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RESUMEN

El objetivo general de la investigacion fue el de explorar cuales son las tendencias
actuales del Desarrollo Organizacional (DO) en empresas privadas del sector bancario,
especificamente durante el afio 2016.

Para ello se analizé la perspectiva de los expertos en DO de algunas universidades
en Caracas, asi como la de los practicantes del DO que se desempefian en las
empresas privadas del sector bancario.

La metodologia cualitativa fue el enfoque que sustento la investigacion, se utilizo el
método de las comparaciones constantes segun Strauss & Corbin (2002). Como marco
tedrico de referencia, se tomaron los antecedentes y la informacion relacionada al
Desarrollo Organizacional, asi como los fundamentos que sustentan la investigacion.
Las técnicas de recoleccidon de informacion que se utilizaron fueron las entrevistas, las
cuales fueron validadas por expertos del area. Las mismas, se revisaron
minuciosamente a través de herramientas analiticas tales como: el uso de preguntas, el
analisis de palabras u oraciones y el analisis microscopico de los datos, para pasar a la
codificacion abierta donde una vez obtenidas las categorias se realizé la codificacion
axial y por ultimo la codificacion selectiva, donde emergio la categoria central que
permitid integrar las distintas categorias encontradas en el estudio. Se utilizé una
muestra intencional (Vieytes, 2004), asi como de expertos (Hernandez, 2014) la cual
estuvo compuesta por nueve participantes. Los resultados obtenidos mostraron diez
categorias emergentes durante la codificacion abierta: Identidad del DO, Estrategias,
Desafios, Lo Emergente, Profesional del DO, Posicionamiento Estructural, Formacion
Académica — Practica, Cambio, Complejidad, Investigacion — Accion. Siendo la
categoria principal “Desafios” que emergio de la codificacidon selectiva y determina todo
el proceso de relaciones entre categorias. Entre las conclusiones se encuentra que las
tendencias actuales del DO en empresas privadas del sector bancario tanto para los
expertos como para los practicantes, giran en torno a los Desafios que se hayan
intrinsecamente en cada categoria, y en la posibilidad de sintesis integradora del DO
ante la dialéctica encontrada entre ambos grupos de entrevistados.

Palabras claves: Desarrollo Organizacional, perspectiva de los expertos en DO,
perspectiva de los practicantes del DO, tendencias actuales del DO.
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INTRODUCCION

Las organizaciones son sistemas complejos que demandan dia a dia nuevas
formas de hacer las cosas. Con la globalizacién y la tecnologia, los procesos han ido
cambiando y las personas deben ir aprendiendo nuevas habilidades y conocimientos
para apoyar el logro de las metas individuales y los objetivos estratégicos de las
diversas compaiiias.

De esta manera, la diversidad, la transformacién y la innovacion son conceptos
gue van tomando mayor vigencia en estos tiempos de incertidumbre y cambio
vertiginoso, donde el Desarrollo Organizacional desde la década de los cuarenta ha
venido acompafando a las organizaciones y a las personas como estrategia de mejora
para perfeccionar el medio donde se desenvuelven.

De ahi que el Desarrollo Organizacional (DO) es definido segun French, Bell &
Zawacki (2007) de la siguiente manera:

El desarrollo organizacional es la disciplina aplicada a la ciencia conductual
dedicada a mejorar las organizaciones y las personas en ellas utilizando la practica
y la teoria del cambio planeado. El DO es una estrategia de mejora, un medio para
“perfeccionar” a las organizaciones y a las personas que la conforman. (p.1)

Uno de los aportes fundamentales del Desarrollo Organizacional viene dado por
los conocimientos de los expertos en DO, los cuales forman profesionales en esta
disciplina que luego estaran en las organizaciones para aplicar procesos de cambio y
mejora continua.

Sin embargo, el Desarrollo Organizacional no ha permanecido estético, sino que
ha debido moverse durante estos afios, por lo que nace la inquietud sobre su estado y
las tendencias actuales que estdn marcando la pauta tanto en el &mbito organizacional
como académico.

Es por ello, que este estudio estuvo orientado a explorar cuales son las tendencias
actuales del Desarrollo Organizacional en empresas privadas del sector bancario,
especificamente durante el afio 2016 segun entrevistas aplicadas a profesionales, tanto
expertos como practicantes que se desempefian en el area Desarrollo Organizacional.

Para la investigacion, el lente que utilizd el autor para interpretar la realidad

desde lo que dicen y hacen los sujetos clave en el estudio, fue la metodologia
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cualitativa a través del método de las comparaciones constantes, donde se busco
analizar la perspectiva que tienen los expertos en Desarrollo Organizacional de algunas
universidades de Caracas y la de los practicantes en empresas privadas del sector
bancario.

En este sentido, el primer capitulo del trabajo, contempla el planteamiento del
problema, los objetivos generales y especificos, asi como la justificacion de la
investigacion.

En el segundo capitulo, se abordan los aspectos teéricos que sustentan el estudio
en cuestion, tales como: antecedentes de la investigacion, el marco teorico y
referencial, la historia, los fundamentos, el profesional del DO, las intervenciones, las
tendencias, novedades, procesos, premisas y desafios, la formacion académica
universitaria, asi como las definiciones conceptuales que permiten argumentar las
respuestas a las preguntas iniciales del problema.

En el tercer capitulo, se encuentra el marco organizacional de forma muy breve y
geneérica, ya que por razones de confidencialidad las instituciones bancarias objeto de
este estudio, solicitaron mantenerse en el anonimato.

La metodologia utilizada se encuentra ubicada en el capitulo cuatro, donde se
explic6 de manera detallada el proceso llevado a cabo para la recoleccion de
informacion segun los objetivos planteados, es el como de la investigacion e incluye
tipo y disefio de investigacion, técnicas e instrumentos, herramientas analiticas,
muestra, validez, unidad de andlisis, procedimientos, operacionalizacion de las
dimensiones y consideraciones éticas.

En el capitulo cinco se encontrara el analisis y discusion de los resultados obtenidos
como producto de la investigacion.

Finalmente, se expondran, las conclusiones y recomendaciones del estudio

realizado.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Formulaciéon del Problema

El cambio continuo y acelerado con el que se enfrenta el individuo, la sociedad (y las
organizaciones en ella) demandan nuevos conocimientos y practicas para mejorar la
eficiencia y proporcionar otras formas de hacer las cosas. Las nuevas tecnologias han
ido modificando la comunicacion, las relaciones comerciales y de negocios, cambiando
lo tradicional por innovaciones que “empujan” a las empresas y a las personas hacia
procesos de adecuacion en multiples niveles.

Todos estos cambios estan inmersos en un ambiente lleno de complejidad,
comprendiendo que las organizaciones y los individuos estan en continua interaccion
social dando espacio a la incertidumbre, al orden y al desorden, por ello se considera
necesario hacer referencia a Morin (2001) quien destaca:

Hoy, yo agregaria esto: la complejidad, no es solamente la union de la
complejidad con la no-complejidad (la simplificacion); la complejidad se halla
en el corazon de la relacién entre lo simple y lo complejo porque una relaciéon
tal es, a la vez, antagonista y complementaria. (p.144)

Estudiar los fendmenos desde esta perspectiva, implica el pensamiento global que
necesita ver el todo y sus partes. Es por ello que Etkin (2009), concibe a las
organizaciones como “un sistema complejo, de base social, politica y técnica. Complejo
porque en el sistema operan multiples logicas y diversidad de fuerzas que no se
conjugan en un todo armoénico o estable” (p.29). Es decir, hay multiples intereses,
relaciones y objetivos que pueden ser complementarios, pero también divergentes.

Dentro de este contexto, también la academia es un sistema complejo que esta
realizando aportes fundamentales en la formacion de profesionales especializados. La
educacion formal impartida por los expertos en DO, ofrece conocimientos y destrezas
para ser aplicados en los procesos de cambio de las organizaciones e individuos.

Los individuos como actores sociales activos de las organizaciones, requieren
habilidades y conocimientos actualizados para poder apoyar el cumplimiento de las

metas y objetivos estratégicos. Por ello, las compafias han ido poco a poco
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adaptandose y moviéndose con estos cambios para poder sobrevivir y dar continuidad
a su funcion en el mercado.

Para dar respuesta a este contexto de cambio acelerado, el Desarrollo
Organizacional nace aproximadamente en 1946 (French & Bell, 1996). Como disciplina,
se fue consolidando bajo los fundamentos tedricos implicitos en las practicas del
entrenamiento en el laboratorio (Grupos T), la investigacibn — accion, la
retroalimentacion por encuesta, el enfoque normativo reeducativo, la productividad y
calidad de la vida laboral y el cambio estratégico. Es por ello, que segin Molina (2000)
“El Desarrollo Organizacional ha surgido de las exigencias de un ambiente cambiante y
del conocimiento originado por la evolucién de las ciencias aplicadas” (p.13).

Hoy en dia, esta disciplina ha ido evolucionando y expandiéndose por varios paises
del mundo y en diversos ambitos de accion, promoviendo en las organizaciones,
actividades planeadas de desarrollo y transformacion, con la finalidad de generar
mejoras continuas.

Por ello, en este orden de ideas, citando a Bennis (1973), se define al Desarrollo
Organizacional como:

Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa, cuya finalidad es
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, en
tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias y retos, asi
como al ritmo vertiginoso del cambio mismo. (p.25)

Esta definicion, se orienta hacia lo educativo y se va adaptando al ritmo del
cambio.
Asi mismo, el Desarrollo Organizacional (DO) es definido segun French, Bell &
Zawacki (2007) de la siguiente manera:

El desarrollo organizacional es la disciplina aplicada a la ciencia conductual
dedicada a mejorar las organizaciones y las personas en ellas utilizando la practica
y la teoria del cambio planeado. ElI DO es una estrategia de mejora, un medio para
“perfeccionar” a las organizaciones y a las personas que la conforman. (p.1)

Es decir, no es un proceso realizado al azar, sino planeado y con estrategias
definidas que permiten enfrentar los retos de un entorno cada dia mas competitivo y
complejo, ofreciendo a las organizaciones y a los individuos, las herramientas para
evaluar su situacion actual, con el objeto de perfeccionar los procesos que favorecen

su buen funcionamiento.
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Asi segun Marchant (2005) “en los ultimos 30 afios la concepcion del Desarrollo
Organizacional ha experimentado una evolucion con una serie de conceptos y nuevas
premisas, que han introducido visiones novedosas y algunos cambios sustanciales al
concepto original” (p.9). Es posible que Ila concepcion del Desarrollo Organizacional
gue se tenia en sus inicios no sea la misma que hoy esté en uso, puede que se haya
modificado, evolucionado, involucionado, transformado, fortalecido, cambiado de
enfoque o esté siendo arropada por otras disciplinas.

Asi mismo, Bradford & Burke (2005) hacen referencia a lo siguiente: “Durante mas
de una década ha habido preocupaciones constantes y preguntas que se plantean en
las comunidades académicas y profesionales sobre el estado del Desarrollo
Organizacional” (p.19). Por ello, valié la pena indagar como son las tendencias
actuales del Desarrollo Organizacional.

De lo antes planteado, se consideré pertinente realizar una investigacion, desde una
aproximacion interpretativa de los sujetos que tienen conocimiento, relaciéon y
experiencia en Desarrollo Organizacional para conocer y comprender las tendencias
actuales del DO.

Se utilizé la metodologia cualitativa, en la cual se observa el mundo desde una
Optica diferente a la de los niameros y que no busca hacer generalizaciones de los
resultados encontrados. A través del método de las comparaciones constantes (Strauss
& Corbin, 2002), se hizo la recoleccién, analisis e interpretacion de los datos que iban
emergiendo de la realidad y se fueron comparando constantemente.

El contexto en el que se desenvolvid el andlisis de esta investigacion se llevo a cabo
en dos espacios a saber: desde los expertos en DO de algunas universidades de
Caracas, y a nivel organizacional se trabaj6é desde las perspectiva de los practicantes
del DO en las empresas privadas del sector Bancario®, donde a través de las voces de
los actores involucrados pudo conocerse sus tendencias actuales.

De esta manera se formulo la siguiente pregunta de investigacion:

¢,Cuales son las tendencias actuales del Desarrollo Organizacional en empresas

privadas del sector bancario, especificamente durante el afio 2016?

! Empresas privadas del Sector Bancario: por razones de confidencialidad las instituciones bancarias objeto de este estudio, solicitaron
mantenerse en el anonimato. Razén por la cual se realizar4 un marco organizacional general y referencial.
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1.2 Objetivos de la Investigacion

1.2.1 Objetivo General

Explorar cuales son las tendencias actuales del Desarrollo Organizacional desde
la perspectiva de los expertos en DO de algunas universidades de Caracas y de
los practicantes del DO en empresas privadas del sector bancario,
especificamente durante el afio 2016.

1.2.2 Objetivos Especificos

Analizar la perspectiva que tienen los expertos en Desarrollo Organizacional
gue se desempefian en algunas universidades de Caracas.

Analizar la perspectiva que tienen los practicantes del Desarrollo Organizacional
gue se desempefian en empresas privadas del sector bancario.

Conocer si existe algun tipo de relacion entre las perspectivas que tienen los
practicantes del Desarrollo Organizacional en las empresas privadas del sector
bancario y la de los expertos en Desarrollo Organizacional de algunas

universidades de Caracas.
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1.3 Justificacion de la Investigacion

El Desarrollo Organizacional, ofrece a las organizaciones y a los individuos las
herramientas para evaluar su situacion actual.

Las organizaciones del siglo XXI, tienen nuevas caracteristicas y desafios
permanentes por los cambios tecnoldgicos, lo cual segun Ramirez (2013) “generan
condiciones para proponer nuevas miradas sobre las teorias ya conocidas y combinar
ideas y conceptos, dando lugar a marcos tedricos mas amplios” (p.8). Es decir, el
cambio constante y complejo demanda nuevas formas de hacer las cosas.

Actualmente la sociedad venezolana, esta atravesando por grandes momentos
de cambios acelerados e impredecibles, donde la planificacion se ha vuelto cada vez
mas a corto plazo, los desafios son mayores y la capacidad para responder a estas
tendencias se esta convirtiendo en un reto diario para los profesionales.

En relacion a ello, Vaill quien es considerado una de las autoridades lideres en
Desarrollo Organizacional (citado en French et al., 2007), menciona que se esta
viviendo una época de aguas agitadas en forma permanente, donde la vida
constantemente exige estar fuera de la zona de comodidad. Estos cambios y desafios
pueden estar impactando al Desarrollo Organizacional, es posible que su enfoque y
practicas estén modificandose, cambiando o transformandose tanto en lo académico
como en lo laboral.

Viene a este respecto lo que indica Quinn (citado en Bradford & Burke, 2005)
“‘Estamos en una situacion interesante. Vivimos en un mundo donde las organizaciones
estan luchando mas que nunca para realizar cambios. La demanda es enormemente
alta” (p. 19). Es una cita que no ha perdido vigencia y en este momento histérico es una
realidad que se esta viviendo, considerandose importante revisar que tan cerca esta
el Desarrollo Organizacional de estos cambios y necesidades.

En este sentido, el presente estudio naci6 de la inquietud ineludible de
comprender las tendencias actuales del Desarrollo Organizacional, analizando lo que
ha ido surgiendo con el transcurso de los afios para acompafiar las nuevas
necesidades del entorno, y desde una aproximacion interpretativa que permitid

comprender la perspectiva de los expertos en DO de algunas universidades de
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Caracas y de los practicantes del DO que se desempefian en las organizaciones
privadas del sector Bancario, a través la voz de los mismos sujetos como actores
principales en ambos contextos de estudio.

De los trabajos revisados como antecedentes de la investigacion, fue muy poca
la informacién que se obtuvo en torno a las tendencias del Desarrollo Organizacional,
sobre todo en Venezuela, se han encontrado hasta el momento escasos estudios y la
data mas actualizada es del afio 2011. En su mayoria van dirigidos a procesos de
diagnoéstico e intervenciones organizacionales que son de gran importancia para el
area, pero no como principal insumo para este estudio.

De alli, que la pretensién es que los resultados de esta investigacion sirvan para
contribuir con este campo de estudio, el cual proviene de la vida social, a partir de lo
gue hacen y dicen los actores involucrados. Los datos fueron emergiendo de la realidad
y se compararon continuamente, combinando asi el analisis critico con la creatividad
del investigador, ofreciendo una foto actual del Desarrollo Organizacional que resulta
interesante para los expertos y practicantes de la materia, ya que ofrece diversas
perspectivas acerca del tema.

La motivacion de la investigadora para realizar este trabajo, fue encontrar miradas
diferentes en el abordaje del Desarrollo Organizacional, que permita estudiar los
fendmenos desde su complejidad en el estado del arte.

Es por esta razon, que la investigacion fue de gran utilidad, ya que permitio
acercarse al Desarrollo Organizacional para profundizar y enriquecer las
investigaciones realizadas, generando asi nuevos conocimientos que no pretenden ser
concluyentes sino una aproximaciéon a la creacion de lineas de investigacion

relacionados al tema planteado.
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la Investigacién

Entre las revisiones preliminares del tema de investigacion, se realizd6 un primer
acercamiento tedrico a algunos estudios relacionados con el Desarrollo Organizacional
tanto a nivel organizacional como educativo. A continuacién se presentan algunos de
ellos.

La autora Rodriguez (1992) para obtener el titulo de Licenciada en Relaciones
Industriales, realizé un estudio denominado “Estrategia de diagndstico para el cambio:
Desarrollo Organizacional y el analisis de los elementos psicosociolégicos”. Esta
investigacion, examina como las organizaciones han avanzado hacia sistemas abiertos,
los problemas que enfrentan en su desarrollo, la administracion estratégica del cambio,
la condicion para llevar el cambio con eficacia, el papel del Desarrollo Organizacional,
las teorias de la motivacion y el analisis de los elementos psicosocioldgicos; ello con la
finalidad de obtener resultados que permitieran evidenciar la necesidad y posibilidad de
acometer acciones planificadas y sostenidas, ya que el climay la cultura, se desarrollan
de manera congruente con la estrategia organizacional. La investigacion fue
exploratoria y descriptiva, se utilizé la técnica de entrevista estructurada con 47
preguntas, las cuales fueron validadas por cuatro expertos. Los resultados obtenidos,
permitieron evidenciar la necesidad y posibilidad de recomendar acciones planificadas
y sostenibles congruentes con los intereses de la organizacion y de los individuos.

Otro de los estudios revisados, es el de Contreras (1998), titulado “Desarrollo
Organizacional y Recursos Humanos”, presentado como tesis para obtener el titulo de
Licenciado en Psicologia, tuvo como objetivo facilitar los conocimientos sobre la historia
del Desarrollo Organizacional, sus valores, técnicas de cambio y lo que puede ser en
un futuro, presentar el estado actual de la investigacion en Recursos Humanos y
Desarrollo Organizacional, fue una investigacion de tipo documental y algunas de las
conclusiones fueron las siguientes: el Desarrollo Organizacional se califico evolutivo en

Sus inicios y aun esta en evolucion, es importante que los ejecutivos le asignen un valor
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elevado al desempefio individual y de equipo, asi como los valores orientados a las
personas, el Desarrollo Organizacional debe ser considerado como un programa de
cambio planeado y debe aplicar los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

En este mismo orden de ideas, Alvarez (1999), realiz6 un trabajo de ascenso
denominado: “El Desarrollo Organizacional: Estrategia para el cambio planeado en las
organizaciones Marco Conceptual y Marco Praxologico”. En esta investigacion el autor
concibe al Desarrollo Organizacional como un proceso dindmico, dialéctico y continuo
de cambios planeados a partir de diagndsticos realistas de la situacion, o de la visién
del estado deseado, utilizando estrategias, métodos e instrumentos que buscan
concretar un nuevo paradigma organizacional, que posibilite optimizar las
interacciones, para el constante perfeccionamiento y renovacion de la organizacion de
manera que aumente su eficacia y salud, siendo capaz de privilegiar la entrega de valor
para los clientes, mejorar sus procesos continuamente, y asegurar la optimizacion del
desarrollo de las organizaciones y sus miembros.

El estudio presentado por Giménez (2004) como papel de trabajo en el régimen
especial de Doctorado, titulado “Aproximacién al Desarrollo Organizacional desde la
perspectiva de transcomplejidad”. Su objetivo fue la identificacion de elementos o
variables epistemologicas desde la perspectiva de la transcomplejidad, bajo la hipétesis
de que el cambio operado a nivel de evolucion de la administracion de las empresas,
obedece al cambio en la percepcion de variables cognitivas que estructuran el
concepto de realidad organizacional. A partir de alli, se elaboré6 un mapa con la
interaccion de los diversos elementos epistemolégicos aplicandolos al caso del
Desarrollo Organizacional. Entre las conclusiones, destaca que la vision del Desarrollo
Organizacional desde la perspectiva de la transcomplejidad, puede afirmar que las
herramientas de andlisis contribuyen a identificar las caracteristicas del mismo en una
perspectiva evolutiva y en el marco de las organizaciones.

Otro de los antecedentes importantes, dentro de esta investigacion en el libro de
Reinventando el Desarrollo Organizacional de Bradford & Burke (2005) donde los
autores escriben acerca del estado actual del DO, su historia, definiciones, crisis del

DO, reinvencién, profesionales del DO, tendencias y desafios, con relevancia en los
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cambios que ha tenido en el transcurso de los afios y cual seria su futuro. A pesar que
fue escrito hace una década, estos temas no han perdido su vigencia en el tiempo.

Los estudios mas recientes en cuanto a tendencias del Desarrollo Organizacional,
son de la Universidad del Zulia, donde se han realizado publicaciones con resultados
parciales y finales de varios proyectos, en la linea de investigacion de Desarrollo
Organizacional. Esta linea, nace aproximadamente en 1996, desde el Doctorado en
Ciencias Humanas del Postgrado de la Facultad de Humanidades y Educacion, segun
Castro (2011) “se inicia como una manera de organizar las diferentes investigaciones
relacionadas con el campo tematico o problematico del crecimiento organizacional”
(p-18). En el 2010 y 2011 se han realizado dos publicaciones de estas investigaciones
bajo una compilacion denominada “Desarrollo Organizacional: Tendencias Yy
Perspectivas”, las cuales han nacido de quienes hacen vida académica en la
institucion, donde se hace referencia a diversos topicos de interés tanto a nivel
organizacional como educativo. Algunas de ellas son las que se mencionan a
continuacion: La gestion de investigacion: un recorrido por la linea Desarrollo
Organizacional, gestion organizacional de instituciones educativas centrada en valores
finales, los procesos organizativos y la organizacion que aprende, el desarrollo
organizacional para la gerencia de la innovacion en Latinoamérica, entre otros temas
relevantes. Segun la misma autora “La linea se inicia como una manera de organizar
las diferentes investigaciones relacionadas con el campo tematico o problematico del
crecimiento organizacional” (p.18), esta linea ha estado conformada por diversos
investigadores del Doctorado en Ciencias Sociales, docentes de pregrado y postgrado,
de investigadores activos tanto de la Universidad del Zulia como de otras
universidades, lo cual es de gran aporte por la diversidad de areas y la heterogeneidad
para la creacién de conocimiento.

Asi mismo, con la finalidad de tener un acercamiento a este tipo de abordaje
cualitativo, se revisaron algunos estudios que fueron realizados bajo el método de las
comparaciones constantes aungque no tengan relacion directa con el DO. Algunos de
ellos se muestran a continuacion:

Los autores Mora, Otalora & Recagno-Puente (2005), realizaron un trabajo que

denominaron “El Hombre y la Mujer frente al hijo: Diferentes voces sobre su
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significado”. Estos autores resaltan que el interés de la investigacion fue profundizar en
la valoracion que dan al hijo hombres y mujeres en los sectores menos favorecidos de
las familias venezolanas. El objetivo de la investigacion, fue indagar sobre el significado
del hijo para integrantes de diferentes estructuras familiares. Se realizaron entrevistas a
profundidad y semi-estructuradas a miembros de ocho familias. Los datos se analizaron
desde la mirada cualitativa a través del método de las comparaciones constantes. Los
resultados obtenidos fueron, que en el discurso la nocion del hijo aparece de forma
contradictoria en diferentes momentos del ciclo vital y al relacionarlo con diversos
eventos de la vivencia cotidiana; el hijo es un ideal mediado por las experiencias que
tiene cada persona alrededor de la maternidad y la paternidad, su significado esta
asociado a patrones de orden ideoldgico, cultural y religioso.

Otro estudio, fue presentado por Villasefior & Ukar (2011), titulado “El Capital Social
en la Biblioteca Universitaria”, es un trabajo realizado bajo la metodologia cualitativa y
el método de las comparaciones constantes, sobre cOmo se genera el capital social en
una institucion publica como la Universidad Autbnoma de Barcelona, tomando como
objeto de estudio la biblioteca. El propésito fue identificar y describir qué acciones de
los bibliotecarios generan capital social, basandose en el método de las comparaciones
constantes. Se realizaron dos entrevistas abiertas semi- estructuradas, con muestreo
intencional. Entre las conclusiones, se encontr6 que el capital social en la biblioteca
esta conformado por redes que parten de unas condiciones antecedentes a las cuales
se asocian acciones concretas de los bibliotecarios. La identificacion de estas acciones

permitiria potenciar el capital social de la biblioteca y de la universidad.
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2.2 BASES TEORICAS

2.2.1 La Complejidad

Antes de iniciar con todos los elementos que constituyen las bases teéricas del
Desarrollo Organizacional. Se considerd necesario, hacer una introduccion previa al
pensamiento complejo, desde donde emerge todo tipo de conocimiento, asi como de
sus principales conceptos desarrollados y explicados por su autor Edgar Morin.

El concepto de complejidad de Morin (2001) es el siguiente:

Hoy, yo agregaria esto: la complejidad, no es solamente la unién de la
complejidad con la no-complejidad (la simplificacién); la complejidad se halla
en el corazon de la relacién entre lo simple y lo complejo porque una relacion
tal es, a la vez, antagonista y complementaria. (p.144).

De alli, que la complejidad incluye dos conceptos antagdnicos pero
complementarios entre si, lo cual evita reducir el pensamiento a una idea simple.

Asi mismo, el autor explica que la complejidad implica confusién, incertidumbre,
desorden, orden, ambigiedad, lo inextricable, el caos. “La complejidad es una palabra
problema y no una palabra solucion” (p.22). Es un desafio de lo complejo, no es
eliminar la simplicidad, es integrarla al pensamiento complejo.

El autor hace énfasis en su aspiracién por un pensamiento multidimensional, que
no mire el saber en parcelas, ni aislado de su contexto, porque lo complejo no puede
confundirse con completud, ya que lo completo desde este paradigma es imposible.

Parafraseando a Morin, el papel del conocimiento es explicar lo visible complejo
por lo visible simple. El principio de la ciencia clasica es, el de legislar, plantear las
leyes que gobiernan los elementos fundamentales de la materia, de la vida; desunir,
aislar efectivamente los objetos. Morin pretende decretar que esos principios estén
abolidos a partir de ahora.

El pensamiento cientifico contemporaneo intenta leer la complejidad de lo real bajo
la apariencia simple de los fenémenos. De hecho, no hay fenémeno simple. Se ha
creido que el conocimiento tenia un punto de partida y un término; para el autor, hoy el
conocimiento es una aventura en espiral que tiene un punto de partida histérico, pero

no tiene término, que debe sin cesar realizar circulos concéntricos; es decir, que el
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descubrimiento de un principio simple no es el término; reenvia de nuevo al principio
simple que ha esclarecido en parte.

Partiendo de lo anterior, para poder comprender el paradigma de complejidad, es
importante conocer el paradigma de simplificacion, el cual esta constituido por “los
principios de disyuncioén, reduccién y abstracciéon” (p.29). Su conocimiento esta basado
en la medida, el calculo y la vision mutilante de los fendmenos. Entendiendo que el
paradigma es un tipo de relacién légica, que privilegia ciertas relaciones en detrimento
de otras.

En este orden de ideas, la teoria sistémica es considerada dentro de lo complejo,
donde un sistema es “una asociacion combinatoria de elementos diferentes” (p.41). La
virtud sistémica se compone por tres elementos fundamentales: es una unidad
compleja, el todo no se reduce a la suma de sus partes, el sistema es una nocién
ambigua y se sitia en un nivel transdisciplinario.

Asi mismo, Morin hace énfasis en que se debe ir no de lo simple a lo complejo,
sino de la complejidad a mas complejidad, proponiendo como nocidn nueva para
considerar el problema humano, la Hipercomplejidad. Siempre va a existir
incertidumbre y jamas se podra obtener un saber total “la totalidad es la no verdad”
(p.101).

Otro elemento importante que destaca el autor, es que existen tres principios para
pensar en la complejidad:

- El principio dialégico: permite mantener la dualidad en el seno de la unidad.
Asocia dos términos complementarios y antagonistas a la vez. El orden y el
desorden.

- El principio de recursividad organizacional: es donde los productos y los
efectos, son a su vez productores de aquello que los produce.

- El principio hologramético: no solamente la parte esta en el todo, sino el todo

esta en la parte. A partir de alli se puede enriquecer el conocimiento.

Estos principios son productores de conocimiento, en busqueda de mayores

desafios mas que respuestas, transcendiendo asi la contradiccion.
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Para Morin “La complejidad es un desafio a afrontar, el pensamiento complejo no es
aquél que evita o suprime el desafio, sino aquél que ayuda a revelarlo e incluso, tal
vez, a superarlo”. (2001, p.24)

Es bastante complejo pero racional lo que nos intenta explicar el autor, donde
ninguna teoria, fendmeno, estudio, ideologia, idea, ciencia, tiene una verdad absoluta,
todo tiene intrinsecamente el principio de incertidumbre, lo complejo est4 determinado
por un bucle donde hay una entrada, pero nunca un término, no hay salidas, porque
significaria ser parte del dogma reduccionista que hace separar, dividir, para entender;
en vez de permitir utilizar la inteligencia que permita articular las partes y el todo,
conociendo lo local, lo universal y concibiendo que no existe una realidad absoluta,
cuando se cree llegar al fondo apenas es el principio y en eso consiste, en no creer y
aceptar lo simple como tal, sino ir mas alla, conocer y detectar el orden y desorden en
su relacion de complementariedad y complejidad.
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2.2.2 Las Organizaciones

Para iniciar la conceptualizacion y explicacion de este apartado, Diaz (citado en
Ferndndez-Rios y Sanchez, 1997), define la organizacion como:

Formaciones sociales, complejas y plurales, compuestas por individuos y
grupos, con limites relativamente fijos e identificables, que constituyen un
sistema de roles, coordinado mediante un sistema de autoridad y de
comunicacion y articulado por un sistema de significados compartidos en
orden a la integracién del sistema y a la consecucion de objetivos y fines. (p.5)

Otro concepto sobre organizacioén es el definido por Robbins y Coulter (2005) “Una
organizacion es una asociacion deliberada de personas para cumplir determinada
finalidad”. (p.16)

En las definiciones anteriores, se observa que las organizaciones estan
conformadas por personas, tienen metas que pretenden alcanzar y pueden estar
estructuradas de manera flexible o con normas, descripciones y autoridad que
determinan las relaciones laborales de los miembros. Son sistemas humanos de

cooperacion integrados con el fin de alcanzar metas compartidas.

2.2.3 La Organizacion como Sistema Abierto

Las organizaciones tienen caracteristicas comunes a todos los demas sistemas
vivos y todos los sistemas vivos se clasifican como sistemas abiertos, por ello apelando
a Hanna (1990) “dependen de su medio externo para sobrevivir, y por tanto, estan
abiertos a influencias y transacciones con el mundo exterior mientras vivan”. (p.9)

Parafraseando a Garzén (2005), el sistema es el conjunto de diferentes partes que
interactdan entre si y estan a su vez delimitadas de lo externo. Las organizaciones son
sistemas abiertos que interactian con el entorno, pero al mismo tiempo estan
delimitadas por el mismo.

Si una organizacién no se adapta a los factores internos y externos puede fracasar.
De alli surge lo que se conoce como retroalimentacion positiva y retroalimentaciéon
negativa, por ello es necesario que se planteen objetivos dentro de la organizacién,

pero también es importante saber si esos objetivos concuerdan con la realidad del
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entorno, ya que una de las caracteristicas de los sistemas, es que buscan el equilibrio u
homeostasis.

La teoria de los sistemas, considera a las organizaciones como sistemas abiertos
en un intercambio activo con el ambiente que las rodea, y que a su vez esta constituida
por un sistema social y uno técnico. Segun la ley de la entropia, los sistemas se
debilitan y se desintegran, al menos que inviertan el proceso importando mas energia
de la que usan. A medida que pasa el tiempo, los sistemas se vuelven mas elaborados,
diferenciados, especializados y complejos.

Apelando a Cummings y Worley (2008) “todo sistema organizacional consta de tres
partes interrelacionadas: entradas (insumos), transformaciones y salidas (resultados)”.
(p.86). Las entradas provienen del ambiente externo, las transformaciones con el
proceso de convertir las entradas en salidas y las salidas son los resultados que se
envian al entorno; de los resultados que se obtienen se hace una retroalimentacion del
sistema para mejorar, mantener o cambiar algunos procesos.

En esta explicacion, es importante destacar que las organizaciones deben tener
claro la teoria de los sistemas, ya que si no toma en cuenta ésta ni se percibe a si
misma ni a su entorno, es posible que perezca en el tiempo, pero si comprende el
intercambio constante en el que debe interactuar podra sobrevivir para llegar a las

metas.

2.2.4 Breve Historia del Desarrollo Organizacional

Dentro de la historia del Desarrollo Organizacional, inicialmente hubo
discusiones sobre su terminologia, algunos pensaban que debia llamarse
Desarrollo Organizacional y otros lo acufiaban como Desarrollo de

Organizaciones. De esta forma, es conveniente destacar lo siguiente:

En cuanto a la expresion “Organization Development” (O.D.) o su equivalente
“Organizational Development”’, ambas traducidas como Desarrollo Organizacional
(DO), no se sabe en realidad quién la acuiid y cuando. French y Bell aclaran que la
paternidad terminolégica corresponde quiza a Blake, Shepard y Muton y que la
expresion debe haber nacido entre 1956 y 1959. Chris Argyris publicé en 1960, en
la Yale University Press, un trabajo con el titulo “Organization Development”. (De
Faria, 2004, p.39).
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La historia del Desarrollo Organizacional, proviene de las contribuciones que han
hecho los cientificos de las ciencias de la conducta a las organizaciones. Las
actividades del Desarrollo Organizacional tienen una historia reciente y su tronco tiene
por lo menos cuatro raices importantes:

Una de las raices del tronco del DO se compone de las innovaciones en la aplicacion de
los descubrimientos del entrenamiento en laboratorios de sensibilizacién en organizaciones
complejas. Una segunda raiz es la de la investigacion de las encuestas y la metodologia de
retroalimentacion. Una tercera raiz es la investigacion accién y una cuarta raiz, el
surgimiento de los informes sociotécnicos y socioanaliticos de Taviscock. (French & Bell,
1996, p.37).

De acuerdo a lo anterior, la influencia de estas experiencias y los conceptos
interdisciplinarios son en gran parte los origenes del Desarrollo Organizacional. En la
primera generacion, sus enfoques estan orientados al cambio de adaptacion
incremental, como la investigacion — accion , los equipos, la creacion de los mismos, el
empleo de facilitadores, la consultoria de procesos, la retroalimentacion de encuestas,
la resolucién de problemas intergrupo, el enfoque de los sistemas sociotécnicos al
redisefo del trabajo y la administracion de participacion.

French & Bell (1996), indican que el grupo T es una de las raices del DO, el
entrenamiento en laboratorios de sensibilizacion, con grupos esencialmente reducidos
y no estructurados en los cuales los participantes aprenden de sus propias
interacciones y de la dinamica en evolucion del grupo, se empezd a desarrollar
alrededor de 1946, a partir de varios experimentos con grupos de discusion para lograr
cambios en la conducta en situaciones en el hogar. El Centro de Investigacion para la
Dinamica de Grupos (CIDG) se habia fundado en 1945, bajo la direccion de Kurt Lewin,
un tedrico investigador y practicante en las relaciones interpersonales, de grupo,
intergrupo y de la comunidad. Lo que después se llamaria “grupo- T”, empezé a surgir
a través de una serie de acontecimientos en el taller celebrado en Gran Bretafia en
1946. Los facilitadores eran Kurt Lewin, Kenneth Benne, Lelland Bradford y Ronald
Lippitt, estos ultimos tres hacian las veces de lideres “de los grupos de aprendizaje”.
De esta experiencia nace el Laboratorio Nacional de Entrenamiento el Desarrollo de
Grupos en 1947.

La investigacion y retroalimentacion de encuestas, “una forma

especializada de investigacion — accién, constituye la segunda raiz principal en la

26



historia del desarrollo organizacional” (French & Bell, 1996, p.49). La historia de esta
raiz, en particular, gira alrededor de las técnicas y el enfoque desarrollado por los
miembros del personal en el Centro de Investigacion de Encuestas (CIE) de la
Universidad de Michigan.

La investigacion — accion es segun French y Bell (1996) “una indagacion de
colaboracion de cliente-consultor, que consta de un diagndstico preliminar, recopilacion
de datos del grupo cliente, retroalimentacién de datos al grupo cliente y planificacion
de la accion por parte del grupo cliente, y accion” (p.51). En cuanto al DO la version
gue mas se aplica es la Investigacion- accion participante. La raiz del entrenamiento
de laboratorio en la historia del DO tiene un componente muy importante de
investigacion — accion; asi como la retroalimentacion de las encuestas y los proyectos
de Tavistock.

Una cuarta raiz en la historia del DO es la evolucion de los enfoques
Sociotécnicos y Socioclinicos para ayudar a los grupos y a las organizaciones.
Segun French & Bell (1996) “La Clinica Tavistock en Inglaterra fue fundada en 1920
como una instalacion para pacientes externos, con el fin de proporcionar una
psicoterapia basada en la teoria del psicoanalisis y en los descubrimientos de
tratamientos de la neurosis durante la Primera Guerra Mundial” (p.52). Un enfoque de
grupo surgié al principio de los trabajos de Tavistock en el contexto de la terapia
familiar. La investigacion — accién también surgio en Tavistock, con el intento de brindar
ayuda préctica a las familias, organizaciones y comunidades.

Cada uno de los enfoques anteriormente mencionados han hecho grandes
aportes al Desarrollo Organizacional, con distintas practicas y colaboradores en
ambitos interdisciplinarios. Como se observo, a medida que pasaba el tiempo se iban
perfeccionando los estudios para ser aplicados en contextos organizacionales mas
complejos, pero todas tienen un mismo fin que es generar cambios positivos orientados
al talento humano.

En este orden de ideas, se van a desarrollar los enfoques de la Segunda
Generacion del Desarrollo Organizacional, que comprende el medio ambiente
cambiante, donde se han intensificado las innovaciones tecnoldgicas, fusiones de

compafias, reducciones, cambios de leyes, globalizacion, entre otras grandes
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oportunidades que se generan para expandir las capacidades de los que practican el
DO.

Parafraseando a French & Bell (1996), las raices o enfoques del DO en esta
segunda generacion, segun los contribuyentes mas importantes, son los siguientes:

El Interés en la Transformacién Organizacional, segun Levy y Merry citado en
French y Bell (1996) “el cambio de segundo orden, la transformacion organizacional, es
un cambio multidimensional, de mdltiples niveles, cualitativo, discontinuo y radical de la
organizacion, que implica un cambio paradigmatico” (p.54). Los profesionales del DO,
actualmente hacen distinciones entre los cambios evolutivos hacia el mejoramiento de
la organizacion y aquellos que son masivos y por ende revolucionarios. La
transformacion organizacional, exige mas demandas sobre el liderazgo del nivel mas
alto, mas vision, experimentacion, tiempo y administracion simultanea de varias
variables adicionales.

El Interés en la Cultura Organizacional, los esfuerzos para definir, medir y
cambiar la cultura organizacional se han vuelto cada vez mas sofisticados. Se han
empleado intervenciones para ayudar a los lideres y a los empleados a identificar
aquellas hipotesis culturales que ayudaran a la organizacién a alcanzar sus metas y
aquellas que no permiten el logro de las mismas. Se puede hacer a través de la
exploracion conjunta de valores y todo lo que hay detras de ellos, asi como el empleo
de cuestionarios que validen las normas actuales y las deseadas, ello con la finalidad
de verificar y reforzar los cambios.

El Interés en el Aprendizaje Organizacional, se basa en las condiciones bajo las
cuales aprenden los individuos, los equipos y las organizaciones. Los trabajos sobre
este interés han sido estimulados por Argyris, Shon y Senge. Argyris citado en French y
Bell (1996) se ha enfocado en “los programas maestros en sus mentes, que les dicen
como enfrentarse a las situaciones embarazosas o a las amenazas” (p.55). Estos
talleres se orientan a la formulacién de estrategias y de nuevos aprendizaje sobre la
forma de reconocer rutinas defensivas, todo ello orientado a la mejora de la
comunicacion y en la calidad de la toma de decisiones. Por otra parte, Senge escribe

extensamente acerca de la importancia del pensamiento de los sistemas en relacién
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con las organizaciones y acerca de los impedimentos para el aprendizaje que son la
plaga en las organizaciones.

El Interés Intensificado en los Equipos, en los afios recientes se ha presenciado
un interés cada vez mas vasto y profundo en los equipos, sobre todo en los que se
conoce como equipos de desempefio superior, equipos interfuncionales y equipos
autodirigidos. Ello se debe a las presiones que convergen sobre las organizaciones
para mejorar la calidad, volverse mas flexibles, reducir los niveles de gerencia y
mejorar el clima laboral de los empleados.

Administracion de la Calidad Total (TQM), el interés y los esfuerzos hacia la
administracién de la calidad total son a nivel mundial y estan aumentando rapidamente.
Las contribuciones pioneras sobre este interés son de Juran, Deming y Feigenbaum.
Ciampa citado en French y Bell (1996) define la Calidad Total como “un esfuerzo de
toda la compafia, que trata de establecer y hacer permanente un ambiente en el cual
los empleados mejoren continuamente su habilidad de proporcionar a solicitud
productos y servicios que los clientes encuentran de un valor particular’ (p.56).

El Interés en la Vision, las intervenciones disefiadas para ayudar a los miembros
de la organizacion a ver hacia el futuro, no es nuevo en el DO, pero se ha desarrollado
un interés en el uso de las intervenciones para estudiar las tendencias proyectadas
hacia el futuro y sus implicaciones para la organizacion.

El Redescubrimiento de las juntas numerosas y de como reunir a todo el
sistema en una habitacion, ello viene de un articulo escrito por Beckard, donde
trataba de reunir a todo el grupo administrativo de una organizaciéon en una sesion de
un solo dia, para diagnosticar el estado del sistema y hacer planes para un
mejoramiento rapido de las condiciones.

Por dltimo, se encuentra la Tercera Generacion del Desarrollo Organizacional,
el cual se basa en la transformacion organizacional, sin apegarse estrictamente a un
modelo de cambio especifico. Por lo que el siguiente autor destaca lo siguiente:

Aparecen algunos horizontes de desarrollo muy importantes: la gerencia del
conocimiento y del talento humano, la integraciéon de la realidad subjetiva
(gerencia de las emociones), el enfoque de los procesos de cambio en entornos
inestables, la redefinicion de los indicadores de gestion asociados con los
modelos de competencia... la transformacion organizacional como clave de sobre
vivencia de las organizaciones. (Giménez, 2004, p.14).
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En el parrafo anterior, se observa al DO moviéndose en escenarios cada vez mas
complejos y con mayor integralidad de las disciplinas de las cuales se nutre para que
ayudar a las organizaciones y a los individuos que la componen.

De esta forma, el DO se considera “como una metadisciplina” (p.14) ya que no sélo
es interdisciplinaria sino transdisciplinaria, con un enfoque mucho mas complejo de la
realidad organizacional.

En este orden de ideas Giménez (2004), sefiala que EI DO de la tercera
generacion abarca una vision holistica, no es un enfoque aislado; es transdisciplinario
nutriéndose de varias disciplinas a la vez, tiene una preocupacion por formular la vision
y adaptarla a la realidad, a la mision y a la estrategia; trabaja con la gerencia del
cambio y la gerencia del conocimiento; facilita la transformacion organizacional; maneja
la gestion por competencias y el talento, trabaja con el enfoque sobre las percepciones
y valores; existe un control de indicadores; y facilita las alianzas y fusiones.

Los enfoques anteriormente explicados, son sélo algunos que se consideran los
mas relevantes. No se pueden hacer distinciones si unos son mas eficaces que otros,

todo dependera del contexto y la situacion en la cual se requiere intervenir.

2.2.5 Definiciones e importancia del Desarrollo Organizacional

Son muchos los conceptos asi como los autores que han definido el término de
Desarrollo Organizacional. A continuacién se presentaran algunos de ellos, con la

finalidad de ofrecer una aproximacion conceptual.

Para Beckhard (1973) el Desarrollo Organizacional es:

Un esfuerzo planificado de toda la organizacion, y administrado desde la alta
gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar de la organizacién, por medio de
intervenciones planificadas en los procesos de la entidad, las cuales aplican los
conocimientos de las ciencias del comportamiento. (p.10)

Su orientacion es hacia el cambio planeado y administrado desde el
acompafamiento de la alta gerencia, que es el nivel donde se toman las

decisiones.
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En este orden de ideas, Burke (1988), define al Desarrollo Organizacional de la
siguiente forma:

Es un proceso para hacer energia, es decir, para favorecer la percepcion
consciente de los miembros de una organizacién, las pautas conductistas
implicitas que estan ayudando y las que estan obstruyendo el desarrollo. Cuando
se logra que esas pautas lleguen a la consciencia de la gente, se esta en
condiciones de reforzar los comportamientos que ayudan al desarrollo y de
cambiar lo que lo obstruye (pp.11-12).

En esta definicibn se hace mayor énfasis en el individuo que en la
organizacion.

Blake y Mouton citado en Garzén (2005) “es un modo sistematico de alcanzar
un ideal de excelencia corporativa”. (p.31). La definicion se orienta a la excelencia bajo
la sistematicidad del proceso.

Otro concepto es el definido por Porras y Robertson citado por French y Bell
(1996) como “una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en las
ciencias de la conducta y orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de
una organizacion” (p.28). En este caso, se mantiene el cambio planeado como
estrategia fundamental.

De Faria (2004) indica que el Desarrollo Organizacional se puede definir como
“procesos 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” (p.31). El concepto hace referencia al cambio planeado
y se orienta tanto al individuo como a la organizacion.

Garzén (2005) lo define como “una serie de conceptos de indole diversa,
relacionados entre si, donde se tiene como objetivo comun buscar el desarrollo y
realizacion de los objetivos generales de la organizacion, coincidiendo con las metas
particulares de los individuos que la integran” (p.31). Esta definicién, no hace referencia
al cambio planeado sino a la integracién de las metas individuales y organizacionales.

Para Cummings & Worley (2008) es un “proceso que aplica los conocimientos y
métodos de las ciencias de la conducta para ayudar a las empresas a crear la
capacidad de cambiar y de mejorar su eficiencia” (p. 1). Los autores se inclinan hacia el

mejoramiento de la organizacién basado en las ciencias de la conducta.
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Para esta investigacion, los autores que se utilizaron como base fundamental en la
definicién del concepto es French et al. (2007), quienes lo explican de la siguiente
manera:

El desarrollo organizacional es la disciplina aplicada a la ciencia conductual
dedicada a mejorar las organizaciones y las personas en ellas utilizando la practica
y la teoria del cambio planeado. El DO es una estrategia de mejora, un medio para
“perfeccionar” a las organizaciones y a las personas que la conforman. (p.1)

De acuerdo a las definiciones anteriores, el Desarrollo Organizacional dentro del
ambito de accion social y como disciplina basada en el cambio organizacional, ofrece a
la organizacién las herramientas para evaluar su situacion actual y la de los individuos
gue la componen, con el objeto de perfeccionar los procesos que favorecen su buen
funcionamiento.

En cuanto a la importancia del Desarrollo Organizacional, este es vital ya que el
talento humano es clave en el éxito o fracaso de cualquier organizacion. Por ello, segun
Garzén (2005):

Su manejo es clave para el éxito empresarial y organizacional en general,
comenzando por adecuar la estructura de la organizacion (organigrama),
siguiendo por une eficiente conduccién de los equipos de trabajo (equipos y
liderazgo) y desarrollando relaciones humanas que permitan prevenir los
conflictos y resolverlos rapida y oportunamente. (pp.40-41)

Se toma en cuenta la estructura, sus procesos y se les da relevancia a las
personas que conforman la organizacién, a los equipos de trabajo y como son
conducidos, asi como a las relaciones humanas que se dan dentro de ese entorno.

En este mismo orden de ideas, Bradford & Burke (2005) orientan la importancia del
Desarrollo Organizacional desde la éptica del cambio vertiginoso, constante e inevitable
en el que hoy en dia se vive. “Con la crecida exponencial del movimiento hacia la
industria del conocimiento, aprovechar plenamente y utilizar la “expertise” humana es
mas importante que nunca. Ofrecer enfoques que aprovechen el conocimiento de los
miembros en un punto fuerte particular del DO” (p.7.). Especialmente cuando el
conocimiento se encuentra en los diversos niveles en la organizacion, donde el nivel

mas bajo tiene mayor informacion y esta mas cerca del problema que el nivel gerencial
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y ejecutivo, siendo estos los encargados de tomar decisiones, por ello, “se encuentra
la necesidad de reducir la brecha de poder en las organizaciones” (p.7).

Adicionalmente, los mismos autores hacen referencia al manejo de las diferencias
dentro de una sociedad multicultural, por ello el papel del Desarrollo Organizacional en
ayudar a las personas a hacer frente a las adversidades.

2.2.6 Fundamentos del Desarrollo Organizacional

En cuanto al Desarrollo Organizacional como disciplina, algunos autores explican
los fundamentos tedricos. Para Garzén (2005), “El Desarrollo Organizacional ha
evolucionado claramente durante los ultimos afios, demostrando ser una disciplina
basada en el cambio organizacional” (p.41). De alli, que como toda disciplina
contempla los fundamentos tedricos que la sustentan y que le sirven de modelo para
lograr los cambios dentro de la organizacion para adaptarse y sobrevivir ante el entorno
actual.

Entre los fundamentos tedricos del Desarrollo Organizacional, parafraseando a

Garzén (2005), se encuentran los siguientes.

Cambio Planeado

Segun Lewin (citado en Garzon, 2005), “todo estado actual es el resultado de la
accion de fuerzas opuestas, el punto de equilibrio es el resultado de estas fuerzas”
(p.41). De alli, que el cambio es el paso de un punto de equilibrio a otro, en el que las
fuerzas orientadas hacia una adaptacion adecuada al medio, sean las que predominen.
La concepcion inicial de llevar a cabo el cambio se basé en la idea de “descongelar”,
“‘mover” y “volver a congelar”. La idea es pasar de un estado a otro y hacer al cambio
mas perdurable en el tiempo. Porras, desarrollé un modelo llamado “el analisis de flujo”,
en el que afirma que al cambiar de escenario de trabajo, la conducta de los individuos
cambiara también. Por ultimo se encuentra el modelo de Burke, donde plantea como
variables el desempefio individual y el desempefio de la organizacion; este modelo
define un cambio transaccional y un cambio transformacional, el primero se dirige a la
cultura de la organizacion y el segundo al ambiente de la misma. En este apartado el

autor explica cada uno de los modelos que permiten abordar el cambio en las
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organizaciones, entendiendo que uno no es mejor que el otro, todo dependera del
proceso gque se desea abordar y de la necesidad de la organizacion.

Teoria de los Sistemas

El sistema es el conjunto de diferentes partes que interactlan entre si y estan a su
vez delimitadas de lo externo. Las organizaciones son sistemas abiertos que
interactian con el entorno, pero al mismo tiempo estan delimitadas del mismo. Si una
organizacion no se adapta a los factores internos y externos puede fracasar. De alli
surge lo que se conoce como retroalimentacion positiva y retroalimentacién negativa,
por ello es necesario que se planteen objetivos dentro de la organizacién, pero también
se debe saber si esos objetivos concuerdan con la realidad del entorno. Una de las
caracteristicas de los sistemas, es que buscan el equilibrio u homeostasis. La teoria de
los sistemas considera a las organizaciones como sistemas abiertos en un intercambio
activo con el ambiente que las rodea, y que a su vez esta constituido por un sistema
social y uno técnico. Segun la Ley de la entropia, los sistemas se debilitan y se
desintegran, al menos que inviertan el proceso importando mas energia de la que usan.
A medida que pasa el tiempo, los sistemas se vuelven mas elaborados, diferenciados,
especializados y complejos. En esta explicacion, es importante destacar que las
organizaciones deben tener claro esta teoria, ya que si no toma en cuenta ni se percibe
a si misma ni a su entorno, es posible que perezca en el tiempo, pero si comprende el
intercambio constante en el que debe interactuar podra sobrevivir para llegar a las

metas.

Participacion y Delegacion de Autoridad

Esta dinAmica de grupo ha funcionado para vencer la resistencia al cambio,
incrementar el compromiso con la organizacion, reducir los niveles de tension y hacer
gue las personas se sientan mejor acerca de si mismas y de sus mundos. Las
intervenciones del Desarrollo Organizacional estan disefiadas, para incrementar el
interés y la participacion de los lideres y los miembros de la organizacion. Las
intervenciones son basicamente métodos para incrementar la participacion. Todo este

campo trata de la delegacién de la autoridad. De alli, se puede decir que actualmente,
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las organizaciones se mueven en estructuras mas planas y con menor burocracia, ello

habilita que los empleados se sientan mas comprometidos y dispuestos ante el cambio.

Equipos y trabajo en equipo

Una creencia fundamental en el Desarrollo Organizacional es que los equipos de
trabajo son los bloques de construccion de las organizaciones. Una segunda creencia
fundamental es que los equipos deben administrar su cultura, proceso, sistemas y
relaciones, si se quiere que sean efectivos. Los equipos son importantes por varias
razones: muchas tareas son tan complejas que no es posible que la desempefien los
individuos, las personas deben trabajar juntas para llevarlas a cabo; los equipos crean
sinergia, es decir la suma de los esfuerzos individuales; los equipos satisfacen las
necesidades de las personas de interaccion social, de nivel social, reconocimiento y
respeto. Para que exista un equipo, debe haber un propdsito comun para que se
sientan comprometidos en lograr las metas propuestas, y ello permitira a su vez definir

roles y hacer responsables a los individuos del desempefio de su equipo.

Estructuras paralelas de aprendizaje

Estas estructuras se formaron con el objetivo de ver un problema de forma
imparcial y encontrar alternativas de solucién, a problemas diferentes, a las que la
organizacion esta acostumbrada a utilizar. La tarea mas importante de este tipo de
estructura es lograr formar dentro de la organizacion una cultura diferente a la que
tiene. Estas estructuras han sido creadas y desarrolladas para planificar y guiar los
programas de cambio y también se le conoce como organizacion colateral.
Basicamente son un vehiculo para aprender como cambar el sistema y luego generar

el proceso de cambio.

Estrategia normativa — reeducativa del cambio
Estas estrategias estdn basadas en la suposicion de que las normas constituyen
la base de la conducta y que el cambio ocurre a través de un proceso de reeducaciéon

en el que se descartan las antiguas normas y se reemplazan por otras nuevas. El
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Desarrollo Organizacional estudia la estrategia para el cambio, que no niega al hombre

como un ser racional, sino que lo reeduca para afrontar y comprender el cambio.

Ciencias aplicadas de la conducta

Los programas de Desarrollo Organizacional aplican los servicios cientificos y
practicos de las ciencias de la conducta para intervenir en los procesos humanos y
sociales de las organizaciones. Es una aplicacion del conocimiento, las practicas y las
habilidades de la ciencia de la conducta en sistemas reales, en colaboraciéon con los

mismos miembros de los sistemas.

Investigacion-accion

Es la aplicacion del método cientifico de indagacion de los hechos vy
experimentacion a los problemas practicos que requieren soluciones de accion y que
implican la colaboracion y la cooperacion de cientificos, practicantes. Los resultados
deseados del enfoque de la investigacion-accion son soluciones a los problemas
inmediatos y una contribucion al conocimiento y a la teoria cientifica. Se pone en
relieve las relaciones entre las metas, la planificacion y la accién. Su propdsito es guiar
las acciones presentes y futuras. Los programas efectivos de mejoramiento requieren
una base de datos, es decir, se basan en hechos empiricos obtenidos de manera
sistematica para planificar la accion, emprenderla y evaluarla. El trabajo del Desarrollo
Organizacional, se lleva a cabo cuando los miembros y lideres de la organizacion
abordan en forma sistematica los problemas y las oportunidades, guiados por un
practicante del Desarrollo Organizacional.

Cada uno de los fundamentos tedricos explicados anteriormente, sustentan al
Desarrollo Organizacional como una disciplina basada en el cambio y conforman el

conjunto de conocimientos sobre los cuales el mismo se ha constituido.

2.2.7 Alcance y Naturaleza

El Desarrollo Organizacional hace referencia a casi todas las acciones que tienen

como finalidad mejorar el funcionamiento de una organizacion. A pesar de las diversas
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definiciones del DO, en todas ellas existen elementos convergentes a nivel de
objetivos, metas y naturaleza. Segun Fernandez- Rios y Sanchez (1997).

En cuanto a los objetivos los resultados deseados del DO son cambios a nivel
de los individuos, grupo y procesos organizacionales. A nivel de metas, el
cambio se dirige especialmente a las creencias, actitudes y valores de los
individuos, grupos y procesos organizacionales. En cuanto a la naturaleza del
desarrollo, el DO es un proceso de toda la organizacion, planeado y de largo
alcance, que toma como base para la intervencién las ciencias del
comportamiento (p. 388).

De acuerdo a lo anteriormente citado, el Desarrollo Organizacional esta
orientado a las personas, a los grupos de trabajo y a las organizaciones, se basa
principalmente en el cambio de un estado inicial a un estado final deseado, con
una planificacion de intervencion con amplio alcance y basado principalmente en
las ciencias de la conducta.

Parafraseando a los autores, a pesar de los diversos enfoques y teorias,
basicamente las implantaciones del cambio del DO se relacionan con: la
necesidad de una continua adaptacion tanto a nivel individual, grupal como
organizacional; la interaccion entre la organizacion y el ambiente, la interaccion
entre individuo y organizacién, integracion de objetivos individuales vy
organizacionales, necesidad de participacion y compromiso, el incremento de la
eficacia organizacional y de la calidad de vida, el DO como una respuesta a los
cambios, y la variedad de estrategias utilizadas, ya que no existe una forma ideal

para afrontar los procesos de cambio.

2.2.8 Disciplinas o Enfoques con las que se relaciona el Desarrollo

Organizacional

El Desarrollo Organizacional se ha nutrido de diversos enfoques, integrando y
creando su propia metodologia, asi como la forma de abordar a los individuos y
organizaciones. Por eso, se presentan a continuacién algunos de los enfoques de los
gue se ha servido el DO. A lo que sefialan Audirac, Ledn, Dominguez, Lépez y Puerta

(1999), lo siguiente:
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- Administracién: ofrece los principios generales para administrar las
organizaciones: planeacion, organizacion, coordinacion, control, ejecucion.
Estudia aspectos de planeacion estratégica, economia, sistemas administrativos.

- Psicologia: estudia el comportamiento humano, aporta aspectos tales como:
conductas, fenomenos de adaptacion y cambio, necesidades de los individuos,
motivacion.

- Sociologia: se puede tomar de ella el estudio de trabajos de grupo. Los
aspectos de estabilidad, estructura y orden de las organizaciones. Genera
informacion acerca del poder, relaciones, objetivos, roles, actividades de una
organizacion, comunicacion y relacion con el medio.

- Antropologia: aporta conocimientos acerca de la naturaleza humana: origenes,
valores, creencias, fines, aspiraciones, simbolos, ritos, etc. Aqui se relaciona el
concepto de cultura organizacional.

- Filosofia: proporciona al DO una vision racional para poder comprender y
asimilar los problemas y contrariedades a los cuales esta expuesto el ser
humano, llevando asi una forma de ver y vivir la vida en armonia con todos y
todo lo que nos rodea.

- Teoria de sistemas: le da al DO y a sus trabajos una vision global o total de las
organizaciones. Estudia a los sistemas totales y subsistemas con sus relaciones

e interdependencias.

2.2.9 Clasificacion del DO de acuerdo a su esencia

Para los autores Audirac, et al. (1999), el Desarrollo Organizacional también puede

clasificarse segun su esencia de la siguiente forma:

a) Filosofia. El DO podemos definirlo como una filosofia, ya que predica una
forma de vida en la cual se deben hacer las cosas de acuerdo con la forma
de ser y actuar, con lo que se dice y se hace.

b) Arte. El DO es al mismo tiempo un nuevo arte de perfeccionar la
organizacion integrando necesidades de la empresa y necesidades de las

personas.
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c) Enfoque de Administracién. Es una manera de manejar y optimizar los
recursos dia a dia con un estilo renovador y revitalizador.

d) Tecnologia. EI DO es una nueva tecnologia, un conjunto practico de
instrumentos y técnicas para cambios planeados, en el que los aspectos
psicosociales de comportamiento deben recibir la debida atencién.

Las dos primeras clasificaciones estdn mas orientadas al DO como forma de vida 'y

como un arte para la mejora de las organizaciones y las personas, mientras que las

otras tratan sobre sobre la forma de optimizar recursos y usar el DO como una nueva

tecnologia.

2.2.10 Procesos Estratégicos del Desarrollo Organizacional

Parafraseando a Cummings y Worley (2008) los procesos del DO se expresan

bajo las siguientes condiciones:

v

Se aplica para cambios en la estrategia, la estructura o en los procesos de un
sistema completo.

Se basa en la aplicacion y en la transferencia de los conocimientos y la practica
de las ciencias de la conducta e incluye micro conceptos como los siguientes:
liderazgo, dinamica de grupos y disefio del trabajo. También macro conceptos
como estrategia, disefio organizacional y relaciones internacionales.

El DO se ocupa de administrar el cambio planificado, pero no en el sentido formal
gue suele asociarse a la consultoria administrativa o a la innovacion tecnoldgica,
sino es un proceso mas adaptable para planear e implementar el cambio, mas
gue una plantilla de como hacer las cosas.

En el DO se genera el cambio y luego se refuerza. No se limita a los esfuerzos
iniciales tendientes a realizar el programa, sino que procura estabilizar e
institucionalizar las nuevas actividades.

El DO se distingue de la administracién del cambio y del cambio organizacional.

Estos dos ultimos procuran implementar de modo efectivo el cambio planificado.
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Pero su orientacion a los valores no es igual. Las bases del DO en las ciencias
de la conducta apoyan los valores y el potencial humano, de la participacion y el
desarrollo, ademas del desempefio y la ventaja competitiva. De ahi que lo que
caracterice al DO sea su interés por la transferencia del conocimiento y
habilidades para que al sistema le sea mas facil manejar el cambio en el futuro.

2.2.11 Premisas del DO

El autor De Faria (2004) plantea algunas premisas referentes a lo que el DO debe
ser como proceso que engloba a los individuos y la organizacion; lo que requiere, lo
gue implica como proceso de cambio continuo y permanente, asi como lo que no

debe ser, 0 a lo que se le circunscribe o se le limita.

v El Desarrollo Organizacional deber ser...

- Un proceso dinamico, dialéctico y continuo...

- De cambios planeados a partir de diagndsticos realistas de situacion...

- Utilizando estrategias, métodos e instrumentos que miren a optimizar la
interaccidn entre personas y grupos...

- Para constante perfeccionamiento y renovacion de sistemas abiertos de
comportamiento...

- De manera que aumente la eficacia y la salud de la organizacion y asegurar asi

la supervivencia y el desarrollo mutuo de la empresa y de sus empleados.

v' El Desarrollo Organizacional requiere

- Vision global de la empresa...

- Enfoque de sistemas abiertos...

- Compatibilizacion de las condiciones de medio externo...

- Contrato consciente y responsable de los directivos...

- Desarrollo de potencialidades de personas, grupos, subsistemas y sus

relaciones (internas o externas)...
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v' EI DO implica

- Valores realisticamente humanisticos (la empresa para el hombre y el hombre
para la empresa).

- Adaptacion, renovacion y evolucion — esto es...

- Cambios, que aunque fueran tecnolégicos, econdémicos, administrativos,
estructurales, implicardn en Ultimo analisis modificaciones de habitos o

comportamientos.

v' EI DO no es (no debe ser)

- Un curso o capacitacion (aunque esto sea frecuentemente necesario)...

- Solucién de emergencia para un momento de crisis...

- Sondeo o investigacion de opiniones, solamente para informacién...

- Intervencion aislada y desligada de los procesos gerenciales...

- Iniciativa sin continuidad en el tiempo...

- Una especie de laboratorio en una isla cultura aislada...

- Un esfuerzo de especialistas y personas bien intencionadas, pero sin
compromiso de los ejecutivos responsables...

- Una serie de reuniones de diagnostico, sin generar soluciones y acciones ...

- Maniobra de algun ejecutivo para preservar poder, prestigio o ventajas a costa
de otras personas...

- Proceso para explorar, manipular, perjudicar o castigar individuos o grupos...

- Un medio para hacer que todos queden contentos...

- Algo que termine siempre en un final feliz...

2.2.12 Intervenciones del Desarrollo Organizacional

Existen diversas intervenciones en las cuales se enfoca el Desarrollo
Organizacional, segun el autor Garzén (2005), las mas relevantes son las siguientes:
a) Actividades de diagnostico

b) Actividades de formacion de equipos
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c) Actividades intergrupo

d) Actividades de retroalimentacion de encuestas

e) Actividades de educacién y capacitacion

f) Actividades estructurales

g) Actividades de consultoria de procesos

h) Actividades de desarrollo organizacional del grid gerencial
i) Actividades de conciliacion de terceras partes

j) Actividades de orientacion y consejo

k) Actividades de planificacion de vida y carrera

l) Actividades de planificacion y establecimiento de metas
m) Actividades de administracion estratégica

n) Actividades de transformacion organizacional

0) Actividades de calidad de vida

Estas actividades abarcan desde la revision del estado actual de la organizacion o
de un area en especifico, pasando por los equipos de trabajo, intervenciones
estructurales o de mejora de relaciones intragrupo o intergrupo, el trabajo que se
desempeiia desde la consultoria asi como la proyeccion del plan de vida de los
individuos dentro de la empresa, entre otras, que apuntan a mejorar el funcionamiento

de la organizacion.

2.2.13 El profesional del Desarrollo Organizacional

Cuando se realiza una revision de la bibliografia sobre los profesionales del
Desarrollo Organizacional, se consideran consultores internos o externos especialistas
en la realizacion de diagndsticos, intervenciones e implementaciones organizacionales.

Algunos autores los denominan agentes de Desarrollo Organizacional, en el caso
de De Faria (2004) lo define como “aquel capaz de desarrollar, en la organizacion
actitudes y procesos que permitan a la organizacion transaccionar proactivamente con

los diversos aspectos del medio interno y externo” (p.101). Es un impulsador o
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facilitador de comportamientos que apuntan a la eficacia de la organizacién y sus
miembros.

Otra definicién es la de Cummings & Worley (2008), quienes hacen énfasis en tres
grupos de individuos y se refieren a los profesionales del Desarrollo Organizacional
como:

Término genérico con que se designa a quienes realizan el Desarrollo
Organizacional. Pueden ser los gerentes encargados de dirigir su empresa o
departamento, especialistas en el area y especialistas en una administracion
integrada a ella que estan familiarizados con el Desarrollo Organizacional y lo
dominan. (p.669)

Para estos autores, un grupo es el conformado por los especialistas en el area,
consultores internos o externos que ofrecen sus servicios a clientes empresariales. Su
formacion, habilidades y experiencias son importantes en los procesos sociales de las
empresas, tales como: dinamica de grupo, toma de decisiones y comunicacion, su foco
esta en los aspectos técnicos, estructurales y estratégicos.

El segundo grupo, lo conforma quienes se especializan en campos afines como
sistemas de recompensa, disefio organizacional, calidad total, tecnologia de la
informacion y estrategia corporativa.

El tercer grupo, es el numero creciente de gerentes y administradores que han
adquirido competencias en Desarrollo Organizacional y lo aplican en su trabajo,
combinandose con capacitaciones mas formales en programas externos de formacion.

En cuanto a los conocimientos y habilidades del profesional del Desarrollo
Organizacional, se confeccion6 una lista con las competencias y habilidades, que tal y
como lo describe la Academy of Management (citado por Cummings & Worley, 2008).

Primero las competencias fundamentales estan orientadas a describir el
sistema actual y abarcan lo siguiente: comportamiento organizacional,
psicologia, dinamica de grupos, administracion y teoria de la organizacion,
métodos de investigacion y practicas administrativas. Segundo se centran en
la manera en que los sistemas cambian con el tiempo y abarcan: conocimiento
del disefio organizacional, investigacion de las empresas, dinamicas de
sistemas, historia del desarrollo organizacional y teorias y modelos de cambio.
Ademas incluye las habilidades necesarias para lo siguiente: dirigir el proceso
de consultoria, analizar y diagnosticar los sistemas, disefiar y elegir las
intervenciones, facilitar los procesos, hacer que los clientes aprendan a
administrar su propio cambio y evaluar el cambio organizacional. (p.46).
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Estas competencias y habilidades son parte de la formacién y los conocimientos
gue debe tener este profesional, ya que ello le permitira comprender la dinamica de las
organizaciones e intervenirla de manera efectiva.

En cuanto a la formacion académica De Faria (2004), especifica que mientras
tenga mas formacién bésica, mayores capacidades tendra. La formacion puede
abarcar areas como la psicologia en general, psicologia, sociologia, administracién de
empresas, ciencias de la conducta, dinAmica de grupos conocimientos en DO,
consultoria 'y es importante la experiencia préctica.

Ademas de lo mencionado anteriormente, también debe poseer habilidades y rasgos
personales para poder entrar en el campo de accién; los autores Cummings & Worley
(2008) destacan las siguientes: habilidades interpersonales o competencia de
autodireccion, que incluye procesamiento de informacidon compleja y ambigua,
analisis y diagnostico, capacidad de introspeccion, equilibrio personal vy
responsabilidad ante el manejo con los demas, asi como el conocimiento de si mismo.
Las habilidades interpersonales, incluye saber conservar relaciones estables con
individuos y grupos de la compafia, manejar las dinamicas de grupos, enfoques
culturales comparativos, manejo del proceso y la facilitacion de la consultoria, son
cualidades interpersonales que favorecen las relaciones de ayuda. Las habilidades
generales de consultoria, es administrar el proceso de consultoria, diagnéstico y
disefio de intervenciones e implementacion, seguimiento y evaluacion. Teoria del
desarrollo organizacional, el profesional debe conocer acerca del DO, del cambio
planificado asi como del modelo de investigacion accion y los enfoques de manejo de

cambio.

2.2.14 Caracteristicas del Profesional del Desarrollo Organizacional

Algunas de las caracteristicas que debe poseer un Consultor, Agente de Cambio o
Profesional del Desarrollo Organizacional, son algunas de las que Ferrer (1995, p.21)

menciona a continuacion.
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- Ser sincero, de pensamiento claro, no extremo, con ideales, independiente, seguro y
organizado.

- Interesarse por la realizacion de la tarea, mas que por el poder o las metas
personales.

- Inspirar confianza.

- Ser un investigador objetivo.

- Definir objetivamente los problemas y diagnosticarlos basados en la realidad.

- Preferentemente, influir en las discusiones, en vez de hacerlas o tomarlas.

- Ser especialista en las ciencias de la conducta con solidos conocimientos de analisis

organizacional.

2.2.15 Formacion académica universitaria en Desarrollo

Organizacional

Para los fines de la investigacion, en cuanto a la formacion académica que se
imparte en las universidades de Caracas, se encontraron especializaciones, maestrias
y lineas de Investigacibn que se enmarcan dentro del area del Desarrollo
Organizacional

Unas se orientan a la investigacion de temas en torno al DO, otras a formar
profesionales con conocimientos y destrezas para diagnosticar e intervenir en los
procesos organizacionales, asi como a la formacion en investigaciones rigurosas para

el campo del Desarrollo Organizacional.

2.2.16 Desafios del Desarrollo Organizacional

El mundo actual y contemporaneo esta inmerso en extensos y continuos cambios
organizacionales. En los inicios del DO, los profesionales de esta area trabajaban de la
mano de los directivos para lograr el cambio; hoy en dia la mayoria de estos
profesionales se encuentran excluidos de trabajar en los niveles mas altos de las
organizaciones donde se dan los grandes cambios (Bradford & Burke, 2005).

Otro desafio que presenta el DO segun los mismos autores “es la compatibilidad

de la orientacion filosofica e ideoldgica que se desarroll6 en 1960 con las condiciones
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actuales” (p.26). Es posible que se deba revisar las premisas y valores del DO con la
finalidad de evaluar los cambios con respecto a hace 50 afios.

En este mismo orden de ideas, los autores plantean el desafio del tiempo que
disponen los gerentes y directivos para dedicarle a procesos de cambio segun los
principios del DO, prefieren contratar empresas virtuales de cambio que se dediquen a
ello y lo realicen en menos tiempo.

Adicionalmente, los profesionales del DO, ya no estdn como en los inicios del DO
reportando directamente a los altos ejecutivos de las empresas, donde se maneja el
poder y la estrategia de las organizaciones, tal y como se observa en el siguiente
apartado:

Los profesionales del DO, por regla, no se sientan en la mesa del poder. No es
habitual que los practicantes del DO trabajen con los ejecutivos de la empresa para
ayudar a planear e implementar estrategias para la organizacion, participar en el
desarrollo de un nuevo modelo de negocio y su implementacion a través de la
jerarquia. (Bradford y Burke, 2005, p.8)

De esta forma, se le resta participacion al profesional del DO en la implementacion
de estrategias de la organizacion y el impacto que ésta pueda tener en la cultura y
estructura de la misma.

Del mismo modo, se observa con frecuencia que el profesional del Desarrollo
Organizacional, se encuentra estructuralmente reportando al area de Recursos
Humanos, a lo que los mismos autores destacan lo siguiente:

¢Por qué con tanta frecuencia es enterrado dentro de RRHH? El lider del
departamento de DO quizas no le reporte al jefe de RRHH si no a alguien de
menor jerarquia, como por ejemplo el jefe de desarrollo personal de recursos
humanos. Asi como probablemente hay una percepcién por parte de los
ejecutivos de alto nivel que los recursos humanos es una de las mas débiles
funciones en la organizacién. Bajo estas circunstancias, es dificil para los
profesionales del DO experimentar una respuesta positiva y mucho menos tener
influencia en la organizacion. (Bradford y Burke, 2005, p.9)

Esta practica comunmente encontrada en las organizaciones, limitan al profesional
del DO a un area donde estan lejos de la estrategia y de la influencia que pueden
ejercer en su campo de accion. Asi mismo, muchos de estos profesionales, estan
llevando a cabo actividades mas en linea con herramientas del DO, que con el DO

como proceso de cambio, tales como ser facilitadores, trabajos con formacién de
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equipos, como apoyo de gerentes, resolviendo conflictos, entrenamientos de liderazgo,
etc., con menos énfasis en lo estratégico aunque sean Utiles para la organizacion.

Para Bradford y Burke (2005) existen otros desafios del DO que son relevantes y

se mencionan a continuacion:

- Tanto en lo académico como en el ambito profesional se pregunta sobre el
estado del DO.

- Se dice que el DO no esta jugando un papel protagonico en estos momentos de
cambio a nivel mundial.

- “ElI DO es visto por algunos como muerto, y por muchos otros, como algo que se
ha vuelto irrelevante para los problemas de cambios centrales que enfrentan los
Directivos de organizaciones contemporaneas”. (pp. 19-20). Este punto
particular llama la atencion, ¢ por qué se piensa eso acerca del DO?, ¢a qué tipo
de DO se refieren? ¢es posible que se esté dejando a un lado a los
profesionales de esta disciplina?, ¢hay otras practicas que estan tomando
relevancia? ¢ qué futuro le depara al DO?.

- Existen tres tipos de DO que posiblemente esté siendo practicado por muchos
profesionales al mismo tiempo, pero con distintos enfoques, los cuales han
sufrido cambios y variaciones a través de los afios. A continuacion un esquema

para su explicacion.

Se basa en | ©O Mantiene la § O Sus valores
valores, O orientacién en la a oscilan desde
principios y “2 investigacion > humanisticos
premisas =l accion, su I 2 hasta de
humanisticas. Las § § orientacion es B O negocios. Tiene
intervenciones se | & humanistica con | © una orientacién
basan en mas valores de construccionista
procesos [ [] a negocios

comportamiento > >

(@)
—
(7]
<
—
(@]
o
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Grafico 1 Tipos de DO de acuerdo a su evolucién. (Creacion propia basada en Bradford y
Burke, 2005)
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En relacion a estas posibles variaciones del DO, los autores sefalan lo siguiente:

En términos de quién esta practicando, qué tipo de DO, podria ser revelador
averiguar quién aboga, por decir, por el estilo clasico, neo clasico y/o el nuevo
DO. Esto podria ayudar a aclarar por qué existen tales puntos de vista
diferentes sobre si 0 no el "DO esta en problemas”, y podria ayudar a crear un
puente conceptual para fomentar un didlogo mas eficaz entre los académicos,
ejecutivos y consultores. (p.39)

Esta es una posibilidad de reflexiébn acerca del DO y la orientacion que tiene el
profesional que lo practica, pueden estar haciendo tres personas lo mismo pero con
diferentes visiones, lo cual posiblemente ha traido confusién y por ello algunos
expresan que el DO ha muerto, o esta siendo marginado. La propuesta de los autores
es determinar un enfoque claro y con metodologia definida.

Existen otro tipo de desafios tales como los que sefalan French, et al. (2007)

También surgen oportunidades y desafios de los cambios tectonicos que suceden en
la tecnologia, ciencia, demografia, economia industrial y mundial, culturas,
competencia y naturaleza del cambio mismo. Sélo las organizaciones mejor
preparadas (mas rapidas, mas inteligentes, mas &giles, mas adaptables, mas
proactivas y con mayor suerte) sobreviviran. (p.357)

Cada uno de los cambios mencionados anteriormente, también afectan el modo en
gue viene operando el DO, colocarse a la vanguardia de esta turbulencia es un gran
desafio para los profesionales en esta area.

En una entrevista que se le realiz6 a Vaill (citado en French et al., 2007), quien es
considerado una de las autoridades lideres en Desarrollo Organizacional menciona
varios desafios: se esta viviendo una época de aguas agitadas en forma permanente,
donde la vida constantemente exige estar fuera de la zona de comodidad. Las metas
ya no son tangibles, sino tendencias y aproximaciones, por ello la dificultad de integrar
las metas individuales y las organizacionales.

Por otra parte, antes se podia trabajar en base al cambio planeado, pero bajo las
circunstancias actuales, las organizaciones no necesitan pasar de un estado de
descongelamiento a moverse Yy recongelar, ya que estan descongeladas

permanentemente, es decir en continuo cambio.
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2.2.17 Novedades del Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional ha venido evolucionando con los afios, integrando

teorias de diversas &reas y de las ciencias sociales, humanas y administrativas,

ofreciendo asi un enfoque sistémico que se encuentra al servicio de los

individuos y organizaciones. Por ello para De Faria (2004, pp.39-40) las

principales novedades del DO son:

a)

b)

d)

Atencion al enfoque adecuado de comportamiento, considerando que los
aspectos humanos o psicosociales siempre afectan o son afectados en cualquier
situacion, aun cuando se trate de situaciones problema o situaciones de cambio.
Utilizacion sistematica de agentes de cambio, que generalmente son
consultores de DO, externos y/o internos. Tales agentes del DO, deben poseer
adecuada base conceptual o equilibrio de conocimientos practicos en las areas
pertinentes de las ciencias psicolégicas, administrativas y sociales, con
habilitacion para el uso de la metodologia del DO.

Intencion de integrar tres tipos de practicas, comunmente utilizadas
independientemente por las consultorias tradicionales y tratadas por algunos
como si pudiesen ser independientes:

Las préacticas tecnoldgicas, que buscan el perfeccionamiento de los procesos
tecnoldgicos basicos de la empresa, o de la introduccidén de nuevas tecnologias
de apoyo.

Las préacticas administrativas, que buscan el perfeccionamiento de los procesos
administrativos, relativos al contenido béasico del arte de administrar, prever,
planear, organizar, dirigir, informar, coordinar, controlar.

Las practicas de comportamiento, que buscan el perfeccionamiento de los
procesos psicosociales y de factores de comportamiento que afectan el
funcionamiento y relacién de los individuos y de los grupos dentro de un sistema
organizacional.

Creacion de nuevos métodos e instrumentos propios, que constituyen una

nueva tecnologia del DO.
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e) Uso sistematico de las metodologias de laboratorio, aprendizaje activo, por
proceso experimental de vivencia directa y de retroinformacién por medio de la
investigacion — accion.

f) Consultoria de procesos y contenido, la consultoria tradicional se hacia
normalmente a nivel de contenido y tarea, o hasta nivel de procesos y
comportamiento, pero nunca simultaneamente en los dos niveles.

g) Caracterizacion de una nueva filosofia de administracion, la de conseguir
eficacia y salud en sistemas abiertos.

Lo mencionado anteriormente constituye parte de lo que se ha venido realizando en

el Desarrollo Organizacional, tomando en cuenta sus diversos elementos y enfoques.

2.2.18 Tendencias del Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional ha venido creciendo desde sus inicios en el afio de
1946, sin embargo los cambios vertiginosos a nivel social, politico, tecnologico,
economico y cultural, que se han dado en este periodo demandan formas mas
complejas de hacer las cosas.

El término de tendencias es definido por Sierra, Ortiz, Rangel y Alvarado (2010)
como “un patrén de comportamiento de los elementos de un entorno particular durante
un periodo de tiempo. Son simplemente la direccion o rumbo que sigue un determinado
vector, magnitud o recorrido de un fenémeno en el tiempo”. (p. 17). Es el rumbo que
tiene un acontecimiento en un periodo de tiempo finito.

Segun Anguita & Huettenrauch (2005), uno de los estudios sobre las tendencias
futuras del DO, fue realizado en el afio 2004, el cual abarc6 un periodo de seis meses
con treinta y nueve expertos en DO dispersos geograficamente. Se les solicitdé que
respondieran a la pregunta “;Cuales son las tendencias y fuerzas significativas que
usted cree afectara a las organizaciones durante la préxima década?” (p.52). Las

categorias que se colocaron fueron las siguientes:

e Negocios y economia
e Ciencia y tecnologia

e Gobierno y politicas
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e Poblacion y demografia
e Educacion y capacitacion
e Salud y medio ambiente

e Cultura y sistemas de creencias

De alli, los resultados que se muestran a continuacion:

© N o O

Cambios acelerados e interdependencia.

Aumentard la presion por la rentabilidad, haciéndose mayor la desigualdad.

La interdependencia de las economias del mundo aumentaran y crearan un
fragil sistema.

Las tendencias de la ciencia y tecnologia incluyen crecimiento y apertura de
internet. La capacitacion serd afectada por la tecnologia permitiendo tener
educacion en cualquier momento y lugar.

Colaboracion entre los negocios y gobiernos.

La poblacién mundial continuara creciendo y siendo mas movil.

Diferencias culturales mas grandes y problematicas.

Ecologia y sustentabilidad mas creciente y constante.

A pesar que este estudio fue realizado hace 11 afos, parte de los resultados

pueden estar visualizandose nuevamente sin perder vigencia, aunque con cambios

puntuales que dependeran del contexto especifico de estudio.

Por otra parte, los autores Cummings y Worley (2008) resaltan las tendencias

contextuales y sus efectos, en el futuro del desarrollo organizacional. Algunos de los
aspectos que mencionan son los siguientes, los cuales en cierto modo se relacionan

con los descritos anteriormente.

» Economia

o Mayor interés por la diversidad cultural
o Mayor concentracion de la riqueza

o Mayor interés por la ecologia
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» Fuerza de trabajo
o Cada dia més diversa
o Cada dia mejor educada

o Cada dias mas movil

» Tecnologia
o Aumento del comercio electrénico
o Procesos organizacionales mas rapidos

o Aumento de la productividad

» Organizaciones
o Mayor uso de redes

o Mas orientadas al conocimiento, al aprendizaje y a la innovacion

Los aspectos mencionados, influyen de manera directa en el Desarrollo
Organizacional, ya que estara mas integrado a las operaciones donde el cambio
permanente sera la ventaja competitiva y sera parte de la vida diaria de los empleados;
los procesos de DO tendran mayor capacidad tecnolOgica, o que le permitira ser
sincrénico y asincronico, mas virtual que personal, se podra trabajar en varios lugares
y culturas al mismo tiempo; se abreviaran los tiempos del ciclo del DO, los
profesionales deben estar al ritmo de la tecnologia y la economia deben agilizar el ritmo
de los procesos basicos de cambio; sera mas interdisciplinario, se adoptaran diversos
enfoques y técnicas para desarrollar y cambiar las empresas, los avances en las
teorias de la complejidad, teoria del caos y redes ofrecen modelos fascinantes, se
requerirdn nuevos métodos del cambio que aprovecen los sistemas de informacion,
relaciones internacionales, la ecologia social y las ciencias nuevas; se aplicara a
empresas mas diversas, no sélo en empresas grandes como se ha centrado siempre,
sino en compafias recién fundadas, organismos gubernamentales y organizaciones
sociales globales de cambio; se volvera mas transcultural y se enfocara mas en la
sustentabilidad ecoldgica, el cambio y la globalizacion deben regirse por el valor

econdmico, social y ecoldgico.
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De acuerdo a lo anterior, cada uno de los aspectos contextuales son de gran
impacto para el futuro del Desarrollo Organizacional. Las nuevas tendencias mundiales,
exigen formas diferentes de intervenir en las realidades organizacionales, por ello el
DO debe revisar sus practicas, modelos e intervenciones si desea mantener su

importancia y rigurosidad en los procesos de cambio.

2.2.19 Consideraciones Eticas del Desarrollo Organizacional

Todo profesional que trabaje en el ambito del desarrollo Organizacional debe tener
en cuenta la ética dentro de su labor. Segun Cummings y Worley, (2008) “La ética se
refiere a cdmo los practicantes se desempefian en cuanto a ayudar a los miembros de
la organizacion” ( p.58).

La conducta ética incluye los valores morales de actuacion que rigen a los
consultores, al momento de establecer las relaciones con sus clientes, evitando que
sus valores personales le permitan ejercer de manera no objetiva ni transparente su
trabajo.

Cuando se trabaja como profesional del Desarrollo Organizacional, se desempefia
un papel importante como agente de intervencion y por ende la ética y la integridad son
aspectos claves que deben tenerse en consideracion.

Segun Schelemenson citado en Medina (2011, p.17), a continuacion se sefialan

algunas de las situaciones que requieren una conducta ética por parte del consultor:

- Manejo confidencial de la informacion.

- La atencion debe centrarse en los intereses del cliente, el consultor debe
protegerlos.

- El consultor debe ayudar al cliente a definir claramente sus necesidades.

- Autocritica del consultor en cuanto a sus limites de “expertise”, para reforzar
la confianza del cliente.

- Requiere centrarse en las necesidades del cliente por encima de las propias,
tomando la opcién idonea para el abordaje del problema.

- En el manejo de situaciones de cambio va implicito un riesgo. Frente a esto

se requiere ademas de conocimiento teorico, habilidad para manejar
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componentes emocionales, interpersonales y de riesgo en la situacion, tanto
en si mismo como en el cliente.

- El consultor se compromete en el proceso con su objetividad y subjetividad.

- Es importante respetar los limites del cliente, su derecho a decidir cuando
detener la intervencion.

- Formalizacién de la relacion cliente — asesor, con las especificaciones de

retribuciéon econdémica.

En relacion a lo anterior, el profesional del desarrollo organizacional debe mantener

siempre una conducta alineada a las normas éticas y morales con el cliente.
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CAPITULO lll: MARCO ORGANIZACIONAL

La investigacion se realizé en dos espacios, uno de ellos es el académico, donde
se entrevistaron a profesores expertos en el area de Desarrollo Organizacional de
Universidades de Caracas.

Son universidades privadas, con mas de 60 afios de historia académica, las
cuales dentro de su oferta de estudios cuentan con la Especializacion y/o Maestria en
Desarrollo Organizacional.

Estos recintos universitarios, tienen gran reputacion y trayectoria en el pais,
ofreciendo educacion de alta calidad para formar profesionales orientados al cambio y
desarrollo de las organizaciones asi como de los individuos que forman parte de éstas.

El otro espacio es el organizacional, con empresas privadas del sector bancario,
donde participaron los practicantes del DO como lideres de esta area. Los bancos son
de caréacter privado y pertenecen a los diferentes segmentos del mercado: pequefio,
mediano y grande. Con un promedio de antigliedad y trayectoria desde 10 afios hasta
mas de 60 afios en Venezuela. La cantidad de empleados van desde los 1.000 hasta
los 8.000 empleados a nivel nacional.

En cuanto a las estructuras organizativas, en general tienen una unidad de
Desarrollo Organizacional que le reporta a la Vicepresidencia de Recursos Humanos y
ésta a su vez a la Presidencia de cada Banco. Los nombres de cada unidad varian en
su denominacion, ya que son nombres propios que asigna la organizacion de acuerdo
al modelo estructural que los rige. Sélo una de las instituciones bancarias, contempla la
unidad de Desarrollo Organizacional que reporta a la Vicepresidencia de Procesos de
Negocios y Proyectos, ésta a su vez a la Presidencia del Banco.

Por razones de confidencialidad, los practicantes del DO, solicitaron mantenerse
en el anonimato, y por decisién de la investigadora se mantendra del mismo modo a los
expertos entrevistados. Es por ello, que el marco organizacional al que se hace
referencia es de caracter general y referencial, donde la importancia fundamental son
los actores que dan vida a estas instituciones bancarias y educativas.

A continuacion se anexa un cuadro resumen con los dos espacios donde se

desarroll6 el estudio.
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Ambito Académico

e Universidades privadas de Caracas
e Con mas de 60 afos de trayectoria

e Oferta de estudios de Especializacion y/o
Maestria en DO

e Gran reputacion y altos estandares de
calidad en los estudios que ofrecen

e Forman profesionales orientados al cambio
y desarrollo de las organizaciones e
individuos

e Empresas privadas del sector bancario
e Segmento pequeno, mediano y grande

e Con amplia trayectoria que va desde 10 afios
a mas de 60 anos en el pais
e Los empleados van desde 1.000 a 8.000

e Con Reporte estructural a la Vicepresidencia
de RRHH o la Vicepresidencia de Procesos

Gréfico 2 Marco Organizacional
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

El enfoque que sustentd el estudio en cuestion, es la investigacién cualitativa, la cual
se caracteriza segun Vieytes (2004) “por su intencién de entender los acontecimientos,
acciones, normas, valores, etc., desde la perspectiva de los propios sujetos que los
producen y experimentan” (p.613). Es decir, se obtiene un conocimiento directo de la
vida social, desde lo que hacen y dicen los actores involucrados.

Otra definicion de investigacion cualitativa es la de Strauss & Corbin (2002)
“cualquier tipo de investigacion que produce hallazgos a los que no se llega por medio
de procedimientos estadisticos u otros medios de cuantificacion” (pp.11-12). Son los
datos que se obtienen por medio de técnicas que permiten estudiar fendmenos
sociales en su contexto natural.

En este orden de ideas, segun Martinez (2009) la metodologia cualitativa:

Se trata, pues del estudio de un todo integrado que forma o constituye
primordialmente una unidad de andlisis y que hace que algo sea lo que es: una
persona, una entidad étnica, social, empresarial... siempre que se tengan en
cuenta los nexos Y las relaciones que tienen con el todo, los cuales contribuyen a
darle sus significacién propia. (p.66)

Este enfoque estudia las cualidades no por separado, sino como un todo integrado
desde la naturaleza propia de la persona o de la cosa.

Es por ello, que el fenobmeno de estudio se investigd desde una aproximacion
interpretativa de los sujetos que tienen conocimiento, relacion y “expertise” en
Desarrollo Organizacional, analizando la perspectiva de los expertos en DO de algunas
universidades de Caracas y de los practicantes del DO en empresas privadas del
sector bancario.

Asi mismo, es preciso resaltar la pregunta clave de investigacion que permitio ir
profundizando el estudio:
¢,Cuales son las tendencias actuales del Desarrollo Organizacional en empresas
privadas del sector bancario, especificamente durante el afio 2016?

De lo expuesto anteriormente, esta investigacion no busca estudiar la realidad desde
métodos definidos, rigurosos y apegados a la norma o a leyes cientificas. Se intenta
comprender y no explicar los fendmenos, es una relacién sujeto- sujeto y no sujeto —

objeto. Se aleja del dogma reduccionista que intenta separar las partes para
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comprender el todo y al mismo tiempo entiende los fendmenos como parte de la

complejidad, donde las partes y el todo se articulan en una misma realidad.
4.1 Hipotesis orientadora de la Investigacion

El cambio acelerado y complejo que vive la sociedad, influye tanto en los procesos
organizacionales como en los individuos mismos, lo cual lleva a pensar que podrian
estar generandose cambios de como se concibe el Desarrollo Organizacional segun la
perspectiva de los expertos en DO de algunas universidades de Caracas y de los
practicantes del DO en empresas privadas del sector bancario.

4.2 Dimensiones de estudio

Dentro de las categorias que contempla la investigacion, se encuentran las
siguientes: Desarrollo Organizacional, Tendencias Actuales, Perspectiva de los
Expertos en DO, Perspectivas de los Practicantes del DO, Relacion entre la perspectiva
de los expertos en DO y practicantes del DO. Para mayor detalle de lo especificado
anteriormente, se presentara a continuacion la operacionalizacion de las dimensiones,
sus definiciones, asi como los indicadores e items (preguntas generadoras), sobre las

cuales se orienta el estudio.
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TENDENCIAS A ES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONA

OBJETIVO
GENERAL

Explorar cudles
son las tendencias

Organizacional desde
la perspectiva de los
expertos en DO de
algunas universidades
de Caracas y de los
practicantes del DO en
empresas privadas del
sector bancario,
especfficamente
durante el afio 2016.

actuales del Desarrollo|,

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

Analizar la
perspectiva que tienen
los  expertos  en
Desarrollo

Organizacional que se

desempefian en
algunas universidades
de Caracas.

DIMENSION
GENERAL

Desarrollo
Organizacional

DEFINICION

Desarrollo
Organizacional:
Bennis (1973), define

al Desarrollo
Organizacional

como:Es una
respuesta al cambio,
una compleja
estrategia  educativa,
cuya finalidad es
cambiar las creencias,
actitudes, valores y

estructuras  de  las
organizaciones, en tal

forma  que  éstas
puedan adaptarse
mejor a  nuevas
tecnologias y retos, asi
como al ritmo
vertiginoso del cambio
mismo. (p.25)

Segln French, Bell &
Zawacki es la
disciplina aplicada a la
ciencia conductual
dedicada a mejorar las
organizaciones y las
personas en ellas
utilizando la practica y|
la teorfa del cambio
planeado. EI DO es
una estrategia de
mejora, un medio para
“perfeccionar’ a las
organizaciones y a las
personas que la
conforman. (2007, p.1)

DIMENSIONES

Identidad del DO

DEFINICION

Bennis (1973), define al Desarrollo Organizacional como:Es una
respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa, cuya finalidad es
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras de las
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.
(0.25)

Segln French, Bell & Zawacki es la disciplina aplicada a la ciencia
conductual dedicada a mejorar las organizaciones y las personas en ellas
utilizando la practica y la teoria del cambio planeado. EI DO es una
estrategia de mejora, un medio para “perfeccionar” a las organizaciones y
a las personas que la conforman. (2007, p.1)

PREGUNTAS GENERADORAS

1.;Cémo define el DO? 8.
Una vez conversado sobre los aspectos anteriores, usted considera
que actualmente el DO. .. (completar la frase)

Tendencias Actuales

Tendencias Actuales; las tendencias son un patrén de comportamiento
de los elementos de un entorno particular durante un periodo de tiempo.
Son simplemente la direccion o rumbo que sigue un determinado vector,
magnitud o recorrido de un fenémeno en el iempo. (Sierra, Ortiz, Rangel
y Alvarado, 2010, p,17)

2. ¢Para usted hacia dénde se orienta la estrategia del DO ? 3.
¢Cudles son los desafios actuales del DO?
4, ¢Cudles considera usted que son las tendencias actuales del
Desarrollo Organizacional? 6.

Segln su opinién;Cudles son los temas neurdlgicos que debe
manejar el DO?

Perspectiva de los
Expertos en DO

Perspectiva: Vision, considerada en principio mas ajustada a la
realidad, que viene favorecida por la observacién ya distante, espacial o
temporalmente, de cualquier hecho o fenémeno. (Asociacion de
Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Experto: Dicho de una persona: Especializada o con grandes
conocimientos en una materia. (Asociacién de Academias de la Lengua
Espariola, 2015).

5, ¢Cudles son los conocimientos con los que cuenta el egresado en
DO?

Relacion entre la
perspectiva de los
expertos y
practicantes del DO

Experto: Dicho de una persona: Especializada o con grandes
conocimientos en una materia. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espafiola, 2015).
Préctica: Dicho de un conocimiento: que ensefia el modo de hacer algo.
Que piensa 0 actda ajustandose a la realidad y persiguiendo un fin Util.
Ejercicio de cualquier arte o facultad , conforme a sus reglas.
(Asociacion de Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Practicante: Que practica. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espariola, 2015).

7, ¢Hay relacion entre la formacion académica en DOy las practicas
que se llevan a cabo en las empresas?

Tabla 1 Operacionalizacion de las Dimensiones Expertos en DO
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OBJETIVO

OBJETIVOS

DIMENSION

DEFINICION

TENDENCIAS AC

DIMENSIONES

LES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DEFINICION

PREGUNTAS GENERADORAS

GENERAL

Explorar cuéles
son las tendencias
actuales del Desarrollo
Organizacional desde
la perspectiva de los
expertos en DO de
algunas universidades
de Caracas y de los
practicantes del DO en
empresas privadas del
sector bancario,
especfficamente
durante el afio 2016.

ESPECIFICOS

. Analizar la
perspectiva que tienen
los practicantes del
Desarrollo

Organizacional que se

desempefian en
empresas privadas del
sector bancario.

GENERAL

Desarrollo
Organizacional

Desarrollo
Organizacional:
Bennis (1973), define
al Desarrollo
Organizacional
como:Es una
respuesta al cambio,
una compleja.
estrategia  educativa,
cuya finalidad es
cambiar las creencias,
actitudes, valores vy
estructuras  de  las
organizaciones, en tal

forma  que  éstas
puedan adaptarse
mejor a  nuevas
tecnologias y retos, asi|
como al ritmo
vertiginoso del cambio
mismo. (p.25)

Segln French, Bell &
Zawacki es la
disciplina aplicada a la
ciencia conductual
dedicada a mejorar las
organizaciones y las
personas en ellas
utilizando la practica y|
la teoria del cambio
planeado. EI DO es
una estrategia de
mejora, un medio para
“perfeccionar’ a las
organizaciones y a las
personas que la
conforman. (2007, p.1)

Identidad del DO

Bennis (1973), define al Desarrollo Organizacional como:Es una
respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa, cuya finalidad es
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras de las
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.
(p-25)

Segln French, Bell & Zawacki es la disciplina aplicada a la ciencia
conductual dedicada a mejorar las organizaciones y las personas en ellas
utilizando la practica y la teoria del cambio planeado. EI DO es una
estrategia de mejora, un medio para “perfeccionar” a las organizaciones y
alas personas que la conforman. (2007, p.1)

1.;,Cémo define el DO? 14.
Una vez conversado sobre los aspectos anteriores, usted considera
que actualmente el DO. .. (completar la frase)

Tendencias Actuales

Tendencias Actuales; las tendencias son un patron de comportamiento
de los elementos de un entorno particular durante un periodo de tiempo.
Son simplemente la direccion o rumbo que sigue un determinado vector,
magnitud o recorrido de un fenémeno en el tiempo. (Sierra, Ortiz, Rangel
y Alvarado, 2010, p,17)

2. ¢ Para usted hacia dénde se orienta la estrategia del DO ? 3.
¢Cuéles son los desafios actuales del DO?
4. ¢ Qué importancia tiene el DO en la situacién actual de la empresa?
5, ¢Cudles considera usted que son las tendencias actuales del
Desarrollo Organizacional? 12.
Segun su opinién;Cudles son los temas neurélgicos que debe
manejar el DO?

Perspectiva de los
Expertos en DO

Perspectiva: Vision, considerada en principio mas ajustada a la
realidad, que viene favorecida por la observacién ya distante, espacial o
temporalmente, de cualquier hecho o fenémeno. (Asociacién de
Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Experto: Dicho de una persona: Especializada o con grandes
conocimientos en una materia. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espafiola, 2015).

6, ¢ Cudles son los conocimientos con los que cuenta el egresado en
DO?

Perspectiva de los
Practicantes del DO

Perspectiva: Vision, considerada en principio mas ajustada a la
realidad, que viene favorecida por la observacion ya distante, espacial o
temporalmente, de cualquier hecho o fenémeno. (Asociacion de
Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Préctica: Dicho de un conocimiento: que ensefia el modo de hacer algo.
Que piensa 0 actda ajustandose a la realidad y persiguiendo un fin (til.
Ejercicio de cualquier arte o facultad , conforme a sus reglas.
(Asociacion de Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Practicante: Que practica. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espariola, 2015).

7. ¢Estructuralmente donde se encuentra ubicada el &rea encargada

del DO? 8. (A
quién reporta el area del DO? 9.
¢Cudl es el perfil profesional de las personas que usted necesita para
trabajar en DO?
10 (Cuéantas personas conforman el 4rea de DO?

11. ¢Cudles son las intervenciones del DO que se aplican en la
organizacion?

Relacion entre la
perspectiva de los
expertos y
practicantes del DO

Experto: Dicho de una persona: Especializada o con grandes
conocimientos en una materia. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espafiola, 2015).
Préctica: Dicho de un conocimiento: que ensefia el modo de hacer algo.
Que piensa o actda ajustandose a la realidad y persiguiendo un fin (til.
Ejercicio de cualquier arte o facultad , conforme a sus reglas.
(Asociacion de Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Practicante: Que practica. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espafiola, 2015).

13. ¢Hay relacion entre la formacién académica en DOy las practicas
que se llevan a cabo en las empresas?
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TENDENCIAS ACTUALES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

OBJETIVO

OBJETIVOS

DIMENSION

DEFINICION

DIMENSIONES

DEFINICION

PREGUNTAS GENERADORAS

GENERAL

son las tendencias
actuales del Desarrollo
Organizacional desde
la perspectiva de los
expertos en DO de
algunas universidades
de Caracas y de los
practicantes del DO en
empresas privadas del
sector bancario,
especfficamente
durante el afio 2016.

Explorar cudles

ESPECIFICOS

Conocer si existe
algin tipo de relacion

entre las perspectivas
que tienen los
practicantes del
Desarrollo

Organizacional en las
empresas privadas del
sector bancario y la de
los  expertos en
Desarrollo
Organizacional de
algunas universidades
de Caracas

GENERAL

Desarrollo
Organizacional

Desarrollo
Organizacional:
Bennis (1973), define
al Desarrollo
Organizacional
como:Es una

Identidad del DO

Bennis (1973), define al Desarrollo Organizacional como:Es una
respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa, cuya finalidad es
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras de las
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.
(p.25)

Segun French, Bell & Zawacki es la disciplina aplicada a la ciencia
conductual dedicada a mejorar las organizaciones y las personas en ellas
utilizando la practica y la teoria del cambio planeado. El DO es una
estrategia de mejora, un medio para “perfeccionar” a las organizaciones y
a las personas que la conforman. (2007, p.1)

1..Como define el DO? 14.
Una vez conversado sobre los aspectos anteriores, usted considera
que actualmente el DO. .. (completar la frase)

respuesta al cambio,
una compleja
estrategia  educativa,
cuya finalidad es
cambiar las creencias,
actitudes, valores |
estructuras  de  las
organizaciones, en tal

forma  que éstas
puedan adaptarse
mejor a  nuevas
tecnologfas y retos, asi
como al ritmo
vertiginoso del cambio
mismo. (p.25)

Segun French, Bell &
Zawacki es la
disciplina aplicada a la
ciencia conductual
dedicada a mejorar las
organizaciones y las
personas en ellas
utilizando la practica y
la teorfa del cambio
planeado. El DO es
una estrategia de
mejora, un medio para
“perfeccionar’” a las
organizaciones y a las
personas que la
conforman. (2007, p.1)

Tendencias Actuales

Tendencias Actuales; las tendencias son un patrén de comportamiento
de los elementos de un entorno particular durante un periodo de tiempo.
Son simplemente la direccién o rumbo que sigue un determinado vector,
magnitud o recorrido de un fenémeno en el tiempo. (Sierra, Ortiz, Rangel
y Alvarado, 2010, p,17)

2. ¢Para usted hacia dénde se orienta la estrategia del DO ? 3.
¢Cudles son los desafios actuales del DO?
4. ¢;Qué importancia tiene el DO en la situacién actual de la empresa?
5, ¢Cudles considera usted que son las tendencias actuales del
Desarrollo Organizacional? 12.
Segln su opiniéngCuéles son los temas neurélgicos que debe
manejar el DO?

Perspectiva de los
Expertos en DO

Perspectiva: Visién, considerada en principio mas ajustada a la
realidad, que viene favorecida por la observacién ya distante, espacial o
temporaimente, de cualquier hecho o fenémeno. (Asociacién de
Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Experto: Dicho de una persona: Especializada o con grandes
conocimientos en una materia. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espafiola, 2015).

6, ¢ Cudles son los conocimientos con los que cuenta el egresado en
DO?

Perspectiva de los
Practicantes del DO

Perspectiva: Vision, considerada en principio mas ajustada a la
realidad, que viene favorecida por la observacion ya distante, espacial o
temporaimente, de cualquier hecho o fenémeno. (Asociacion de
Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Préctica: Dicho de un conocimiento: que ensefia el modo de hacer algo.
Que piensa o actlia ajustandose a la realidad y persiguiendo un fin util.
Ejercicio de cualquier arte o facultad , conforme a sus reglas.
(Asociacion de Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Practicante: Que practica. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espafiola, 2015).

7. ¢Estructuralmente dénde se encuentra ubicada el area encargada

del DO? 8. (A
quién reporta el area del DO? 9.
¢Cuél es el perfil profesional de las personas que usted necesita para
trabajar en DO?
10 ¢Cuéntas personas conforman el éarea de DO?

11. ¢Cudles son las intervenciones del DO que se aplican en la
organizacion?

Relacion entre la
perspectiva de los
expertos y
practicantes del DO

Experto: Dicho de una persona: Especializada o con grandes
conocimientos en una materia. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espafiola, 2015).
Préctica: Dicho de un conocimiento: que ensefia el modo de hacer algo.
Que piensa o actlia ajustandose a la realidad y persiguiendo un fin dtil.
Ejercicio de cualquier arte o facultad , conforme a sus reglas.
(Asociacion de Academias de la Lengua Espafiola, 2015).
Practicante: Que practica. (Asociacion de Academias de la Lengua
Espafiola, 2015).

13. ¢ Hay relacion entre la formacién académica en DOy las practicas
que se llevan a cabo en las empresas?

Tabla 3 Operacionalizacion de las Dimensiones Expertos y Practicantes del DO
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4.3 Seguln sus objetivos

Segun sus objetivos, para Arias (1999) este estudio es una Investigacion
Exploratoria definida como “aquella que se efectia sobre un tema u objeto poco
conocido o estudiado, por lo que sus resultados constituyen una vision aproximada de
dicho objeto” (p.46).

En la busqueda de los basamentos teodricos, los estudios relacionados con las
tendencias actuales del Desarrollo Organizacional, fueron muy escasos. Por ello, la
necesidad de indagar y encontrar nuevos aportes de interés para los sujetos
relacionados al tema.

Con relacion a lo anterior Vieytes (2004) indica “las investigaciones exploratorias se
inician, entonces, cuando hemos revisado los antecedentes de nuestro problema y
encontramos que hay muy poco conocimiento acumulado acerca del mismo” (p.90).

De esta manera, esta investigacion se caracterizé por su flexibilidad y redefinicion de

acuerdo a los datos que se fueron encontrando.

4.4 Segun la Fuente de Datos Trabajados

De acuerdo a como se obtuvieron los datos, fue una investigacién primaria. La cual
es definida segun Vieytes (2004) como “toda aquella cuyos datos son recolectados en
forma directa por el investigador en la realidad, mediante el trabajo concreto de
recoleccion realizado por él mismo y su equipo” (p.115). En este caso, para recopilar la
informacion lo hizo directamente el investigador y no se obtuvieron datos de segunda
mano. El investigador realizé encuentros directos con los expertos en DO de algunas

universidades de Caracas Yy los practicantes del DO en las empresas de estudio.

4.5 Por el momento en que se recogen los datos

De acuerdo al momento en que se recogieron los datos, fue transversal, que segun

Vieytes (2004) se consideran transversales o sincronicas las investigaciones que
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“cristalizan los datos recogidos en un tiempo Unico” (p.119). En este caso se estudio el

fendmeno en un tiempo especifico que fue el afio 2016.

4.6 Disefio de la Investigacion

El disefio es la forma en la cual se aborda el proceso de investigacion. Segun
Hernandez (2014) “cada estudio cualitativo es por si mismo un disefio. Es decir, no hay
dos investigaciones cualitativas iguales, son como hemos dicho, piezas artesanales del
conocimiento, hechas a mano, a la medida de las circunstancias” (p.470). De alli, que
no fue algo preconcebido y estatico, sino que se fue construyendo y deconstruyendo
durante el proceso de investigacion, siendo cada estudio particular y unico.

La investigacion cualitativa segun Vieytes (2004) “nos propone acceder a la
subjetividad del otro en pos de encontrar el mundo que a través de esa indagacion se
nos abre”. (p.613). Es entender las ideas, significados y comportamientos de los otros
sujetos desde sus mismas voces, experiencias y construcciones, se da una relacion
sujeto — sujeto.

Para este estudio, se utilizo el disefio emergente que segun la misma autora “se va
elaborando a medida que avanza la investigacion. La situacion generadora del
problema da lugar a un cuestionamiento continuado y una reformulacion constante, en
funcién de la incorporacion de nuevos datos” (p.615). Es abierto, se va desarrollando
en cascada y modificandose en el tiempo.

En este sentido, el abordaje se realizé desde el Método de las Comparaciones
Constantes que es definida segun Strauss & Corbin (2002) como “una teoria inicial
derivada de datos recopilados de manera sistematica y analizados por medio de un
proceso de investigacion. En este método la recoleccion de datos, el andlisis v la teoria
gue surgira de ellos guardan estrecha relacién entre si” (p.13). Se puede decir, que la
teoria fue emergiendo a partir de los datos, lo cual permitié generar nuevos aportes
para una mayor comprension del fenédmeno de estudio.

Asi mismo, segun Téjar (2006) “la estrategia principal de la teoria fundamentada es
el analisis comparativo constante. Esto supone que cada dato, argumento, situacion,

se compara con cada una de las restantes piezas de datos relevantes” (p.121), es decir
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se recolectan los datos, se analizan, se establecen categorias y se van haciendo
comparaciones hasta saturar la informacién. El muestreo te6rico no esti
predeterminado sino se va obteniendo en la propia teoria emergente. Por lo que
implica:

a) Interrogatorio sistematico utilizando preguntas generativas que buscan

relacionar conceptos.

b) Muestreo tedrico.

c) Procedimientos de categorizacion

d) Un desarrollo conceptual soélido y no sélo descriptivo, relacionando

categorias y conceptos procedentes de los datos.

Una de las razones por las cuales se utilizo este tipo de disefio entre los existentes
dentro del enfoque cualitativo, es porque permitié llevar un proceso de aprendizaje y
experiencia de sistematizacion de datos, aunado a la creatividad del investigador para
la elaboracion de categorias a partir de la informacién que se analizé.

Esta metodologia, para Strauss & Corbin (2002) “toma muy en serio las palabras y
acciones de las personas estudiadas” (p.6), dando la importancia que cada una de ellas
tiene para el estudio.

Para el desarrollo del Método de las Comparaciones Constantes, se tomaron como
referentes principales la metodologia de los autores citados, quienes indican que
existen tres pasos importantes para el investigador dentro de este proceso, los cuales
son: la descripcion, el ordenamiento conceptual y la teorizacién, los cuales se van
construyendo unos sobre otros. La definicibon de estos términos segun Strauss &
Corbin (2002) son los siguientes:

e Descripcién: uso de palabras para expresar imagenes mentales de un
acontecimiento, un aspecto del panorama, una escena, experiencia, emocién o
sensacion; el relato se hace desde la perspectiva de la persona que realiza la
descripcion.

e Ordenamiento conceptual: organizacion (y a veces clasificacion) de los datos,
de acuerdo con un conjunto selectivo y especificado de propiedades y sus

dimensiones.
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e Teoria: conjunto de conceptos bien desarrollados vinculados por medio de
oraciones de relacion, las cuales juntas constituyen un marco conceptual

integrado que puede usarse para explicar o predecir fenomenos.

Lo mencionado anteriormente, permitid al investigador la forma de describir y
analizar los datos, de interpretar y clasificar acontecimientos, con el fin de explicar

sistematicamente algun fenémeno social.

4.7 Técnicas e Instrumentos

La recoleccion de los datos, se llevd a cabo a través de la técnica la entrevista que
segun Vieytes (2004) “son flexibles y dinamicas, constituyen una narracion
conversacional creada conjuntamente por el entrevistador y el entrevistado que
contiene un conjunto interrelacionado de estructuras que la definen como objeto de
estudio” (p.661).

Se realizaron dos guias de entrevista, con preguntas orientadoras y exploratorias
abiertas para recabar la informacion necesaria para la investigacion. Una estaba
dirigida a los practicantes? del DOy la otra fue dirigida a los expertos® en DO.

En cuanto a los instrumentos, estos son los medios que se emplearon para recoger
y analizar las entrevistas, tales como memorando. EI memorando es segun Strauss &
Corbin (2002) “se refiere a tipos muy especializados de registro de escritos - los que
contienen el producto del analisis o las instrucciones para el analista y buscan ser
analiticos y conceptuales mas que descriptivos” (pp.236-237). Es decir, son notas e
interpretaciones del investigador acerca de los datos que van emergiendo. Son
mecanismos que dibujan la relacion entre los conceptos”. (p.237). Estos permiten llevar

registros de analisis y lograr que el investigador siempre esté atento.

2 \er Anexo 1
3 Ver Anexo 2
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4.8 Unidad de Analisis

La unidad de analisis segun Vieytes (2004) “es el elemento minimo de estudio
observable en relacion con un conjunto de otros elementos que son de su mismo tipo”
(p-391). En este estudio la unidad de analisis estuvo representada por los expertos en
DO de algunas universidades de Caracas y los practicantes del DO en empresas

privadas del sector bancario.

4.9 Validez

Segun Moreno (2000) “la validez se ocupa del grado en que un instrumento mide lo
gue se supone que estda midiendo” (p.65). Ello permite al investigador saber si el
instrumento que va a utilizar retne los criterios necesarios para conseguir el objetivo
propuesto en el estudio.

El mismo autor destaca que la validez de contenido “se determina mediante el juicio
de expertos, a los que se les pide su opinion, proporcionandoles, ademas del
instrumento en cuestion, la descripcion de las variables que pretenden medirse y de
los rasgos componentes de las mismas” (p.66). Es por ello, que se les proporcioné el
instrumento a tres profesores de la maestria los cuales realizaron el juicio de expertos
y ofrecieron sus recomendaciones, mejoras y observaciones, las cuales permitieron

adecuar el instrumento hasta su version final.

4.10Poblacion

La poblacion o universo segun Arias (1999) “se refiere al conjunto para el cual seran
validas las conclusiones que se obtengan (p. 49). En este estudio, la poblacion estuvo
conformada por los expertos en DO de algunas universidades de Caracas y los
practicantes del DO en empresas privadas del sector bancario.

Sin embargo, el conocimiento que se encontré en la investigacion no puede

extenderse a toda la poblacién.
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4.11Muestra

En las investigaciones cualitativas, la seleccion de la muestra varia con respecto a
las utilizadas en investigaciones de tipo cuantitativo. Por ello, Vieytes (2004) indica que
“el objetivo del muestreo en la investigacion cualitativa no es extender al universo los
conocimientos obtenidos a partir del estudio de la muestra” (p.643). Es decir, la
finalidad del estudio no fue hacer generalizaciones en términos probabilisticos, sino
tener una calidad de la muestra donde lo importante es la profundidad de lo

investigado.

4.11.1 Tipos de Muestra

Segun Vieytes (2004), el muestreo en la investigacion cualitativa es de caracter
intencional y lo define como “un proceso de seleccion en el cual los sujetos no sean
elegidos al azar, ni siguiendo célculos o leyes probabilisticas, sino intencionalmente y
de acuerdo con los propdsitos y objetivos de la investigacion” (p.643). El investigador
de forma intencional es quien decide la situacion, el contexto y los sujetos que seran su
objeto de estudio.

Asi, segun Hernandez (2014), en esta linea del muestreo intencional sefiala: “en
ciertos estudios es necesaria la opinion de expertos en un tema. Estas muestras son
frecuentes en estudios cualitativos y exploratorios” (p.387). En la investigacién se
entrevistaron a expertos en materia de Desarrollo Organizacional de algunas
universidades de Caracas y practicantes pertenecientes a las empresas privadas del

sector bancario seleccionadas como objeto de estudio.

4.11.2 Pertinenciay Tamafo de la Muestra

En este orden de ideas, se considera necesario hacer referencia a los criterios
tomados en cuenta en el disefio muestral, como lo son la pertinencia de la muestra 'y su

adecuacion. Asi segun Vieytes (2004):
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a) La pertinencia de la muestra: “tiene que ver con conseguir la identificacion
y logro del concurso de los participantes que pueden aportar la mayor y mejor
informacion a la investigacion, de acuerdo con los requerimientos teoricos
que esta ultima presenta” (p.644). Es tomar en cuenta si la muestra es la mas
apropiada para los objetivos de la investigacion y si las situaciones y
participantes permitiran explicar el fenémeno de estudio.

b) La adecuacion de la muestra: “significa que los datos disponibles sean los
necesarios y suficientes para desarrollar una completa y rica descripcién del
fendmeno” (p.645). Es cuando no aparecen datos nuevos a los que ya se han
encontrado.

En relacion a lo indicado anteriormente, en la investigacion cualitativa el muestreo
se va acumulando, y el criterio de los investigadores es el concepto de saturacion, tal
como se nombra en el Método de las Comparaciones Constantes. Se dice que la
muestra es suficiente cuando se ha alcanzado la saturacion, segun Navarrete, Ferreira,
Mogollon, Fernandez. Delgado y Vargas. (2006) “cuando las informaciones se repiten,
son redundantes y no aportan aspectos nuevos, constatandose el agotamiento de
nuevos datos por parte de los diferentes participantes y de los diferentes contextos”
(p.44).

La muestra estuvo representada por cuatro expertos en DO de universidades
privadas de Caracas y cinco practicantes en DO de empresas privadas del sector
bancario. Los mismos, estaran representados como: Experto 1 (E1), Experto 2 (E2),
Experto 3 (E3) y Experto 4 (E4); y los Practicantes como: Practicante 1 (P1),
Practicante 2 (P2), Practicante 3 (P3), Practicante 4 (P4) y Practicante 5 (P5).

A continuacién se muestra un cuadro con las especificaciones de los involucrados

en la muestra:
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Ejerciendo
Labora actualmente

Expertos en Desarrollo adicionalmente Ainos de

L. Formacion Académica en Universidad , ..
Organizacional ] roles de Consultoria  Experiencia
Privada de Caracas
y/oroles de

Posee Licenciatura,
Master y
Experto 1 Certificaciones Si Si Mas de 29 aios
Posee Licenciatura,
Especializacidn,
Master y
Experto 2 Certificaciones Si Si Mas de 29 afios
Posee varias
Licenciaturas, Master,
Certificaciones, y
Experto 3 Diplomados Si Si Mas de 26 afios
Posee varias
Licenciaturas, Master,
Certificaciones, y
Experto 4 Diplomados Si Si Mas de 25 afios

Tabla 4 Muestra de Expertos en DO

Practicantes en
Desarrollo Formacion Académica
Organizacional

Area de Reporte Afios de

Funcional Experiencia

Posee Licenciatura, 2

Master y

Practicante 1 Certificaciones RRHH Mas de 13 afios
Posee Licenciatura,
Especializacién, %

Practicante 2 Certificaciones RRHH Mas de 11 afios
Posee Licenciatura,
Master y

Practicante 3 Certificaciones RRHH Mas de 16 afios

Posee Licenciatura,
Especializacién,

Master y

Practicante 4 Certificaciones RRHH Mas de 17 afios
Posee Licenciatura,
Especializacién, y

Practicante 5 Certificaciones Procesos de Negocios| Mas de 20aiios

Tabla 5 Muestra de Practicantes de DO
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4.12Herramientas Analiticas

Cuando se hace referencia a las herramientas analiticas Strauss & Corbin (2002) la

definen como “mecanismos o técnicas que los analistas pueden usar como ayuda para

hacer comparaciones y formular preguntas” (p.58). Estas le permiten al investigador

sensibilizarse ante los datos que van emergiendo, para evitar sesgos y superar el

bloqueo analitico.

Las herramientas analiticas ayudan al investigador a alejar el pensamiento de la

literatura y la experiencia, estimula el proceso inductivo, escuchar lo que la gente dice,

formular preguntas y descubrir propiedades y dimensiones de las categorias.

En la investigacion se utilizaron tres herramientas analiticas que segun los mismos

autores, son las siguientes:

El uso de preguntas: es una herramienta valiosa que beneficia el desarrollo de
la teoria. Se formulan preguntas como ¢ Quién? ¢Cuando? ¢ Por qué? ¢Dbonde?
¢, Qué? ¢ Como? ¢ Cuando? ¢ Con qué resultados?. Ayudan a superar el bloqueo
analitico y permite generar ideas o0 maneras de mirar los datos.

Andlisis de una palabra, frase u oracion: le permite al analista plantear
preguntas sobre posibles significados, supuestos o buscados. Consiste leer
rapidamente el documento y luego regresar para centrarse en una palabra o
frase que suene significativa o interesante desde el punto de vista analitico y se
comienza a hacer una lista de significados posibles de la palabra que se viene a
la mente.

Andlisis adicionales por medio de comparaciones: hacer comparaciones es
esencial para identificar categorias y desarrollarlas. Puede ser la comparacion
de un incidente con otro en busca de similitudes y diferencias o la comparacién
tedrica donde se comparan categorias para buscar conceptos similares vy

diferentes.

Las herramientas analiticas anteriormente mencionadas, estimularon el

pensamiento y la creatividad del analista durante el proceso de investigacion.
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4.13Procedimiento

El proceso de investigacibn no tuvo una secuencia logica y fue necesaria la
flexibilidad y creatividad del investigador en todo momento.

Se considera importante, dar a conocer la fase inicial de acercamiento con los
actores involucrados para la realizacion de las entrevistas. Este fue un espacio
interesante para encontrar a personas claves, que aportaran abiertamente todo su
conocimiento y experiencia en este campo inagotable de oportunidades, tanto para el
ser humano como para las organizaciones, llamado Desarrollo Organizacional.

El proceso de contacto, en algunas ocasiones fue un poco dificil para las
entrevistas, ya que los tiempos y espacios de los entrevistados eran complicados. A
pesar de algunas reprogramaciones de entrevistas, las mismas pudieron llevarse a
cabo satisfactoriamente, entre los meses de Marzo y Diciembre respectivamente.

Los expertos y practicantes, estaban contentos de participar en el estudio,
motivados a ser parte de los resultados que se obtuvieran, y veian la importancia de
ser entrevistados, ya que su mirada seria un valioso aporte al campo del DO.

Otro aspecto importante, es que todos los entrevistados mostraron una gran
orientacion y pasion hacia el Desarrollo Organizacional, como modo de vida, como
oportunidad, como posibilidad... lo cual se observaba en cada una de sus
apreciaciones.

Se realizaron las entrevistas a los actores involucrados, como insumo principal para
el andlisis de datos, basado en el método de las comparaciones constantes. Las
mismas se iban transcribiendo y analizando de forma simultanea.

Con los datos obtenidos, se procedié al examen microscopico de los datos que
segun Strauss & Corbin (2002) es el “detallado analisis, linea por linea, necesario al
comienzo de un estudio para generar categorias iniciales y para sugerir las relaciones
entre ellas” (p.62). En este primer paso, el analisis no fue rigido, sino libre y creativo,
exigid examinar e interpretar los datos minuciosamente, escuchar lo que decia el
entrevistado, se formularon muchas preguntas para buscar relaciones y generar
categorias, se emplearon comparaciones tedricas para ir estableciendo patrones en los

datos y asi ir examinando qué datos se estaban aceptando sin examinar o cuestionar.
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Luego se paso a las operaciones béasicas de formular preguntas que segun los
mismos autores es el “mecanismo analitico para iniciar la indagacién y dirigir el
muestreo tedrico” (p.81) estas preguntas ponian al investigador en sintonia con lo que
los datos indicaban, ayudaron a ver el proceso, la variacibn y hacer conexiones,
dirigieron el muestreo y guiaron las entrevistas, primero las preguntas fueron mas
generales y luego méas especificas. Asi mismo, la otra operacion bésica fue hacer
comparaciones “herramienta analitica empleada para estimular el pensamiento acerca
de las propiedades y dimensiones de las categorias” (p.81), es un rasgo esencial en
este tipo de metodologia, para estimular el pensamiento sobre las propiedades y
dimensiones de las categorias, se pas6 de un nivel descriptivo a un nivel de
abstraccion, se hizo un analisis minucioso, asegurando una postura libre y creativa.

Como se explico anteriormente, se hizo uso de las herramientas analiticas las
cuales ayudaron al investigador a alejar el pensamiento de la literatura y la experiencia,
estimulando el proceso inductivo, escuchar lo que la gente decia, permitié6 formular
preguntas y descubrir propiedades y dimensiones de las categorias.

Con la entrevista inicial realizada, se pudo construir la primera codificacion
abierta, entendiendo que este proceso no es logico y secuencial, sino dinamico y
creativo. La codificacion abierta, segun los autores mencionados es “el proceso
analitico por medio del cual se identifican los conceptos y se descubren en los datos
sus propiedades y dimensiones”. (p.111). Se le denomina abierta, porque para
desarrollar conceptos se debe abrir el texto y exponer las ideas contenidas en él. Fue
el primer paso analitico para poder avanzar en los siguientes, ya que permitio
descomponer los datos minuciosamente y compararlos buscando similitudes y
diferencias. Es importante mencionar los términos basicos que acompafaron este
proceso:

- Fendmeno, ideas centrales en los datos, conceptos,

- Concepto, fendmeno al que se le coloca una etiqueta o se le da un nombre.

- Categorias, conceptos que representan fenomenos

- Las propiedades son las caracteristicas o atributos generales o especificos de

una categoria.
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- Las dimensiones representan la localizacion de una propiedad durante un
continuo o rango.

- Subcategorias, conceptos que pertenecen a una categoria.

- Se forman patrones cuando grupos de propiedades se alinean a lo largo de

varias dimensiones.

Posteriormente, se paso a la codificacidén axial que segun Strauss & Corbin (2002)
“es el proceso de relacionar categorias a subcategorias, denominado axial porque la
codificacion ocurre alrededor del eje de una categoria, y enlaza las categorias en
cuanto a sus propiedades y dimensiones” (p.135). En este proceso se reagruparon los
datos que se generaron en la codificacion abierta, se relacionaron categorias y
subcategorias para formar explicaciones mas precisas sobre los fenbmenos. Los
componentes basicos de la categoria axial son el paradigma, la estructura y el proceso.

Al hacer el analisis se advierte como se relacionan los conceptos entre si, las
categorias fueron continuamente comparadas, descubriendo contradicciones, pasando
de la induccién a la deduccion y viceversa. Asi, la codificacion axial y abierta no fueron
actos en secuencia, ya que siempre se estuvo codificando y buscando relaciones
mientras seguian emergiendo los datos hasta que se llegé a la saturacion, que es
cuando no emergié nueva informacién durante la codificacion.

Por ultimo, se utilizé la codificacion selectiva que segun Strauss & Corbin (2002)
es el “proceso de integrar y refinar teoria” (p.156). Emerge una categoria central o
medular, donde el resto de categorias se organizan alrededor y se establecen sus
relaciones.

De esta forma, el procedimiento realizado puede resumirse de la siguiente manera:

1. Se hicieron las entrevistas.

2. Se iba transcribiendo y analizando cada entrevista a medida que se iban

realizando.

3. Se asignaron cédigos a todo el contenido de la entrevista, leyendo varias veces

la misma. (Codificacion abierta).

4. Se ordenaron los conceptos y se iban agrupando de acuerdo a su relacién.
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5. Se dieron las categorias iniciales, agrupando los conceptos pertenecientes a
cada una de ellas, de lo encontrado en las entrevistas realizadas y analizadas
minuciosamente.

6. Una vez realizada la codificacion abierta, se dio paso a la codificacion axial,
donde se descubrieron las categorias y subcategorias, analizando, comparando
y reconstruyendo continuamente hasta llegar a la codificacién definitiva.

7. Posteriormente se desarroll6 el andlisis de cada categoria, definiéndola e
incluyendo las subcategorias que la conformaban, asi como sus caracteristicas
analizadas con profundo detalle.

8. Se analiz6 toda la informacién de cada categoria en relacion a las entrevistas
realizadas, para asi validar la relacion entre ellas y dar paso a la codificacion
selectiva.

9. En esta fase, se relacionan e integran todas las categorias en torno a un
concepto, de manera que emergiera la categoria central del fendmeno de

estudio.

4.14 Consideraciones éticas en el proceso de Investigacion

Todo profesional que trabaje en el ambito del desarrollo Organizacional debe tener
en cuenta la ética dentro de su labor. “La ética se refiere a como los practicantes se
desempenan en cuanto a ayudar a los miembros de la organizacion” (Cummings &
Worley, 2008, p.58). Tal y como se desarrollé en el espacio del marco teorico.

La conducta ética incluye los valores morales de actuacion que rigen a los
profesionales del DO, al momento de establecer las relaciones con los sujetos del
estudio, evitando que sus valores personales le permitan ejercer de manera no objetiva
ni transparente su trabajo.

Cuando se trabaja como profesional del Desarrollo Organizacional, se desempefia
un papel importante y por ende la ética y la integridad son aspectos claves que deben
tenerse en consideracion.

Por ello, durante esta investigacién, la autora se comprometi6 al manejo

confidencial de la informacion, a la cita adecuada de los textos y autores citados
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evitando los plagios, asi como a tener el conocimiento tedrico, y la habilidad para
manejar componentes emocionales que pudieron desarrollarse durante el estudio.
En relacion a lo anterior, el profesional del desarrollo organizacional debe mantener

siempre una conducta alineada a las normas éticas y morales.
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CAPITULO V: ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En este apartado se detalla el andlisis y la discusion de los resultados obtenidos
durante la investigacion, permitiendo asi ofrecer la perspectiva tanto de los expertos
como de los practicantes del DO.

5.1 Categorias de la Codificacion Abierta

Se presenta a continuacién la codificacion abierta con las diez categorias que
emergieron de acuerdo al proceso de andlisis de la informacion obtenida, asi como de

sus relaciones y comparacion constante durante todo el proceso de estudio.

N° Categorias
Categoria 1 |ldentidad del DO
Categoria 2 | Estrategias

Categoria 3 | Desafios

Categoria 4 | Lo Emergente

Categoria 5 | Profesional del DO

Categoria 6 | Posicionamiento estructural

Categoria 7 | Formacién académica- practica

Categoria 8 | Cambio

Categoria9 | Complejidad

Categoria 10 | Investigacion — Accion

Tabla 6 Codificacion Abierta
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Identidad del DO Estrategias Desafios

C1 C2 C3

Profesional del POSiCionamientO

Lo Emergente DO Estructural

C4

Formacion
Académica -
Practica

Investigacion -
Accidn

C10

Gréafico 3 Codificacion Abierta de las Tendencias Actuales del DO
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C1. Identidad del DO

Esta categoria se refiere a las definiciones que la dan pertinencia al
Desarrollo Organizacional como espacio de posibilidad, de transformacion y
mejora de la organizacién y sus individuos. También se hace referencia a los

enfoques que integran al DO y a aquello que no es considerado DO.

C2. Estrategias
Se describe todo aquello relacionado con la “gente”, la atencién a los

colaboradores y el liderazgo que permite influir y gerenciar el cambio desde

el acompafiamiento al individuo, buscando el crecimiento de la organizacion.

C3. Desafios
Tiene que ver con los retos relacionados con la cultura, el entorno actual,
la planificacion y el liderazgo; por otra parte, con los retos y oportunidades

propios del DO en busqueda de una sintesis integradora y de progreso.

C4. Lo Emergente

Se refiere a las tendencias, es decir a lo que ha venido apareciendo en
los ultimos afios en Venezuela en cuanto a DO. También se hace referencia
a lo que no es novedoso, pero que se viene innovando y mirandose desde

otras aristas.

C5. Profesional del DO
Esta categoria ofrece el perfil que deberia tener un profesional del DO, lo
cual abarca preparacion académica, conocimientos, competencias y

experiencia.
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C6. Posicionamiento Estructural
Se refiere a la ubicacién del Desarrollo Organizacional dentro las
empresas, su nivel de reporte jerarquico y la cantidad de personas que

conforman el area.

C7. Formacion Académica - Practica
En esta categoria se muestra la aproximacion entre teoria y practica,
desde lo que se ensefia en la academia y lo que se vive en las

organizaciones, sus fortalezas, areas de oportunidad y retos.

C8. Cambio
Es todo lo que gira en torno al progreso, la transformacion y la gestion o

manejo de lo nuevo a traves de una redefinicién continua.

C9. Complejidad
Es la vision holistica, sistémica y con un enfoque transdisciplinario desde
donde se va redefiniendo el DO, desde lo divergente y lo convergente, desde

el orden y el desorden, desde lo simple y lo no tan simple.
C10. Investigacion - Accion

Hace referencia al proceso metodoldgico de diagndstico e intervencion

gue se realiza en las organizaciones.
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5.2 Categorias y Subcategorias de la Codificacién Axial

Una vez explicadas las categorias emergentes en la codificacion abierta,
se presenta a continuacion un analisis minucioso de cada categoria y las
subcategorias que las explican y definen. Se fue analizando, comparando y

reconstruyendo continuamente hasta llegar a la codificacion definitiva.

5.2.1 Categoria 1: Identidad del DO

Identidad del DO

cL Metodologia
Disciplina
Enfoques
Posibilidad
Transformacion

Efectividad y Mejora

Lo que no es DO

Grafico 4 Codificacion Axial Categoria 1: Identidad del DO

Identidad del DO: esta categoria se refiere a las definiciones que la dan
pertinencia al Desarrollo Organizacional como espacio de posibilidad, de
transformacion y mejora de la organizacion y sus individuos. También se

hace referencia a aquello que no es DO.
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Se considera necesario traer el concepto de DO, que se ha tomado
como base de esta investigacion. Definido segun French, Bell & Zawacki
(2007) de la siguiente manera:

El desarrollo organizacional es la disciplina aplicada a la ciencia
conductual dedicada a mejorar las organizaciones y las personas en
ellas utilizando la practica y la teoria del cambio planeado. EI DO es una
estrategia de mejora, un medio para “perfeccionar” a las organizaciones
y a las personas que la conforman. (p.1).

Los expertos en Desarrollo Organizacional, al referirse a este término
fueron muy amplios. Lo ven como una disciplina, un enfoque, una
herramienta, un proceso, multidisciplinario, un mundo de estrategias, un
campo de estudio, entre otras apreciaciones.

Es una disciplina que trabaja lo sistémico pero que también trabaja al
individuo y en esa misma medida da nivel de amplitud y posibilidades; y
en su interior hay tantos modelos que son apropiados o para atacar el
todo o para atacar una parte que forma parte de las herramientas
indispensables que debe tener cualquier consultor. (E1l, entrevista
personal 29 de Julio de 2016, p.1, 18-12).

Significa entonces, que es una disciplina que se compone de distintos
enfoques, con metodologia propia disponible para trabajar tanto al individuo
como a las organizaciones.

En otras palabras es... “una disciplina por supuesto multidisciplinaria,
interdisciplinaria y transdisciplinaria” (E3, entrevista personal 28 de
Septiembre de 2016, p.1, 12). EI DO se nutre de otras disciplinas, que a su

vez lo integran dandole mayor complejidad y vision sistémica. “...hay un
conjunto de conocimientos que vienen del area administrativa... de las
ciencias de la conducta... del area de metodologia, mas en este momento
orientada a lo que es metodologia aplicada y fundamentalmente de los
procesos de consultoria” (E3, entrevista personal 28 de Septiembre de

2016, p.1, 18-12).
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Todas estas disciplinas de las que se sirve el DO, permiten comprender
la realidad humana y de las organizaciones, buscando asi la transformacién
y mejora de sus procesos de forma continua.

En este proposito, el DO también es una escogencia de vida, de
reencontrarse con las posibilidades para construir una historia diferente:

El DO es una forma de vivir. El DO es un enfoque para generar nuevas
oportunidades. ElI DO es una respuesta a las preguntas que tienen
muchas organizaciones, el DO es una oferta de un futuro mejor... en el
fondo es creer que el cambio es posible. (E2, entrevista personal 04 de
Agosto de 2016, pp.8-9, 132-33 y 135-36).

Es una vision desde la conviccion del ser, desde lo que se esta
dispuesto a cambiar y transformar a través del DO. Es la oportunidad de
innovar, de ayudar, de ampliar nuevos horizontes en busqueda de algo
mejor.

Entonces, de los anteriores planteamientos, puede decirse que el DO en
ese interés por la mejora humana y organizacional “es un campo de estudio

gue esta en busqueda de si mismo. Porque esta en proceso de redefinicion
continua”. (E4, entrevista personal 01 de Octubre de 2016, p.6, 13-4). Y se

refiere a redefinicion porque sigue alimentandose de otras areas, que a su
vez le da multiples perspectivas, convirtiéndolo en un término lleno de
complejidad. Tal como ese bucle recursivo que explicaba Morin, donde hay
un inicio pero nunca un fin.

De esta forma, los enfoques del DO permiten que éste vaya encontrando
su identidad. Va integrando lo educativo, lo psicolégico, lo administrativo o de
procesos, a los que se le afiaden los enfoques menos mencionados pero de
gran relevancia como son el antropoldgico y el sistémico.

Es interesante porque ninguna tendencia ofrece un foco sistémico, ni el
foco sistémico ni el foco antropoldgico. Hay un foco que tiene que ver con
lo administrativo, o lo mas duro la planificacion estratégica los procesos
administrativos; psicoldgicos y los educativos. Son tres enfoques o tres
lineas que estan muy vivas y que no lograr integrar todo, no logran tener
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un enfoque integrador. (E2, entrevista personal 04 de Agosto de 2016,

p.6, 13-7).

Este es un aporte valioso acerca de los enfoques del DO. Uno de ellos
va orientado hacia la parte mas dura que es lo estratégico o administrativo; el
psicoldgico que trata los procesos de conducta a nivel individual o grupal; el
educativo que es el cambio individual a nivel cognitivo; el antropolégico que
abarca la vision del hombre y lo generacional; y el sistémico, que es el

enfoque integrador.

...lo antropoldgico puede ser una forma de enriquecer la integracién del

DO, porque cuando se ve lo antropoldgico entendido como el enfoque de

la idea del hombre... hay una forma de ver al hombre en la post
modernidad, todo el tema que tiene que ver con las generaciones, de qué
modo eso es abordado por el DO, la antropologia como lo sistémico tiene

una gran potencialidad. A Edgar Schein lo lei alguna vez, decia que el DO
debia acercarse mas a lo antropolégico, como un patrén que pudiese
lograr la reconceptualizacion del DO. (E2, entrevista personal 04 de
Agosto de 2016, pp.6-7, 129-34 y 11-2).

Desde alli, lo antropologico es menester tenerlo dentro de la vision de

DO, porque permite el entendimiento del hombre y la sociedad, incluso de las
generaciones, tal como el tema de los milenial actualmente discutido y
abordado por las organizaciones.

Por otra parte, el enfoque sistémico, que integra, y permite una vision
multidimensional “...es muy importante porque termina de darle sentido a las
otras areas que entran dentro del mundo del DO”. (E2, entrevista personal
04 de Agosto de 2016, p.2, 134). Es la mirada incluyente desde todos los
enfoques, que facilita generar cambios complejos en las organizaciones.

Hechas las consideraciones anteriores, es importante observar los
puntos de vista de los practicantes. Cuando ellos conversan acerca de lo que
es DO, lo perciben como proceso, herramientas y/o estrategias en la
busqueda de la efectividad y mejora, con mayor énfasis en las

organizaciones.
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Ahora bien, para los practicantes el DO "Es la utilizacién de un conjunto
de estrategias para permitir el crecimiento de la organizacion a través de sus
recursos” (P1, entrevista personal, 17 de Marzo de 2016, p.1, I11-3). Es decir,
se utiliza el DO para la mejora y efectividad de las organizaciones, ya que
apoya la estrategia y consecucion de las metas como algo necesario para la
sobrevivencia de las mismas.

“Es una disciplina que utiliza la teoria como para comprender la realidad,
para simplificarla y su fin es la mejora del desempefio de las organizaciones
a través de su gente.” (P4, entrevista personal, 27 de Junio de 2016, p.1, I5-
7).

Y quienes cumplen esas metas y consiguen los resultados son las
personas que trabajan en las organizaciones, donde el DO es el soporte para
apalancar la estrategia.

De la misma forma, vale la pena senalar: “Yo definiria el DO como un
proceso de acompafiamiento a la organizacion para disefiar, coordinar e
implementar cambios organizacionales de todo tipo” (P5, entrevista personal,
28 de Diciembre de 2016, p.1, I11-2). Las organizaciones se sirven del DO,
para modificar sus procesos de cambio, permitiendo asi la evolucion vy
transformacion continua. Esto abarca desde el diagnostico, la busqueda de
necesidades y las intervenciones que deban hacerse como parte de ese
cambio.

Desde una mirada mas enfocada en la gente, el DO también es visto
como el consultor interno que acompafa a los individuos y grupos como un
socio estratégico del negocio. “Es una unidad que acompafa a los equipos
de trabajo y es fundamental, porque los equipos cuando necesitan ayudan
tienen la posibilidad de tenerla en DO.” (P5, entrevista personal, 28 de
Diciembre de 2016, p.2, 114-16).

No obstante, también el DO ha sido limitado, reducido, confundido o
encasillado en é&reas que lo integran pero no lo definen ni pueden

circunscribirlo. Es por ello, que uno de los expertos opina lo siguiente:
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... a veces el DO es reducido a una funcion de entrenamiento conductual,
es decir a un proceso solo terapéutico de conducta y no se ve a la
organizacion como un todo como un sistema... por ejemplo, creer o
pensar que el DO es la realizacién de talleres, o que el DO es coaching,
(E2, entrevista personal 04 de Agosto de 2016, p.3, 16-8).

Por otra parte, existen algunas practicas o modas que son llevadas a las
organizaciones, pero no guardan relaciéon con el DO, sin embargo algunos
buscan hacer eco de ello vendiendo estrategias que no son parte de esta
disciplina. “Es un error en que se ha incurrido mucho, que sea un espacio
para misticos y chamanes. No es el espacio de la brujeria, es el espacio de
la “expertise” (E1, entrevista personal 29 de Julio de 2016, p.5, 130-32).

Tal y como lo expresa Faria (2004) el DO no debe ser una especie de
laboratorio, ni el espacio del ensayo y error.

Y en relacion a lo descrito en los parrafos anteriores... “Para mi el DO es
una oportunidad de cambiar, de ser, de innovar, de ser diferente...” (P2,
entrevista personal, 05 de Mayo de 2016, p.10, 133-34). Es posibilidad, es
futuro, es innovacion, es mejora.

Entonces, haciendo una comparacion entre las perspectivas de los
expertos y los practicantes, hay relaciéon en cuanto a la creencia en el
Desarrollo Organizacional, la apuesta porque es una disciplina que basada
en el cambio busca la mejora y la transformacion de los individuos, los
grupos Yy las organizaciones, apostando a un futuro lleno de posibilidades,
herramientas y estrategias de evolucién continua.

Sin embargo, se observa que los expertos dan mayor profundidad a lo
tedrico, al DO como enfoque, como disciplina. Se hace referencia constante
al cambio, a los enfoques, a lo multidisciplinario, a lo sistémico, lo complejo y
desde alli valoran el aporte que ofrece a los individuos y organizaciones...
Mientras que los practicantes, lo viven desde su experiencia, con énfasis
fundamental desde lo que la organizacion puede hacer con el DO para la
consecucion de sus metas y obtencion de resultados, que son logrados a

través de los individuos que forman parte de ella.
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Finalmente y haciendo una recopilacion en esta categoria, la Identidad
del DO, se va encontrando desde su conceptualizacibn como metodologia
aplicada, a través de las acciones, estrategias y herramientas de las que se
sirve para intervenir procesos. Al mismo tiempo, los enfoques le permiten ir
encontrando su identidad, desde lo estratégico, psicologico, educativo,
antropologico y sistémico. Es una disciplina basada en las ciencias de la
conducta, que a su vez se nutre de la integracibn de otros campos,
volviéndose multidisciplinaria, interdisciplinaria y transdisciplinaria. No se
reduce a entrenamiento conductual, ni es el espacio de culto y de
chamanismo, es el espacio de la “expertise”, de la posibilidad, del
acompafamiento, es la oferta de un futuro mejor. DO es la esperanza, es
terapia, es gestion de la gente desde el cambio, es una respuesta a las
preguntas de las organizaciones. Es un proceso profundo y de espacios no
acotados, en busqueda de la transformacion y evolucion de los individuos y
organizaciones, como un campo de conocimiento inagotable en adecuacion

continua, dinamica y sistémica.
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5.2.2 Categoria 2: Estrategias

Estrategias

C2 Profesionalizar a la gente
Atencion a los colaboradores

Crecimiento de la organizacion
Transformacién
Efectividad y Mejora

Liderazgo
Gestion del Cambio
Unidad de DO

Grafico 5 Codificacion Axial Categoria 2: Estrategias

C2. Estrategias: Se describe todo aquello relacionado con la “gente”, la
atencion a los colaboradores y el liderazgo que permite influir y gerenciar el
cambio desde el acompafiamiento al individuo, buscando el crecimiento de
la organizacion.

Desde la perspectiva de los expertos, las estrategias vienen dadas por la
existencia de un area de DO dentro de las organizaciones, por la gestion del
cambio y por una perspectiva global que integre lo conductual y lo
administrativo.

En este orden de ideas, las empresas privadas del sector bancario donde
se entrevistaron a los practicantes, cuentan con un espacio de DO, dedicado
a atender las necesidades de los individuos y de la organizacién en general.
Dentro de ese contexto, el experto en DO indica lo siguiente “Yo creo que
desde el punto de vista estratégico, que haya una unidad de DO en una

empresa siempre alude al hecho que es una empresa que esta dispuesta a
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hacer los cambios de la mejor manera posible”. ” (E1, entrevista personal 29
de Julio de 2016, p.1, 124-26). Eso significa, que si una empresa tiene un
espacio de DO, es una empresa que apuesta a que los cambios sean
planificados, desde el respeto, la reflexién y el cuido de los procesos y de su
gente.

Con referencia a lo anterior, si bien se planifica el cambio no es posible
el cambio sin gerencia. Es decir, se requiere quien lo gestione, ése es el
centro del cambio, quien pueda liderarlo, porque implica movilizaciones en el
comportamiento, individual, grupal u organizacional. Significa entonces lo
siguiente:

No basta tener la filosofia del cambio, es necesario tener la forma
gestionarlo. Se complementan y se necesitan, porque la gerencia sin
capacidades de acompanar modificaciones del entorno se convierte en
una jefatura donde hay un seguimiento estricto de procesos Yy
procedimientos que no asegura en realidad ni el desempefio excelente,
ni el clima necesario para poder llevar adelante tareas retadoras o
desafiantes. (E2, entrevista personal 04 de Agosto de 2016, p.3, 128-
32).

De alli que lo fundamental son las competencias que se puedan tener

“*

para liderar el cambio en un espacio de transformacion. Desde los
procesos, de los sistemas y del individuo para contribuir en la mejora de la
productividad y del desempefio organizacional”. (E4, entrevista personal 01
de Octubre de 2016, p.1, 119-21).

Ahora bien, otro punto que sale a la luz es la posibilidad de tener una
vision integradora del DO. Por una parte, desde el enfoque administrativo
mas orientado a la efectividad de las organizaciones y por la otra desde las
ciencias de la conducta con mas peso hacia el ser humano como individuo o

grupo. De esta manera, el experto en DO sugiere: “...en mi vision de las
cosas no tiene por qué ser excluyente, debe ser incluyente e integradora”.
(E3, entrevista personal 28 de Septiembre de 2016, p.1, 126-27).

Una vez revisada la postura de los expertos en DO, se va analizar la de

los practicantes.
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Un punto que coincide en la mayoria de los practicantes, tiene que ver
con el liderazgo, moverse desde los viejos esquemas a nuevos esquemas y
las formas de influir en la gente y motivarla, lo que sugiere a este respecto:
“Si yo tuviese que implementar estrategias aqui yo apuntaria a movilizar
esquemas de pensamiento en los lideres, es la masa que menos se mueve,
gue menos rota, es la que lidera a la gente que viene llegando”. (P2,
entrevista personal, 05 de Mayo de 2016, p.9, I11-4). En las conversaciones
con los practicantes, este fue un punto neurdlgico, puesto que una de las
razones de la rotacion de la gente es no tener un lider que los acompafie,
gque los motive y ofrezca espacios de contencion en un entorno tan
desafiante y con generaciones cada dia mas jovenes. La estrategia es
“provocar que la gente se quiera quedar dentro de la organizacion, creo que
esa es la tendencia” (P1, entrevista personal, 17 de Marzo de 2016, p.1, [15-
17).

Aunado a lo anterior, el darle la prioridad a las personas que son las que
hacen vida en la organizacion, acompafarlas para que puedan crecer,
trabajar porque deseen mantenerse, es un reto en este contexto actual.
Citando a uno de los expertos, indica lo siguiente “Lo que si te puedo hablar
desde mi experiencia en esta organizacion, es que estamos apuntando a que
sea cada dia primordial la atencion a los colaboradores” (P2, entrevista
personal, 05 de Mayo de 2016, p.2, I5-7). Eso permite mantener un mejor
clima y una salud laboral mas beneficiosa para todos, porque al final “La
gente es quien permite que una organizacion alcance sus resultados” (P3,
entrevista personal, 12 de Mayo de 2016, p.1, 118-19).

Por otra parte, los practicantes ven la necesidad de profesionalizar a la
gente a través de experiencias formales de aprendizaje que les permita
elevar su nivel de instruccién, asi como proveerles espacios de formacion en

habilidades técnicas y blandas que apoyen su desarrollo individual.
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Adicionalmente, el crecimiento de la organizacion es otro punto de
coincidencia entre los practicantes, mirado desde la arista gente quien es la

gue los alcanza.

El DO para mi existe para asegurar que la organizacién que tiene una
misién, una vision, unos valores, un plan estratégico y unos objetivos, e
indicadores... alinee a la gente para lograr el propésito de la organizacién,
porque los resultados lo logra la gente”. (P4, entrevista personal, 27 de
Junio de 2016, p.1, 125-28).

Haciendo una comparacién entre las perspectivas de los expertos y la de
los practicantes, hay relaciébn en cuanto a la gestiébn de competencias de
liderazgo en las organizaciones como elemento fundamental para el cambio.
En el resto de las apreciaciones no hubo coincidencias relevantes, sino
topicos diferentes, los practicantes colocan su centro en la atencion a los
colaboradores, la profesionalizacion de la gente, el crecimiento de la
organizacion y la movilizacion del liderazgo principalmente. Por su parte, los
expertos hacen énfasis en una unidad de DO que acompafie la gestion del
cambio respetuoso, ademas de la construccion de una vision integradora del
DO no excluyente.

Esta categoria denominada Estrategias, permitiéo hacer un recorrido de lo
gue se estéa realizando en el DO. Los topicos fundamentales fueron: buscar
la profesionalizacién de los individuos a través de formacion formal y de
habilidades técnicas y blandas; la atencion a los colaboradores para
retenerlos, buscar que la gente quiera permanecer en la organizacion;
movilizar los esquemas de pensamiento de los lideres y su capacidad de
influir positivamente en los individuos y equipos; el crecimiento de la
organizacion a través de la gente para lograr la efectividad y los resultados;
seguir apostando por unidades de DO dentro de las organizaciones y por

ultimo, gestionar el cambio, sin gestion no es posible el cambio.
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5.2.3 Categoria 3: Desafios

Movilizar la Cultura

C3

Planificacion

Retener al Talento
Liderazgo

Retos del DO
Oportunidades del DO

Tecnologia
Negocio

Entorno

Grafico 6 Codificacion Axial Categoria 3: Desafios

C3. Desafios: Tiene que ver con los retos relacionados con la cultura, el
entorno actual, la planificacion y el liderazgo; por otra parte, con los retos y
oportunidades propios del DO en busqueda de una sintesis integradora y de
progreso.

La perspectiva de los expertos en cuanto a los desafios, se inclina hacia
el entorno y por otra parte, los retos y oportunidades propias del DO
fundamentalmente.

El contexto como el que se tiene actualmente, esta inmerso en el cambio
constante, la no planificacion y la complejidad. Es por ello, que se trae a
colacion la entrevista que se le realizé a Vaill (citado en French et al., 2007),
qguien es considerado una de las autoridades lideres en Desarrollo

Organizacional, el cual menciona varios desafios y uno de ellos es que se
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esta viviendo una época de aguas agitadas en forma permanente, donde la
vida constantemente exige estar fuera de la zona de comodidad.

Y el pais no escapa de esa realidad, a lo que uno de los expertos refiere
lo siguiente: “En Venezuela el entorno es tan téxico, que por supuesto hay
que hacer muchisimo mas esfuerzo interno para mantener la cohesion
cuando todo pareciera ser disruptivo” (E1, entrevista personal 29 de Julio de
2016, p.5, 120-22). Es decir, que cada vez es mas dificil crear contencién en
los individuos y organizaciones, cuando tienes un entorno amenazante; sin
embargo, desde la mirada positiva como espacio de oportunidad entre ese
posible caos, se vislumbra es el momento de oro para el DO.

Otro de los expertos en relaciéon al mismo punto, sefiala que dentro de
estas perplejidades, se puede aprovechar el proceso de cambio en este tipo
de entornos, de esta manera:

Entonces ese es otro elemento que se incorpora, el enfoque de los
procesos de cambio en entornos inestables, es lo que te estoy explicando,
no sélo inestables desde el punto de vista politico, inestables desde el
punto de vista econémico, inestables desde el punto de vista social. (E3,
entrevista personal 28 de Septiembre de 2016, p.1, 12).

Entonces, ya no es posible que las organizaciones piensen en DO sin
tomar en cuenta su entorno, ya sea por los retos o por las posibilidades con
las que se tienen que enfrentar.

Por cierto, ya no hay una empresa que no trate de mirar a su entorno, que
no trate de significarlo, que ya no le parezca que ese entorno tiene un
conjunto de oportunidades pero también de amenazas que no debe verlas
con un enfoque o aproximacion ingenua, sino que tiene que plantearse
preguntas relevantes. (E1, entrevista personal 29 de Julio de 2016, p.2,
125-29).

Parte de esa vision, es pensar en lo nuevo, las tecnologias, las nuevas
generaciones, el mercado, todo aquello que impacta a las personas y a las
organizaciones. “Globalizacién, tecnologias de la informacién, comunicacion,

reestructuracion organizacional, el empowerment, la economia centrada en la
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informacion, todo lo cual pudiera interpretarse como parte de los desafios
actuales” (E3, entrevista personal 28 de Septiembre de 2016, p.2, 120-23).

Y la rotacion del talento no escapa de esos desafios, “Antes una persona
ingresaba a una organizacion y se mantenia 30 afios. Ahora tu haces varias
encuestas en la calle y te das cuenta que la gente no permanece mas de uno
o dos afos en las organizaciones”. (p.3, 118-20). Entonces mantener al
talento es fundamental, las nuevas generaciones tienen necesidades
diferentes y requieren lideres actualizados.

Otro aspecto importante y de gran relevancia son los retos y
oportunidades propios del Desarrollo Organizacional. Por lo que uno de los
expertos opina que “El primer desafio es reencontrarse con su identidad” (E2,
entrevista personal 04 de Agosto de 2016, p.5, I5). Y esta es una discusion
gue viene gestandose desde hace varios afios, ya que hay distintos enfoques
y estilos de DO practicandose al mismo tiempo, a lo que vale la pena sefialar
lo que los autores Bradford y Burke (2005) comentan:

En términos de quién esti practicando, qué tipo de DO, podria ser
revelador averiguar quién aboga, por decir, por el estilo clasico, neo
clasico y/o el nuevo DO. Esto podria ayudar a aclarar por qué existen
tales puntos de vista diferentes sobre si 0 no el "DO esta en problemas”,
y podria ayudar a crear un puente conceptual para fomentar un dialogo
mas eficaz entre los académicos, ejecutivos y consultores (p.39).

No hay enfoques buenos o malos, simplemente diversidad de miradas
hacia un mismo tema, lo importante es encontrar y permitir que un enfoque
no sea la negacion del otro, sino la mirada sistémica de lo que cada uno
puede aportar al DO desde una sintesis de la tesis y la antitesis.

En este orden de ideas, lo que surge es codmo afrontar la problematica y
la crisis del DO desde los diversos enfoques que lo componen.

Hay una problematica dentro del DO, que tiene que ver una crisis en el
DO, justamente por estos enfoques que se ven que han tomado mucho
lugar dentro de la historia del DO, el educativo, el administrativo, el
psicologico exclusivamente, entonces eso hoy presenta el gran desafio de
encontrar la identidad y yo creo que la encuentra en el cambio y en la
gestion del cambio, en los enfoques tedricos mas rigurosos que tienen
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que ver con el aporte de estas disciplinas a una forma de ver la
organizacion y el otro enfoque que es el de la gestion. (E2, entrevista
personal 04 de Agosto de 2016, p.5, 17-13).

Por otra parte, dentro de esta situacion, el DO tiene una oferta de valor
importante para vender a las organizaciones sobre la forma de abordar estos
desafios ya explicados. Es el momento oportuno y propicio, para hacer
ofertas interesantes por parte de los profesionales de esta disciplina ante la
crisis actual.

El reto fundamental del DO es demostrar que ademas de contribuir a la
mejora y la formacién de los individuos desde el punto de vista personal,
espiritual y de los grupos de trabajo, ello tiene que contribuir a la mejora
de la productividad organizacional y la rentabilidad de la organizacion.
(E4, entrevista personal 01 de Octubre de 2016, p.1, 125-28).

Es una oferta de crecimiento para los individuos y de efectividad y
productividad para las organizaciones. Ademas, le permitiria al DO ganar un
espacio mas relevante y competitivo en las empresas como aliado

estratégico.

Muchas veces las iniciativas del DO son vistas como gastos y no como
inversion, y hay que entonces hacer una promocion intensa de estas
iniciativas de DO y transformacién cultural en las organizaciones a partir
de demostrar lo que seria el impacto a través de proyecciones
econdémicas vy financieras de los beneficios que traeria el DO para la
organizacioén. (E4, entrevista personal 01 de Octubre de 2016, p.4, 115-
20).

Sobre la base de las consideraciones anteriores, se plantean a
continuacion las opiniones de los practicantes del DO.

Una de las inquietudes, viene dada por los desafios en los cambios de
cultura de la Banca en el pais: “Creo en el sector bancario sobre todo en
Venezuela... puede llegar a ser un reto mayor que en otro tipo de empresa.
Porque en Venezuela la cultura de los bancos suele ser muy conservadora”
(P1, entrevista personal, 17 de Marzo de 2016, p.1, 131-34). El sector
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bancario es més tradicional, estd més regulado por entes gubernamentales
gue otro tipo de empresas, lo que le resta flexibilidad hacia la innovacién.

Desde este panorama, para los profesionales del DO implica un desafio
pero una gran oportunidad, movilizar esos antiguos esquemas. “En mi
experiencia, una de las cosas que me ha parecido mas retadoras, es como
descongelar esos modelos desde la banca tradicional para instaurar modelos
mas modernos”. (P5, entrevista personal, 28 de Diciembre de 2016, p.2, |14-
16).

Otro punto que se menciona, es sobre la dificultad para planificar a largo
plazo o mediano plazo dentro del contexto venezolano. “Ya mas que largo
plazo, ahora es mas de corto plazo, sobre todo en el contexto
socioeconémico que tenemos en Venezuela, planificar a largo plazo se hace
cada vez mas cuesta arriba” (P1, entrevista personal, 17 de Marzo de 2016,
p.2, 15-8). La causa de ello es la inflacion, los temas regulatorios
intempestivos, los presupuestos cambian rapidamente. “Tienes que tener
siempre un colchén de estrategias y de recursos econémicos”. (p.2, 111-12).

Cabe agregar que ante esta situacion, el retener el talento es una
estrategia pero también se ha convertido en un reto “Cuando se centra en la
gente, es buscar la forma de retener, nUmero uno captarlo, nUmero dos
formarlo y desarrollarlo y niumero tres retenerlo, ese es un desafio para este
banco” (P3, entrevista personal, 12 de Mayo de 2016, p.1, 128-30). Las
personas son las que hacen vida en la organizacion, por ello mantenerlos es
clave para el negocio, ya que la fuga no es solo hacia otras empresas, sino
fuera del pais en busqueda de mejoras personales y profesionales.

Del mismo modo, “El reto del DO es como tu mantienes en este
momento de inseguridad, escasez, etc. la moral de la gente y la gente
enfocada en su trabajo, en sus objetivos, para generar los resultados que se
supone tienen que generar’. (P4, entrevista personal, 27 de Junio de 2016,
pp.2-3, 132 y 11-3). Entonces, entra el DO como estrategia de la organizacién

para enfocarse en nuevas practicas de motivacion y retencién del talento,
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incluso de estudios que van mas alla de los temas salariales que han
cobrado tanta importancia.

Y el liderazgo, también es clave para que la gente se quiera quedar en la
organizacion. “Yo creo que la mayoria de las organizaciones se esté llenando
de gente milenial, pero lo estadia de los milenial es muy corta porque los
estilos de liderazgo retrogrado no hace que la gente permanezca en las
organizaciones” ” (P2, entrevista personal, 05 de Mayo de 2016, p.8, 112-15).
Las generaciones milenial, son los jévenes y el nuevo talento que estan
ocupando las posiciones en las organizaciones, que requieren de un
liderazgo retador pero también creativo y cercano. Si estas condiciones no
estan dadas, su rotacion es alta, sobre todo si en la banca “...sus lideres
estan apegados un poco a practicas del sector tradicional” (P5, entrevista
personal, 28 de Diciembre de 2016, p.2, 14-5).

Otro tema y es un punto de coincidencia con los expertos, que sélo es
mencionado por uno de los practicantes, tiene que ver directamente con los
desafios del Desarrollo Organizacional. “Es un desafio inclusive del mismo
DO dentro de lo catedratico y estructurado que somos, creo que debemos
romper esquemas en metodologias y herramientas que le provean a la gente
otro tipo de alternativas” (P2, entrevista personal, 05 de Mayo de 2016, p.4,
117-19). Es la basqueda hacia la innovacion, es qué hay de nuevo, qué se
puede hacer que no se esta haciendo, como implementar nuevas estrategias
desde la gestion de cambio.

Finalmente, es el reto de ver al DO como gasto o como inversion, el
cémo lo estan evaluando las organizaciones, esto desde la preocupacién que
se van estableciendo prioridades y puede quedar en la lista de espera.
Entonces uno de los practicantes se pregunta:

...ccual es el auge, el impacto que esta teniendo el DO, o desde qué
arista se esta viendo, cual es la prioridad hoy en las organizaciones?, ¢ es
sobrevivir?... Entonces, estos temas van quedando abajo, de alguna
manera solapados por la urgencia, por la criticidad. (P2, entrevista
personal, 05 de Mayo de 2016, p.4, 31-33).
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Como pudo observarse a lo largo de las visiones entre expertos y
practicantes, los puntos de convergencia entre ambos, son principalmente: el
entorno tan complejo del pais desde todas sus aristas: econémicas, politicas
y sociales; y la retencion del talento dentro de las organizaciones como
elemento clave. Sin embargo los retos y oportunidades que tiene el DO
como oferta de valor y posibilidad en un contexto dificil y lleno de
perplejidades, asi como la oportunidad de lograr un espacio estratégico en
las organizaciones fue un punto importante destacado por los expertos pero
s6lo mencionado por uno de los practicantes, siendo éste un aspecto
neuralgico en esta investigacion. Por otra parte, los practicantes, tuvieron una
mirada hacia lo que es la movilizacion de la cultura dentro de la Banca, que
puede ser un sector mas tradicional que otros; asi como la dificultad de
planificar a mediano y largo plazo; y la movilizacion de los gerentes hacia un
liderazgo mas flexible que comprenda las nuevas generaciones, las nuevas

tecnologias y sus necesidades.
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5.2.4 Categoria 4: Lo Emergente

Lo Emergente

El foco es el liderazgo

c4 Indicadores

Perspectiva multiple
Constelaciones Organizacionales
Modelo de Gestion Integrado
Desarrollo del Capital Social

Indagacién Apreciativa

Bienestar
Ver al DO fuera de RRHH

Grafico 7 Codificacion Axial Categoria 4: Lo Emergente

C4. Lo Emergente: Se refiere a las tendencias, es decir a lo que ha venido
apareciendo en los ultimos afios en Venezuela en cuanto a DO. También se
hace referencia a lo que no es novedoso, pero que se viene innovando y
mirdndose desde otras aristas.

El término de tendencias es definido por (Sierra et al., 2010) como “un
patron de comportamiento de los elementos de un entorno particular durante
un periodo de tiempo. Son simplemente la direccion o rumbo que sigue un
determinado vector, magnitud o recorrido de un fenémeno en el tiempo”. (p.
17). Es el rumbo que tiene un acontecimiento en un periodo de tiempo finito.

La vision de los expertos en cuanto a lo emergente del Desarrollo

Organizacional, se enfoca en indicadores de gestién, constelaciones
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organizacionales, la perspectiva multiple, el DO de tercera generacion, la
indagacién apreciativa y el desarrollo del capital social.

En este caso, se iniciara con los indicadores de gestion, como una forma
gue permita desde los nimeros o las estadisticas, medir las conductas de los
individuos en las organizaciones. A lo que refiere el siguiente experto: “Todo
lo que tenga que ver con nuevos indicadores de gestion... cémo mido que la
persona que esta aqui pensando y creando y por cuanto tiempo puedo ser
tolerante a su pensamiento estratégico antes que florezca”. (E1, entrevista
personal 29 de Julio de 2016, p.3, 113-14, 116-17).

En relacion a lo anterior, una de las formas de medir estos indicadores de
gestion es a través de las competencias, tal y como se muestra en el
siguiente parrafo:

Lo otro es la redefinicion de los indicadores de gestién asociados con los
modelos de competencia, antes trabajabamos basicamente por objetivos,
si puntualizas basicamente en el area administrativa, decias bueno estaba
lo que se conoce por administracién por objetivos ahora mas bien vemos
las competencias. (E3, entrevista personal 28 de Septiembre de 2016,
p.3, 121-25)

De alli, que la competencias permiten evaluar las conductas observables
en cuanto a destrezas, habilidades, conocimientos, etc., de los individuos en
un determinado rol.

Por otra parte, una de las tendencias en el DO son las constelaciones
organizacionales, que vienen de escuelas europeas y alemanas, que trata de
descubrir los problemas y la resolucién de los mismos en las organizaciones.

Por ejemplo las constelaciones organizacionales, qué hay alli para el DO como
un elemento que contribuya para que las personas vean y hagan un diagnéstico
de lo que les esta sucediendo o comiencen a mover la forma de vinculacion que
tienen, que empiecen a generar movimientos en el sistema. (E2, entrevista
personal 04 de Agosto de 2016, p.6, 19-12).

En este orden de ideas, también se hace referencia a lo que pudiera

llamarse perspectiva mdultiple, desde la cual se puede tener una vision
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holistica, sistémica y compleja de lo que es la realidad organizacional. Verlo
desde un solo lente, es quedarse con la parte sin ver el todo.

Cualquier enfoque organizacional aislado es insuficiente para abordar
cualquier problematica organizacional, es decir, insisto no podemos ver
este tema como algo aislado o fragmentado, ese es uno de los retos,
emerge esta tendencia sin descuidar las experiencias y expresiones
tedricas del DO. (E3, entrevista personal 28 de Septiembre de 2016, p.5,
120-23).

Y dentro de este contexto, se puede incorporar la otra tendencia, que es
el desarrollo del capital social, un elemento clave en el entorno venezolano,

el cual es definido como:

...es decir trabajas a la organizacion desde su contexto, la vida de esa
organizacién no es aislada, sino que hay una interacciéon constante con el
entorno. Estamos en una interaccion entre los procesos organizacionales
y los procesos del macro contexto, como en Venezuela donde en el marco
econdmico, politico y cultural como en el que nos encontramos nosotros,
no estamos ajenos a las decisiones que se toman del pais, se trabaja a la
par del sistema y las decisiones estratégicas que tomas deben estar en
linea a ese nivel del entorno, de manera de redefinir y reformularse
continuamente. (E4, entrevista personal 01 de Octubre de 2016, p.1, 125-
28).

Lo que significa, que no se puede ver la realidad aislada de un entorno,
de una sociedad que se va moviendo y la organizacidon no puede quedarse
apartada, sino en congruencia con ese contexto que la rodea.

En este orden de ideas, desde la tercera generacion del DO, basado en
necesidades de transformacién aparecen nuevos elementos, tales como:
“...Ia gerencia del conocimiento y del talento humano... la integracion de la
realidad subjetiva, es decir la gerencia de las emociones”. (E3, entrevista
personal 28 de Septiembre de 2016, p.3, 13-5). Lo que apunta a que los

fendbmenos van cambiando y se deben mirar desde otras aristas a las

tradicionalmente utilizadas.
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Adicionalmente, entra en la discusion otra tendencia tal como Ia
indagacion apreciativa, que no toma en cuenta lo negativo, sino soélo lo
positivo para el cambio. A saber:

Este método, sélo permite para la indagacion la utilizacion de la
informacion positiva de los procesos de DO. Es tratando de entender, que
a partir de las experiencias positivas de la organizacion, yo construyo los
escenarios, hago un ejercicio prospectivo, partiendo de lo que hay, si lo
gue hay es positivo y negativo, hago énfasis en lo positivo y no me voy a
anclar en lo negativo, sino tomo lo positivo, veo hacia adelante y
transformo la realidad. (E4, entrevista personal 01 de Octubre de 2016,
p.1, 125-28).

Un enfoque interesante para ver los problemas organizacionales desde
otra perspectiva, basada solamente en el cambio positivo.

En este orden de ideas, se analizan a continuacion las perspectivas de
los practicantes, las cuales estan enfocadas en el liderazgo, indicadores
conductuales y un modelo de gestion integrado.

Partiendo desde el liderazgo, que es un punto de coincidencia en casi
todos los entrevistados. Es una necesidad, es un desafio y es una tendencia
gue cada vez esta tomando mayor peso en las organizaciones por el impacto
que éste tiene en los colaboradores. “Nosotros estamos enfocados en
fomentar el liderazgo en fortalecerlo, desde un modelo que tenemos que
concretar pero que sabemos que el impacto que genera un buen liderazgo
tiene resultados en el negocio” (P1, entrevista personal, 17 de Marzo de
2016, pp.2-3,133-34 y I11).

El otro aspecto importante es la generacién de indicadores de gestidn
para la medicion de conductas:

...nosotros estamos trabajando en una propuesta de medir conductas,
porque yo puedo saber cuantas unidades atendi, cuantos planes de
accion hice, cuantos proveedores aplicaron, bajo qué metodologias. Pero
el desplazamiento conductual es lo que me dice a mi si fue efectivo o no
el proceso de intervencion. (P2, entrevista personal, 05 de Mayo de 2016,
p.5, 9-12).
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Y esto es algo que estan demandando las organizaciones, para medir el
retorno en la inversion que hacen por individuo, asi como el impacto en los
resultados del negocio.

Aunado a ello “manejar gente es bastante abstracto, entonces cémo lo
instrumentas, cdémo lo estandarizas para convertirlo en una practica o en una
metodologia, mas que abordarlo desde lo abstracto, abordarlo méas bien
desde la metodologia, desde el procedimiento, la estadistica, el indicador”.
(P5, entrevista personal, 28 de Diciembre de 2016, p.3, 7-10). Es comenzar a
ver la parte dura del DO desde la medicién a través de indicadores, convertir
los temas blandos en numeros, que sean informacion para la organizacion.

Por otra parte, se nos muestra como una tendencia, trabajar en base a
un modelo de gestidn integrado, que combine lo estratégico del negocio, con
el liderazgo y las necesidades de las personas.

Que tenga estrategia clara, que tenga mision, vision, propdsito claro,
gque tenga un modelo de gobierno corporativo claro y sano, que tenga
una estrategia de negocio clara, principios de liderazgo claros,
estrategias de comunicacion y posicionamiento, que todos esos
elementos y todas las practicas financieras existan con buenas practicas
dentro de la organizacion. (P3, 05 de Mayo de 2016, p.3, 112-16).

Y dentro de estas necesidades, se encuentra el Bienestar que se
relaciona con generar desde las organizaciones espacios saludables,
armoénicos y de contencion para los colaboradores, logrando que la gente
se sienta comoda trabajando y esto impacte positivamente en los
resultados.

Que la gente se sienta bien haciendo lo que le gusta hacer, que tenga un
espacio fisico, emocional, psicologico confortable. En la medida en que
esos cuatro factores estén o6ptimos, la estadia de la gente en la
organizacién suele ser un poco mas agradable y evidentemente el
desempefio va a ser el mejor y eso va a hacer que aumente la rentabilidad
de las organizaciones, y es a lo que apunta la organizacion a que seamos
cada vez mas rentables. (P2, entrevista personal, 05 de Mayo de 2016,
p.1, 14-19).
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Del mismo modo, es buscar la satisfaccién de las personas dentro
de su entorno laboral, que se sientan contentos y comprometidos con
la organizacion.

Entonces hay que gestionar al talento, gestionar los intereses de las
personas, las expectativas que tienen acerca de su lugar de trabajo y
vincularlo con los intereses y necesidades de la organizacion, hay que
hacer un match en la medida en que la gente se sienta que esté en un
trabajo ideal, que es consistente con su vision de trabajo, apunta a su
desarrollo, a su motivacién, en esa medida la gente se siente mas
satisfecha y eso redunda en los objetivos de la organizacion. (P3, 05 de
Mayo de 2016, p.1, 118-24).

Es el espacio confortable, donde el trabajador se siente en un lugar que
le provea seguridad, tranquilidad, con buenos lideres y retos interesantes.
“Estamos trabajando y haciendo el mayor esfuerzo posible con revisar
estilos de liderazgo, gerenciar la felicidad o el bienestar, como proveo yo un
ambiente saludable”. (P2, entrevista personal, 05 de Mayo de 2016, p.3,
26-28). Y esta es una forma clave para retener el talento e identificarlo con
la organizacion.

Para finalizar con las perspectivas de los practicantes, esta emergiendo
en la Banca, la posibilidad de ver al Desarrollo Organizacional en un area
distinta a la de Recursos Humanos, como es el area de Procesos y Proyectos
con una visibn mas dura, desde donde metodolégicamente se analizan y
estructuran los cambios:

He vivido el reto interesante de que DO en esta institucién financiera
tiene un corte incluso mas duro, y es interesante combinar lo duro con lo
blando, y cuando digo duro es como la parte mas procedimental, mas de
estructuras, de procesos, de proyectos, entonces creo que una
tendencia que se ha comenzado a deslumbrar, que va a empezar a
incorporar elementos mas duros y mas parametrizaciones, mas
tecnologias, mas indicadores. (P5, 28 de Diciembre de 2016, p.3, I11-7).

En relaciéon a lo citado anteriormente, no sélo es movilizar al DO a otra

area de la organizacion, sino darle mas elementos que lo acerquen a la
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estrategia y ésta puede ser una via para ir cambiando ese encasillamiento tal
y como lo indican los autores.

¢Por qué con tanta frecuencia es enterrado dentro de RRHH? El lider
del departamento de DO quizas no le reporte al jefe de RRHH si no a
alguien de menor jerarquia, como por ejemplo el jefe de desarrollo
personal de recursos humanos. Asi como probablemente hay una
percepcion por parte de los ejecutivos de alto nivel que los recursos
humanos es una de las mas débiles funciones en la organizacion. Bajo
estas circunstancias, es dificii para los profesionales del DO
experimentar una respuesta positiva y mucho menos tener influencia
en la organizacion. (Bradford y Burke, 2005, p.9).

Finalmente y para hacer una sintesis de lo explicado en las lineas
anteriores, se puede observar, que para los practicantes y expertos, la
coincidencia en cuanto a lo emergente en el Desarrollo Organizacional se
encuentra en los indicadores de gestion y de medicién conductual, como un
aporte tanto para la organizacion como para los individuos. A su vez, los
practicantes ponen de relieve el tema de liderazgo con gran relevancia por el
impacto que éste representa; el modelo de gestion integrado que vincula la
estrategia del negocio con el individuo y sus necesidades; el bienestar como
un espacio armonico y de contencion para los empleados; y por ultimo, la
posibilidad de que el DO comience a estar en un area diferente de RRHH.
Con respecto a los expertos hacen algunos aportes de relevancia y un tanto
innovadores, tales como: observar los problemas de la organizacion desde
una perspectiva multiple y compleja; lo que se vincula de alguna manera con
el desarrollo del capital social, donde la organizacion tiene que verse y actuar
desde su contexto sin apartarse de él; luego el auge que va teniendo las
constelaciones organizacionales como un medio para el diagnéstico y
solucion de problemas y por ultimo la indagacion apreciativa como enfoque

positivo para el cambio.
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5.2.5 Categoria 5: Profesional del DO

Profesional del

DO

C5 |[——— Pregrado

Postgrado
Conocimientos

Competencias

Experiencia

Grafico 8 Codificacion Axial Categoria 5: Profesional del DO

C.5. Profesional del DO: Esta categoria ofrece el perfil de las personas que
realizan DO, lo cual abarca preparacion académica, conocimientos,
competencias y experiencia.

En este apartado, los expertos conversaron acerca de los conocimientos
con los que cuenta un egresado en DO, las competencias y el perfil que
deberia tener un profesional del area.

Yo siempre he dicho que una persona que esté dentro del mundo del
DO tiene que manejar estructura de conducta o de enfoques
educativos, psicoldgicos de la psicologia individual y social, enfoques
de la sociologia y el gran enfoque sistémico para ir adelante con los
procesos de cambio y el enfogue metodoldgico, donde hay una
metodologia propia del DO que ve el tema del cambio como un
elemento continuo, por ello la investigacion accion esta muy adaptada.
(E2, entrevista personal 04 de Agosto de 2016, p.3, 113-15).

Esto es parte de lo que se ha venido mostrando. Un consultor o
profesional del DO, debe tener una visiéon holistica, multiple y sistémica para

poder abordar problemas organizacionales y llevar a cabo el cambio desde
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los distintos enfoques: psicoldgico, social, administrativo, antropoldgico,
educativo y sistémico. Dicho esto y para complementar lo anterior:

Por ejemplo alguien que esta en DO debe ver la disciplina del DO con
distintos tipos de aproximaciones, necesita tener algin conocimiento y
algun tipo de préactica educativa, porque la educacion es una forma de
generar cambio individual, tendria que tener algunos elementos que
tenga que ver con la conducta individual o social y no sélo necesita
estrategia sino marcos de referencia, co6mo se manejan las relaciones y
vinculaciones dentro de los grupos de trabajo, como se maneja el poder
dentro de una organizacién. Hay otras aristas que tienen que ver con lo
netamente administrativo, que es un proceso muy importante porque
todas las organizaciones se mueven en un marco muy estructurado y
gue depende también del enfoque que tengan las organizaciones y los
lideres para poder llevarlos adelante. (E2, entrevista personal 04 de
Agosto de 2016, p.2, 113-22).

En este orden de ideas, el profesional del DO debe comprender y
entender las estructuras organizacionales y su dinamica, asi como manejar el
cambio y gestionarlo.

Si tl me pones a mi, a decidir cudl es la necesidad fundamental que debe
saber un profesional del DO es los procesos y su gerencia, es decir, que
tu entiendas como son los procesos organizacionales y la gerencia de
€S0S procesos, eso es un area medular, porque te devela el disefio de la
estructura organizacional. (E4, entrevista personal 01 de Octubre de
2016, p.5, 124-27).

Por otra parte, enfocandose propiamente en uno de los Postgrados que
ofrece una Universidad reconocida, tanto en la Especializacion como en la
Maestria de DO, se forman profesionales integrales en los diversos
enfoques. La primera orientada a gestionar y facilitar procesos de cambio y la
segunda, en generar conocimientos con un corte mas profundo para ser
llevado a las organizaciones. Entonces, uno de los expertos indica lo
siguiente:

Nosotros buscamos tener también nuevamente un enfoque integrador.
Entonces nuestros egresados en DO cuentan con esa visién. Muchas de
las personas que se inscriben en nuestro postgrado es precisamente por
es0, porque se dan cuenta que cuando hacen esa revision curricular que
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esta vision es integradora y que no deja de lado ni la visiébn administrativa,
ni aquellas dimensiones humanas o que vienen de las ciencias de la
conducta ni tampoco aquellas visiones metodoldgicas y esto es un gran
aporte. (E3, entrevista personal 28 de Septiembre de 2016, p.4, [12-17).

Por ultimo y no menos importante, es que un elemento del que debe
servirse el profesional del DO “Es el criterio... ese conjunto de habitos y
percepciones que uno al final va entrenando para que las personas tengan
las habilidades de un consultor” (E2, entrevista personal 29 de Julio de
2016, p.3, I5-6). Y esas habilidades se observan al hacer el diagndstico
correcto, e intervenir a la organizacion a través de los conocimientos y
experiencias que se han adquirido.

En cuanto a la postura de los practicantes del Desarrollo Organizacional,
ellos hacen énfasis en la formacion académica tanto de Pregrado como de
Postgrado, los conocimientos generales del profesional del DO, asi como las
competencias y el minimo de experiencia esperado.

Haciendo un bosquejo de lo que requieren a nivel de estudios de
Pregrado, indican que prefieren un egresado de las Ciencias Sociales. Entre
las carreras que se mencionan, se encuentran: Licenciados en Relaciones
Industriales, Psicélogos, Sociologos, Educadores, Administradores mencion
RRHH, Bibliotecdlogos, Ingenieros. Y en cuanto a Postgrado, que sean
egresados de Desarrollo Organizacional, Dinamicas de Grupo, o RRHH.
Quizés las ultimas dos carreras de pregrado guardan poca relacion con DO,
pero han sido personas que se han especializado en esa area y han
trabajado con los practicantes entrevistados.

Por otra parte en cuanto a experiencia, sefialan lo siguiente: “con
experiencia de 6 a 8 afos” (P5, entrevista personal 28 de Diciembre de 2016,
p.4. 17" y por otra parte “Yo necesito especialistas en cada una de las ramas
gue te mencioné anteriormente, con por lo menos cinco afios de experiencia”

” (P4, entrevista personal 27 de Junio de 2016, p.5. I3 -4). Entonces el
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minimo de experiencia que estan solicitando los practicantes es de cinco
afios en el campo de DO.

Ahora bien, haciendo referencia los conocimientos generales vy
competencias del profesional del DO, se destaca lo siguiente:

Sabes de estrategias de intervencion, como intervenir un equipo, cO6mo
hacer un proceso de consultoria, te lo resumiria mas bien en eso, el
conocimiento basico que creo con el que sale un egresado en DO es
como ser un consultor interno en la organizacién, cémo acompafiar a un
equipo ante una necesidad del equipo. Sea liderazgo, sea temas de
comunicacion, como organizarlo, o un conflicto y hay que intervenir para
ser un ente negociador del conflicto. Es un proceso de consultoria. (P5,
entrevista personal 28 de Diciembre de 2016, p.3. 119-25).

Esta apreciacion puede interpretarse desde el proceso que hace un
consultor en el sistema cliente. Diagnostica qué sucede y qué problemas
tiene la organizacion y posteriormente disefia la intervencion mas adecuada.

Por otra parte, uno de los practicantes hace referencia a la necesidad de
conocer y tener formacion en manejo de grupos ante diversas situaciones.

Yo creo que en el area de especialistas les hace muy bien una
formacion profunda, en manejo de equipo, en DO, en algo que te de
habilidades y confianza para presentar, para conducir grupos, escuchar,
yo creo que la psicoterapia gestaltica es muy buena para trabajar en DO,
porque te da una base que te sientes confiada con diferentes temas,
grupales, individuales, temas de escuchar, de presentar, de conducir
grupos, de que si se te abre un proceso poder cerrarlo con el
profesionalismo, ética y temas de salud. ” (P4, entrevista personal 27 de
Junio de 2016, p.5., 118-24).

En cuanto a las herramientas que se requieren como parte de apoyo en
los procesos de cambio e intervenciones de las organizaciones e individuos,

se mencionan las siguientes: “...coaching, PNL, metodologias sistémicas,
cualquier otra herramienta que te permita entender el ser humano” (P2,
entrevista personal, 05 de Mayo de 2016, p.1, 111-12). Y especificamente en
cuanto a coaching se refiere, uno de ellos expresa:

Y creo que cada vez mas estamos metidos en el mundo del coaching. El
coaching para mirar desde las distinciones a lo mejor de las
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conversaciones cOmo una persona impacta en el sistema y cémo los
equipos se mueve e impactan a la organizacion. (P1, entrevista personal

17 de Marzo, p.3, [15-18)

El coaching, es una herramienta que ha tenido relevancia en los

procesos de intervencion individual y grupal en los ultimos afios dentro de
las organizaciones como una opcion de apoyo y cambio conductual.

Y por ultimo, se hace referencia a algunas caracteristicas personales del
profesional del Profesional del DO.

Yo creo que una persona que trabaje en DO tiene que ser una persona

con mucho compromiso, que comprenda los procesos de cambio, una
persona creativa, con mucha disposicion, con los conocimientos tipicos

de seleccion, de formacién, de gerencia, de liderazgo de clima. (p.4, I15-

18)

Ahora bien, haciendo un analisis comparativo entre los expertos y

practicantes, hay diferencias entre lo que ambos han explicado. Los expertos
se enfocan en lo que debe tener un profesional del DO, desde su experiencia
y conocimiento profundo de la materia, la importancia de lo tedrico y la
prudencia del acercamiento a la practica organizacional. Los practicantes,
aportan desde su experiencia el perfil que requieren para trabajar en el area
de Desarrollo, con personas formadas académicamente en las Ciencias
Sociales, con Postgrado en DO, RRHH o Dinamicas de Grupos, con
experiencia minima de cinco afos, con el manejo de competencias y
herramientas que permitan llevar adelante dinamicas de cambio e
intervencion.

Y esto se relaciona con la lista de las competencias y habilidades del
profesional del DO, tal y como lo describe la Academy of Management
(citado por Cummings & Worley, 2008).

Primero las competencias fundamentales estan orientadas a
describir el sistema actual y abarcan lo siguiente: comportamiento
organizacional, psicologia, dinAmica de grupos, administracion y
teoria de la organizacion, métodos de investigacién y practicas
administrativas. Segundo se centran en la manera en que los
sistemas cambian con el tiempo y abarcan: conocimiento del disefio
organizacional, investigacion de las empresas, dindmicas de
sistemas, historia del desarrollo organizacional y teorias y modelos
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de cambio. Ademas incluye las habilidades necesarias para lo
siguiente: dirigir el proceso de consultoria, analizar y diagnosticar
los sistemas, disefiar y elegir las intervenciones, facilitar los
procesos, hacer que los clientes aprendan a administrar su propio
cambio y evaluar el cambio organizacional. (p.46).

Asi mismo, se vincula la formacion académica como lo sefiala De Faria
(2004). Mientras tenga mas formacion basica mayores capacidades tendra.
La formacién puede abarcar areas como la psicologia en general, psicologia,
sociologia, administracion de empresas, ciencias de la conducta, dinamica
de grupos conocimientos en DO, consultoria y es importante la experiencia
préactica.
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5.2.6 Categoria 6: Posicionamiento Estructural
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Grafico 9 Codificacion Axial Categoria 6: Posicionamiento Estructural

C6. Posicionamiento Estructural: Se refiere a la ubicacién del area de
Desarrollo Organizacional dentro las empresas, su nivel de reporte jerarquico
y la cantidad de personas que conforman el area.

En esta categoria so6lo se hace presente la opinion de los practicantes, a
los que les fue dirigida una pregunta en particular. Sin embargo, uno de los
expertos ofrecié su mirada sobre este punto, que de alguna manera guarda
relacién con parte de los desafios antes analizados, de posicionar al DO en
un éarea diferente a RRHH y mas cerca de la parte estratégica en las
organizaciones. Se muestran algunas citas:
“Esta en la Vicepresidencia Ejecutiva de Capital Humano” (P1, entrevista
personal 17 de Marzo, p.3, 120).
“Le reporta a la Vicepresidencia de Recursos Humanos, que a su vez le
reporta al Presidente del Banco.” (P2, entrevista personal, 05 de Mayo de
2016, p.7, 12-3).
“A la Vicepresidencia de Procesos de Negocios y Proyectos, que a su vez le
reporta al Presidente Ejecutivo del Banco” (P5, entrevista personal 28 de
Diciembre de 2016, p.4. 12-3).

De los cinco practicantes entrevistados, cuatro de ellos que estan

ubicados dentro del area de Desarrollo le reporta al area de Recursos
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Humanos, llamese Vicepresidencia o Vicepresidencia Ejecutiva, quien a su
vez le reporta a Presidencia.

Y sé6lo un practicante ubicado en el area de Desarrollo, le reporta a la
Vicepresidencia de Procesos de Negocios y Proyectos, que a su vez le
reporta a la Presidencia.

Por ello, vale la pena mencionar lo que indica uno de los expertos “Yo lo
gue veo es que hay cierta tendencia a circunscribir el DO a Recursos
Humanos y yo veo eso como una gran limitacién que se le pudiera presentar
al profesional de esta disciplina” (E3, entrevista personal 28 de Septiembre
de 2016, p.6, 122-24). Es decir, no es la limitacion a un area, sino lo lejos que
se pudiera encontrar el DO de la estrategia y la toma de decisiones de la
organizacion.

En cuanto a la cantidad de personas que tiene el area, cuatro de ellos
indican que lo conforman tres personas (Gerente o Vicepresidente, mas dos
Especialistas) y solo uno de ellos estan conformado por 28 personas (Un
Vicepresidente, Gerentes y Especialistas). Ello va dependiendo de la
cantidad de empleados que tenga el Banco y su forma de organizar las
estructuras.

Finalmente, se hace referencia a la forma en como se estructuran y
organizan los equipos de trabajo. En la Banca, la verticalidad en los niveles
jerarquicos es bastante amplia, lo que a veces pudiera dificultar la
comunicacion y el crecimiento de la gente, por lo que una de las premisas es
buscar movilizar su organizacion. A lo que uno de los practicantes indica “las
estructuras tienen que ser cada vez mas achatadas, en equipos mas
multifuncionales” (P5, entrevista personal, 28 de Diciembre de 2016, p.1, 129-
30), donde las personas tengan posibilidad de moverse no sélo vertical sino
horizontalmente y asi puedan ser mas integrales y competitivos.

Anexo se realiza un organigrama para tener un acercamiento visual de la

estructura jerarquica en la Banca.
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Grafico 10 Estructura Organizacional del DO en las empresas del Sector Bancario
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5.2.7 Categoria 7: Formacién Académica — Préactica
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Grafico 11 Codificacion Axial Categoria 7: Formacion Académica

C7. Formacién Académica — Practica: En esta categoria se muestra la
aproximacion entre teoria y practica, desde lo que se ensefia en la
academia’ y lo que se vive en las organizaciones, sus fortalezas, areas de
oportunidad y retos.

Este analisis resulta bien interesante, puesto que hay diversidad de
opiniones entre los expertos y practicantes.

A cada uno se le pregunt6 acerca de la relacion que puede haber entre
la formacién académica y la practica del Desarrollo Organizacional, y estas
fueron las apreciaciones de los expertos.

Si, claro que si, definitivamente. Si no, la Banca no los contrataria, no
s6lo la Banca sino otras organizaciones pero me voy a circunscribir a la
Banca. Cuando la Banca cada vez mas te esta contratando Especialistas
en DO, es porque efectivamente el trabajo que hacen les resulta atil. (ES3,
entrevista personal 28 de Septiembre de 2016, p.6, I3-6).

Del mismo modo...

* Cuando se hace referencia a la Academia, se circunscribe especificamente a algunas universidades de Caracas
donde se ofrece el Postgrado y/ o Maestria en DO
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Yo creo que si, que es una experticie dentro de la empresa... Es el
espacio donde uno deberia saber hasta donde puede llegar y hasta
donde no puede llegar. Es el esfuerzo por interpretar e incorporar un
conjunto de conocimientos y puntos de vista que esa corriente cree que
tiene sentido, porque son mas estables. (E1, entrevista personal 29 de
Julio de 2016, pp.4-5, 130-33 y I11-2).

Ambos expertos coinciden en que si hay relacién entre la teoria y la
practica en el DO, e inclusive por ello las organizaciones estan interesadas
en este tipo de profesional por los conocimientos que tienen.

Desde otra mirada, se encuentran las siguientes visiones:

Yo creo que no, pero no un no tajante. Creo que sirve de apoyo en
términos de lo que es la formacion integral del individuo, pero creo que no
responde a las necesidades de un sector particular como el bancario o a
nivel general. Yo creo que el campo del DO todavia tiene que
actualizarse, sobre todo para individuos que hemos estado vinculados a
través de la formacion en el extranjero. Para mi es contextual y cultural,
el contexto cultural en Venezuela no facilita la aplicacion de las
herramientas para alguien actualizado y por otra parte los programas
académicos no estan actualizados. (E4, entrevista personal 01 de
Octubre de 2016, p.5, 13-9).

La perspectiva es que hace falta acercamiento, hay una formacion que
tiene el individuo pero aun hay una brecha en lo que la organizacion
necesita. Y esto se debe a la falta de actualizacion de los programas
académicos en DO.

En este sentido y como complementario de lo citado anteriormente, este
experto indica lo siguiente:

Lo que yo creo es que hay una insuficiencia en la investigacion,
investigacion empirica, significa que hay unos buenos marcos tedricos,
conceptuales, que provienen de los EEUU y muy pocos de Europa que
en realidad dejan prisionero al Especialista en DO en un marco muy
genérico que a veces hay que adaptarlo a la fuerza a la realidad. Lo que
quiero decir con esto, que la practica del DO tendria ser una oportunidad
de investigacion y es ahi donde no esta. (E2, entrevista personal 04 de
Agosto de 2016, p.8, 18-13).
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Sigue existiendo una necesidad de actualizacion y de investigacion que
aporte elementos fundamentales para el profesional del DO, ya que la
mayoria de los conocimientos vienen de otras culturas y a veces es dificil

contextualizarlo.

Este abismo tiene que ver con la realidad de las preguntas y yo la
respondo de la mejor manera que puedo. Entonces las personas que
van haciendo préacticas en el DO, van tomando herramientas de muchos
lugares y las va integrando como estrategias, pero no responden a un
modelo, perspectiva o enfoque, sino que se va aprendiendo poco a poco
a través de cosas que antes no estaban. Y los que estan en el mundo de
la academia, lo que hacen es repetir investigaciones o manuales que se
hacen fuera. (E2, entrevista personal 04 de Agosto de 2016, p.8, 116-
22).

Entonces, lo que hace falta es investigacion y formar investigadores que
aporten conocimientos al campo del DO, permitiendo cerrar la brecha entre lo
tedrico y la realidad organizacional.

Por otra parte, la experiencia también es de gran aporte para el
profesional del DO, le va formando ese criterio y su nivel de influencia en las

organizaciones, a lo que vale la pena destacar...

Porque tu te desempefias como un Especialista en DO y te limitas a hacer
consultoria interna eso tiene un alcance, si t0 por otra parte como
Especialista en DO te interesan mas los procesos que son de caracter
estratégico entonces seguramente vas a atender a la organizacion como
un todo y desde afuera. Entonces también alli vas a tener una marcada
diferencia, que no es que la disciplina no te la da, la disciplina te prepara,
pero en mucho te marca también la experiencia que el profesional vaya
adquiriendo con el tiempo. (E3, entrevista personal 28 de Septiembre de
2016, p.6, 114-20).

La experiencia no solo te la da la teoria, sino los afios de practica que
pueda tener el profesional en el campo.
Por ultimo, dentro de la vision de los expertos, se destacan algunos

vacios académicos en el Postgrado en Desarrollo Organizacional, donde el

enfoque administrativo es poco explorado.
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También se hace referencia a hacer mayor énfasis en todo lo que esté
relacionado con el enfoque de la psicologia social...

En la academia actual, hay una reduccién del DO al comportamiento
organizacional y quizas con pobreza en elementos que tiene que ver con
psicologia social, alli hay un enfoque de dindmica de grupos o conducta
grupal, pero es muy basica me parece a mi. (E2, entrevista personal 04
de Agosto de 2016, p.9, I18-11).

Y finalmente, cémo instrumentalizar procesos que son de gran
relevancia en el mundo organizacional, que desde el Postgrado no se le esta
brindando al estudiante, quedando en su responsabilidad la busqueda y
aprendizaje de estas herramientas.

...quizas en las otras areas del comportamiento organizacional, hay
poca reflexion sobre lo instrumental en el comportamiento
organizacional, eso se deja al proceso de aprendizaje y error de los
estudiantes, como se facilita un proceso de equipo, de coaching, de
mentoring, eso esta fuera de la reflexion y fuera de la practica
metodoldgica. (E2, entrevista personal 04 de Agosto de 2016, p.7, |15-
18).

Ahora se presentara el andlisis de los practicantes, en referencia a la
relacion entre la formacion académica y la practica del DO. Algunos de los
practicantes, opinan que si hay relaciéon; otros tienen un punto de vista mas
heterogéneo.

Uno de ellos considera... “Si creo que puede tener relacién, no creo que
sean determinantes pero si creo que tiene relacion porque uno trabaja y
propone desde la experiencia” (P1, entrevista personal 17 de Marzo de 2016,
p.4, 118-19). Es decir, que si existe relacion, porque dependiendo de cual
sea la formacién académica del individuo, eso lo va a utilizar y lo va a llevar
al campo organizacional.

En la misma linea de reflexion, otro de los practicantes sugiere:
“Definitivamente si, de verdad que en ese sentido creo que el egresado en
DO estd muy bien preparado para ser ese consultor interno que una

organizacion necesita, y el sector bancario no es la excepcion”. (P5,
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entrevista personal 17 de Marzo de 2016, p.5, 18-10). Lo que significa, que
desde su experiencia, el egresado en DO tiene todo lo que requiere la
organizacion con ése perfil.

Y apoyando esta vision, uno de los practicantes considera que la
preparacién en DO te da una perspectiva mas amplia en la comprension de
los procesos organizacionales.

Cuando una persona tiene ese nivel, es capaz de comprender como
afecta un lider en una organizacion, el negocio, como afecta la sinergia,
cémo la tecnologia incide, cuando una persona tiene ese nivel académico
puede tener la comprensién, porque no todo el mundo aunque tu puedes
ser gerente tienes el nivel de comprender por qué un proceso tan blando
afecta la organizacion. La academia en DO te da esa vision de
comprension y por ello ti aporte va a hacer mas atinado. (P3, entrevista
personal, 12 de Mayo de 2016, p.5, 110-15).

Entre otras apreciaciones, los practicantes valoran la ética que aporta el
Postgrado en DO, asi como la teoria que ofrecen a sus estudiantes.

En este orden de ideas, otros de los practicantes que también consideran
gue existe relacion, sugieren que hay areas de oportunidad y grandes retos
en el postgrado de Desarrollo Organizacional, tales como:

Evidentemente si, porque hay un cuadro teérico y metodoldgico que
encuadra la gestion del DO y el cambio, cuando gestionamos cambio, hay
un cuadro metodoldégico que me obliga a ir alla... Ahora, en la practica, en
mi experiencia, yo creo que falta un poquito hay que caminar un poquito
mas. No esta tan disponible en la practica, de hecho, yo creo que un
ejemplo claro de eso es la cantidad de personas que se han inscrito en el
postgrado, la cantidad que en algiin momento nos perdimos el interés por
estar en el DO. (P2, entrevista personal, 05 de Mayo de 2016, p.9, 116-18
y 120-23).

Es decir, hay una relacion por lo que aporta el DO para la gestion del
cambio; pero desde la practica organizacional aun hay una brecha. Lo otro
importante es que segun su parecer ha disminuido el interés de las personas
por ingresar en el postgrado de DO.

Otro de los practicantes considera que la relacion es media, basandose

de igual forma en la falta de préactica ante la realidad organizacional.

118



Como un 50% de correlacién. En mi opinion, el DO tiene el reto en
Venezuela de actualizarse, complementar su formacién teérica con
herramientas practicas, no te dan ninguna metodologia concreta de
manejo de cambio que sea practica y organizacional, ese tipo de
practicas el DO tiene que incorporarlas y no existe. Pura teoria de 1960,
necesita un refrescamiento, mirar por la ventana, mirar qué esta pasando
en el mundo, quiénes son las grandes organizaciones de consultoria que
generan productos basados en la investigacion pero que son mucho mas
practicos (P4, entrevista personal, 27 de Junio de 2016, p.1, I5-7).

Propone la actualizacién tal y como lo indican los expertos en DO, ver
qué estd sucediendo en otros lugares, generar investigacion y proponer
practicas con mas herramientas.

Por eso, era lo que yo te decia, trascender de la teoria, porque la teoria
es dura como la vimos en el postgrado, el comportamiento debe ser ABC
y llegas a la organizacion y te encuentras con el ser humano que viene
con quiebres desde su casa, de su familia, de su pareja, de sus trabajos
anteriores y eso no esta en la teoria. (P2, entrevista personal, 05 de Mayo
de 2016, p.7, 114-18).

De alli, que hay una especie de distancia en lo que recibes en el
Postgrado y lo que te encuentras al llegar a una organizacion.

Entonces buscas complementar esos vacios con estudios adicionales y
menos formales “Pero herramientas practicas realmente no me las dio. Eso
me lo dio los grandes congresos, corporaciones con mucha experiencia, con
herramientas mas claras y sencillas, con metodologias de pasos, me lo dio la
realidad organizacional” (P4, entrevista personal, 27 de Junio de 2016, p.4,
120-22).

Por ultimo, hay una peticién acerca de impulsar nuevamente ese interés
por el DO, que la gente, las empresas sientan la necesidad de este
profesional tan valioso para las organizaciones y se puedan incluso crear
gremios del DO. “Por ejemplo hay asociaciones de compensacion, de
relaciones laborales que se rednen cada tres o cuatro meses para ver cOmo

estan y nosotros como DO no hemos logrado consolidar un grupo colegiado
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gue promueva las herramientas del DO”. (P2, entrevista personal, 05 de
Mayo de 2016, p.10, 13-5).

De acuerdo a lo explicado anteriormente, esta categoria es de suma
importancia porque se develan las grandes fortalezas de la formacién
académica en DO, las herramientas que te proporciona el postgrado, la
teoria dura que te ofrece, un conocimiento que sirve de apoyo para una
formacion integral, el especialista en DO es visto por muchas organizaciones
como estratégico, es el consultor interno con una “expertise” interesante.

Por otra parte, muestra también las areas de oportunidad y los retos de
la formacion académica del DO y su vinculacion con la practica. Se considera
gue hace falta un espacio de mayor integracion de la teoria con las
realidades organizacionales, de incorporar conocimientos, nuevas
investigaciones; que exista mas practica, que no se adapten a la fuerza los
modelos tedricos que vienen de afuera, que sea mas instrumental, que el
enfoque sea mas integral dandole espacio a lo administrativo, a lo sistémico
y no se reduzca el DO so6lo a comportamiento organizacional. El reto de
confrontar los distintos estilos, la busqueda de integracion entre diversas
verdades, buscar nuevas formas donde el DO esté mas cerca de la
estrategia en las organizaciones y no solo encasillarlo en RRHH.

El postgrado en DO tiene muy buena reputacidén, porque las personas
salen preparadas y con un conocimiento integral, pero invitan a la reflexion
desde la actualizacion curricular, mirar qué estan haciendo las
organizaciones dentro y fuera del pais para incorporarlo, realizar
investigaciones que aporten al campo, vender esta formacion a las
organizaciones, gue haya un interés por inscribirse y culminar estos estudios
y que puedan formarse gremios del DO con profesionales expertos en la
materia.

De lo antes expresado, puede decirse que pudiera existir cierta

vinculacién entre la formacién académica en DO vy la practica, pero también
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hay un gran desafio que es acortar el espacio entre la teoria y las
realidades organizacionales.

De alli, que esta categoria presenta dualidades dentro de cada grupo
tanto de expertos como de practicantes. Entre los expertos dos consideran
gue si hay relacion directa y dos opinan que hay un vacio teérico y
metodoldgico; por su parte en cuanto a los practicantes, dos consideran que
si hay relacién, y los otros tres comentan que tiene grado de relacion pero

con brechas que trabajar.
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5.2.8 Categoria 8: Cambio
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Grafico 12 Codificacion Axial Categoria 8: Cambio

C8. Cambio: Es todo lo que gira en torno al progreso, la transformacion y la
gestidon o manejo de lo nuevo a través de una redefinicién continua.

A lo largo de la investigacion se ha mostrado que el DO como disciplina
esta basada en el cambio, es decir el movimiento que se genera desde una
situacion inicial a una situacion final o deseada. Por ello, segun Lewin (citado
en Garzon, 2005), “todo estado actual es el resultado de la accién de
fuerzas opuestas, el punto de equilibrio es el resultado de estas fuerzas”
(p.41). De alli, que el cambio es el paso de un punto de equilibrio a otro, en el
gue las fuerzas orientadas hacia una adaptacion adecuada al medio sean
las que predominen.

Esta categoria, a pesar de ser tan importante para el DO, no fue
profundamente considerada a diferencia de otras. De los cinco practicantes
sélo tres de ellos hicieron mencién a la misma, y de cuatro expertos tres
tuvieron aproximaciones conceptuales del Cambio.

A continuacién, se muestra lo que los expertos en DO, opinaron sobre el

cambio.
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Hay muchos temas que tiene el DO y que abarca el DO, pero todos
estan vinculados desde la gestion del cambio... hay toda una dinamica
de facilitaciobn que tiene que ver con los procesos de cambio. No se
puede definir DO sin cambio, pero si se puede comprender el DO sin
algunos otros elementos. (E2, entrevista personal 04 de Agosto de
2016, p.1, 112-14 y 119-22).

Desde esta mirada, el DO no puede existir sin el cambio, éste es
determinante. Lo que si puede ocurrir es que se trabaje el DO desde algun
enfoque particular para dar soluciones a las necesidades de las
organizaciones. Sin embargo, en esa busqueda de identidad del DO, lo ideal
es tener un enfoque sistémico que permita ver el todo desde una vision
multiple y compleja.

El cambio siempre esta al lado del DO “Yo lo que creo es que un
enfoque de DO nunca deja de preguntarse qué es lo nuevo y cOmo impacta
y qué se puede hacer al respecto” (E1, entrevista personal 29 de Julio de
2016, p.1, 122-24). Siempre esta en busqueda del cambio, a través de una
revision permanente.

Y esto, es en lo que se basa el DO de tercera generacion, en la
transformacion organizacional, sin apegarse estrictamente a un modelo de
cambio especifico. Por lo que el siguiente autor destaca lo siguiente:

Aparecen algunos horizontes de desarrollo muy importantes: la
gerencia del conocimiento y del talento humano, la integracién de la
realidad subjetiva (gerencia de las emociones), el enfoque de los
procesos de cambio en entornos inestables, la redefinicion de los
indicadores de gestidn asociados con los modelos de competencia... la
transformacion organizacional como clave de sobrevivencia de las
organizaciones. (Giménez, 2004, p.14).

Un conjunto de elementos con mayor integracién, con vision holistica
y multidisciplinaria. Es por ello, que “hoy la trasformacién organizacional
pasa por procesos de cambio cada vez mas complejos”. (E3, entrevista
personal 28 de Septiembre de 2016, p.3, 110-11).
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En este sentido, también se considera necesario quien gestione ese
cambio, si no, se convierte en un proceso incompleto. Por lo que tiene que
existir el profesional que accione ese cambio...

No basta tener la filosofia del cambio, es necesario tener la forma
gestionarlo. Es importantisimo de la formacion cémo se puede ayudar a
que emerja dentro del mundo del DO, gerentes de cambio, gestores de
cambio. Personas que impulsen el Aprendizaje Organizacional desde
una visién de cambio que pueda ser mas o menos profundo, son como
dos capas, una capa que necesita vivir con la otra, si no, no funciona.
(E2, entrevista personal 04 de Agosto de 2016, p.4, 122-27).

El corazon es el cambio, pero la gerencia del cambio es quien lo impulsa,
lo gestiona, lo acompafa y convierte los procesos y procedimientos en
competencias y capacidades de transformacién. “Entonces se encuentra alli
con la gente, con los grupos, con los lideres y con un conjunto de pautas de
comportamientos que hay que construir conjuntamente para que ese cambio
se haga de la mejor manera al menor costo”. (E1, entrevista personal 29 de
Julio de 2016, p.1, 131-34). Entonces, ese acompafiamiento se produce y se
gestiona desde los lideres, para que sea un cambio que comprenda y tenga
en cuenta al individuo.

En el mismo orden de ideas, los practicantes también comprenden los
procesos de cambio desde ese mismo acompafiamiento.

Los cambios hay que acompafiarlos, hay que acompafiar a la gente en
los procesos de cambio. Aqui el DO tiene una importancia fundamental,
porque el DO va a permitir que estos cambios que existen hoy en dia se
puedan generar de una forma mas flexible porque hay que ser mas
flexible. (P3, 05 de Mayo de 2016, p.2, 123-26).

Es un proceso, donde no se puede dejar a la gente sola, es un entorno
complejo y cambiante, donde la gestion debe ser cuidadosa a través de
“...todas esas herramientas que te permiten reconocer que hay etapas desde
una situacion actual a una situacion deseada y que esas etapas no son

sencillas y no se dan naturalmente” (P4, entrevista personal, 27 de Junio de
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2016, p.3, 131-34). Es un proceso planificado y no realizado al azar, que
busca la mejora de las organizaciones y sus individuos.

1

En otras palabras, “...ese acompafamiento es desde entender la
situacion actual, y desde intervenir la situacion actual para luego entonces
implementar un nuevo estatus, una nueva dinamica, una nueva estructura a
través del cambio”. (P5, entrevista personal, 28 de Diciembre de 2016, p.1,
19-12). Que puede ir desde lo sutil hasta lo transformacional, pero siempre
trabajando en conjunto cambio y gerencia.

Desde esta categoria, tanto los expertos como los practicantes tienen
una mirada del cambio respetuoso y acompafiado. Sin embargo, los expertos
ponen mayor énfasis en el cambio y dan un enfoque mas orientado al
cambio y a la gestion, asi como a la tercera generacion del DO que es la
transformacion organizacional.

Es la comprension que no hay DO sin cambio, hay que saber vincularlo
desde la gestion y saber hacerlo desde el campo de accion. Que el cambio
busca la revision, lo nuevo, las mejoras que se puedan implementar como
innovaciones para satisfacer necesidades organizacionales, tomando
decisiones estratégicas que puedan generar movimientos sutiles o de

transformacion.
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5.2.9 Categoria 9: Complejidad

C9. Complejidad: Es la visiobn holistica, sisttmica y con un enfoque
transdisciplinario desde donde se va redefiniendo el DO, desde lo divergente
y lo convergente, desde el orden y el desorden, desde lo simple y no tan

simple.

C9 Hipercomplejidad
Nocidn en el Tiempo
Visién de Hombre

Grafico 13 Codificacion Axial Categoria 9: Complejidad

Uno de los elementos fundamentales donde se mueve y actua el DO, es

desde la complejidad, explicada por el autor Morin (2001) como:

Hoy, yo agregaria esto: la complejidad, no es solamente la union
de la complejidad con la no-complejidad (la simplificacion); la
complejidad se halla en el corazén de la relacion entre lo simple y
lo complejo porque una relacion tal es, a la vez, antagonista y
complementaria. (p.144)

De alli, que la complejidad incluye dos conceptos antagOnicos pero
complementarios entre si, lo cual permite evita reducir el pensamiento a una
idea simple.

Y desde este contexto se parte para mostrar lo encontrado en esta
categoria, con un concepto que se es medular para la comprension de
cualquier fendmeno. Siendo lo sorprendente que ningun practicante
menciona la complejidad, y s6lo dos expertos dentro de su discurso le dieron
la importancia. Algunos de los comentarios se muestran en las siguientes

lineas.
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Yo hablo de la complejidad incluso de personas antes de Morin, como
Rusell Ackoff y West Churchman, hablando de los sistemas complejos,
es que estamos hablando de un problema complejo dentro de un
sistema complejo, es decir, que si bien el sistema visto desde una
perspectiva holistica y amplia es complejo dada su naturaleza, cada uno
de los problemas que los constituyen estan revertidos en una
complejidad donde cada uno de sus problemas son considerados y
constituyen un problema de gran magnitud. (E4, entrevista personal 01
de Octubre de 2016, p.3, 16-12).

Pareciera enredado, pero es la verdadera realidad, los problemas son
complejos, y se mueven en ambientes complejos, porque desde este
paradigma, todo es mirado desde la perspectiva multiple, no limitativa, no
simplista, ni mutilante de todo el contexto.

El autor Giménez (2004), realiz6 un papel de trabajo denominado
“Aproximacién epistemolégica a la evoluciéon del Desarrollo Organizacional
desde la perspectiva de la Transcomplejidad”, tomado como antecedente de
este estudio.

El indica desde esta perspectiva como el ser humano va desde la nocion
de modernidad en tiempos pasados, la nociébn de postmodernidad en
tiempos recientes y lo que pareciera ser a donde nos conducimos en
tiempos futuros que es la postmodernidad. También te vincula esto, a lo
gque era la vision del hombre econdémico, la vision del hombre social, la
vision del hombre tecnolégico hasta llegar actualmente la visién del
hombre holistico (E3, entrevista personal 28 de Septiembre de 2016, p.2,
19-14).

De alli, hay dos aristas que emergen desde un nuevo paradigma que une
e integra, concibiendo un hombre holistico y una realidad hipercompleja, en
evolucion y reorganizacion constante para comprension de los fendmenos.

Entonces, se puede decir, que no es posible mirar y comprender el DO,
sin tomar en cuenta la complejidad.

El DO como espacio de sintesis de las diversas especializaciones
generadas por la fragmentariedad de los sistemas hipercomplejos, debe
centrarnos en ofrecer herramientas que permitan analizar, problematizar,
entender y facilitar el cambio transformacional en las organizaciones, una
visibn mucho mas holistica, un enfoque transdisciplinario, formular una
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visibn de largo alcance, adaptar la realidad percibida a la realidad
deseada, en fin la gerencia del cambio y la gerencia del conocimiento y
todos ellos aspectos neuralgicos que se deben manejar aqui en el DO.
(E3, entrevista personal 28 de Septiembre de 2016, p.5, 123-29).

Los fendmenos que interactdan en torno al DO, se encuentran inmersos
en una dinamica multidimensional, transdisciplinaria, dentro de una unidad
compleja, donde el todo no se reduce a la suma de sus partes y el sistema
es una nocién ambigua, donde el conocimiento siempre es un espiral, con un

inicio pero sin un fin.
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5.2.10 Categoria 10: Investigacion — Accion

Investigacion -
Accion
Metodologia
C10 Disenést
|agnost|co

Intervenciones

Grafico 14 Codificacion Axial Categoria 10: Investigacidon - Accion

C10. Investigacion — Accion: Hace referencia al proceso metodoldgico de
diagndstico e intervencion que se realiza en las organizaciones.

Esta categoria esta fundamentada en las observaciones de los
practicantes del DO, a quienes se les hizo esta pregunta particularmente.
Ellos explican los procesos que se realizan en las organizaciones como
intervencion. Uno de los expertos menciona la investigaciéon — accion como
metodologia para generar cambios, tal como lo propone en la siguiente cita.

Yo también pienso en la metodologia que se usa desde el punto
particularmente evaluativo que es la investigacion accion. Yo voy
chequeando qué es lo que pasa, voy generando cambios y estos
cambios son unos resultados para seguir planificando el cambio hasta el
infinito, hasta que el crecimiento sea lo suficiente cercano a lo que se
desea. (E2, entrevista personal 04 de Agosto de 2016, p.2, 16-10)

Se hace un diagndéstico y en base a ello, se planifican las estrategias
para el cambio deseado.

Por otra parte, los practicantes indican las intervenciones que mas
aplican. Entre las que se destacan las siguientes:

“Los estudios organizacionales los hacemos desde el area, por ejemplo
el estudio de clima organizacional, estudio de la cultura organizacional” (P1,

entrevista personal, 17 de Marzo de 2016, p.4, 14-6). Este es un estudio que
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todos los practicantes entrevistados aplican en sus organizaciones, con la
finalidad de medir como se siente la gente, cudn motivada est4 y que planes
de accién deben realizarse para encontrar mejoras. “La idea es ir uno a uno,
entender la realidad que hay en cada unidad y proveerle un plan de accion
particular a cada unidad, a cada lider, no hay recetas que puedan aplicar la
generalidad”. (P2, entrevista personal, 05 de Mayo de 2016, p.2, [14-16). No
es una camisa a la fuerza, sino un traje hecho a la medida de la necesidad
encontrada.

Por otra parte y de modo mas general y enfocado hacia lo que es
aprendizaje y el crecimiento del individuo dentro de la organizacion, se
encuentra lo siguiente.

Aqui trabajamos con gestiébn por competencias, plan de carrera, de

sucesion, identificacion de talentos, todo lo que es la formacién, pool de

facilitadores de areas claves del negocio... que pueden ser los responsables

de procesos de cambio dentro de la organizacién, procesos claves que

gueramos impulsar. (P3, entrevista personal, 12 de Mayo de 2016, pp.4-5,

124-28 y 11-2).

También hay otras intervenciones que pueden hacerse desde lo grupal,
intragrupal o intergrupal, que permite obtener informacién valiosa y con

resultados interesantes. “...grupos focales, espacio colaborativos, open
spaces, work café, entrevistas estructuradas y semi estructuradas” (P2,
entrevista personal, 05 de Mayo de 2016, p.7, 128-29).

Otro espacio de relevancia y muy mencionado es el trabajo con el modelo
de liderazgo, la capacidad de influencia que tienen los gerentes y directivos
de una organizacion y su impacto en la motivacion y compromiso de los
colaboradores. “Lo que ya he venido conversando liderazgo, clima, cultura,
cambio, comunicaciones” (P5, entrevista personal, 28 de Diciembre de 2016,
p.5, 13-4).

Y por udltimo, una cita que engloba con detalle la mayoria de estas
intervenciones, desde la cultura, clima, evaluacibn de desemperio,

competencias, planes de carrera, aprendizaje, entre otros.
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...alineacién de grupos, de equipos, alineacion con la estrategia, gestion
por valores, mision, vision, definicion y trabajo conductual, competencias,
comportamientos, revision de valores, estudio de valores y cultura, se
aplica gestion de desempefio, calibraciones alineado a valores y
competencias, toda esa linea de efectividad organizacional, diagndstico
de competencias e identificacion de brechas individuales y
organizacionales, para luego hacer planes de accion que es la parte de
aprendizaje, todo lo que es sucesion, experiencias de carreras para
cierre de brechas, aprender haciendo, cémo darle movilidad a la carrera,
temas de reconocimiento y recompensa por las conductas y resultados,
por valores, manejo de cambio por etapas, la motivacion, reforzamiento y
formacion de habitos, mejora continua. (P4, entrevista personal 27 de
Junio de 2016, p.60. 115-26).

Finalmente, puede decirse que la metodologia por excelencia utilizada
por el DO es la aplicada, donde hay proceso de diagndéstico que tiene que
ver con levantar las necesidades reales de la organizacion, evaluar su salud
y buscar el cierre de brechas. Una vez obtenida esa informacion, entonces
se planifica la intervencion desde estudios organizacionales, cambios de
cultura, estrategias de aprendizaje, trabajos de equipo o individuales,
desarrollo del talento y gestion del desempefio. Todo ello permitird acercarse

a los resultados esperados y al punto deseado.
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5.2.11 Codificacion Selectiva

Se presenta a continuacion la codificacién selectiva, a la cual se llegé
después del andlisis de cada categoria y subcategoria encontrada. Esta

emergio en el estudio, convirtiéendose en la categoria central denominada
Desafios.

Desafios

Identidad del DO

Posicionamiento

; Lo Emergent
Estrategias 0 Emergente Estructural

Investigacion - Profesional del Formacion
Accion DO Académica -

Practica

CODIFICACION SELECTIVA

Gréfico 15 Codificacion Selectiva. Red de relaciones entre las categorias para dar
significado a las tendencias actuales del DO
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Durante el andlisis realizado en la codificacion abierta y axial, se fueron
evidenciando las opiniones y miradas de los protagonistas principales de
esta investigacion. Tanto expertos como practicantes, aportaron informacion
valiosa que fue nutriendo el estudio a medida que se avanzaba, hasta lograr
el resultado obtenido en la codificacion selectiva.

Si el lector vuelve a la codificacion axial, puede encontrar elementos
comunes en las categorias, que permitieron la comprensiéon y la conduccion
a una categoria central denominada “Desafios”, los cuales se ven
representados por el contexto actual en el que el entorno venezolano se
desenvuelve, y principalmente por la misma necesidad del DO de encontrar
diferentes estilos sin que necesariamente uno sea la negacion del otro.

Cuando se analizaron las perspectivas de los practicantes y de los
expertos en DO, pudieron encontrarse acentos diferentes en cuanto a la
profundidad y orientacion que daba cada uno de ellos daba a la teoria 0 a la
practica, al enfoque pragmatico o al estratégico, a lo simple o a lo complejo,
a lo haolistico o a lo particular, a lo disciplinario o a lo multidisciplinario, por
nombrar algunas dualidades. Y esto ha sido un intercambio de energia
dentro de un sistema llamado DO que desde hace varios afios viene
redefiniéndose. Es por ello, que vale la pena hacer mencion a estas posibles
variaciones del DO comentado anteriormente en el marco tedrico por
Bradford y Burke (2005):

En términos de quién estd practicando, qué tipo de DO, podria ser
revelador averiguar quién aboga, por decir, por el estilo clasico,
neo clasico y/o el nuevo DO. Esto podria ayudar a aclarar por qué
existen tales puntos de vista diferentes sobre si 0 no el "DO est4
en problemas", y podria ayudar a crear un puente conceptual para
fomentar un dialogo mas eficaz entre los académicos, ejecutivos y
consultores. (p.39)

Esta es una posibilidad de reflexion acerca del DO y la orientacién que
tiene el experto o el practicante como profesional de esta disciplina. Donde
pueden estar varias personas haciendo lo mismo pero con diferentes

visiones. Entonces el gran desafio identificado en la investigacién es
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conjugar la dialéctica entre expertos y practicantes que esta dentro de las
categorias emergentes. Es trabajar en una nueva sintesis del DO, donde la
realidad sea comprendida desde el todo, porque la sintesis integra la tesis y
la antitesis, es enriquecimiento y perfeccién, porque la realidad no es
estatica, siempre esta en progreso.

Desde ese preambulo, se presenta a continuacion la red de relaciones
gue se generd desde la categoria central “Desafios”, que esta compuesta
por todos los retos con los que se enfrenta actualmente el DO, desde el
contexto propio del pais donde se realiza el estudio, asi como por los retos
gue tiene esta disciplina.

A nivel del contexto actual, en Venezuela hay una multiciplicidad de
factores alterando el entorno, haciéndolo mas dificil y complejo en los
diferentes ambitos y se relaciona con lo que sefialan French, et al. (2007)

También surgen oportunidades y desafios de los cambios tectdnicos que
suceden en la tecnologia, ciencia, demografia, economia industrial y
mundial, culturas, competencia y naturaleza del cambio mismo. Sélo las
organizaciones mejor preparadas (mas rapidas, mas inteligentes, mas
agiles, mas adaptables, mas proactivas y con mayor suerte) sobreviviran.
(p.357).

El comportamiento de ciertos elementos a nivel social, politico,
tecnolégico, econémico Yy cultural, que se han venido gestando en el pais
estan determinando las Tendencias actuales del Desarrollo Organizacional,
gue se enmarcan principalmente en la categoria central emergente
denominada “Desafios”, de la cual se desprende el resto de las categorias
gue la acomparfian y nutren, tales como: Identidad del DO, Estrategias, Lo
Emergente, Profesional del DO, Posicionamiento Estructural, Formacion
Académica — Practica, Cambio, Complejidad, Investigacion — Accion. Lo cual
permitid y propicié el analisis para dar respuesta al objetivo general de la
investigacion: Explorar cuales son las tendencias actuales del Desarrollo

Organizacional desde la perspectiva de los expertos en DO de algunas

134



universidades de Caracas y de los practicantes del DO en empresas privadas
del sector bancario, especificamente durante el afio 2016.

En esta categoria, el entorno complejo, no planificado e inestable en el
gue se desenvuelve el pais, esta demandando nuevas formas de hacer las
cosas, no solo a nivel individual sino desde las organizaciones mismas.

La alta rotacion del personal, no so6lo entre empresas, sino la fuga del
talento hacia otros paises, es un elemento que no se habia dado en
Venezuela y va en crecimiento. Adicionalmente, existe la necesidad de
movilizar la cultura conservadora de la Banca y aplicar cambios en el
liderazgo, abandonando antiguos esquemas para gerenciar a los equipos.

En este orden de ideas, un desafio adicional es que el DO pueda
encontrar nuevamente su identidad, revisar qué es lo que se viene haciendo
y trabajando desde el DO tanto por los expertos como por los practicantes,
gué enfoque del DO se estéa utilizando, cuél es el aporte de esta disciplina,
cuadles son las estrategias que se estan trabajando, qué oferta esta
realizando la academia y los profesionales del DO, y ello viene dado por un
acercamiento entre la investigacion y la realidad de las organizaciones, un
tanto complejo pero interesante.

Y en relacion a ello, los autores Bradford y Burke (2005) sefialan que
tanto en lo académico como en el ambito profesional se pregunta sobre el
estado del DO. Ademas, se dice que el DO no esta jugando un papel
protagonico en estos momentos de cambio a nivel mundial.

Entonces se puede partir, desde el planteamiento de los entrevistados
gue visualizan al DO como una oferta de crecimiento para los individuos y de
efectividad para las organizaciones. Donde el DO tenga un espacio en la
mesa estratégica y sea visto como una inversion y no como un gasto.

A continuacion, se va explicando con mayor de detalle cada una de estas

categorias que enriquecen la categoria central.
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De esta forma, el DO estd en busqueda de su identidad. Es una
disciplina que se nutre de otras areas y de diversos enfoques; ademas tiene
un profundo interés por la mejora humana y organizacional.

Vale la pena recordar que para esta investigacion, los autores que se
utilizaron como base fundamental en la definicion del concepto fueron French
et al. (2007), quienes lo explican de la siguiente manera:

El desarrollo organizacional es la disciplina aplicada a la ciencia
conductual dedicada a mejorar las organizaciones y las personas en
ellas utilizando la practica y la teoria del cambio planeado. EI DO es una
estrategia de mejora, un medio para “perfeccionar” a las organizaciones
y a las personas que la conforman. (p.1)

Por tanto, el Desarrollo Organizacional dentro del ambito de accion
social y como disciplina basada en el cambio organizacional, ofrece a la
organizacion las herramientas para evaluar su situacion actual y la de los
individuos que la componen, con el objeto de perfeccionar los procesos que
favorecen su buen funcionamiento.

Siempre esta en una redefinicion continua y dinamica, por lo que se
sumerge en un ambiente de cambio constante y transformacion, que debe
ser acompafado por quien lo gestione, lo impulse o gerencie y va orientado
a los individuos, grupos y a la organizacion en general.

Por ello el DO se concibe reinventandose a si mismo como proceso
estratégico. El Desarrollo Organizacional se ha nutrido de diversos enfoques,
integrando y creando su propia metodologia, asi como la forma de abordar a
los individuos y organizaciones segun lo que sefialan Audirac et al. (1999).
Esta en la reformulacion constante y compleja, que lo hace cambiante y
desafiante. EI DO es concebido como estrategia, como proceso, como
disciplina o como un campo de estudio, compuesto por diferentes enfoques
gue lo hacen multidisciplinario e integrado, tales como: el educativo, el
psicologico, el administrativo, antropolégico y el sistémico.

Sin embargo, se encuentra también aquello que no define al DO, tal y

como lo sefiala el autor De Faria (2004) quien plantea algunas premisas
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referentes a lo que No debe ser el DO: no es un curso, ni una intervencion
asilada, no es un final feliz, ni una moda gerencial y no se reduce a una
funcién especifica que lo limite o lo circunscriba a areas dentro de las
empresas que puedan restarle su importancia.

Entonces se podria ver al DO, como el habilitador para generar procesos
de cambio que lo van llevando hacia una transformacién constante,
convirtiéndose en un aliado estratégico del negocio e incluso para muchos
profesionales como una forma de vida, o un espacio de posibilidad y de
futuro.

En este orden de ideas, dentro de esos procesos de cambio y
transformacion, entra el término complejidad, aquello que es lo simple y lo no
tan simple, el orden y el caos, ambos en una misma relacion que se
complementa. Todos los fenOmenos que interactian en torno al DO, se
encuentran inmersos en una dinamica multidimensional y transdisciplinaria.

Para Morin “complejo es aquello que no puede resumirse en una palabra
maestra, aquello que no puede retrotraerse a una ley, aquello que no puede
reducirse a una idea simple” (2001, p.21)

Y en esa red entra lo que es el DO y su dinamica de origen y cambio

continuo, con una vision multiple y transdisciplinaria.

El DO como espacio de sintesis de las diversas especializaciones
generadas por la fragmentariedad de los sistemas hipercomplejos,
centrarnos y facilitar el cambio transformacional en las organizaciones,
una visibn mucho mas holistica, un enfoque transdisciplinario, formular
una visién de largo alcance, adaptar la realidad percibida a la realidad
deseada. (E3, entrevista personal 28 de Septiembre de 2016, p.5, 123-
28).

Ese mismo cambio transformacional, interviene en lo que va surgiendo
de la realidad y se va dando como innovacion o mejora, aquello que ha
venido apareciendo en Venezuela en torno al DO como lo emergente,
definido segun la Real Academia Espafiola (2017) como Ilo

“Que nace, sale y tiene principio de otra cosa”.
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El término de tendencias o la categoria definida como lo emergente, es
concebido por (Sierra et al., 2010) como “un patrén de comportamiento de
los elementos de un entorno particular durante un periodo de tiempo. Son
simplemente la direccibn o rumbo que sigue un determinado vector,
magnitud o recorrido de un fendémeno en el tiempo”. (p. 17). Es el rumbo que
tiene un acontecimiento en un periodo de tiempo finito.

Dentro de este estudio, lo emergente viene dado por lo que ha venido
apareciendo en Venezuela en torno al Desarrollo Organizacional, dentro del
campo de los expertos o practicantes de esta disciplina especificamente en
el afio 2016.

Esta es una categoria con una informacién interesante, puesto que sale
a relucir los indicadores de gestion como un insumo fundamental para darle
al DO una vision mas dura, que permita con estadisticas medir el impacto
del mismo en los individuos y en los resultados del negocio.

Por otra parte, se le da gran relevancia a un enfoque sistémico y
holistico que permita una aproximacion diferente y compleja de la realidad,
donde se integren los diversos enfoques del DO, ya que éste ha sido uno de
los menos explorados. Y dentro de esa mirada sistémica, se hace mencion a
las Constelaciones Organizacionales como método de diagnéstico ante
problemas que van apareciendo y las posibilidades de dar una vision o
posibilidad de resolucién, atendiendo a leyes que se dan en el sistema para
restablecer el orden.

Y en torno a esos problemas que se van generando en las
organizaciones, también surge la indagacion apreciativa como una forma de
abordar los cambios desde lo positivo.

También otra tendencia es la indagacién apreciativa, asi el DO segun
Swanson es un proceso de cinco fases que es esencialmente un método
de solucion e identificacion de problemas relacionados con la
organizacién. Hay una metodologia de DO que trata de eludir los
aspectos negativos de la organizacion y se enfocan en lo que llaman ellos
indagacion apreciativa, que demanda un enfoque positivo para el cambio.
(E4, entrevista personal 01 de Octubre de 2016, p.2, 129-34).
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Asi mismo, se incorpora dentro del entorno venezolano actual, el
desarrollo del capital social, donde la organizacion gira en torno a éste y no
se pueden tomar decisiones ni ver a la organizacion fuera de ese macro
contexto, lo que permitiria estar siempre redefiniéndose continuamente. A lo
que uno de los expertos menciona lo siguiente: “Otra tendencia, es el
desarrollo del capital social, es decir trabajas a la organizacién desde su
contexto, la vida de esa organizaciébn no es aislada, sino que hay una
interaccién constante con el entorno”. (E4, entrevista personal 01 de
Octubre de 2016, p.3, 123-26).

El liderazgo también se ha convertido en lo emergente y en el desafio de
gerenciar de una manera diferente, que permita mantener al talento en la
organizacion y proporcionarle bienestar, como un espacio saludable de
contencion para que la gente se sienta comoda trabajando.

Y finalmente, se esta empezando a ver el DO en areas fuera de
Recursos Humanos, tal como es el area de Procesos y Proyectos, que
podrian acercarlo un poco mas a la estrategia.

De esta forma, lo emergente también ha generado nuevas estrategias,
vinculadas al crecimiento de la organizacion desde el acompafiamiento al
individuo, la gestion de la gente y una unidad disponible de DO que atienda
las necesidades de los colaboradores, dentro de un ambiente complejo.
Donde haya espacio para la gestién del cambio, con apertura a un liderazgo
transformador y con vision multiple de la realidad, desde equipos de trabajo
con estructuras mas planas y multifuncionales.

Aunado a ello se recuerda el concepto trabajado en esta investigacion
segun French et al. (2007) quienes lo explican de la siguiente manera “El DO
es una estrategia de mejora, un medio para perfeccionar a las
organizaciones y a las personas que la conforman” (p.1)

De lo anterior, y como se observé dentro de lo emergente y los desafios,
se convierte en una estrategia, comenzar a mirar y ubicar a la Unidad de DO

en un posicionamiento estructural distinto al de RRHH o al de otra area, que
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le permita estar mas cerca de la toma de decisiones de la empresa, que
podria iniciar un cambio de la concepcion de esta disciplina dentro de las
organizaciones, acercandolas al espacio que tenia el DO en sus inicios.

¢Por qué con tanta frecuencia es enterrado dentro de RRHH? El lider
del departamento de DO quizas no le reporte al jefe de RRHH si no a
alguien de menor jerarquia, como por ejemplo el jefe de desarrollo
personal de recursos humanos. Asi como probablemente hay una
percepcion por parte de los ejecutivos de alto nivel que los recursos
humanos es una de las mas débiles funciones en la organizacion. Bajo
estas circunstancias, es dificii para los profesionales del DO
experimentar una respuesta positiva y mucho menos tener influencia
en la organizacion. (Bradford y Burke, 2005, p.9)

Alli entonces radica la importancia del DO como espacio vital de
crecimiento para el individuo y la organizacion. Por ello, segun Garzon
(2005):

Su manejo es clave para el éxito empresarial y organizacional en
general, comenzando por adecuar la estructura de la organizacion
(organigrama), siguiendo por une eficiente conduccién de los equipos
de trabajo (equipos Yy liderazgo) y desarrollando relaciones humanas
que permitan prevenir los conflictos y resolverlos rapida vy
oportunamente. (pp. 40-41)

En este orden de ideas, dentro de esas estrategias mencionadas
anteriormente, entra el proceso de diagnostico e intervencion, que realizan
los profesionales del DO a través de la metodologia de investigacion —
accion para la generacion de cambios. La investigacidon — accion es segun
French y Bell (1996) “una indagaciéon de colaboracién de cliente-consultor,
gue consta de un diagndstico preliminar, recopilacion de datos del grupo
cliente, retroalimentacién de datos al grupo cliente y planificacion de la
accion por parte del grupo cliente, y accion” (p.51).

Y quienes gestionan esos cambios y aplican este tipo de metodologia,
son los llamados Profesionales del DO, gque son las personas que cuentan
con conocimientos, competencias y experiencia, para abordar e intervenir

problemas organizacionales e individuales.
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Para Cummings & Worley (2008), existen tres grupos de individuos
cuando se refieren a los profesionales del Desarrollo Organizacional y los
definen como:

Término genérico con que se designa a quienes realizan el Desarrollo
Organizacional. Pueden ser los gerentes encargados de dirigir su
empresa o departamento, especialistas en el area y especialistas en una
administracién integrada a ella que estan familiarizados con el Desarrollo
Organizacional y lo dominan. (p.669)

Dentro de esta categoria, el profesional del DO requiere ser visto como
una persona con formacion de Pregrado proveniente de las Ciencias
Sociales y Postgrado en DO o RRHH. Con un enfoque sistémico que
abarque una mirada holistica no segmentada de la realidad compleja y
dindmica de las organizaciones. Asi mismo, se requiere un minimo de
experiencia de cinco afios en cambio y gestion del cambio, con
conocimientos en diagnodstico e intervenciones individuales 'y
organizacionales, asi como con habilidades y competencias basadas en la
ética y el valor.

De alli que, estos profesionales del DO se aproximan a las realidades
organizacionales, desde la Formacion Académica - Practica que han recibido
en lo institucional hasta llegar a la experiencia propia. Donde hace falta
acortar estos dos espacios, vincularlos, integrarlos, incorporar nuevos
conocimientos que aporten mayor relevancia a este campo de estudio.

A continuacion se ofrecen dos miradas diferentes pero que pueden
considerarse el espacio de entendimiento del DO, verlo como puente para el
cierre de brechas entre lo que ofrece la Academia y lo que existe en las
organizaciones.

Como un 50% de correlacion. En mi opinién, el DO tiene el reto en
Venezuela y en la Catélica de actualizarse, complementar su formaciéon
teérica con herramientas practicas, no te dan ninguna metodologia
concreta de manejo de cambio que sea practica y organizacional, ese
tipo de préacticas el DO tiene que incorporarlas y no existe. Pura teoria de
1960, necesita un refrescamiento, mirar por la ventana, mirar qué esta
pasando en el mundo, quiénes son las grandes organizaciones de
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consultoria que generan productos basados en la investigacion pero que
son mucho mas practicos (P4, entrevista personal, 27 de Junio de 20186,
p.1, 15-7).

En la misma linea de reflexién, otro de los practicantes sugiere:
“‘Definitivamente si, de verdad que en ese sentido creo que el egresado en
DO estd muy bien preparado para ser ese consultor interno que una
organizacion necesita, y el sector bancario no es la excepcion”. (P5,
entrevista personal 17 de Marzo de 2016, p.5, 18-10).

De lo anterior se deriva, un reconocimiento a la Academia por la
preparacion teodrica y la oferta interesante de contar con un profesional del
DO en cualquier empresa. También hay una valoracion por la ética del
Postgrado en DO y su buena reputacion. Sin embargo, hay una necesidad
de actualizacion, de generacion de investigacion, acercamiento a la practica
organizacional, a mirar las nuevas tendencias mundiales, herramientas
metodoldgicas y enfoques de aproximacion a la realidad, la formacion de
investigadores, vision  holistica y multidisciplinaria, que aporte
actualizaciones e innovacion a este valioso campo de estudio.

El patron de comportamiento de los elementos que conformaron el
estudio, resume que las tendencias actuales estan orientadas hacia los
retos, desafios y oportunidades del Desarrollo Organizacional, en busqueda
de una sintesis que supere la dialéctica encontrada.

Los cambios vertiginosos que ha sufrido el contexto venezolano, desde
lo econdmico, politico, tecnoldgico, social y cultural, ha generado cambios
importantes en la forma de ver y hacer las cosas. Por la complejidad en la
gue estan inmersos las organizaciones y los individuos, no es posible aplicar
las mismas practicas, ni tener el lente de visidn Unica.

Las tendencias actuales del DO, demandan nuevos desafios que deben
ser mirados como grandes oportunidades de crecimiento de este campo tan

importante que se traduce en expansion, transformacion y posibilidad. Y
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cabe al respecto mencionar, una de las citas que dio un experto durante las

entrevistas acerca del DO.

El DO es una forma de vivir. EI DO es un enfoque para generar nuevas
oportunidades. El DO es una respuesta a las preguntas que tienen
muchas organizaciones, el DO es una oferta de un futuro mejor... en el
fondo es creer que el cambio es posible. (E2, entrevista personal 04 de
Agosto de 2016, pp.8-9, 132-33 y 135-36).

Se puede decir que este momento es el mas oportuno para que el DO
ofrezca todo su potencial, para lograr el cambio que requieren los individuos
y las organizaciones para seguir creciendo y sobreviviendo a los grandes
desafios que se presentan como tendencias y como espacio de encuentro
entre multiples miradas complementarias y antagonicas entre si.

Finalmente, se aprecid6 que esta es una muestra y un inicio al
acercamiento entre visiones diferentes acerca del DO, donde se encontro
entre expertos y practicantes la dialéctica con la que viene luchando el DO
desde hace varios afos, y lo que busca es lograr una sintesis de las
diversas perspectivas que lo integren y fortalezcan como disciplina

multidisciplinaria en un camino de progreso.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez analizado y presentado todo el trabajo de investigacion, que fue
realizado desde la mirada cualitativa del método de las comparaciones
constantes, se pudieron obtener las categorias que emergieron de la
informacion recabada, asi como de sus relaciones y comparaciones durante
todo el proceso de estudio,

Esta investigacion permiti6 dar respuesta al objetivo general, el cual
estaba planteado en base a las tendencias actuales del Desarrollo
Organizacional desde la perspectiva de los expertos en DO de algunas
universidades de Caracas y de los practicantes del DO en empresas privadas
del sector bancario, especificamente durante el afio 2016. Siendo la
conclusion principal que estas tendencias giran en torno a los Desafios que
se hayan intrinsecamente en cada categoria, y en la posibilidad de sintesis
integradora del DO ante la dialéctica encontrada entre ambos grupos de
entrevistados.

Del mismo modo, la codificacion axial permitio ofrecer respuestas a los
objetivos individuales, que estaban orientados a analizar la perspectiva de
cada grupo de entrevistados y a conocer la posibilidad de relacién entre
ambos discursos, lo cual evidencid algunas coincidencias pero diferentes
miradas en un mismo topico, todas validas, complementarias y antagénicas
entre si.

Al hacer una revision de los resultados anteriormente explicados, los
aspectos mas interesantes de la investigacibn que pueden considerarse
como conclusiones del estudio se mencionan a continuacion.

- Durante la codificacion abierta emergieron en el estudio diez
categorias, entre las cuales se encuentran: Identidad del DO,
Estrategias, Desafios, Lo Emergente, Profesional del DO,
Posicionamiento Estructural, Formacion Académica - Practica,

Cambio, Complejidad, Investigacion — Accion.
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Cada categoria en su interior es un desafio actual para el Desarrollo
Organizacional.

Los expertos tienen una mirada mas profunda y teorica en sus aportes
al Desarrollo Organizacional, mientras que los practicantes lo
expresan desde la experiencia vivencial del dia a dia en las
organizaciones y el impacto del DO en los resultados de la empresa.
Las estrategias del DO estan orientadas a la gente, desde una unidad
de DO dentro de la empresa con atencién a los colaboradores y un
liderazgo que promueva el cambio y retenga al talento.

Se comienza a observar como lo emergente: el interés por indicadores
de gestion y de medicion conductual desde el DO; la indagacion
apreciativa, el desarrollo del capital social, las constelaciones
organizacionales, el bienestar del empleado como espacio de
contencion, y el movimiento del DO hacia otras areas mas
estratégicas dentro de la organizacion.

El profesional del DO, segun los entrevistados debe ser una persona
con preparacion académica de estudios de cuarto nivel, conocimientos
y “expertise” dentro del area, con vision holistica, multiple y compleja
de la realidad, que trabaje desde la ética y apegado a valores, con la
disposicion de estar al servicio del otro.

El area de DO en cuatro de los cinco Bancos donde se entrevistaron a
los practicantes, se encuentra ubicada en RRHH. En solo uno de ellos
fue movilizada al area de Proyectos de Negocios y Procesos, en aras
de estar mas cercana desde donde se planifica la estrategia.

La aproximacién entre teoria y practica en el DO, desde lo que se
ensefla en la academia y lo que se vive en las organizaciones,
muestra oportunidades de acercamiento entre ambos campos.

Se observa la importancia de los estudios de Postgrado y el aporte
gue hacen al DO, a través de la formacién de un consultor que pueda

abordar los problemas organizacionales complejos. Sin embargo, se
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mira como un espacio de mejora habilitar el camino para conseguir
una mayor vinculaciébn a la practica y a la realidad, incorporando
nuevos conocimientos y experiencias.

El cambio es el ingrediente principal del DO, puesto que no hay DO
sin cambio. En este momento el DO se va moviendo desde la
transformacion como parte de la tercera generacién. El DO como
proceso de cambio estad en busqueda permanente de redefinicién de
si mismo. Esta categoria, puede considerarse una de las mas
importantes, sin embargo, no fue tan desarrollada por los
entrevistados en relacion a otras.

Todas las categorias emergentes giran en torno a una profunda
complejidad, siendo un concepto medular para comprender cualquier
fendbmeno. Sin embargo, fue una categoria poco desarrollada e
incluso en menor proporcion que la categoria cambio, donde ningun
practicante hizo mencion a ella y sélo la refirieron dos de los cuatro
expertos.

La metodologia de investigacion — accion, es la utlizada por
excelencia en el DO, ya que abarca el proceso de diagnostico e
intervencidon en las organizaciones en busca de su bienestar y la de
los individuos que la componen.

Los desafios actuales representan una oferta de valor importante para
el DO y para los profesionales del area, lo cual le permitiria ocupar
espacios de mayor relevancia y competitividad en la empresa.

El Desarrollo Organizacional esta en busqueda de su identidad. Es
una disciplina basada en las ciencias de la conducta, que se nutre de
otros campos de estudio convirtiéendola en multidisciplinaria que se
encuentra en transformacion constante.

El DO es una forma de vida, un espacio de posibilidades y apuesta
por un futuro mejor, es la caja de herramientas de las que se sirve el

profesional para atender a los individuos y a las organizaciones.
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- Estas reflexiones son una mirada a la realidad percibida, que no
pretende generalizar los resultados obtenidos, sino ser parte de las
estrategias de cambio que puedan ser implementadas desde el DO y
hacia el DO como disciplina transformadora.

Por lo explicado anteriormente, se recomienda lo siguiente:

- Resolver la dialéctica entre expertos y practicantes del DO que esta
dentro de las categorias emergentes. Es trabajar en una nueva
sintesis del DO, donde la realidad sea comprendida desde el todo,
porque la sintesis integra la tesis y la antitesis, es enriquecimiento y
perfeccion, porque la realidad no es estatica, siempre esta en
progreso.

- EI DO en la busqueda de su identidad, debe tener una vision holistica,
multiple y sistémica para poder abordar problemas organizacionales y
llevar a cabo el cambio desde la integracion de los distintos enfoques:
psicologico, social, administrativo, antropologico, educativo y
sistémico.

- El DO debe apostar a seguir manteniéndose dentro de las empresas
como una unidad estratégica del crecimiento de la organizacion y un
espacio saludable para los colaboradores.

- ElI momento actual y el contexto dificil del pais, es una oportunidad de
venta del DO. Los profesionales deben tomar este espacio para crear
ofertas atractivas que generen y promuevan el cambio en las
organizaciones.

- Se recomienda mantener la profundizacion en la ética y en valores del
profesional del Desarrollo Organizacional, lo cual ha sido bien
incorporado por el Postgrado en DO de la UCAB.

- Se propone la creacion de lineas de Investigacion del Postgrado

donde se aborde lo que estd emergiendo en torno al DO, tales como:
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Desarrollo del Capital Social, Enfoque Sistémico, Enfoque
Antropoldégico, Indagacion Apreciativa, Constelaciones
Organizacionales y el acercamiento a una mirada méas Estratégica del
DO; asi como iniciar el camino metodoldgico hacia indicadores de
gestion y de medicion conductual.

Propiciar el acercamiento entre la teoria y la practica, a través de la
actualizacion de la oferta de estudios y la contextualizacién de los
resultados de investigacion adaptados a una dinamica diferente como
es la cultura venezolana actual.

Incentivar que el DO y sus profesionales, comiencen a mostrarse en
areas diferente a RRHH que los ubique mas cerca de la estrategia y
de la toma de decisiones, lo cual permitiria una vision mas holistica de
la realidad.

Nutrir la practica metodologica desde los procesos de intervencion
individual y de equipo a través de metodologias gerenciales para el
abordaje individual o de equipos.

Generar convenios con las organizaciones para que los procesos
practicos de consultoria sean realizados por los estudiantes en esos
espacios. Ello agregaria, parte de la venta del Consultor de DO en las
empresas y el interés de profesionales por ingresar al Postgrado.
Incentivar la creacion de un grupo colegiado o de Asociacion del DO,
donde se compartan las nuevas tendencias, lo que viene haciendo, las
nuevas lineas de investigacion y se promueva esta disciplina tanto en
la Academia como en las Organizaciones.

Se recomienda darle continuidad a los espacios de reflexién de este
estudio, de manera que se puedan seguir abriendo miradas diferentes
y nuevas actualizaciones para abordar el Desarrollo Organizacional

como disciplina de cambio y transformacion.
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ANEXO 1. GUIA DE ENTREVISTA PARA LOS PRACTICANTES
DEL DO EN EMPRESAS DEL SECTOR BANCARIO
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PREGUNTAS GENERADORAS
(ITEMS)

¢ Como define el DO?
2. ¢Para usted hacia donde se orienta la estrategia del DO en el sector
bancario?
¢ Cudles son los desafios actuales del DO en el sector bancario?
¢ Qué importancia tiene el DO en la situacién actual de la empresa?
¢,Cudles considera usted que son las tendencias actuales del Desarrollo
Organizacional en el sector bancario?
¢ Cudles son los conocimientos con los que cuenta el egresado en DO?
¢ Estructuralmente dénde se encuentra ubicada el area encargada del DO?

¢A quién reporta el area de DO?

© © N o

¢,Cual es el perfil profesional de las personas que usted necesita para

trabajar en DO?

10. ¢ Cuéantas personas conforman el area de DO?

11. ¢ Cudles son las intervenciones del DO que se aplican en la organizacion?

12. Segun su opinién ¢ Cuales son los temas neuralgicos que debe manejar el
DO?

13. ¢ Considera usted que existe relacion entre la formacién académica en DO y
las practicas que se llevan a cabo en las empresas del sector bancario?

14.Una vez conversado sobre los aspectos anteriores, usted considera que

actualmente el DO... (completar la frase)

Nota: las preguntas son orientadoras y exploratorias abiertas para recabar la informacién

necesaria para la investigacion
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ANEXO 2. GUIA DE ENTREVISTA PARA LOS EXPERTOS EN DO
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PREGUNTAS GENERADORAS
(ITEMS)

¢ Como define el DO?
¢Para usted hacia donde se orienta la estrategia del DO?
¢ Cudles son los desafios actuales del DO?

> w N PR

¢,Cudles considera usted que son las tendencias actuales del Desarrollo

Organizacional?

¢, Cudles son los conocimientos con los que cuenta el egresado en DO?

Segun su opinién ¢Cudles son los temas neuralgicos que debe manejar el

DO?

7. ¢Considera usted que existe relacion entre la formacion académica en DO y
las practicas que se llevan a cabo en las empresas del sector bancario?

8. Una vez conversado sobre los aspectos anteriores, usted considera que

actualmente el DO... (completar la frase)

Nota: las preguntas son orientadoras y exploratorias abiertas para recabar la informacién
necesaria para la investigacion
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ANEXO 3. ENTREVISTA EXPERTO EN DO (E2).
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PREGUNTAS GENERADORAS
(ITEMS)
FECHA: 04 DE AGOSTO DE 2016

1. ¢Coémo define el DO?

R: El DO desde mi punto de vista, esta vinculado con el enfoque de procesos
en primer lugar. Tomando como foco el cambio, como eje central de todo el
proceso de desarrollo de las organizaciones. Descubrir cuales son los pasos,
los elementos, los requerimientos para poder ir llevando a cabo los tres
niveles clasicos de comportamiento organizacional, los procesos de cambio.
Procesos que tienen que ver con la conducta individual, con la conducta
grupal y con la conducta de tipo global organizacional, la cultura, etc. Hay
muchos temas que tiene el DO y que abarca el DO, pero todos estan
vinculados desde la gestion del cambio como a partir de ciertas necesidades
de las organizaciones, las soluciones que se proponen son mas terapéuticas
gue simplemente estratégicas para obtener mejor beneficio o mayor
rendimiento. Aun cuando los dos elementos como resultado de todo el
proceso, es el bienestar de las personas y el mejoramiento del desempefio o
los resultados, esto esta al final del camino, al final del proceso. Hay toda
una dinamica de facilitacion que tiene que ver con los procesos de cambio.
No se puede definir DO sin cambio, pero si se puede comprender el DO sin
algunos otros elementos, puedo enfocarme en el DO desde lo estratégico y
guizas no estar necesariamente trabajando el tema emocional. Pero aun
enfocandome en lo estratégico, lo central es ver lo estratégico con una optica
de gestion del cambio no solamente como una estructura que ayuda a
obtener una documentacion que te diga para donde tienes que ir. Si no hay
algo que te diga la manera de llevarlo a la practica, como acompafar a la
persona y acompafiar a la organizacion entera a que la planificacion
estratégica sea algo que va generando resultados distintos, que va

generando cambios. Por ello yo insisto es un proceso y es un proceso
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particularmente profundo porque tiene que ver con el cambio. Habria que
hablar del cambio en sus niveles, no todos los niveles son iguales, pero no
depende tanto del cambio en si mismo, sino de la capacidad que tiene la
persona que practica el DO de identificar los requerimientos que tiene la
empresa o el equipo con el que se esta trabajando. Si se levantan bien los
requisitos, si no se confunde entre las necesidades, las soluciones o los
deseos que tiene el cliente. Si no se hace bien este proceso puede haber
una reduccién dramética del DO en algunas de sus expresiones. Por
ejemplo, creer o pensar que el DO es la realizacién de talleres, o que el DO
es coaching, es que el DO es alguna de las herramientas con las que se
opera el proceso. Entonces hay una mentalidad de facilitacion que tiene que
tener el practicante del DO. El cambio no es algo que se hace en un
momento sino que se realiza en el tiempo y es necesario ir chequeandolo
permanentemente. Por eso, cuando yo digo proceso, yo también pienso en la
metodologia que se usa desde el punto particularmente evaluativo que es la
investigacion accién. Yo voy chequeando qué es lo que pasa, voy generando
cambios y estos cambios son unos resultados para seguir planificando el
cambio hasta el infinito, hasta que el crecimiento sea lo suficiente cercano a
lo que se desea. Es un elemento también importante, porque a veces el DO
se puede ver sOlo como una practica, pero en realidad es un conjunto de
enfoques que se fecundan unos a otros para lograr una aproximacién muy
particular en las organizaciones. Por ejemplo alguien que esta en DO debe
ver la disciplina del DO con distintos tipos de aproximaciones, necesita tener
algun conocimiento y algun tipo de practica educativa, porque la educacién
es una forma de generar cambio individual, tendria que tener algunos
elementos que tenga que ver con la conducta individual o social y no sélo
necesita estrategia sino marcos de referencia, cdmo se manejan las
relaciones y vinculaciones dentro de los grupos de trabajo, como se maneja
el poder dentro de una organizacion. Hay otras aristas que tienen que ver

con lo netamente administrativo, que es un proceso muy importante porque

161



todas las organizaciones se mueven en un marco muy estructurado y que
depende también del enfoque que tengan las organizaciones y los lideres
para poder llevarlos adelante. Habria que pensar que el DO debe tener este
marco de conocimiento sobre la administracion de empresas, el tema
estructural, el tema de procesos, y como hace parte del cambio y hay algo
gue me parece muy importante, que pone a conjugar todos los elementos
gue es el enfoque sistémico, que es fundamental en el DO y le da sentido al
cambio, y cuando se habla de sistémica, se habla de todo lo que trabajan las
constelaciones. CoOmo se generan los vinculos, como los vinculos estan
atados a una dinamica de dar y recibir. COmo en las organizaciones y dentro
de la vinculacion hay una jerarquia que tiene que ver con lo que va
apareciendo primero que necesita ser mirado para poder construir sobre eso.
Muchas organizaciones lo que se hace, es que viene alguien y destruye lo
anterior, y eso genera problemas y heridas profundas dentro de las
organizaciones porque hay personas que Se convencieron en un momento
de hacer las cosas en una determinada direccion y después son botadas a la
basura. El enfoque sistémico es muy importante porque termina de darle
sentido a las otras areas que entran dentro del mundo del DO, la educativa
con el proceso de cambio individual, la psicolégica desde la psicologia de los
grupos y la psicologia social, desde elementos que tienen que ver con la
sociologia y la otra corriente importante que es la gerencial, que quizas
habria que repensar todo el mundo gerencial desde el DO porque no es
solamente la administracion de empresas como macro estructura sino la
forma como se gestiona la empresa. A veces el DO es reducido a una
funcién de entrenamiento conductual, es decir a un proceso sélo terapéutico
de conducta y no se ve a la organizacion como un todo como un sistema. Yo
creo que ese seria uno de los elementos mas importantes y ver el DO como
un enfoque muy globalizador de la empresa. Yo siempre he dicho que una
persona que esté dentro del mundo del DO tiene que manejar estructura de

conducta o de enfoques educativos, psicolégicos de la psicologia individual y
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social, enfoques de la sociologia y el gran enfoque sistémico para ir adelante
con los procesos de cambio y el enfoque metodoldgico, donde hay una
metodologia propia del DO que ve el tema del cambio como un elemento
continuo, por ello la investigacion accion estd muy adaptada. Alli también hay
una discusion, ya que en el inicio del DO, algunos discutian si debia llamarse
Desarrollo Organizacional o Desarrollo de Organizaciones. Es una discusion
interesante, porque cuando se habla de organizacional da la impresién que
toma a la organizacion como un ente tedrico, porque lo organizacional en
realidad no existe sino las organizaciones y si se habla de desarrollo de
organizaciones se habla de contextos muy concretos, entonces el desarrollo
de la organizacion evidentemente se produce a través de una sucesion de
eventos que van modificando las formas de hacer las cosas o el estatus quo
va generando nuevas realidades y esto me parece que es bien interesante
ponerlo en la mesa de discusion, yo voy mas por el tema organizacional en el
sentido de que el DO es un enfoque tedrico, no es solo un enfoque practico,
ademas de la practica hay una teoria, y hay una forma de ver las
organizaciones, vinculados con algunos elementos de la sociologia,
psicologia organizacional, etc. Hay unos temas vinculados también, cuando
se habla de DO, también hay otra discusién si deberia ser Desarrollo
Organizacional o Transformacion Organizacional, desde mi enfoque de DO
la palabra Desarrollo incluye los dos, porque se habla de desarrollo como
algo evolutivo que no es profundo y cuando se habla de transformacion es
una forma de desarrollo mas abrupta y cualitativamente superior, pero es una
forma de desarrollar a la organizacion. Esas son distinciones mas finas, se
discute mucho sobre eso, pero en el fondo cuando se hace DO se trabaja

con transformacion y con desarrollo.
2. ¢Parausted haciaddénde se orienta la estrategia del DO?

R: A nivel tedrico hay varias escuelas, hay una escuela que estd muy de la

mano sélo con el comportamiento organizacional el enfoque psicolégico y un
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pedacito de la psicologia social e individual, y convierte o reduce al DO a
ese enfoque. Hay otro enfoque que es mucho méas orientado hacia lo
educativo y uno encuentra personas e incluso estructuras organizacionales
donde ponen por encima de los Gerentes de DO a los Gerente de Formacion
y se convierte el DO en una subestructura de lo educativo y esa es una
forma de asfixiar todo el enfoque de cambio, porque se reduce el cambio a lo
educativo, que si bien tiene la educacion que es el cambio individual de una
manear excelsa, todo lo que se suele hacer en los talleres y en los cursos es
algo cognitivo, y uno termina haciendo algo interesante pero no tiene una
estructura para mantenerse. Eso yo creo que le hizo mucho dafio al DO,
durante mucho tiempo, so6lo el enfoque educativo. Y hay un enfoque
administrativo, que es un enfoque que ha pretendido sin éxito desde mi punto
de vista, traer a la mesa del DO temas estratégicos como la reingenieria de
procesos, el tema de procesos en general, temas que tienen que ver con la
planificacion y estructura estratégica. Es un enfoque muy técnico y pierde el
valor de la gestion del cambio, la generacion de cambio. Eso es en la
practica, que son escuelas. Lo que yo pienso que hacia donde se va la
estrategia del DO, hay dos campos importantes, una que es el corazon es el
cambio y todo lo que esta implicado alrededor del cambio, llamese
comportamiento individual, o grupal, social, todos los temas estratégicos y
todos los temas de cambio individual desde procesos educativos, ése es
como el nucleo del enfoque. Pero el contenedor de este enfoque, es la
gestion, la gerencia. No basta tener la filosofia del cambio, es necesario
tener la forma gestionarlo. Es importantisimo de la formacion como se puede
ayudar a que emerja dentro del mundo del DO, gerentes de cambio, gestores
de cambio. Personas que impulsen el Aprendizaje Organizacional desde una
vision de cambio que pueda ser mas o menos profundo, son como dos
capas, una capa que necesita vivir con la otra, si no, no funciona. Se
complementan y se necesitan, porque la gerencia sin capacidades de

acompafar modificaciones del entorno se convierte en una jefatura donde

164



hay un seguimiento estricto de procesos y procedimientos que no asegura en
realidad ni el desempefio excelente, ni el clima necesario para poder llevar
adelante tareas retadoras o desafiantes. Dentro del tema de gestion, el lugar
mas importante lo ocupa todo lo vinculado con las competencias de liderazgo
o las capacidades de influir.

3. ¢Cudles son los desafios actuales del DO?

R: El primer desafio es reencontrarse con su identidad. Desde la academia
por ejemplo es muy interesante confrontar distintos estilos y distintos
enfoques, y enfoques que no se discuten, o sea son enfoques muy poco
dados, este es mi enfoque, es mi verdad y yo no digo nada de tu verdad. Tu
verdad contigo y mi verdad conmigo, lo que pasa es que hay tantos enfoques
de DO que dificulta el tener un acuerdo en lo que es basico y esencial a nivel
académico. Hay una problematica dentro del DO, que tiene que ver una
crisis en el DO, justamente por estos enfoques que se ven que han tomado
mucho lugar dentro de la historia del DO, el educativo, el administrativo, el
psicologico exclusivamente, entonces eso hoy presenta el gran desafio de
encontrar la identidad y yo creo que la encuentra en el cambio y en la gestidon
del cambio, en los enfoques tedricos mas rigurosos que tienen que ver con el
aporte de estas disciplinas a una forma de ver la organizacion y el otro
enfoque que es el de la gestién. Alli hay un gran desafio, rehacer una
sintesis que permita alinear y permitir los acentos dentro del estilo del DO y
de la investigacion, que uno no sea la negacion del otro. Y el dltimo desafio
desde mi punto de vista es acercar lo académico a lo practico, me parece
gue hay un abismo, porque la practica del DO como tiene esta necesidad de
reencontrarse con su identidad no logra el espacio que deberia ocupar, que
es un espacio estratégico, cuando uno habla de gestionar el cambio, habla
de gestionar el futuro, no es s6lo modificar lo que esta pasando. Cuando yo
hago un cambio estoy mirando hacia adelante y buscando situaciones con

las que quiero encontrarme en el futuro, entonces eso es un tema muy
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importante el desafio que se puede afrontar con investigacion, publicaciones,
experiencias. El DO en la situacion actual es una mesa servida, la mesa para
el DO esta servida, el unico tema es como se dilucida en las organizaciones
para que ellas encuentren que el DO tiene una oferta de valor sustantivo
para poder abordar los desafios que hoy tienen las empresas. Por ejemplo,
cuantos practicantes del DO estan ofreciendo estrategias para gestionar la
crisis dentro de las organizaciones, no se escuchan, y cuales son los
modelos que existen para la gestion de la crisis que se han desarrollado
mucho para las crisis naturales, cuantos de esos modelos pueden enriquecer
una propuesta del DO para poder ayudar a que las organizaciones tengan
planes de contingencia o puedan organizar procesos o puedan ayudar a su
gente para que puedan manejar la crisis, esa es una idea. Hoy en el pais el
DO podria tener un impacto profundisimo, siempre y cuando la academia y
los operadores hagan ofertas que sean seductoras, en el sentido de que

descubran las oportunidades que tiene el DO tiene para ellos.

4. ¢Cudles considera usted que son las tendencias actuales del

Desarrollo Organizacional?

R: Es interesante porque ninguna tendencia ofrece un foco sistémico, ni el
foco sistémico ni el foco antropolégico. Hay un foco que tiene que ver con lo
administrativo, o lo mas duro la planificacién estratégica, los procesos
administrativos, psicolégicos y los educativos son tres enfoques o tres lineas
gue estan muy vivas y que no lograr integrar todo, no logran tener un
enfoque integrador. Y esta el enfoque sistémico que no se hace presente a
no ser que muestren en algunas experiencias o en algunas elaboraciones
gue no tienen demasiado eco, por ejemplo las constelaciones
organizacionales, qué hay alli para el DO como un elemento que contribuya
para que las personas vean y hagan un diagnostico de lo que les esta
sucediendo o comiencen a mover la forma de vinculacion que tienen, que

empiecen a generar movimientos en el sistema. Eso se ve como tendencia,
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hay escuelas europeas y alemanas que estan trabajando sobre eso y poco a
poco se van extendiendo. Pero el enfoque sistémico, probablemente todavia
es muy pobre y existe la necesidad de incorporar personas con este
conocimiento. Por ejemplo para la certificacion internacional en
constelaciones organizacionales, hay un requisito como el conocimiento
académico, la experiencia con organizaciones, las aproximaciones que se
tienen. Ese es un tema que hay que considerar como algo emergente. Hoy la
tendencia en la practica, que sali6 en un libro publicado hace unos afios en
EEUU que ponia en evidencia la crisis del DO, la més fuerte es la tendencia
de la psicologia y el comportamiento organizacional creo que es la tendencia
mas fuerte, aunque las otras dos siguen estando sobre el tapete, la
administrativa y la educativa. Hay cosas que yo veo tanto en las estructuras
académicas como practicas, que hay un enfoque muy fuerte sobre lo
conductual y administrativo y para decir de lo sistémico nada, incluso desde
lo instrumental para acompafiar desde una perspectiva terapéutica como
nacio el DO, es muy limitado. El coaching se ve como un enfoque y en
realidad no es un enfoque es una herramienta y hay personas que estan alli
en el DO y asumen roles de coaches y en vez de ofrecer DO, venden
coaching, este tipo de cosas que tienen que ver con la identidad. Esto no es
una tendencia, pero es hablar de los enfoques, hay un tema que es
interesantisimo y es que lo antropoldgico puede ser una forma de enriquecer
la integracion del DO, porque cuando se ve lo antropoldgico entendido como
el enfoque de la idea del hombre cuando la persona que hace DO esta es en
la practica, entonces hay una forma de ver al hombre en la post modernidad,
todo el tema que tiene que ver con las generaciones, de qué modo eso es
abordado por el DO, la antropologia como lo sistémico tiene una gran
potencialidad. A Edgar Schein lo lei alguna vez que el DO debia acercarse
mas a lo antropolégico, como un patrén que pudiese lograr la

reconceptualizacion del DO.
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5. ¢Cudles son los conocimientos con los que cuenta el egresado
en DO?

R: En funcibn de la academia hoy, béasicamente el enfoque de
comportamiento organizacional. Hay algunos elementos que tienen que ver
con el enfoque educativo, pensado la educacién como un acompafiamiento y
terapia organizacional, y muy pocos elementos de lo administrativo (c6mo
intervenir procesos, estructuras, la planificacién estratégica). En la academia
actual, hay una reduccion del DO al comportamiento organizacional y quizas
con pobreza en elementos que tiene que ver con psicologia social, alli hay
un enfoque de dinamica de grupos o conducta grupal, pero es muy basica
me parece a mi. Lo administrativo no es considerado dentro del postgrado
como tiene que ver la gerencia de proyectos con la gestion del cambio, se
han elaborado y desarrollado cosas muy importantes como la gerencia de
proyectos y hay poca herramientas duras desde el punto de vista
administrativo. 'Y quizds en las otras areas del comportamiento
organizacional, hay poca reflexion sobre lo instrumental en el
comportamiento organizacional, eso se deja al proceso de aprendizaje y
error de los estudiantes, como se facilita un proceso de equipo, de coaching,
de mentoring, eso esta fuera de la reflexion y fuera de la practica
metodoldgica. Un egresado cuenta con comportamiento organizacional a

nivel tedrico, individual y grupal, de lo otro que he dicho nada o muy poco.

6. Segun su opinion ¢Cuales son los temas neuralgicos que debe

manejar el DO?

R: Yo creo que deberia manejar los tres enfoques que a veces son
excluyentes, deberia manejar el enfoque administrativo, el enfoque de la
psicologia individual, social y la sociologia y los enfoques de la educativa, y
el enfoque sistémico, porque el cambio es muy complejo y no puede

abordarse so6lo desde una perspectiva. Por ejemplo cuando se genera

168



cambio, evidentemente hay elementos conductuales que hay que generar y
gue hay que apoyar. Pero necesitan una estructura que puede venir desde la
vertiente de los procesos o de lo administrativo, procesos de planificacién o
de proyectos, hay unas herramientas duras, todo el contenedor que yo le
llamo que es el tema de la gestién, de la gerencia est4d muy vinculado con lo
administrativo. Entonces me parece que considerando al DO con estas dos
capas, cambio y gestion, es crucial que haya mayor vinculacion con lo
administrativo en todos los procesos conductuales y hay algunas cosas que
tiene que ver con lo instrumental. Poner a disposicion de los que son
consultores en DO, instrumentos para el acompafiamiento, para la terapia, el
coaching, mentoring, cdmo haces un focus group, como abres y cierras un

proceso emocional, todo lo que tiene que ver con inteligencia emocional.

7. ¢Considera usted que existe relacion entre la formacion
académica en DO y las practicas que se llevan a cabo en las

empresas del sector bancario?

R: Lo que yo creo es que hay una insuficiencia en la investigacion,
investigacion empirica, significa que hay unos buenos marcos teéricos,
conceptuales, que provienen de los EEUU y muy pocos de Europa que en
realidad dejan prisionero al Especialista en DO en un marco muy genérico
gue a veces hay que adaptarlo a la fuerza a la realidad. Lo que quiero decir
con esto, que la practica del DO tendria ser una oportunidad de
investigacion y es ahi donde no esta. Por ejemplo las cosas que se estan
haciendo en muchos lugares de DO, con algunos de estos enfoques podrian
contribuir muchisimo a la busqueda de la integracién y de la identidad del DO
2.0 es decir cémo llegamos a una reconceptualizacion del enfoque sistémico
del DO. Este abismo tiene que ver con la realidad de las preguntas y yo la
respondo de la mejor manera que puedo. Entonces las personas que van
haciendo préacticas en el DO, van tomando herramientas de muchos lugares

y las va integrando como estrategias, pero no responden a un modelo,
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perspectiva o enfoque, sino que se va aprendiendo poco a poco a través de
cosas que antes no estaban. Y los que estan en el mundo de la academia, lo
gue hacen es repetir investigaciones o manuales que se hacen fuera. Yo
creo en realidad, que esta gran distancia, este abismo que existe tiene que
ver con la incapacidad que tenemos de generar investigacion en la practica y
gue nuestros operadores como son operadores formados en el DO con una

identidad un poco fragil, no son investigadores.

8. Una vez conversado sobre los aspectos anteriores, usted

considera que actualmente el DO... (completar la frase)

R: ElI DO es una forma de vivir. EI DO es un enfoque para generar nuevas
oportunidades. El DO es una respuesta a las preguntas que tienen muchas
organizaciones, el DO es una oferta de un futuro mejor. El DO es una
dinamica de cambio en la que todos los que estan participando pueden ser
protagonistas. El DO es cambio y gestion. El DO es reencuentro del hombre
con sus posibilidades, en el fondo es creer que el cambio es posible, que las
personas se den cuenta que pueden hacer su historia. Es acompafiamiento,
terapia, es una caja de herramientas para salir al auxilio y la ayuda de

alguien que necesita mirar hacia adelante con esperanza, eso es.
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