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“lerminar todo, volver a comenzar. No hay fracasos sino
experiencias. Cstablecerse metas y cumplirlas. No registrar
agravios... Dar en cada minuto a los seres amados lo mejor de uno
mismo... Exprimirse el cerebro para entender lo que otros han sabido y
pensado. Agotarse hasta caer exhaustos para probar lo que otros han
probado. No creer en lo aparente, sino en lo real.

Conocer al amigo bajo todos sus dngulos y no estereotiparlo en un solo
personaje. No tener miedo de nosotros mismos, dejando a ese caballo
desbocado que es la pasion que arrastre nuestro espiritu y nos quite la
frustracion de lo anhelado.

Sentirnos plenamente satisfechos por haber concluido algiin trabajo e
iniciar de inmediato una tarea aiin mds ardua...

No hay fracasos, tan solo experiencias que habrin de depurarnos.
Levantarse en un dia como hoy y darse cuenta de que la mafiana
ofrece sus mejores esplendores; que en el jardin hay una planta nueva
Y que, en algiin sitio, hay un amigo que nos estd esperando.

Hildegard Rondon de Sanso
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Banesco, Organizacién Financiera

RESUMEN

El siguiente trabajo describe el procesa de consultoria desarrollado ‘en la
Gerencia de Administracion de Datos de Banesco, Instituciéon Financiera. La
intervencion tuvo como enfoque obtener un diagnéstico de la situacién actual
del sistema; para ello se utilizé la estrategia de DO sugerida por Warner
Burke la cual contempla las siguientes etapas:

Entrada o contacto inicial con el cliente,

Contratacion, o enunciado del acuerdo entre el cliente y el consultor.
Recopilacién y andlisis de informacién para elaborar el diagnéstico.
Retroinformacion al sistema cliente.
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Como parte del diagnéstico se realizaron las siguientes actividades:

<+ Método Proyectivo / técnica del collage, con la finalidad de obtener una
vision preliminar del grupo en torno a los aspectos emocionales y
ambiente del sistema, y crear una atmoésfera de confianza y participacion.

% Método de la Junta de Diagndstico del grupo formal / Técnica de los
grupos de enfoque, para analizar las condiciones actuales de la gerencia
segun las variables del modelo de cambio propuesto por Warner y Litwin.
Con ello se obtuvo una visién general de las debilidades del sistema.

El andlisis de la informacién obtenida mediante los dos métodos sefialados,
se llevd a cabo mediante el desglose y estudio de las expresiones u
opiniones dadas por los miembros en cada una de las actividades realizadas.
Partiendo de eso, se procedid a realizar una sintesis de las ideas
compartidas. Los resultados del diagnéstico arrojaron debilidades en los
siguientes aspectos:

* Fallas en la comunicacién con ciertos entes externos (otras gerencias
dentro de la organizacion, proveedores y usuarios).

Desconocimiento de las tareas que los diferencia de otras gerencias.
Mecanismos insuficientes para obtener informacién de otras gerencias
con las cuales mantienen relaciones estrechas debido a las
caracteristicas del trabajo.

Problemas en la planificacioén, uso y administracién del tiempo.

Exiguo conocimiento de la mision, vision y objetivos de la gerencia.

& L/
... ...

..0

L/
0’.

Finalmente, se procedi6 a retroalimentar al cliente, se validé el diagnéstico y
los miembros del equipo determinaron aquellas debilidades que, por su
impacto en el desemperio de la gerencia, resultan prioritarias mejorar.
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INTRODUCCION

El siguiente trabajo tiene como fin explicar el proceso de intervencion de
diagnéstico desarrollado en la Gerencia de Administracion de Datos, de
Banesco -Organizacion Financiera- como requisito para culminar Ia
especializacién en Desarrollo Organizacional.

El proceso de consultoria puesto en practica en el sistema se desarrollé a lo
largo de dos meses, tiempo durante el cual se realizaron diferentes
actividades con la finalidad de obtener un diagnéstico de la situacion actual

del sistema-cliente.

Para la realizacion del proceso se hizo uso de la metodologia propuesta por
el modelo de investigacion-accion, asi como las fases del modelo de Warner
Burke para la practica del DO. Igualmente, se utilizd el modelo de cambio
propuesto por Burke y Litwin, para conocer aquellas areas del sistema que
presentan debilidades.

La descripciéon del proceso de consultoria expuesto en este trabajo, quedd

dividido en los siguientes capitulos:

Capitulo |, Presentacion Institucional: ofrece una visiéon panoramica de quién

es el cliente, cual es su misioén, vision y filosofia organizacional.

Capitulo 1, Entrada y Contratacion: explicacién del proceso de contacto y
definicion del contrato psicolégico. Adicionalmente, se brinda una justificacion
del proceso de consultoria, asi como una descripcion de los objetivos,
alcance y factibilidad del trabajo realizado.
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Capitulo Ill, Marco Conceptual: revisién bibliogréfica de la teoria que
respalda el proceso de intervencion.

Capitulo IV, Metodologia: explicaciéon detallada del procedimiento
metodolodgico utilizado para desarrollar el proceso de consultoria. Se define la
estrategia de accion, se presenta el disefio de las actividades de diagndstico
y la descripcion analitica de los ejercicios realizados.

Capitulo V, Andlisis de los Resultados del Diagndstico: presentacion del
analisis realizado sobre las actividades de diagnéstico. En este capitulo
también se presentan una serie de sugerencias dadas al cliente para abordar
0 mejorar las debilidades diagnosticadas.

Al final del trabajo se encuentran documentos anexos que complementan la
descripcion realizada a lo largo del trabajo.
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CAPITULO |
PRESENTACION INSTITUCIONAL

UN POCO DE HISTORIA

Banesco Organizacién Financiera nace gracias a la compra de un puesto en
la Casa de Bolsa de Valores de Caracas, a mediados de 1980. Dos afios
mas tarde, fue convertida en Sociedad de Corretaje de Titulos de Valores y
se transformd en persona juridica bajo el nombre de Escotet Valores, Casa
de Bolsa, ocupando asi uno de los diez primeros lugares del ranking
Nacional. A principios de los noventa resultdé oportuno despersonalizar la
empresa con la finalidad de convertirla en un Grupo Financiero, es asi como
se origina Banesco Casa de Bolsa, S.A.

Desde sus inicios los socios del Grupo se plantearon la posibilidad de
comprar un banco. A finales de 1992 la transaccién fue realizada y la misma
abarco a Bancentro Banco Comercial, Banco Hipotecario Oriental,
Bancentro, Fondo de Activos Liquidos, Bancentro Casa de Cambio y
Arrendadora Financiera Inralac.

El 14 de noviembre de 1992, se realiza la Primera Convencién Nacional para
la presentacion oficial de la Organizacién e inicia sus operaciones bajo la
denominacién de Banesco, Organizacién Financiera uniendo en un solo
grupo las siguientes empresas: Banesco Banco Comercial, Banesco Banco
Hipotecario, Banesco Fondo de Activos Liquidos, Banesco Arrendamiento
Financiero, Banesco Fondo Mutual, Banesco Sociedad Administradora de
Fondos Mutuales, Banesco Seguros, Banesco Internacional Puerto Rico y
Panama y Banesco Mercado de Capitales.
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En 1997, siguiendo las directrices que impone la dinamica de los negocios,
Banesco inicia la adquisicion de un grupo de Entidades de Ahorro y
Préstamo, con la intencién de crear Caja Familia, institucion dirigida a la
satisfaccion de las necesidades de la clase media venezolana.

Para 1997, se fusionan Banesco Banco Comercial, Banesco Fondo de
Activos Liquidos y Banesco Arrendamiento Financiero haciéndose efectiva
la conversion a Banco Universal.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Considerando que la innovacion es uno de los méas importantes simbolos
tipifica a esta Institucién, en Banesco se ideo una estructura organizativa
pensando en tres aspectos puntuales: el cliente, la especializacion del
negocio y la imagen corporativa.

De acuerdo a ello, el organigrama se presenta de la siguiente manera

V.P. Mercadeo y Comunicaciones
Corporativas

V.P. de Recursos Humanos

Direccion de Ventas

Direccién Hipotecaria y Seguros i

Direccion Mercado de Capitales,
Internacional y Crédito

Direccién Finanzas y Productos J

Direccion de Servicios al Cliente y Tarjetas

D e T : i BT e-i ﬁ ‘I‘ %

Direccion Operaciones y Organizacion

Direccién Control y Administracién
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Cada una de estas Direcciones esta conformada por Vicepresidencias que a
su vez agrupan Gerencias. El proyecto de intervencion se llevé a cabo dentro

de una unidad adscrita a la Vicepresidencia de Informacion y Control de

Gestion perteneciente a la Direccion de Tecnologia e Informatica: La ferencia

de Administracion de Datos.

La Gerencia de Administraciéon de Datos se ocupa del disefo, direccion y
control de proyectos de desarrolio de sistemas de informacion, a través del
procesamiento de datos que fundamentan las operaciones de otras areas del
Banco. Dicha Gerencia tiene aproximadamente un afo de haber sido
conformada y esta integrada por seis personas, un Gerente de Area y cinco
analistas.

FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

Para efectos del proyecto, la filosofia organizacional se divide en dos
ambitos: el de la Organizacion general y el de la Gerencia a intervenir.

Organizacion General

Para definir la visién estratégica y filosofia de la Organizacion, en Banesco
se realizé un analisis exhaustivo de los factores que inciden en el sistema
financiero y del entorno futuro, haciéndose hincapié en las oportunidades y
amenazas que pudiesen encontrar en el camino. A partir de alli se construyd

el soporte ideoldgico de la Organizacion que se describe a continuacion:
Visién

En Banesco se planteé una razén de ser proyectada a largo plazo y con

miras a ofrecer un aporte significativo a la sociedad venezolana: Ser /a
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Organizacién Financiera que liderice la insercién y desarrollo de Venezuela
en la Economia Mundial.

Mision

Partiendo de esa gran vision del negocio, y frente a excelentes competidores,
servicios eficientes y tipo de clientes atendidos, en Banesco se establecid
como Mision: Ser una Organizacién Financiera Integral, reconocida por su
ética y rentabilidad, dedicada a la venta de productos que satisfagan las
necesidades de sus Clientes, a través de la excelencia en la calidad de
servicio, innovacion y avanzada tecnologia, lider en los sectores personas,
familia y comercio.

Valores

Siguiendo su objetivo de cambiar los procedimientos de la banca tradicional,
Banesco definié los siguientes valores:

Visién, para establecer nuevos negocios en el momento oportuno.
Dedicacién exclusiva al éxito de la Organizacion.
Excelencia en el servicio

Etica profesional que garantice que los clientes y sus transacciones estan
siempre protegidas.

Justicia y Equidad.
Meritocracia para darle cabida a los mejores.
Rentabilidad.

Autonomia y Responsabilidad en beneficio del cliente y la Organizacion.
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Trabajo en Equipo y Cooperacién para tener éxito.

Identidad Corporativa.

Conciencia de Mejoramiento Continuc para lograr ser los mejores.
Confidencialidad

Respeto Mutuo entre los miembros

Atmosfera de Trabajo Agradable y Motivante para los miembros y los
clientes.

Agresividad Comercial y Compromiso en lo que hacen.
Gerencia a Intervenir

La documentacion que existe en torno a la filosofia organizacional de la
Gerencia fue elaborada por el Gerente una vez creada la unidad, y en la
misma se expone la misién y objetivos de la Gerencia. Es importante acotar
que en la definicion de estos aspectos no participaron los miembros del
equipo.

Misioén

Administrar y promover la informacién que se genere producto del ciclo
productivo de la Organizacién como un activo corporativo de gran relevancia.

Obijetivos Generales

1) Conformar el principal enlace entre los procesos del negocio y los
recursos de informaciéon con el fin de garantizar la vigencia de estos
ultimos con respecto a la dindmica de la Organizacién, promoviendo a su
vez |a planificacién estratégica de datos.
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y)

3)

4)

5)

6)

7)

Coordinar y facilitar los componentes necesarios para una Optima
adaptacién del area de informatica con respecto a los cambios del
negocio, con el fin de lograr y/o incrementar un adecuado grado de
calidad y confiabilidad de los productos desarrollados por dicha area para
el apoyo de los procesos productivos de la organizacion.

Cuidar y garantizar la integridad y confiabilidad de los datos almacenados
y procesados por los distintos recursos de informacién del negocio,
garantizando asi una mejor calidad en los procesos de toma de decisién

del negocio.

Establecer los estandares y procedimientos a seguir en los procesos de
creacion y actualizacién de los datos, unificando asi los criterios de
desarrollo de la estructura de informacidn.

Desarrollar y administrar los modelos de informacién del negocio
permitiendo ofrecer una visidon integrada y estratificada de las
necesidades y recursos de informacion del negocio, desde las capas de
mas alto nivel hasta las capas que conforman una visién detallada de las
mismas.

Conformar la estructura y flujos de informacién necesaria para lograr un
adecuado significado corporativo de los recursos de informacion existente
en la organizacion, facilitando asi una comprensién estandar de los
activos de informacién del negocio.

Proporcionar los recursos y facilidades requeridas por el area usuaria
técnica y no técnica para lograr un adecuado y oportuno acceso a los
diferentes recursos de informacién existentes en la Organizacion,

garantizando asi una rapida identificacion y localizacion de las mismas.
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CAPITULO Il
ENTRADA Y CONTRATACION

SITUACION DE ENTRADA

Las organizaciones de hoy enfrentan dia a dia un ambiente dindmico y
cambiante que exige el desarrollo de una profunda y continua capacidad de
adaptacion por parte de los miembros que la integran. Adicionaimente, tal
dinamica expone a las instituciones a una periddica revisiéon de sus formas

de operar y organizarse para garantizar el éxito y la continuidad del negocio.

Muchas veces, este tipo de revision suele generar opiniones en torno a la
manera como se dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas, y
como consecuencia, se toman decisiones que impactan directamente la
estructura interna de la organizacién. El caso que se describe en este
proyecto, tiene como foco de estudio la Gerencia de Administracién de
Datos, unidad de trabajo conformada tras un proceso de reestructuracion
establecido en Banesco que, buscando un mejor nivel de concordancia entre
las demandas y complejidades ambientales y la estructura organizacional,
decidi6 reorganizarse internamente.

Formalmente, la gerencia no ha determinado sintomas que indiquen
problemas en el desempefio del grupo. Aun asi, estima la necesidad de

analizar como es la situacién actual del equipo para asi puntualizar cuales
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son sus fortalezas y debilidades y, en funcién de ello, definir la via mas
adecuada para encaminar su desarrollo.

Como paso inicial, se realizaron dos entrevistas con el gerente del area, para
conocer un poco sus expectativas sobre el proceso de consultoria a
desarrollar, asi como sus opiniones y principales preocupaciones sobre el
desemperio del equipo. En la primera reunion se puntualizé cuales son las
principales debilidades, que a juicio del Gerente del area, presenta el
sistema; éstas son:

)
"

Ineficacia de la metodologia utilizada para dar seguimiento a los
resultados de |os proyectos.

% Impacto en el desemperio grupal e individual de la carga de trabajo

heredada por el equipo una vez constituida la Gerencia.

% Manejo de herramientas tecnoldgicas y conocimiento de ciertos
procesos de otras areas de la Organizacion que inciden en el
desarrollo de los proyectos.

% Opinién del equipo de trabajo sobre la participacion e impacto de la

Gerencia en los procesos criticos de la Organizacion.

-

< Internalizacién de la Misién, Visién, y Valores de la Gerencia y la
Organizacion.

Esta opinién sobre el estado actual de la gerencia, surge de observaciones
generales realizadas por el gerente del area, que no han sido compartidas y
mucho menos comprobadas. Si bien éstas no representan conclusiones de
un analisis metodologicamente fundamentado, sirven, por una parte, como

justificacién de la necesidad de conocer el estado real actual de la gerencia,
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y por otra parte, direccionan iniciaimente el enfoque utilizado en la

intervencion.

En la segunda reunién, el cliente y el consultor determinaron las condiciones
-compromisos y pautas de trabajo- de la consultoria, asi como los honorarios

y costos correspondientes al proceso.

El contrato psicolégico establecido entre el cliente y el consultor quedé como
sigue:

CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS / PROPUESTA
ECONOMICA

En la ciudad de Caracas, el 02 de Marzo de 1999, comparece por una parte
la consultora en Desarrollo Organizacional, lleana Nifio Z, venezolana,
originaria de esta ciudad, representante de LPG Consulting, a quien en lo
sucesivo se denominara el consultor y por la otra la Gerencia de
Administracion de Datos de Banesco — Institucién Financiera, a quien en lo
sucesivo se de nominara cliente.

Ambas partes manifiestan haber concertado un contrato de prestacion de
servicios profesionales que formalizan al tenor las siguientes clausulas:

Primera. El consultor se compromete a dar un servicio de consultoria en
desarrollo organizacional a la Gerencia de Administracién de Datos de la
Institucion Financiera Banesco, de acuerdo a lo estipulado en las platicas
preliminares, acordando que el cliente proporcionara toda la informacién
requerida por el consultor para diagnosticar, evaluar y aplicar intervenciones
en esta drea. Tal informacion serd considerada por el consultor como
confidencial de manera de garantizar la integridad del cliente.
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Segunda. El estudio se realizara en las instalaciones del cliente, en cuanto a
la recopilacion, acopio, realizacién de reuniones y deméas elementos de
informacién que se requieran para la realizacién del estudio.

Tercera. El consultor se compromete a realizar la labor de consultoria
conforme a las etapas fijadas en el estudio, anexandose el cronograma
respectiva canteniendo las fechas previstas de las actividades.

Para ello se establece un plazo inicial de ocho (8) dias habiles para reportar
al cliente los resultados obtenidos en la recopilacién de informacién.

Cuarta. El consultor percibird por concepto de honorarios la cantidad de
dieciocho mil quinientos dolares ($18500) por la realizacion de la consultoria.
Quinta. En caso de incumplimiento de algunas de las partes, se da por
terminado el presente contrato exigiendo la parte afectada la indemnizacion
correspondiente.

De toda la informacién que se haya recopilado, se le otorgara el uso y goce
al cliente, obligandose el consultor a guardar estricta confidencialidad de |a
informacion recabada.

Ambas partes firman el presente contrato y declaran ser adeptos para
contratar y obligarse sin que conste nada en contrario.

Consultor Gerente - Banesco

Los costos relacionados' al proceso de consultoria negociados con el cliente
fueron:

' Nota: esta propuesta econémica fue realizada con fines netamente académicos.



Banesco, Organizacién Financiera 14

CONCERTG =~ | cofr0 | 1N
Honorarios Profesionales $100 la hora por $16.000
consultor. Total 80 horas
Cantidad de consultores:
dos (2)
Gastos Administrativos $160 mensual $640
Gastos Sociales (seguro, politica $120 mensual $480
habitacional ...)
Costos fijos (equipos, recursos...) $180 mensual $720
Costos variables (servicios) $165 mensual $660
Gastos de movilizacién (viéticos) $120 mensual $480
- _SubTotal: $18980
Utilidad $5694
HOpuSEn (O 051 e o
Total de costo del Diagnéstico | $o7815

JUSTIFICACION

Desde el punto de vista de la teoria de sistemas abiertos, las organizaciones
presentan diversos tipos de subsistemas administrativos quienes constituyen
una red de procedimientos relacionados entre si y desarrollados de acuerdo
a un esquema integrado. Tales subsistemas determinan el buen
funcionamiento de las empresas, por lo que el desempefio efectivo de cada
uno de ellos, resulta una vital condicién para la vida de la organizacion.

Uno de estos subsistemas administrativos es el de Informacién el cual se
encarga de manejar datos y elaborar reportes que permiten tomar decisiones
de significativo impacto para la organizacion. La Gerencia de Administracién
de Datos, unidad analizada en este proyecto, responde a este subsistema de

Informacién, condicién que expresa la importancia que reviste, para la




Banesco, Organizacién Financiera 15

efectividad de ciertas operaciones de la institucién, las actividades que se
realizan dentro de esta unidad de trabajo. En consecuencia, cualquier
proceso de evaluacién y mejora organizacional que en esta drea se
desarrolle redundaré de beneficios para el resto del sistema.

OBJETIVOS

Cumpliendo con las expectativas del cliente, y con la finalidad de obtener una
vision puntual sobre la situacién actual de la Gerencia, se establecieron los

aguientes objetivos:
neral

Determinar la situacién actual de la Gerencia de Administracion de Datos de
Banesco, Organizacion Financiera.

Especificos

1) Identificar |as fortalezas y virtudes que se destacan en el grupo.

2) Identificar problemas potenciales que afectan el desemperfio del grupo.

3) Evaluar la necesidad de cambio
4) Priorizar areas de interés a mejorar segun necesidades de la gerencia.
ALCANCE

El proceso de intervencién tuvo una duracién de dos (2) meses y estuvo
dirigido a todo el personal que labora en la Gerencia de Administracién de
Datos. El mismo culminé con la presentacion de los resultados al equipo
intervenido para su validacion y de una serie de recomendaciones en torno a
los posibles caminos a seguir para atender las debilidades diagnosticadas.
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FACTIBILIDAD

El proyecto conté con los siguientes recursos para su implementacion:

1)

1)

2)

3)

Existencia y disponibilidad de fuentes de informacién apropiadas que
permiten fundamentar el trabajo desde el punto de vista tedrico.

Existencia de técnicas de analisis adecuadas para la evaluacion de la
unidad.

Apoyo y asesoria por parte del profesor de la catedra: Consultoria
Aplicada para la estructuracion de las actividades de la intervencion.

Desde el punto de vista académico, existié disponibilidad de tiempo para
distribuir regularmente las actividades de intervencion. Desde el punto de
vista del cliente, la disponibilidad del tiempo fue concreta por lo que no
hubo suficiente amplitud para escoger los momentos para desarrollar las
actividades. En consecuencia se negocid con el cliente los tiempos
necesarios para realizar la intervencion de manera de poder responder a
los requerimientos académicos.
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CAPITULO Il
MARCO CONCEPTUAL

EL MODELO DE INTERVENCION

En los dltimos tiempos, los continuos adelantos ofrecidos por las ciencias
-sobre todo la tecnologia-, obligan a las organizaciones a desarrollar una alta
capacidad de adaptacion que facilite la modificacion de los valores,
estructuras, procesos y tareas cuando el contexto asi lo requiere.

Paralelamente, desde el punto de vista interno, las organizaciones son
influenciadas por la existencia de una serie de elementos, tales como,
objetivos, politicas administrativas, caracteristicas del recurso humano etc.,
que impactan las operaciones y evidencian la necesidad de cambios
oportunos que garanticen el buen funcionamiento del sistema.

Esta continua tendencia a cambiar y adaptarse, por presiones del ambiente o
por condiciones internas, ha sido el principal motivo de empuje para todas
aquellas organizaciones que, buscando realizar las transformaciones
necesarias que generen mayor efectividad y productividad en sus procesos,
indagan las mejores herramientas que les permita alcanzar tan preciado

objetivo, con el menor trauma posible para sus miembros.
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Como consecuencia de esa necesidad, y gracias al avance de las ciencias
del comportamiento, surge el Desarrollo Organizacional (DO) como una
estrategia de cambio que ayuda a mejorar -‘cambiar’- a la organizacion
a través de una serie de intervenciones planificadas en los procesos internos
del sistema.

El DO constituye una “ciencia’ relativamente nueva para tratar la
organizacién, y, como tal, implica el manejo de una serie de conocimientos
-teorias- que fundamentan los programas de cambio puestos en practica por
el consultor. Dichas teorias sobre el cambio planificado han variado a lo largo
del tiempo, por ello, el DO cuenta con numerosos y variados modelos y
enfoques acerca de los procedimientos que implica su ejecucion y sobre el
cambio que viven o pueden vivir las organizaciones. En su mayoria, éstos
utilizan diferentes fenémenos y caracteristicas de la organizacion -y sus
respectivas interrelaciones- como variables que intervienen en el cambio. Tal
y como lo afirma Burke, " conviene tener presente que no hay una sola teoria
que abarque la totalidad del desarrollo organizacional (...) son miniteorias
que nos ayudan a entender determinados aspectos del comportamiento
organizacional y del DO™.

En la practica, la aplicacion de un programa de cambio dentro del contexto
del DO, puede fundamentarse en extractos de diferentes teorias sobre el
cambio y el comportamiento, pero, entre ellas, segun el acuerdo de la mayor
parte de los profesionales del area, existen tres propuestas que representan
el marco de referencia principal para cualquier proceso de DO: 1 ) Modelo de
Kurt Lewin, 2) Modelo de Lippitt, Watson y Westley y 3) Modelo de
Investigacién Accién.

? BURKE, Warner. Desarrollo Organizacional. Punto de Vista Normativo. P. 57
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El pensamiento de Lewin es uno de los que mayor impacto ha tenido sobre el
DO; a él se le debe la formulacion de gran parte de los principios del cambio
social, particularmente en los grupos. Lewin planted lo que se conoce hoy en
dia como la teoria del campo de fuerza, |a cual establece que el status quo (o
estabilidad / equilibrio del sistema) es producto de la accién de campos de
fuerza opuestos.

Lewin define el cambio como una modificacién de las fuerzas que
mantienen el comportamiento de un sistema estable. Por ello,
siempre dicho comportamiento es producto de dos tipos de fuerza:
las que ayudan a que se efectie el cambio (fuerzas impulsoras) y
las que se resisten a que el cambio se produzca (fuerzas
restrictivas) y que desean mantener el statu quo™.

Con el analisis e identificacion de los campos de fuerza se pueden
desarrollar planes de accién para mover el punto de equilibrio -status quo- a
una direcciéon determinada.

Segun Lewin, para modificar ese estado de equilibrio se debe incrementar las
fuerzas que propician el cambio, disminuir las fuerzas que lo impiden o
combinar ambas tacticas. Para ello propone un plan de cambio que incluye

tres fases: “Descongelamiento (se reducen las fuerzas que mantienen el status
quo), Cambio o _Movimiento (mover a la organizacién a otros patrones de

comportamientos y habitos) y Q?wongdmumto (estabilizacion de la

organizacién en un nuevo estado de status quo). Es evidente que este
concepto resultdé muy importante para entender el mecanismo de las
situaciones de cambio, por lo que resulta una herramienta tedrica importante

. GUIZAR, Rafael M. Desarrolio Organizacional. Principio y aplicaciones. P.29
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que sirve de guia para los practicantes de DO en sus diagndsticos, ya que

permite esquematizar el estado actual (congelado) y deseado (recongelado),

asi como las fuerzas (fuerzas impulsoras) y debilidades (fuerzas de

restriccion) del sistema cliente.

El

modelo de cambio planeado planteado por Lippitt, Watson y Westley,

amplia las tres fases de Lewin a siete, estableciendo asi los pasos

fundamentales del proceso de consultoria del DO; estas son:

N7
0.0

N7
0.‘

Desarrollo de una necesidad para el cambio. Segun los autores esta fase, que

corresponde a la etapa de descongelamiento de Lewin, puede darse en
los siguientes casos: cuando el consultor demuestra la necesidad de
cambio mediante los datos recogidos en entrevistas, cuando una tercera
persona ve la necesidad de cambio o cuando el cliente toma consciencia
de su situacién y busca la ayuda de un consultor.

Cstablecimiento de una relacion con un agente de cambio para realizar el trabajo.
“Diagnéstico del problema del sistema cliente.

Cstablecimiento de metas e intenciones de accion.

“Cransformacion de las intenciones en esfuerzos reales.

Cstabilizacion del cambio.

Culminacion de la relacion cliente - consultor.

Los autores de este modelo establecieron que toda informacién sobre el

sistema cliente debe fluir libremente entre el consultor y la organizacion, y
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que la misma solo sera efectiva si ésta se traduce en planes de accién para
el cambio. Esto le otorga al consultor un rol fundamental como agente
propulsor del proceso por considerarlo un especialista en las ciencias del
comportamiento.

El aporte mas importante de este modelo resulta de su practica, ya que
ayuda al sistema cliente a desarrollar la capacidad de atender por si mismo
los problemas que a futuro puedan presentarseles, sobre todo si caen dentro
del mismo campo del problema tratado originalmente.

Por su parte, el modelo de Investigacién — Accién procede, segun Burke, de
dos fuentes independientes: John Collier y Kurt Lewin. De estos, el segundo,
realiz6 muchos proyectos de investigacién de la accion en diferentes areas
de la vida humana y a sus discipulos, entre ellos French, y otros

investigadores, le debemos |Ia aplicacién del modelo al desarrollo
organizacional.

La investigacion - acciéon asume el cambio planeado como un proceso
continuo y ciclico que implica la participacién de todos los miembros de la
organizacion y de los consultores; como lo afirma Willian Foote Whyte,
" “implica una continua recopilacién y andlisis de los datos de investigacion
de los hallazgos dentro de la organizacién, llevados a cabo de tal manera
que sean apropiados para cambiar el comportamiento’ “*.

Las fases o actividades que suelen caracterizar el modelo de investigacion -
accién aplicado en DO, son las siguientes:

1) Percepcion por parte del cliente de los problemas.

*WHYTE F. William y HAMILTON L. Edith. Action Resarch for Management , en FERRER P., Luis.
DESARROLLO ORGANIZACIONAL. P. 161
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2) Consulta con el especialista en comportamiento organizacional.

3) Recopilacion de datos y elaboracicn del diagnstico por parte del consultor.

4) Recopilacion adicional de datos.

5) Retroalimentacion al cliente.

6) Planificacion conjunta de la accion (determinacion de los objetivos o metas).
7) Nueva recopilacion de datos.

8) Retroalimentacion al cliente

9) Discusion y trabajo sobre los datos y retroalimentacién por parte del cliente.
10) Planificacion de la accion.

11) Ejecucion de la accion.

12) Recopilacion de datos.

13) Retroalimentacion.

14) Discusion y trabajo sobre la retroalimentacion y los datos surgidos.

15) Planificacion de la accion

16) Accion. Etcétera.
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Como se observa, el proceso implica un ciclo de actividades que pueden
trabajar sobre el mismo problema a través de varias vueltas o avanzando en
problemas diferentes en cada ciclo. En términos generales, las ideas mas
importantes aportadas por el modelo son:

1) Todo plan de accién debe fundamentarse en la recopilacion de datos
validos de la organizacion generados conjuntamente entre el cliente y el
consultor (lo cual le asigna al proceso de diagnéstico un valor primordial
dentro del desarrollo de un plan de cambio en DO).

2) La accion o plan de cambio debe estructurarse en funcién de una
investigacion preliminar acerca de los problemas diagnosticados, de
manera de conocer todas las posibles opciones, tedricas y practicas, que
existen para abordarlos.

La esencia del DO y de la Investigacion — Accidn suelen ser similares, no en
vano las dos provienen de las ciencias de la conducta, estan orientadas a la
accion, se fundamentan en datos, requieren de la colaboracién continua
entre el cliente y el consultor y tienen como fin |a resolucién de problemas. Es
por ello que cualquier programa sélido de DO implica el manejo de este
modelo.

Existen propuestas mas recientes que sintetizan e integran los mejores
aspectos de los modelos mencionados anteriormente. Uno de ellos es el
planteado por Burke y Litwin (1994) -modelo escogido para realizar la
intervencion de diagnéstico- el cual se enfoca en el desempefio individual y
de la organizacion.

El modelo de Burke y Litwin fue concebido y modificado a través de una serie
de estudios dirigidos por Burke durante varios afios de la década de los
ochenta y principios de los noventa. El modelo tal y como se conoce
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actualmente, intenta: 1) especificar la interrelacién de las variables
organizacionales y 2) distinguir las dindmicas transaccionales y
transformacionales en la conducta organizacional y el cambio.

Tomando los conceptos desarrollados por Lewin de descongelacion, cambio
y recongelacion, de las fases de cambio expuestas por Lippitt, Watson y
Westley y las de Kolb y Frohman, Burke define siete fases gue han de
seguirse en cualquier proceso o practica del DO; estas son:

a) Cntrada: representada por el contacto inicial entre el consultor y el

cliente, donde es explorada la situacién, de forma general y
somera, por ambas partes.

b) Contratacion: es el enunciado del acuerdo entre cliente y consultor,

oral o escrito, donde se aclaran las expectativas de cada una de las
partes, las reglas basicas dentro de las que actuaran ambos vy el
tiempo y costo de la intervencién.

c) Diagndstico: conformado por dos pasos, captacién y analisis de la

informacion. El primero de estos pasos se realiza desde la fase de
entrada, e inicialmente se logra por medio de observaciones,
intuiciones e impresiones del consultor, quien luego empleara métodos
sistematicos como las entrevistas, encuestas, grupos de enfoque,
reuniones de formacion de grupos, revisién de informacion escrita de
la organizacion, entre otros. Para el segundo paso, el analisis de la
informacién, el consultor organiza y sintetiza los datos recabados para
presentarlos al cliente y definir junto con él las acciones mas
importantes a seguir.
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d) fthminﬁ)mmcidn: en esta fase se presenta al cliente el resumen de

los datos reunidos y el analisis preliminar de los mismos, para luego
en conjunto con él enriquecer y determinar el diagnostico final.

e) Plancacion del cambio: representada por el disefio y generacion, en

colaboracion con el cliente, de los pasos de accién a realizarse, de

forma tal que respondan correctivamente a los problemas
diagnosticados.

F) Ontervencion: puesta en préctica de las acciones definidas en la fase

de planeacién del cambio.

g) Cvaluacion del proceso desarrollado: tiene |a finalidad de reforzar la labor

de cambio realizada por medio de una evaluacién sistematica y
objetiva de las actividades desarrolladas.

Adicionalmente a las fases descritas, los autores establecen un modelo de
cambio a través de la identificacion de 12 variables que intervienen en los
procesos de la organizacién, y que por ende estan presentes en los
momentos de cambio organizacional. Concretamente el modelo de Burke y
Litwin plantea lo siguiente:

< Las primeras variables que necesitan ser consideradas en

algun intento de predecir y explicar la conducta total producida
en la organizacion.

% Las mas importantes interacciones entre estas variables.
% El modo en que las variables afectan al cambio®

> BURKE, Warner W. Organization Development. A process of Learning and Changing.
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Las variables definidas para explicar el cambio organizacional son: Ambiente
externo -el cual representa la entrada al modelo-, Misidn y estrategia, Liderazgo,
Cultura  organizacional, Estructura, Pricticas gerenciales,  Sistemas  (Politicas  y
Procedimientos), Clima de la Unidad de Trabajo, (Motivacisn, Requerimientos de lo
tarea y capacidades y habilidades individuales, Necesidades y valores individuales y Desempeiio
indvidual y de la organizacion -aspecto de salida del modelo-. Dado que la

propuesta se basa en las ideas fundamentales de la teoria de sistemas
abiertos, estas variables interactian entre si, retroalimentandose y
afectandose, proceso representado graficamente por las flechas del
esquema. (ver figura 1)

Las variables son definidas como sigue:

Ambiente Externo: alguna condicién o situacion externa a la organizacion que

influyen en su desemperio. Las condiciones incluyen aspectos tales como
mercados, situaciéon del mundo financiero, circunstancias politicas-
gubernamentales etc.

Misién y Estrategia: constituye el propdsito central de la organizacion segun lo

conciben sus miembros; implica también el mecanismo utilizado por la
organizacion para alcanzar dicho propésito a lo largo del tiempo.

,Ciderazgo: conducta asumida por los ejecutivos para proveer direccién y

alentar a otros miembros a tomar las acciones necesarias para atender los
procesos de la organizacion. Para efectos de recoleccion de datos esta
variable incluye las percepciones sobre las practicas y valores de los
ejecutivos.
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Cultura: forma en que los miembros hacen las cosas en la organizacion. Es la

coleccion de reglas evidentes y secretas, supuestos, creencias, valores y
principales guias de la conducta organizacional que estan fuertemente
influenciadas por la historia, los clientes y practicas.

Estructura: orden / arreglo de las funciones y las personas en édreas especificas

y niveles de responsabilidad, toma de decisiones, autoridad e interrelaciones.
La estructura asegura la efectiva implementacion de la misién y estrategia
organizacional.

Pricticas Gerenciales: acciones tomadas por la gerencia en el curso normal de

los eventos, y uso de los recursos humanos y materiales disponibles para
sostener |la estrategia de la organizacién.

Sistemas: politicas y mecanismos estandarizados que definen la forma de

hacer el trabajo. Se manifiestan principalmente en los sistemas de
recompensa y en los sistemas de control como el de informacién de la
administracion organizacional, metas, presupuesto desarrollado y distribucién
de los recursos humanos.

Clima de la “Unidad de “Trabajo: corrientes impresiones del colectivo; expectativas

y sentimientos de los miembros acerca de las unidades locales de trabajo.
Afecta las relaciones de los miembros con los supervisores, con algun otro
miembro y con otras unidades.

Requerimientos de la Tarea y PHabilidades Individuales: son las conductas requeridas

para realizar efectivamente las tareas. Incluye habilidades especificas y un
gran conocimiento de parte de la gente para hacer el trabajo asignado del
cual se sienten directamente responsables.
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Figura 1: Modelo de Burke-Litwin del DO y el cambio

Fuente: Warner Burke. Organization Development. A process of Learning and Changing.
""" Factores transformacionales

""" Factores transaccionales
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"Valores yy Necesidades Individuales: factores psicolégicos especificos que proveen

de deseo y valor para las acciones y pensamientos individuales.

NMotwacion: Es lo que promueve la conducta de los miembros hacia la

consecucién de las metas; la misma persiste hasta que la satisfaccién es
alcanzada. La motivacién es producto de la energia generada por la suma

del eéxito, poder, afecto, descubrimiento y otros importantes motivos
humanos.

Desempeiio Individual y Organizacional: resultado de las actividades realizadas por

los miembros segun indicadores de esfuerzo y éxito establecidos por la
organizacion. Tales indicadores pueden incluir productividad, satisfaccién de
los clientes, provecho y calidad el servicio.

Igualmente, los autores plantean que la organizacion puede experimentar
dos tipos de cambio: Transaccional y Transformacional. E| primero resulta un

cambio evolutivo y de adaptacion en el cual se cambian las caracteristicas de
la organizacion mas no su naturaleza fundamental: en el modelo las variables
relacionadas con este tipo de cambio son: las practicas gerenciales, la
estructura y los sistemas (politicas y procedimientos), clima laboral,
motivacion, requerimientos de la tarea y capacidades/habilidades
individuales, necesidades y valores individuales vy el desempenio individual y
de la organizacion.

El concepto de cambio transformacional fue sugerido por escritores como Mc
Clelland (75), Burns (1978), Bass (1985), Burke (1986) y Tichy y Devanna
(1986). Este tipo de cambio, considerado revolucionario, implica la alteracién
significativa de la naturaleza y esencia de la organizacién. El mismo es

causado por la interaccién de las fuerzas externas e internas del ambiente y
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requiere de nuevas conductas de parte de los miembros de la organizacion
para poder asumirlo. Las variables relacionadas con este tipo de cambio son:
liderazgo, misién, estrategia, cultura y ambiente externo.

El modelo no expone cuando puede arrancar el cambio, solo dicta la
dinamica del proceso, el cual, siguiendo las leyes de la gravedad, presenta
un empuje hacia el desemperio (variable de salida) segin el orden de
influencia que van presentando las cajas del esquema.

Para entender el modelo los autores sugieren diferenciar los conceptos de
clima y cultura organizacional. Segun Burke, el concepto de clima surgié de
una serie de estudios realizados sobre el efecto que tienen, sobre el estado
psicolégico de los miembros, las condiciones organizacionales como
sistemas, estructura y conducta gerencial. Actualmente, se manejan mas
dimensiones, por lo que “uno puede describir el clima a lo largo de diferentes
dimensiones, dependiendo del tipo de organizacién que se esté estudiando y
de los aspectos de la conducta humana envueltos™

Para Burke, clima organizacional es la percepcion que poseen los miembros
del sistema acerca de la organizacién. Dicha percepcién esta relacionada
con las practicas gerenciales, los sistemas y procedimientos
organizacionales. En resumen, el clima es el resultado de las transacciones
relacionadas con aspectos tales como:

-

< Sentido de direccién: claro efecto de la misién o carencia de
este en cada una de las responsabilidades diarias.

<+ Rol y responsabilidad: efecto de la estructura reforzado por las
practicas gerenciales.

® Ibidem, p. 126




Banesco, Organizacién Financiera 31

% Normas y compromisos: efecto de las practicas gerenciales
reforzado por la cultura.

< Imparcialidad en las recompensas: efecto del sistema
reforzado por la practicas gerenciales.

%+ Foco en los clientes versus presiones internas de estandares
de excelencia: efecto de la cultura reforzado por otras
variables.”

El concepto de cultura proviene de la antropologia y ha sido utilizado para
describir una serie de valores y normas delineadas por el sistema social.
Estos valores y normas cambian en un continuo y son aplicados a las
generaciones e individuos de la sociedad.

Desde el punto de vista organizacional, las cultura resulta una percepcion de
la organizacién basada en los valores, normas y sistema de significados
delineados por los miembros acerca de eventos y experiencias externas e
internas, que son dificiles de gerenciar y alterar. Como afirma Burke, “es
relativamente fécil alterar la conducta humana Superficial, y es ciertamente
dificil alterar algo inconsciente que esté oculto en los simbolos, metodologias

y funciones™®.

En el modelo, Ia diferencia entre los conceptos de clima y cultura es explicita
ya que se describen a los mismos en términos de sus interacciones con otras
variables organizacionales. Con ello, Burke construye el primer estudio y
teoria que considera la posibilidad de predecir los efectos de estas variables
en la motivacion y el desempefio individual y organizacional.

" |dem. P.132
®ldem. P. 133
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Adicionalmente, las variables que han sido influidas por el clima tienen que
ser diferenciadas de las que son influidas por la cultura. Es asi como el
modelo identifica dos “juegos” o dinamicas organizacionales: el asociado con
las transacciones humanas de todos los dias e influenciadas por los cambios
en el clima, y el asociado con la transformacién de los procesos humanos
que requiere de un genuino cambio en la cultura de la organizacién. Estas
dinamicas son precisamente los dos tipos de cambios ya explicados, que
segun el autor, pueden presentarse en las organizaciones.

Este modelo, a pesar de lo complejo que se muestra, constituye una
herramienta valiosa para el desarrollo de un plan de cambio, sobre todo en
aquellas organizaciones que desean conocer el estado actual total del
sistema. Segin la evaluacién —diagndstico- realizada de las variables
descritas, el consultor determina que tipo de cambio requiere la organizacion,
transaccional o transformacional, y en funcién de este, enfoca y planifica la
estrategia de cambio.

Para la fecha, y segun informacién suministrada por el propio autor, el
modelo ha sido aplicado con éxito en: SmithKline Beecham (London &
Fhiladelfia), National Aeronautics and Space Administration (NASA-
Whashington, DC), National Westminster Bank (USA), Dime Savings Banks
of New York, British Broadcasting Corporation (BBC of London) y en Price
Waterhouse Coopers. (Ver anexo1)

EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

A pesar de las diferencias conceptuales que existen entre los enfoques y
modelos, todos coinciden en que el proceso de cambio debe comenzar con
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una clara evaluacion del estado actual del sistema, es decir, con un
diagndstico de la organizacion.

El diagnéstico organizacional puede entenderse como un proceso de
recopilacion continua de datos acerca del sistema total -0 de sus
subunidades- y sus procesos. Como fase de un programa de DO, permite
penetrar cualquier sistema humano para recolectar informacién acerca de las
experiencias humanas, de manera de aumentar la comprension del mismo
por parte de los miembros. También puede considerarse como un simple
punto de partida; “/a discrepancia no se explica, no se Justifica por si misma;
una dificultad se debe convertir en un problema susceptible de ser
comprendido en el proceso de colectar y analizar datos de los factores

causales”®

Sea un proceso continuo o un punto de partida, la importancia del
diagnostico es irrefutable: permite trazar el perfil actual del sistema cliente y
determinar las virtudes y vulnerabilidades del mismo, mediante la
identificacién de la cultura, valores, principios, misién, vision y objetivos
estratégicos que posee.

En términos generales, el diagndstico organizacional puede enfocarse hacia
dos objetivos puntuales: deteccién de las dificultades o debilidades de la
organizacion cuando los resultados obtenidos no son satisfactorios, o
deteccion de oportunidades no previstas amén de los logros obtenidos por la
institucion. También, permite controlar la calidad de las decisiones
relacionadas con la orientacién futura de la empresa, funcién que con
frecuencia es desestimada por los consultores.

¢ LAURENCE Y LORSH. Desarrollo de Organizaciones: diagnéstico y accion.
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Como proceso, el diagndstico persigue dos objetivos fundamentales: conocer
cudl es el estado actual de las cosas y conocer las consecuencias de las
acciones tomadas, es decir, los procesos organizacionales gue se producen
internamente en la organizacién. Si el consultor de DO desea obtener una
vision mas amplia y concreta de lo que sucede dentro del sistema
-puntos fuertes, oportunidades y problemas- debe abordar entonces éstos
dos aspectos en forma continua y sin discriminacion.

El desarrollo de una estrategia para el mejoramiento sistematico
de una organizacion, requiere un examen del estado actual de las
cosas. Una de ellas es el diagnéstico de los diferentes
subsistemas que constituyen la organizacién total (...) La segunda
area del diagnéstico se compone de los procesos organizacionales

que estan ocurriendo...™

Tedricamente se han definido tres tipos de diagnéstico:
< Check~up o de naturaleza preventiva. obliga a las organizaciones a

determinar con cierta periodicidad la situaciéon actual de la empresa en
cualquier area. Es sistematica y se analiza a nivel general.

 Por perturbacion detectada: provocado por una deficiencia notable en el
funcionamiento de la empresa o resultado del negocio; es curativo.
% Previo; realizado cuando el sistema va a realizar una modificacion

importante. Permite evitar errores que generalmente se deben a
evaluaciones incorrectas. Sobre la base del diagnéstico se determina el

problema y se evita cualquier inconveniente que de este pueda surgir.

10 BECKHARD, Richard. Organization Development: Strategies and Models en FRECH, Wendell y
BELL, Cecil. Desarrollo Organizacional..
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Para que el proceso de diagnéstico sea exitoso, cada uno de los pasos para
su desarrollo deben ser planeados y preparados con anticipacion, previendo
las dificultades que se pudieran presentar. Igualmente, se deben tener bien
claros los objetivos que se esperan del programa, puntualizar lo que se
quiere conocer, los tipos de datos que se necesitan recopilar y como
recopilarlos.

Para Burke, si no existe una estructura que permita comprender la
informacion que el consultor de DO va recolectando acerca de la
organizacion, los datos no son mas que “una gran confusién, una simple
serie de comentarios de cierta diversidad de personas que no representa
mas de lo que dijo alguien acerca de otra persona y sin que jamas quede por
encima del nivel individual y personal’’’ Por ello, es importante que el
proceso de diagnostico esté fundamentado en un modelo de DO y del
cambio, que resulte cdmodo y Util para los objetivos del consultor y de la
organizacion.

Tal y como lo plantea Brown,'? el diagnéstico debe valerse de una serie de
pasos recurrentes que permiten conocer cuales son los puntos débiles y
fuertes de la organizacion, ellos son:

< Contacto formal con el cliente para determinar los honorarios, tiempos,
condiciones del proceso etc.

% Prediagnéstico o delimitacién del problema.

*

< Establecer contacto con las personas relacionadas con el area del
problema.

" Loc. Cit. P. 87
"2 BROWN, G. El diagnéstico de la empresa. P. 56
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» Aplicar instrumentos para determinar la realidad del problema y su
ubicacion.

% Recoleccion de datos y
% Analisis de datos.

Existen numerosos y variados instrumentos y técnicas de recoleccién de
datos que le permiten al consultor emitir un diagnéstico apropiado sobre el
sistema cliente. Entre ellos, lo mas utilizados, son los sistematicos como los
cuestionarios, entrevistas, simulaciéon, observacién e informacioén
documental. Segun sean las caracteristicas de la organizacion y los procesos
que se estan estudiando seran los beneficios y desventajas ofrecidos por los
instrumentos y técnicas, pero lo mas importante de tal escogencia, es que
éstos se aducuen al modelo o teoria utilizado por el consultor para explicar la
organizacidn y sus procesos.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA DEL TRABAJO

MODELO DE INVESTIGACION ACCION

El Desarrollo Organizacional constituye una herramienta novedosa que
permite analizar, evaluar, examinar y sugerir pasos de accién respecto a la
actuacion de un sistema en cuanto a su situacién actual, asi como proponer
las acciones a seguir para mejorar el desemperio de dicho sistema. Por ello,
se ofrecid al cliente, desde la perspectiva del DO, la aplicacion de una
consultoria de procesos de manera de ayudar a la Gerencia a intervenir a
percibir, entender y tomar medidas con respecto a los procesos que vive
internamente y en torno a su relacién con otras areas del sistema.

La metodologia correspondiente al proyecto respondié al modelo de
investigacién — accién participativa. Los autores, French, W. y Bell, C. (1996)
definen la Investigacion — Accién como sigue:

...es el proceso de recopilar en forma sistematica datos de la
investigacién acerca de un sistema actual en relacién con
algun objetivo, meta o necesidad de ese sistema: de alimentar
de nuevo esos datos al sistema; de emprender acciones por
medio de variables alternativas seleccionadas dentro del
sistema, basandose tanto en los datos como en las hipétesis;
y de evaluar los resultados de las acciones recopilando datos
adicionales.™

" FRENCH, Wendel y BELL Cecil. Desarrollo Organizacional .P 141
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En esta definicion los autores presentan a la Investigacion — Accién desde
una perspectiva de procesos, es decir, implica una secuencia ciclica de
actividades y eventos donde se realiza una continua recopilacién de datos,
un andlisis de las misma y se toman las acciones correctivas, para luego
retroalimentar cliente, por lo cual se puede atacar un problema diferente en
cada nuevo ciclo.

Desde otra perspectiva, planteada por los mismos autores, la Investigacion —
Accion se puede describir como un enfoque normativo de resolucion de
problemas, donde la definicion de metas y objetivos ocupa una posicién
central de vital importancia para su aplicacién. Dentro de esta perspectiva la
Investigacion — Accién es definida como: “/a aplicacion del método cientifico
de indagacién de los hechos y experimentacion, a los problemas précticos
que requieren soluciones de accién y que implican la colaboracién y
cooperacion de cientificos, practicantes y legos™.

Vale la pena destacar, como aspecto valioso planteado por este enfoque, la
gran importancia que le da tanto a la clara definiciéon de metas u objetivos
como a la continua y constante colaboracién de los integrantes del sistema
cliente al proceso de consultoria, orientados por el consultor en su rol de
asesor o facilitador en dicho proceso. Este hecho convierte a la Investigacion
— Accidn en cooperativa o participativa, por lo que incluye a todas las
personas involucradas en los problemas y/o situaciones diagnosticadas.
Algunos autores, entre los que se cuenta Collier, Corey y Lippitt, consideran
que es precisamente esta colaboracién entre los individuos, miembros del
sistema y los consultores, la razén primordial de la eficacia de este modelo.

'* FRENCH, Wendell y BELL, Cecil. Desarrollo Organizacional.
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Las condiciones de este modelo participativo fueron expuestas de alguna
manera en las clausulas del contrato psicolégico descrito en el capitulo Il de
este trabajo.

ESTRATEGIA

Dentro del marco del modelo de Investigacion — Accion, la estrategia general
seguida en el proceso de consultoria respondié al enfoque de W. Warner
Burke (1994), es decir a las siguientes fases:

a) Entrada: contacto entre el consultor y el cliente

b) Contratacién: enunciado del acuerdo entre cliente y consultor.

¢) Diagnéstico: captacién y andlisis de la informacion.

d) Retroinformacién: presentacién de resumen de datos reunidos y analisis
preliminar para luego, en conjunto con el grupo, determinar el diagndstico
final.

e) Planeacién del cambio: generacion de pasos de accién que respondan
correctivamente a los problemas diagnosticados.

f) Intervencion: puesta en practica de las acciones definidas en la fase
anterior

Q) Evaluacién del proceso desarrollado.

Debido al tiempo académico establecido para la realizacién del proyecto, el
proceso de consultoria descrito, solo llegd hasta la fase d) del DO, es decir a
la fase de Retroinformacién, con la subsecuente enumeracién de
recomendaciones para futuras actividades dentro de la gerencia intervenida,
en funcion de los aspectos diagnosticados.

Como ya se explicé en el capitulo anterior, el modelo tedrico escogido para
abordar la intervencion fue el desarrollado por Warner Burke-Litwin sobre el

desemperio individual y de la organizacién. En consecuencia, se evaluaron
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todas las variables del modelo para establecer que dinamica organizacional
muestra debilidades.

Para llevar acabo el diagnostico, se planteé la realizacién de dos (2) sesiones
de trabajo en donde se desarrollaron actividades para recolectar toda la
informacion necesaria que permitiera determinar la situacién actual del
sistema (ver anexo 4). Posteriormente se procedid a retroinformar al cliente
sobre los datos recogidos en el proceso para su validacién. Las actividades
previstas en este proceso se encuentran reflejadas en la siguiente tabla:



pasos de accion

para atender los
problemas

diagnosticados

diagnéstico. Validacion de
datos. Determinar que pasos
dar para trabajar los problemas
diagnosticados.

Diagnéstico final.
Presentacion de
sugerencias.
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DISENO GLOBAL DEL PROCESO
__Actividad | ~ Objetivo | Método/Técnica | Fecha | Duracion
Reunién inicial de Captacion del cliente y ' | o5/02/99
contacto. conocimiento general de la 4 % hewas
Gerencia. *
Reunion para Establecimiento de 11/02/99 1 % horas
establecimiento de | expectativas del cliente y de las
Contrato consultoras. Recopilacion
Psicoldgico. informacion sobre las
necesidades del cliente.
Reunién de Presentacion de propuesta de 23/02/99 2 horas
aprobacién de la Consultoria. Modificaciones
propuesta de negociadas.
consultoria. : i
Romper el hielo. Obtener Método Proyectivo / 10/03/99 2 horas
. informacion inicial del grupo: Técnica del “Collage”
Reuniones de : .
diagnéstico del (ambiente emocional)
grupo. Recopilar informacién acerca Método: Junta de 17/03/99 3 horas
de las condiciones actuales de | diagnédstico del grupo
la Gerencia y cambios formal.
eeaaios Técnica: Grupo de
enfoque
Analisis de los Reunién para evaluar y analizar Método Cualitativo. Entreel 10y 8 horas
resultados del los resultados obtenidos en las Analisis de las el 21de
diagnostico sesiones de diagnéstico observaciones y Marzo
opiniones expuestas
verbalmente
Reunién para Reuni6n con el Gerente y con | Presentacién formal de
presentar el equipo de trabajo para datos reunidos y anélisis
resultados y sugerir presentar resultados del preliminar. Debate. 24/03/99 2:30 horas
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DISENO ANALITICO DEL PROCESO

sugerencias

Objetivos Contenido | Actividades / Técnicas Ret_u_rso— Tiempo
_PRIMERA SESION :
1. = Crear un Heteropresentacion. Dinamica del Paso del Balon 15 minutos
CHIMA.08 Srahaf Establecimiento de B Hoja de registro
normas y expectativas Discurso formal / Lluvia de
Degsne: Marcadores
Definen , solicitan y
registran.
2. —Romper el | Elaboracion individual de Técnica del collage: Tijeras, papel bond, 1:30 horas
hielo. Obtener un collage. e o 2 goma de pegar,
informacién i e Trabajo individual marcadores, papel
sobre el grupo Discusion socializada lustrillo, revistas, frases
Aspectos Determinacion de 5 escritas, tirro, rotafolio y
relacionados con |  aspectos comunes y Elabo[rasquon e hojas de anotaciones,
el ambiente disimiles. CONGHERR. grabador.
emocional. _
' SEGUNDA SESION
1. — Retomar Presentacion formal de Discurso formal / Lluvia de Datashow, rotafolio, 15 minutos
conclusiones de conclusiones. ideas se: marcadores.
ag},:m‘éfgesigg;a Reflexion / validacién Solicitan y registran
grupal
2.- Recopilacion Técnica de Grupos de
o Z’;ﬁ?:ifm" Analisis de areas del enfoque: Rotafolio, marcadores, | 2:30 horas
desamollo del sistema segin modelo de | Reuni6n de subgrupos para | libretas de anotaciones,
. Burke-Litwin el andlisis de las areas del boligrafos, grabador
grupo. Identificar it
problemas
Discurso formal por equipos
Conclusiones > grupales
: TERCERA SESION ;
Validacién del | Presentacion y valoracién Exposicién formal del Hojas de rotafolio 2:30 horas
diagnéstico del diagnéstico. consultor Nlarcasiius
Priorizacién de temas u | Discusi6n grupal / Lluvias de
aspectos ideas: se solicitan y
Presentacion de registran.
Priorizacion de temas
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Tal y como se resefian en los cuadros anteriores, durante la primera sesién
se utilizd el método proyectivo a través de la técnica del collage con la
finalidad de romper el hielo y obtener una inicial informacién de las
condiciones de la Gerencia desde el punto de vista de las emociones y
ambiente de trabajo. En la segunda sesién se realizdé una Junta de
diagnostico formal utilizando la técnica de los Grupos de Enfoque, para que
el grupo dividido, y luego en general, analizara cada una de las variables que
plantea el modelo de cambio de Burke-Litwin. Con ello se obtuvo, en forma
directa por opinién de los miembros, como se encuentra la Gerencia en cada
uno de esos aspectos. Una vez recogida la informacién se procedid a su
correspondiente analisis cualitativo evaluando, por contenido, las opiniones
emanadas y registradas en cada sesion de trabajo.

Finalmente, en una tercera sesion, se hizo una presentaciéon formal de los
resultados del diagnéstico y se sugirieron los pasos a seguir para atender las
debilidades diagnosticadas.

METODOS ¥ TECNICAS  UTILIZADAS

Meétodo Proyectivo / Técnica del Collage (ver anexo 2 para descripcion
detallada de /a actividad)

Los seres humanos tendemos a expresar nuestras necesidades e impulsos
en diferentes formas. Solemos poner parte de nosotros mismos, como el
trabajo, actitudes y cultura, en las cosas que hacemos y en la forma como lo
hacemos. Debido a esta tendencia natural de proyectarnos sobre nuestras
acciones, las ciencias sociales han desarrollado métodos o técnicas de
observacién proyectiva.
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Las técnicas proyectivas son instrumentos de gran sensibilidad utilizados
para revelar aspectos inconscientes de la conducta (Lindzey 1961). Son
altamente multidimensionales y evocadores de datos inusualmente ricos, con
un minimo de conocimiento por parte del sujeto objetivo de la técnica.
Suponen un procedimiento de recogida de informacién muy util que sirve
para el analisis del mundo inconsciente. Suelen clasificarse en: Estructurales,
Teméticas, Expresivas, Constructivas y Asociativas.

El Collage resulta una técnica proyectiva'® expresiva de construccion y la
atencion del andlisis se centra en el producto del sujeto, es decir, en el
contenido de su trabajo. Para efecto de la intervencion dicha técnica fue
escogida con la finalidad de alcanzar dos objetivos bien puntuales:

*

% “romper el hielo” entre los miembros (generar un ambiente de trabajo
agradable, confiable y participativo).

<+ Obtener una informacién inicial acerca de los aspectos emocionales del
grupo.

Junta de Diagnéstico del Grupo Formal / Grupos de Enfoque

La Junta de Diagnoéstico del Grupo Formal constituye una actividad de
formacion de equipos cuya finalidad es hacer que el grupo natural de trabajo
-jefe y subordinados- haga una evaluacién del estado actual del equipo en
torno a su desemperio, determinando asi posibles problemas. Con ella el
grupo se juzga a si mismo y permite que identifique los puntos fuertes o
areas problema.

Para realizar esta evaluacién se utilizé la técnica de los Grupos de Enfoque

la cual constituye una valiosa herramienta para recopilar datos cualitativos de

"> KERLINGER, Fred N. Investigacion del comportamiento. P. 532
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CAPITULO V
ANALISIS DEL RESULTADO DEL DIAGNOSTICO

ANALISIS DEL METODO PROYECTIVO / TECNICA DEL COLLAGE

El primer objetivo trazado con éste método, se logré automaticamente en el
proceso. La formalidad y las caracteristicas propias del trabajo que realizan
los miembros, mas que dificultar la aceptacién de la actividad, sirvieron de
punto de apoyo para que asumieran la misma como una oportunidad para
relajarse y sentirse diferente. Una vez creado el ambiente propicio para el
despliegue de la creatividad y la expresién abierta, procedieron a elaborar
sus trabajos.

El estimulo brindado a los miembros, vale decir el grado de eleccion
disponible que se le dio a los mismos, fue altamente estructurado. A pesar de
que un estimulo sumamente estructurado deja muy poca eleccion, para
efecto de las actitudes esperadas por parte del cliente, y del objetivo de la

actividad, se decidié dar opciones claras de los que debian expresar en sus
obras.

El analisis de los trabajos construidos se basé en el contenido de los mismos.
De manera de minimizar el grado de inferencia por parte del consultor, se
solicité a los participantes exponer oralmente una explicacion de sus obras.
En funcién de ello se obtuvo lo siguiente:
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% De las cinco preguntas planteadas inicialmente como opciones
para la elaboracién del collage, los miembros tomaron en

consideracion tres de ellas:
v ¢ Cémo se siente con respecto al equipo donde trabaja?
v ¢Coémo ve el trabajo del equipo?

v ¢ En qué nivel de importancia ve usted los proyectos de su
equipo?

De los seis participantes tres (3) tomaron la primera pregunta, dos (2) la
segunda y una (1) la tercera. Esto mostré en primera instancia, la importancia
que le brindan a los aspectos emocionales presentes en el equipo. A
continuacién se presentan, por preguntas, las expresiones utilizadas por los
miembros para explicar sus trabajos, asi como una sintesis de las mismas:
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PREGUNTA

OPINIONES EXPUESTAS

SINTESIS

¢Coémo ves el trabajo del

.

% Las diferencias
individuales (habilidades,
experiencias y
conocimientos) son bien
manejadas, lo que permite
una sincronizacion del
trabajo para alcanzar los
propositos establecidos.
Esto genera equilibrio en
el equipo.

% Entusiasmo y dinamismo
% Organizado

La visién que tienen del trabajo
en equipo se puede entender
desde dos puntos de vista:

Caracteristicas humanas
explicitas en el desempefio:
tales caracteristicas enfatizan
el esfuerzo al logro, el
compromiso y la creatividad.

Habilidades que se destacan
en el desempefio: estas
habilidades estan diferenciadas

equipo? * Avoyado porla por areas de especializacion y
Organizacién se ven reforzadas por el uso de
buenos recursos e
* El equipo cuenta con instalaciones.
buenas intensiones y
herramientas de trabajo. Independientemente del
% Lleno de triunfos resultado, producto del
esfuerzo que realiza la
% Arduo, implica lucha Gerencia, se percibe una
< Innovador continua supervision de las
acciones emprendidas.
%+ Comprometido
% En continua supervision
PREGUNTA - OPINIONES €XPUESTAS | - SINIESIS

¢En qué nivel de
importancia ve usted los
Proyectos de su equipo?

< Los proyectos son muy
importantes para los
miembros, son la razén de
ser de su trabajo.

El miembro del equipo que
escogio este tema para
representarlo, le da un valor
supremo a los proyectos de los
cuales son responsables.
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Como se observa, el ambiente emocional del grupo se caracteriza por el
mantenimiento de buenas relaciones entre los miembros. Adicionalmente,
éstos reconocen y afirman tener valiosas capacidades profesionales y
habilidades técnicas y humanas que les permite cumplir con sus tareas y
facilitan el desarrollo de un ambiente de trabajo agradable y armonioso.

Estas condiciones descritas, y la disposicion que mostraron los miembros
desde el inicio de la actividad, crearon el ambiente propicio para el desarrollo
de la siguiente sesion de trabajo.

ANALISIS DEL GRUPO DE ENFOQUE

El anélisis de la informacion obtenida mediante esta técnica, la observacién,
grabacién de las discusiones (material verbal) en la sesién de trabajo y las
notas tomadas tanto por el grupo como por el consultor, se llevé a cabo
mediante el desglose y andlisis de los temas -oraciones o proposiciones
acerca de algo- expresadas por los miembros sobre las variables del
modelo.

Los elementos analizados en las actividades de diagnéstico estan
representados por todas las respuestas verbales y escritas que dieron los
participantes durante la actividad. Dichos elementos se categorizaron segun
las dimensiones del modelo de Burke-Litwin utilizado como base tedrica en el
proceso de diagndstico. Ellas son: Ambiente Externo, Liderazgo, Misién y
Estrategia, Cultura de la Organizacion, Practicas Gerenciales, Estructura,
Sistemas, Politicas y Procedimientos, Clima Laboral en la Unidad de Trabajo,
Motivacién, Necesidades y Valores Individuales, Requerimientos de la Tarea
y Capacidades Individuales y por ultimo, Desempefio Individual y de la
Organizacion.
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Partiendo de las expresiones dadas por cada participante en cada una de las
dimensiones del modelo, se procedié a realizar una sintesis de las ideas

compartidas en las actividades de diagndstico. A continuacién se describe el
analisis realizado:
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Dimensiéon

Opiniones €xpuestas

Sintesis

AMBIENTE
EXTERNO

Ciertas areas brindan apoyo profesional vy
personal.

Hay cordialidad por parte de ciertas areas.
Se cumplen las normas, pautas y procedimientos.
Igualdad de condiciones en el trato.

Disposicion a dar respuestas a tiempo para
satisfacer los requerimientos de las otras
Gerencias y usuarios.

Falta de apoyo de ciertas areas de la
organizacion, proveedores y usuarios.

Falla en la comunicacién con otras areas.

Fallas periédicas en la capacidad de dar
respuestas a tiempo por la incidencia de ciertas
condiciones del ambiente.

Debemos mejorar la comunicaciéon con otras
areas.

Necesidad de coordinar objetivos y propésitos
entre las gerencias.

Los miembros de la Gerencia identifican el ambiente
externo como las relaciones que mantienen con los
proveedores, usuarios y otras &reas de la
organizacion.

Considerando las expresiones observamos que la
relacion con el ambiente externo es heterogénea.
Con algunos entes de ese ambiente mantienen
relaciones de apoyo y cordialidad, mientras que con
otros no. Aun asi consideran que existe igualdad de
condiciones en el trato.

Por otra parte, la capacidad de dar respuesta a los
requerimientos del ambiente varia segun las
circunstancias, por lo que a pesar de la alta
disposicion a satisfacer tales requerimientos en los
tiempos previstos, surgen inconvenientes ajenos a la
Gerencia que demoran el proceso de respuesta.

Adicionalmente, el grupo expresa tener fallas en la
comunicacion con ciertos entes extemos, condicién
que repercute directamente en las tareas que
realizan. Debido a ello reconocen la necesidad de
mejorar sus estrategias de comunicacién con la
finalidad de obtener objetivos y propésitos comunes.

Finalmente, afirman cumplir con las normas, pautas y
procedimientos establecidos formalmente para esta
interaccion.
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Dimension

~ Opiniones €xpuestas

- Sintesis

CULTURA

L)
”"

Existe cordialidad entre los miembros del
grupo.

Se da importancia al trabajo.

Valoramos la responsabilidad.

Tratamos a todos por igual.

Somos proactivos.

resolver

Tenemos capacidad

problemas.

para

Se concibe el trabajo como una tarea de
equipo por lo que nos apoyamos
mutuamente.

Somos participativos.
Desconocemos los criterios de remuneraciéon

y evaluacion de desemperio aplicados por la
Institucion.

Considerando las opiniones emitidas por los
miembros sobre la cultura de la organizacién, se
observa un énfasis en dos aspectos basicos:

% Valores humanos: cordialidad, igualdad,
trabajo de equipo

*+ Valores relacionados con la tarea:
responsabilidad, importancia del trabajo,

proactividad, participacion y capacidad para
resolver problemas.

Por ofra parte, manifestaron que el
desconocimiento del sistema de evaluacién y
remuneracion genera desorientacion  con

respecto a los planes de carrera que se pueden
llevar a cabo dentro de la organizacion.




Banesco, Organizacién Financiera

54

Dimensién - Opiniones €xpuestas Sintesis

%+ Cada uno asume la responsabilidad de sus | El liderazgo es percibido por los miembros
proyectos. desde dos puntos de vista:

% Ejercemos un liderazgo compartido. % Liderazgo formal: ejercido por el gerente del
area al cual describen como capacitado en
% Tenemos la capacidad de tomar decisiones. diferentes aspectos y poseedor de amplio
¢ El liderazgo formal conoce todos los conocimiento sobre el negocio. Aun asi
proyectos y areas de la Organizacién, sabe M,_m:_ﬁmﬂmﬂw: mm.:ﬁ_q LT, mcnw_.sm_o: mmm:am
qué &reas hay que atacar, es activo, - amc um e, m_M_Cmﬁ_m_o: GUe: o8 DasUlia un

CUmEDNOO preocupado, orienta y maneja recursos. RIESLHINIO USOOm! Teimpy,

Desconocemos aspectos formales del
ejercicio del liderazgo por lo que
necesitamos adiestramiento en el tema.

Falta del conocimiento global del negocio.
Supervision aguda del lider formal.

Debemos mejorar la planificacién del tiempo
para comunicamos con el lider formal.

< Liderazgo por Proyecto: ejercido por cada
uno los miembros en los proyectos en los
cuales son responsables y que requiere de
toma de decisiones. Este liderazgo se ve
afectado por la falta de conocimiento, tanto
de los procesos globales del negocio, como
de aspectos formales del ejercicio del
mismo. Consideran importante recibir
adiestramiento en el tema.

La comunicacion del lider formal con el resto del
equipo se ve truncada por la poca disponibilidad
de tiempo de cada una de las partes. Por ello
consideran importante mejorar el método de
planificacién utilizado de manera de preveer,
entre otras cosas, el tiempo necesario para
intercambiar informacién entre ellos.
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Dimension Opiniones €xpuestas Sintesis
< Se valora y apoya el trabajo en equipo. Las expresiones denotan las siguientes
caracteristicas de las practicas gerenciales:
< Se conocen las personas claves dentro y
fuera de la Gerencia que permiten el logro de
los objetivos.
< El trabajo en equipo es fundamental para el
% Falta de adiestramiento formal para hacer logro de los objetivos y metas.
mejor uso de los recursos de los cuales
disponen. < Es importante conocer miembros puntuales
de otras areas que facilitan el logro de
% ElI lider suele invertir tiempo valioso en objetivos
Umﬁﬂ.:ﬁmm funciones de los analistas.
@mImZQErmm < Problemas con la planificacion y uso del

Falta de tiempo para resolver otros aspectos.

Mejorar los mecanismos de obtencion de
informacién entre gerencias.

tiempo.

Mecanismos insuficientes para obtener

informacién sobre otras gerencias.

Falla en el uso de recursos
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' Sintesis

Dimension Opiniones €xpuestas
*» Cumplimiento de la misién de la Gerencia | Los miembros poseen una vaga idea de la
segun recordamos es la misma. mision y los valores establecidos formalmente
por el Gerente, pero en funcién de lo que
>>_m_QZ : # Desconocimiento formal de la Misién vy | recuerdan, afirman que la cumplen. En vista de
mm._.ID.ﬂm@_ A Valores de la Gerencia. esto, consideraron importante revisar y
reestructurar estos aspectos si asi se requiere.
<+ Debemos validar y ajustar, si es necesario, la
Misién de la Gerencia.
- Dimensién Opiniones Expuestas Sintesis
%+ Tenemos una clara definicién de los roles. La estructura fue analizada por los miembros
desde dos puntos de vista:
< Se elaboran planes de trabajo donde se
precisan los recursos, responsables, | % Interno a la Gerencia: flexible y clara
actividades y tiempos. definicién de las funciones que ejercen los
miembros, las cuales son establecidas en los
< Existe flexibilidad en el ejercicio de los roles. planes de trabajo. Se consideran
especialistas en sus areas de competencia.
ESTRUCTURA < El trabajo entre las Gerencias suele

solaparse.

Necesidad de definir y diferenciar las
funciones y tareas entre las Gerencias
relacionadas.

Mejorar la comunicacion entre las Gerencias.

% Extermo a la Gerencia: difusa diferenciacion
de las funciones de las Gerencias que
poseen areas de competencia relacionadas.
Consideran que esta situacién amerita una
mejora en la comunicacién con las otras
Gerencias.
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Dimension Opiniones €xpuestas Sintesis

“ Apoyamos a la persona encargada de | A partir de los temas conversados por el grupo
desarrollar los procedimientos. con respecto a los procedimientos tenemos lo

siguiente:

* Informamos a las areas involucradas sobre

los proyectos. Afirman que en la Gerencia existen personas
encargadas de documentar y mantener
“+ Respetamos la estructura jerarquica. actualizados los procedimientos de cada tarea
que realizan (cada experto es responsable de
SISTEMAS % Cumplimos las normas de la Organizacion | ello dentro de su proyecto), mas no existe
A_UOC\._._ﬁDm Y Banesco y de la DTl (Direccién de | ningun procedimiento escrito en la actualidad,
Tecnologia de Informacion). presentandose el inconveniente de que si el
bDOﬁmU_g_mZ._.OmV . experto no se encuentra y alguien mas del

No existen procedimientos escritos sobre los
proyectos de manera que si no esta el
experto se desconocen los mismos.

Se hace uso de muchas horas extras.

No se cumple con los planes.

Se desconocen las politicas de otras areas.

Debemos establecer politicas para atender
las actividades que no estan planificadas.

Debemos documentar los procedimientos.

equipo debe hacer su tarea, ésta sufre retrasos
en su realizaciébn. De alli que sientan Ia
necesidad de documentar los procedimientos
rutinarios que realizan.

Mantienen al tanto de los proyectos de la
Gerencia a aquellas areas que estan
involucradas en los mismos, conociendo y
aplicando los procedimientos de algunas de
ellas, mas de otras no.
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Dimensién Opiniones €xpuestas Sintesis
% Debemos documentar los procedimientos | Por otra parte, con respecto a las politicas,
rutinarios. opinan que:

« Debemos aprender a administrar mejor el | + Cumplen las normas establecidas por la
tiempo. Organizacién y por la Direccién a la que
forman parte dentro de aquella, y respetan la
<+ Necesitamos desarrollar procedimientos para estructura jerarquica donde se encuentran

atender los requerimientos de otras inmersos.

SISTEMAS gerencias. . _ 28 ’

7 <+ Sienten la necesidad de establecer ciertas
ADOC._._mEm i politicas para atender tanto las actividades
ﬁmOﬁmU_\S_mZxﬁOmV no rutinarias, (aquellas que no estan

planificadas) como los requerimientos de
otras gerencias.

Un tercer aspecto planteado se refiere a ciertas
debilidades en lo que respecta a la planificacion
del tiempo, expresando que: deben aprender a
administrar mejor el tiempo, porque no se
cumplen los planes previstos y no tienen tiempo
ni siquiera para replanificar las actividades, por
lo que deben emplear numerosas horas extras
para culminar las tareas pautadas.
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Dimension Opiniones €xpuestas Sintesis
% Trato igualitario. Con respecto al clima organizacional, los
miembros de la Gerencia lo caracterizaron como
< Clima agradable. un clima agradable, de respeto, igualdad,
colaboracién, competencia, comunicacién e
* Clima de colaboracion. integracién entre los miembros que la
conforman.
< Amplia comunicacién entre los miembros de
la Gerencia. En opiniébn de algunos miembros se deben
CUMA planificar mas actividades sociales extra oficina

Respeto a los otros.

Ambiente familiar.

Somos competentes.

Hay integracion de caracteres.

Se realizan pocas actividades sociales extra

oficina.  Valdria la pena planificar
eventualmente estas actividades.

donde participen todos los integrantes de la
Gerencia.
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Sintesis

Dimension Opiniones €xpuestas

*+ Realizamos proyectos innovadores. Los miembros de la Gerencia
manifestaron sentirse muy motivados
< Tenemos reconocimiento formal e informal de la labor realizada. por la clase y variedad de trabajos
que realizan, la importancia y lo
% Buen funcionamiento del negocio a consecuencia del trabajo | innovadores de los proyectos y la
realizado por nosotros. posibilidad de crecimiento dentro de
la Organizacioén que les demuestra a

% Hay variedad en las actividades, no solamente operativas, sino de | sy vez confianza como equipo.

analisis.

Por otro lado, se sienten
*+ Posibilidad de crecimiento y ascenso profesional. desmotivados por la poca
. . . importancia que demuestran otras
>>Oj<mm_02 % Laimportancia de los proyectos nos motiva. gerencias al trabajo realizado por

Obtenemos experiencia en diversas areas por la interaccién con los
entes externos.

Tenemos mucha presién por el cumplimiento de los requerimientos
vs. las condiciones del ambiente.

Nos desmotiva la poca importancia que a veces le dan otras areas a
la informacién pedida a la Gerencia como urgente.

No se le saca 100% de utilidad a las herramientas utilizadas. No hay
asesoramiento en el uso de las herramientas.

Debemos mejorar la comunicacion con usuarios y gerentes de otras
areas

ellos, por lo mismo creen que deben
mejorar la comunicacién con los
usuarios y gerentes de otras areas
de la organizacion.

Ademas manifiestan que trabajan
bajo mucha presiéon para tratar de
cumplir los requerimientos que les
exigen y sienten que estan
subutilizando las herramientas o
recursos que poseen para dar curso
a los mismos, agregando a esta
situacion la falta de asesoramiento
en el uso de las herramientas que
utilizan.
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Dimension

Opiniones €xpuestas

Sintesis

NECESIDADES VY
VALORES

>
00.

7
0’0

Existe respeto y confianza entre los
miembros del equipo.

Hay valoracién del trabajo realizado.

Tenemos libertad.

Tenemos capacidad para la toma de

decisiones.

Las necesidades profesionales son cubiertas
en un nivel aceptable-medio (opinién del
50% de la gerencia) y aceptable-bueno
(opinién del otro 50%).

Los valores de la Organizacién van acordes
a los nuestros.

No estamos satisfechos con los beneficios
recibidos.

Necesitamos adiestramiento formal en:
planificacién, comunicacion, liderazgo,
herramientas o recursos que utilizamos vy el
uso del tiempo.

La Gerencia necesita una mayor delegacion
de responsabilidades.

Entre los valores del grupo destacados por los
miembros estan:

% Respeto, confianza y libertad.
% El trabajo realizado

Consideran que tales valores se ajustan a los de
la organizacion total.

Por otra parte los miembros determinaron tener
necesidades en las siguientes areas:

Desarrollo de carrera: piensan que necesitan
adiestramiento en ciertas competencias para
alcanzar un mayor grado de mejora profesional.

Valoracion profesional: beneficios recibidos
versus capacidad profesional.

En el ambito grupal: mejor delegacién de
responsabilidades
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Dimension ~ Opiniones €xpuestas Sintesis
< Somos proactivos y autodidactas. El anélisis de esta dimension arrojé
caracteristicas que posee el grupo en torno a
*+ Tenemos capacidad para resolver | los dos topicos:
problemas.
Capacidades individuales: son proactivos,
%+ Somos especialistas. especialistas, analiticos, adaptativos y
capacitados para resolver problemas. Estas
 Tenemos capacidad de andlisis. capacidades deben proyectarse atin mas dentro
REQUERIMIENTOS R o A de la Organizacién.
*+ Nos adaptamos a la dinamica del ambiente.
De A ._.3 ImD Y Fallas en la tarea por: problemas en la
CAPACIDADES * Desconocimiento de otras areas. planificacién, desconocimiento de las
Lt actividades de otras areas, desconocimiento de
INDIVIDURLES « Fallas en la planificacién individual. la teoria que fundamenta los proyectos, falta de

Necesitamos adiestramiento en ciertas areas
de competencia.

Debemos proyectar aun mas las
capacidades del a Gerencia.
Falta de conocimiento teérico de los

proyectos de la Gerencia u otros similares
realizados por otras empresas.

adiestramiento en ciertas competencias.
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- Dimension - f Opiniones €xpuestos .« = 10 Siatesis
*» Nos desempefiamos proactivamente. El desempeiio fue analizado
tomando en cuenta dos aspectos

% Somos un equipo de alto desempefio. especificos:

< Nuestro desempefio es de calidad. Aspectos positivos del desempefio
: Grupal: de calidad, con precision,

“» Somos precisos. alto rendimiento, proactivos.

** Hacemos uso consecutivo de horas extras de trabajo. Fallas en el desempefio grupal:

. . o ) B existen fallas en el desemperio
<+ No se realizan reuniones periddicas de retroalimentacién de debido a problemas en la

DESEMPENO resultados. planificacion del trabajo y en los

h . . procedimientos de documentacion
* No se resuelven ciertos problemas técnicos (lagunas) a nivel de | tilizados.
uso de herramientas.
“ No hay un seguimiento de los requerimientos histéricos.
< Debemos mejorar el tiempo de respuesta a los requerimientos.

<+ Debemos establecer una politica de monitoreo de la calidad de
los proyectos.

 Mejor manejo de los requerimientos (negociacién de los tiempos
de entrega)
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Segun el andlisis realizado de las expresiones, se observa una continua
tendencia a determinar la existencia de problemas en la comunicacién. Por
ello, afirman desconocer, entre otras cosas, los procesos globales del
negocio, las actividades y funciones de otras gerencias y la valoracion que le
dan, otras areas de la organizacién, a los proyectos desarrollados por el
equipo. Adicionalmente, esa falla en el proceso de comunicacién, genera
ciertas diferencias entre los miembros del sistema y el ambiente externo, por
lo que mantienen relaciones heterogéneas con éstos, es decir, con algunos
elementos del ambiente externo se “llevan bien®, con otros no.

Por otra parte, los miembros hicieron énfasis en los problemas que a nivel de
planificacion posee la gerencia actualmente. Esta debilidad propicia
problemas con la capacidad de dar respuesta y con el uso del tiempo,
situacion que conlleva al incumplimiento de los planes y a la imposibilidad de
documentar los procedimientos. Estan conscientes que a futuro, esta falla,
podria ocasionar que los procedimientos desarrollados en los proyectos se
personalicen, lo que haria imprescindible la continua presencia del “duefio

del proceso” para que los mismos se cumplan efectivamente.

Desde el punto de vista de las fortalezas, destaca la percepcion positiva que
tienen los miembros en cuanto a sus capacidades humanas y técnicas. Asi
como lo expresaron en la técnica del collage, en esta actividad también
opinaron que tienen maltiples destrezas y conocimiento en su area, lo que les
permite asumir retos y metas sin temor a no responder eficientemente. En
aquellas variables del modelo asociadas de alguna manera con las
habilidades humanas, no descansaron en repetir que son un equipo unido,
que existe un liderazgo compartido, que son responsables, proactivos,
creativos, dispuesto, etc.
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La unica habilidad humana en la que enfatizaron tener dificultades es la
relacionada con los mecanismos de comunicacién que utilizan, resaltando
que dicha falla no se debe a la subestimacion de la comunicacién como
proceso, sino por la falta de informacién (herramientas, desarrollo del
proceso, técnicas etc.) que sobre el tema tienen.

Como vemos, a excepcién de las debilidades detectadas en torno al bajo
conocimiento de la misién, visién y objetivos del sistema por parte de los
miembros, el resto de ellas se ubican entre las variables transaccionales, lo
que denota la necesidad de abordar los procesos organizacionales -
transacciones- presentes en el sistema.

CONCLUSIONES

En resumen, los resultados de la fase diagndstica se presentan a
continuacion:

*
L4

Fallas en la comunicacién con ciertos entes externos (otras gerencias
dentro de la organizacion, proveedores y usuarios)

< Desconocimiento de las tareas que los diferencia de otras gerencias.

** Mecanismos insuficientes para obtener informacién sobre otras gerencias
con areas de competencia.

* Poca disponibilidad de tiempo para la comunicacion lider — equipo.
<+ Problemas con la planificacion, uso y administracion del tiempo.
<+ Exiguo conocimiento de la mision, visién y objetivos de la gerencia

% Desconocimiento del sistema de evaluacién y remuneracién de la
organizacion.




Banesco, Organizacién Financiera 66

En la tercera sesion se procedid a presentarle al cliente los resultados del

diagnéstico, con la finalidad de validarlos y obtener retroalimentacion sobre el

proceso.

Inicialmente, procedieron a evaluar cada conclusion en funcién del nivel de

impacto en el desenvolvimiento y desempefio de la gerencia, para

posteriormente dar prioridad a aquellas necesidades consideradas mas

importantes para la gerencia; a saber son:

N/
..0

Manejo de mejores estrategias para comunicarse efectivamente con los
elementos del ambiente externo.

Conocer y manejar mejores técnicas de planificacion y uso del tiempo.
Esto incluye la replanificacién, el uso de horas extras, monitoreo de la
calidad de los proyectos y evaluacién de los resultados.

Mejorar la comunicacién formal con el lider del equipo.

Conocer los procesos y funciones de otras gerencias con las cuales
mantienen estrecha relacion.

Conocer y validar la misién, vision y objetivos del sistema.

Conocer los mecanismos de evaluacién y remuneracion utilizados por la
organizacion.

Considerando las necesidades antes expuestas, se sugirié al cliente trabajar:

*
0.0'

La Comunicacién (proceso, elementos, barreras, herramientas y
técnicas), con la finalidad de que adquieran habilidades para mejorar la
comunicacion que mantienen con los elementos del ambiente externo.




Banesco, Organizacién Financiera 67

% La Negociacién, con la finalidad de que aprendan a negociar con el
ambiente externo las solicitudes, requerimientos y necesidades.

% Técnicas de planificacion y uso del tiempo.

<+ Técnicas de Planificacion Estratégica. Con ello podran establecer planes
de desarrollo inmediatos y futuros, sobre la base de sus debilidades y
potencialidades. Adicionalmente, tendrén la oportunidad de validar |a
mision, visién y objetivos de la gerencia, aspecto considerado por los
miembros en el diagndstico.
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ANEXO 2

“Cécnica del Collage

Numero de participantes: 6 personas

Tiempo previsto de duracién: 1hora y media en total: 20 minutos para la
elaboracion del collage, 30 minutos para la exposicion individual y cuarenta
minutos para la discusién global del equipo.

Objetivo: Romper el hielo entre los miembros de manera de crear una
atmosfera de confianza y participacion. Obtener informacion acerca de la las
variaciones o similitudes que existen dentro del grupo en torno a aspectos
emocionales y del ambiente de la Organizacion.

Actividades: 1) Se les reparte a cada uno de los miembros del equipo una
hoja de folio y diferentes materiales para elaborar el
Collage.

2) Se les da a los miembros las siguientes pautas de trabajo:

% Deberan elaborar un collage en un tiempo maximo de 20
minutos.

< El collage es de caracter individual.

* Solo se dara explicacién del trabajo realizado una vez que

cada uno de los miembros haya culminado su trabajo.

< Entre los temas a ser expuestos en el collage estan: ;como
se siente con respecto al equipo donde trabaja y con la
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Organizacion?, ¢ Cémo siente que ha sido la evolucién del
equipo desde su conformacién?, ;Como ve el trabajo del
equipo?, (Como ve a su equipo de trabajo dentro de la
Organizacién?. Cada miembro debera tomar solo un tema

de lo propuestos.

% Al finalizar el trabajo deberan colocarle un titulo alusivo al lo
expuesto en el collage.

< Cada miembro del equipo explicard en un maximo de 5
minutos por persona lo que expuso en el trabajo. Los demas
miembros podran realizar preguntas en caso de no entender
aspectos del collage.

< Se le pedira al grupo que establezcan conclusiones sobre la experiencia.
Es importante que identifiquen aspectos positivos y negativos expuestos
en los trabajos y que reflejan, en un primer momento, el cémo esta la
Gerencia.
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ANEXO 3

Junta de Diagnostico del Grupo Formal / Yrupos de Enfoques

Nimero de participantes: 6 personas

Tiempo previsto de duracién: 2 horas y media en total. 15 minutos para la
explicacion de la actividad, 40 minutos para la reunién de los subgrupos, 60
minutos para la puesta en comin y 45 minutos para la elaboracién de
conclusiones (agrupacién de aspectos por temas y priorizacién de los
mimos).

Objetivo: recopilar informacion acerca de las condiciones actuales de la
Gerencia y los cambios deseados; revisar como es el desempenio del grupo;
identificar problemas a través del juicio realizado por el propio grupo sobre
sus puntos fuertes y sus dreas deficientes. Definir las areas donde existen
problemas.

Actividades:

1) Se les explica a los miembros las definiciones de cada una
de las variables del modelo.

2) Se les pide a los miembros agruparse en parejas de manera

de compartir opiniones e ideas.
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3) Se les entrega material para que escriban sus conclusiones.

4) Se les explica a los miembros que tendran un tiempo maximo
de 40 minutos para discutir con su pareja los tépicos a
presentar y escribir las conclusiones sobre los mismos en el
material suministrado.

5) Se presenta el cuadro correspondiente al modelo de Burke-
Litwin con la finalidad de que cada grupo evalte y determine
como esta la Gerencia en cada una de las areas.

6) Se le pide a cada subgrupo exponer, por drea, las
conclusiones obtenidas de la discusion.

7) Se pide al grupo establecer conclusiones generales
identificando que aspectos ameritan trabajar, cuéles fortalecer
y cudles desarrollar. Es importante en este paso la priorizacién
de los temas
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ANEXO 4
: Junta
Comienzo| Consulta El Gerentey la | : Collage Clasificacién
con la Tercera Parte : de la
—» Tercera |—» SZ reunen para [y informacion
Parta ecidir como :
trabajar : por temas y
I - discusion de
:| Grupode lo que
:| enfoque necesita
- Preliminares . Sli e

Procedimiento para la Intervencion de Diagnéstico del grupo 6

9 Fuente: Adaptado de Fordyce and Weil. Métodos de Desarrollo Organizacional para ejecutivos.

73

L

Plan de la
proxima
accion

l-!-..lill-lllllllll---Ill-IIlll-------IlI.ll-.lIl-lllIIl'




ANEXO 5




PRINCIPALES CONCEPTOS

O AMBIENTE EXTERNO: es el conjunto de factores (recursos, leyes,
sistema politico, condiciones econémicas, personas etc.) externos a la
Organizacién que la afectan de una u otra forma.

O LIDERAZGO: conducta asumida por los ejecutivos para proveer
direccion y alentar a otros miembros a tomar las acciones necesarias para
atender los procesos de la organizacion.

O MISION: es la razén de ser, el por qué y para qué existe la Organizacién.
Todos lo miembros del sistema deben abrazarla y dedicarse a su
concrecion.

0 CULTURA: describe |a parte del ambiente interno de la Organizacién
que incorpora una serie de supuestos, creencias y valores que comparten
los miembros y que usan para guiar su funcionamiento. Afecta la forma de
interpretar las circunstancias e incluso puede influir en los esquemas para
organizar y retener la informacién.

O ESTRUCTURA: forma en que las tareas de los
puestos se dividen, agrupan y coordinan formalmente.

O PRACTICAS GERENCIALES: procesos a través de
los cuales se ejerce facilitacion e influencia entre un
grupo de subordinados para hacer mejor uso de los
recursos y obtener resultados en condiciones de
ambigiedad, complejidad o conflicto.

O SISTEMAS (POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS):
conjunto de pasos establecidos formalmente para
llevar a cabo los planes de trabajo, y que relacionados
entre si, permiten lograr los objetivos organizacionales.

O CLIMA: tono emocional interno de la organizacion
que experimentan todos sus miembros, influye en su
comportamiento y se puede describir en funcién de los
valores de un conjunto particular de caracteristicas ( o
actitudes) de la organizacion.




O MOTIVACION: voluntad de llevar a cabo todo el esfuerzo necesario para
alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la capacidad del
esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual.

O REQUERIMIENTOS DE LAS TAREAS Y CAPACIDADES Y
HABILIDADES INDIVIDUALES: son las conductas requeridas para realizar
efectivamente las tareas.

O DESEMPENO INDIVIDUAL Y DE LA ORGANIZACION:resultado de las
actividades realizadas por los miembros segun indicadores de esfuerzo y
éxito establecidos por la organizacién.

Y .00

1.

0O NECESIDADES Y VALORES
INDIVIDUALES: factores psicolégicos
especificos que proveen de deseo y
valor para las acciones y pensamientos
individuales
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