorar el funcionamiento de ADIC

En tercer lugar, se destaco la importancia de desarrollar estrategias que
permitieran proyectar la mision de ADIC hacia la comunidad, de manera que se
generara una verdadera integracion entre esta Asociacion y sus beneficiarios, y
también con la comunidad que se beneficia de esta Asociacion y la cual

representa su razon de ser (ver grafico 3). Esto a su vez implica fortalecer el
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sentido de compromiso de IEA hacia esta Asociacion, que le ha permitido crear
importantes relaciones con la comunidad de El Placer de Maria. No atender este
importante aspecto puede convertirse en una amenaza para la seguridad y
estabilidad de IEA en la zona. (Amenazas socio-politicas).

Retos y Desafios de ADIC
90%
80%
70%
60%

50%

Porcentajes

40%

30%

20%

10%

0%

Lograr lasostenibilidad  Afianzar y optimizarla ~ Comprensiéndelas  Mejorar las condiciones ~ Mejorar las ventas desu  Trabajar en equipoy  Organizacion orientada a

financiera/ i ifi eimagen de de la sociales de la comunidad produtividad mejorar la comunicacion resultados
ADIC-Comunidad/ ADIC- comunidad interna
IEA

Variables

Grafico 3: Retos y desafios de ADIC

Se plantea realizar un estudio socio-econémico para identificar las
necesidades de la comunidad El Placer de Maria, con la finalidad de actualizar los
servicios prestados por ADIC y adecuarlos a las necesidades reales para mejorar
la calidad de vida de la comunidad.

Andlisis de las respuestas expresadas por los Padres vy
Representantes de ADIC:

Segun la percepcién de los Padres y Representantes, la Directora de ésta
Asociacion debe tener como caracteristica principal una gran capacidad para
comunicarse de manera respetuosa y efectiva, como se puede ver en el grafico 4.
La segunda cualidad se referia a la cercania de la Directora con la realidad
cotidiana de la Asociacion, es decir, las necesidades, problemas y situaciones
diarias que se generan en las diversas actividades del pre-escolar, el comedor y
el area de salud entre otras. Todos consideraron indispensable que esta persona

conozca realmente el funcionamiento del sistema para que pueda comprender
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con claridad lo que requiere ADIC para mejorar los servicios que ofrece. La
tercera caracteristica se refiere a la iniciativa para llevar adelante todos los retos
que presenta una Asociacion de esta naturaleza. La cuarta caracteristica esta
relacionada con la aptitud de esa persona para manejar eficientemente los

recursos econdémicos de la organizacion.

En la informacion obtenida, los entrevistados hicieron hincapié en la
necesidad de contar con un administrador eficiente que vele por la estabilidad y
fortalecimiento de los escasos recursos financieros de los cuales depende ADIC,
para continuar brindando servicios de alta calidad a bajos costos a la comunidad
de El Placer de Maria. Vale la pena destacar, la disposicion que manifestaron los
padres en cuanto a su participacion en actividades organizadas por la Asociacion,
lo cual se evidencio a traves de los comentarios positivos que hacian al momento

de la entrevista.

Otras caracteristicas consideradas como importantes por los Padres y
Representantes fueron: disciplina, sensibilidad, integridad, capacidad de
supervision, honestidad, buen caracter, firmeza, flexibilidad, conocimientos en el

area educativa y psicoldgica, carisma y paciencia.

Caracteristicas del Director esperado
80%
70%
60%
50%

40%

Porcentajes

30%

20%

10%

0%

Variables

Grafico 4: Caracteristicas deseadas del Director
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En cuanto a las prioridades que deben ser atendidas por la Directora para
ofrecer un mejor servicio, se destaco la necesidad de formalizar la apertura de un
tercer nivel como se puede ver en el grafico 5, que facilitara la continuidad y
culminacién de la etapa pre-escolar a los niflos que se benefician de la
Asociacion. Entre las respuestas obtenidas, se destaco la solicitud de alianzas
con preescolares cercanos a la comunidad, para que los nifios que egresen del
segundo nivel tengan asegurado el cupo en otros colegios. Un grupo de
entrevistados consider6 que ADIC brinda un servicio de excelente calidad y

sefalaron que no necesita nada para estar mejor.

Aspectos a mejorar en ADIC

Porcentaje

Variables

Grafico 5: Aspectos a mejorar en ADIC segun los padres

Otras de las necesidades expresadas por los entrevistados se refieren a: la
incorporacion de una psicopedagoga, mayor supervision de los nifios en el area
de los sanitarios, fortalecer la comunicacion entre Padres y Docentes, mejorar la
proyeccion hacia la comunidad, retomar las becas, incrementar el voluntariado,
fortalecer la obtencion de recursos financieros, ampliar los espacios del
preescolar, mejorar los beneficios salariales del personal, supervision en el
cumplimiento de horarios y revision de la lista de uUtiles que se solicita al inicio de

cada periodo escolar, pues resulta demasiado costosa.
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El grafico 6 muestra el aporte de los padres para mejorar el servicio que
brinda ADIC; la totalidad de ellos manifesté estar dispuesto a participar de manera
voluntaria en las actividades que requiera la Asociacion. Por otra parte, la mitad
de los Padres entrevistados expresaron que uno de los aportes mas importantes
gue podrian ofrecer a ADIC, era mantener puntualidad en el pago de las
mensualidades. Otros padres sefialaron que estarian dispuestos a colaborar con
el desarrollo de actividades en el &rea de informatica, transporte y logistica en los

eventos que hubiere.

Aportes para mejorar ADIC
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Puntualidad en los pagos Mayor participacion voluntariaenlas ~ Desarrollo de actividades de Apoyo con el transporte Apoyo logistico
actividades informatica

Variables

Grafico 6: Aportes para mejorar ADIC segun los padres

Analisis de las respuestas expresadas por los trabajadores de ADIC:

La caracteristica mayormente sefialada por los trabajadores de ADIC y
expuesta en el gréafico 7, fue la capacidad del Director para relacionarse de forma
respetuosa con el personal. En segundo lugar, se destac6 la habilidad para
comunicarse asertivamente con todo su equipo de trabajo, escuchando
necesidades, inquietudes y opiniones. En tercer lugar, los entrevistados dieron
alto valor a la supervision y evaluacion de todo el personal con la finalidad de
revisar el desempefio, las necesidades y funciones. En cuarto lugar, fue
considerada la firmeza y autoridad de la Directora para orientar la toma de

decisiones, la resolucién de conflictos y para mantener una linea de trabajo que
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facilitara la estabilidad de la Asociacion. En este mismo orden de importancia
fueron sefialados como fundamentales el grado de conocimiento sobre ADIC y la
capacidad de proyectarla a la comunidad. De igual forma en la cuarta posicion,
fue sefalada la necesidad de implementar estrategias de reconocimiento al
desempefio de los trabajadores, que promovieran la motivacion al logro, pues

estos perciben que su trabajo no es lo suficientemente valorado.

En el grafico 7, se presentan en orden de importancia, otras cualidades que
fueron sefaladas por los trabajadores: disposicion, iniciativa y vision, flexibilidad,
imparcialidad, conocimientos especificos en educacion, sociologia vy
administracion, capacidad para trabajar en equipo y promover la integracion del
mismo, capacidad para fomentar la formacion del personal a fin de promover la
actualizacion de la Asociacion, administracion efectiva de los recursos financieros
y desarrollo de estrategias que permitan la recaudacién de fondos y finalmente la

capacidad para motivar y organizar al voluntariado.

Perfil del Director(a) deseado por el personal de ADIC

OPorcentajes personal Productividad y Administrativo
@ Porcentajes personal Pre escolar

80%

70%

60%

50%

40%
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20%

10%

& .
N Variables &

Grafico 7: Perfil de la Directora segun el personal de ADIC

En cuanto a los mecanismos de supervision que esperan de la Directora
estd en primer lugar: una comunicacion directa, respetuosa y asertiva. Es muy
importante sefialar que este aspecto fue mencionado por mas de la mitad de los

entrevistados. Otras formas de supervision consideradas por los trabajadores

45



fueron: valoracién y reconocimiento del trabajo, orientacion por parte de los
superiores, evaluacion escrita y sistemética, conocimiento y participacion directa
en las diversas areas de trabajo para desarrollar una visién de la situacion de
cada trabajador, definicion de cargos y funciones, reajuste de sueldos segun
antigiiedad y cargos, oportunidades de crecimiento y desarrollo dentro del

organizacién y revision de normas (ver grafico 8).

Estilos de Supervisién esperados

DOPorcentajes personal Productividad y Administrativo
@ Porcentajes personal Pre escolar

Porcentajes

40%

Comunicacion directa, Valoracion Reconocimiento Orientacion Evaluacién escritay ~ Seinvolucreen el Definicion de funciones  Sueldos justo segtn
efectiva y respetuosa sistematica trabajo, participacion cargos
directa

Variables

Grafico 8: Estilos de supervision esperados segln el personal de ADIC

En cuanto a las expectativas del personal, (ver gréfico 9), la mayor parte
espera que la Asociacién experimente un crecimiento, mientras que un grupo
menor de trabajadores no visualiza con facilidad el futuro de ADIC. Las
expectativas se basan principalmente en la llegada de una Directora, en el
desarrollo profesional dentro de la Asociacion, en la reduccion de la incertidumbre

y en mejores beneficios econdmicos para los trabajadores.
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Expectativas del personal

DOPorcentajes personal Productividad y Administrativo

@ Porcentajes personal Pre escolar
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Grafico 9: Expectativas de crecimiento profesional dentro de ADIC

En lo que se refiere a la toma de decisiones, como se muestra en el grafico
10, es importante destacar que los trabajadores del pre-escolar consideran que
estas se toman en equipo, mientras que en el area de productividad y
administracion, las decisiones siempre deben ser consultadas con el supervisor o
son impuestas. Un pequefio grupo manifestd contra la suficiente autonomia para

decidir.

Toma de decisiones

OPorcentajes personal Productividad y Administrativo
@ Porcentajes personal Pre escolar

Porcentajes

Decisiones en equipo Consulta a sus superiores Imposicién/ Decisiones autoritarias

Variables

Grafico 10: Toma de decisiones segun el personal de ADIC
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En cuanto a las soluciones que darian a los problemas de la Asociacién, un
gran numero de trabajadores que labora en el area de productividad y
administracion, realizarian una evaluacion al personal para determinar una
reduccion o sustitucion del mismo. Por su parte, las docentes del preescolar,

buscarian asesoria externa para la mejora de las relaciones interpersonales.

Otro asunto resaltado en esta area, fue la necesidad de optimizar el
servicio de comedor, especificamente en lo que concierne a elaboracion de dietas
balanceadas y a la renovacion del mobiliario. Uno de los aspectos evaluados de
forma similar por todo el personal, fue la necesidad de mejorar las condiciones
salariales, tanto monetarias como no monetarias. Otras propuestas mencionadas
fueron la planificacion y actualizacion del area administrativa, asi como la

implementaciéon de una supervision efectiva.

Finalmente otros planteamientos sefialados como parte de las soluciones
fueron mejoramiento de la infraestructura, cursos de actualizacion, incorporacion de
una Directora, horario comun, busqueda de asesoria legal, planificacion vy
actualizacion del pre-escolar, construccion de bafios independientes para docentes
y alumnos, inclusion de una terapista de lenguaje, unificacion entre IEA / ADIC,

mejor proyeccion hacia la comunidad.

Muchos de los planteamientos solicitados implicaban recursos econémicos

los cuales son dificiles de conseguir en la actualidad. (Ver grafico 11)
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Cambios que realizaria el personal en ADIC

O Porcentajes personal Productividad y Administrativo
@ Porcentajes personal Pre escolar

Porcentajes

Evaluacion, reducciéon o Blisqueda de asesoria Mejores sueldos Mejora del comedor Cursos de Actualizacion Coordinaciones
sustitucién del personal externa (Supervisién) efectiva

Variables

Grafico 11: Cambios requeridos segun los trabajadores de ADIC

A partir del andlisis realizado, se puede inferir que el perfil de la Directora
esperado por Padres y trabajadores de ADIC debe contemplar las siguientes

caracteristicas:

Respetuoso Capacidad para relacionarse
Comunicativo Integro
Buen Supervisor Conocimientos en Educacion, Sociologia

Capacidad de toma de decisiones | Disciplinado

Disposicion Carismético
Flexibilidad Motivador
Imparcialidad Visionario
Buen Administrador Creativo

Tabla 1: Competencias deseadas por los involucrados

Después de mencionar todos los resultados del estudio por separado, se
refleja en el grafico 12, un resumen de las necesidades que se dieron entre los
involucrados. Esas necesidades comienzan con las personas de la Junta Directiva
quienes en un 100% solicitan el fortalecimiento de programas para la recaudacion

de recursos financieros para el establecimiento equilibrado de la Asociacion
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donde las actividades se ven mermadas por falta de los mismos. Por otro lado, un
40% de los padres entrevistados, solicitan la incorporacion del 3er nivel del pre-
escolar. En el area administrativa y de produccion lo que resalté la mayoria en un
84,71%, es que requieren de evaluacion, reduccién o sustitucion del personal,
donde mencionaban que tenia que haber un sistema de evaluacion del personal
para poder medir el rendimiento en el trabajo. Por ultimo, el area docente solicita

cursos de actualizacion para su mejoramiento y crecimiento profesional.

SINTESIS DE LAS NECESIDADES DE MAYOR FRECUENCIA ENTRE LOS INVOLUCRADOS

‘UJunla Directiva @Padres @ Administracion O Pre escolar ‘

120,00%

100,00%
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80,00%

68,75%
64,71%

60,00%
Fortalecimiento de
programas para
recauda.ci()n fie 40,00% Bﬂsq!.leda de
40,00% recursos financieros asesoria externa
y cursos de
actulaizacion

Incorporacién del
3er nivel en el pre-
20,00% escolar

0,00%

Grafico 12: Sintesis de las necesidades que requieren los involucrados

Finalizando con la etapa del diagnostico y teniendo los resultados del
mismo, la Junta Directiva presentd a la nueva Directora quien estaria entrando en
ese momento, lo que significaba que se tenia que modificar el rumbo de la

consultoria.

Con los datos que se habian recogido en las diferentes encuestas, con las
distintas areas involucradas, se pudo sustraer de las entrevistas, informacion
adicional que se habia solicitado, la cual se basé en las necesidades especificas

que tenia ADIC para el momento.

Luego de tener los resultados del diagndstico se realiz6 una matriz DOFA,
en la cual se mencionaron aquellas caracteristicas resaltantes que pudieran

apoyar a esta Asociacion para su buen funcionamiento.
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Matriz DOFA

Fortalezas:

e Trayectoria dentro de la
comunidad.

e Relacién con el IEA.

e Calidad del servicio del
preescolar

Fuente de empleo para la
gente de la comunidad
de

médicos para la comunidad

Disponibilidad servicios
Ofrece cursos de formacion en
oficios para la comunidad

Ofrece servicio de recreacion y

deporte a la comunidad

Debilidades:

de

sistematica de generacion de

Carencia una politica
recursos financieros.

Personal desmotivado.
Deficiente proyeccion hacia la
comunidad.

No hay alineacion entre los
de

encuentran sectorizados.

grupos trabajos, se
Desactivacion del voluntariado
de de

mercadeo para los productos

Falta estrategias

gue elaboran.
Bajo nivel de formacion del

personal

Oportunidades:

Realizacion de evaluaciones
de desempefio al personal
Reactivacion del voluntariado
Establecimiento de alianzas
para lograr el apoyo financiero
Mercadeo de sus productos
Relanzamiento de ADIC ante el
IEA

Realizacion de talleres para la
de

interpersonales.

mejora relaciones

Amenazas:

de

sociales promovidos por el

Penetracion Programas
Gobierno
Dificultad para mantenerse a

través del tiempo por falta de

recursos

Alto nivel de rotacion del
personal por falta de
compromiso y sentido de

pertenencia.

Tabla 2: Matriz DOFA de ADIC
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CAPITULO VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones:

Este proceso de diagndstico contribuyd al desarrollo profesional de las

consultoras en virtud que les permitié6 poner en practica lo aprendido durante los

estudios de la Especializacion de Desarrollo Organizacional. Se obtuvieron varios

aprendizajes que arrojaron las siguientes conclusiones:

Es importante sefialar la diferencia existente entre los niveles de formacion
del personal que labora en el area del pre-escolar, de productividad y de
administracion. Se ha generado mayor concentracibn de crecimiento
profesional en el area del pre-escolar, ya que se ha propuesto un nuevo
perfil del docente que exige una elevada formacion académica y se ha

descuidado la actualizacién de las otras areas.

El actual entorno politico y socio-econdémico representa una amenaza para
la gestion de las ONG’s. El surgimiento de programas sociales inmersos
dentro de las zonas populares esta intentando ganar territorio utilizando
espacios pertenecientes a la propiedad privada (ADIC). Para evitar esto es
necesario el fortalecimiento de los servicios ofrecidos y mantener una

efectiva relacion con la comunidad.

Otro aspecto a mencionar en cuanto a la deteccion de necesidades, es lo
referente a la ausencia de politicas sistematicas de recaudacion de fondos,
lo que impide mantener una estabilidad econémica que promueva el
desarrollo de esta asociacion.

Carece de estrategias de mercadeo para la venta de los productos

realizados por ellos, lo cual podria contribuir a una forma de autogestion.
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e Se identifico una falta de organizacion interna en lo que respecta a los
procesos y procedimientos ya que no se encuentran registrados en
manuales.

Recomendaciones:

Segun lo percibido en esta consultoria, se puede recomendar lo siguiente:

e Organizar talleres de trabajo en equipo, integracion, comunicacion efectiva

y motivacion.

e Formar personal que esté capacitado para asumir cargos claves en caso

de cambios que se generen en ADIC.
e Establecer alianzas con entidades que ofrezcan financiamiento sistematico,
para facilitar la estabilidad econdémica a través del tiempo. (Mejora de

sueldos, desarrollo de proyectos, entre otras).

e Diseflar estrategias para mercadear los productos que se elaboran en
ADIC.

e Documentar la informacion a través de manuales, memorias y cuentas,
informes de gestidn para que existan registros que permitan conocer la
trayectoria de la Asociacion.

e Realizar las descripciones de cargo del personal que labora en ADIC.

e Fortalecer las relaciones entre ADIC-IEA

e Promover cursos de actualizacion para el personal
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e Disefiar y activar una pagina web que permita informar sobre los diversos
servicios que ofrecen y las necesidades o alternativas de apoyo econémico

que ésta requiere.

e Fortalecer los servicios que ofrece y continuar afianzando las relaciones

con la comunidad.

Estas recomendaciones sirven de marco para la realizacion de la intervencion
organizacional, pues a partir de ellas sera seleccionada el area de atencion hacia
la cual se disefiaran estrategias que contribuyan al fortalecimiento y al logro de
objetivos de ADIC.
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