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Introduccién

Realizar consultoria profesional en instituciones o empresas, es siempre un desafio
complejo, pero lo es aun mas para quienes deben ejecutar esta accion durante su
proceso formativo. Los problemas que la mayoria de los(as) estudiantes suele
manifestar, en general, dicen relacion con la inexperiencia y la dificultad para

interactuar, de manera efectiva, desde el rol del consultor.

Los(as) estudiantes de la carrera de psicologia de la Universidad San Sebastian,
deben realizar una intervencion psicolégica en una organizacién, como parte de las
exigencias del Plan de estudios y en sintonia con los resultados de aprendizaje de
la asignatura de quinto ano “Disefio e Intervencién Organizacional”. Este proceso
contempla distintas etapas: diagndstico, disefo, intervencion, y evaluacion, las que

se ejecutan considerando los aspectos éticos propios de la disciplina.

En este documento se hara una revision de estas importantes consideraciones y se
detallaran las etapas inherentes al desarrollo de la consultoria, en el contexto del
pregrado, a fin de establecer las condiciones minimas para lograr un proceso

exitoso, que agregue valor, tanto a la empresa como a nuestros estudiantes.



Rol del Consultor

El rol del “Consultor en Desarrollo Organizacional” considera dos aspectos
centrales. El primero ligado a la tarea del “Consultor Implementador”, es decir, a la
ejecucion y resolucion de diversas necesidades propuestas o no por el cliente. Esta
primera tarea suele vincularse de manera directa con “otro”, denominado “Sistema
Cliente”, que plantearia las necesidades explicitas e implicitas. La segunda tarea
del Consultor es entendida como la de “Jefe de Proyecto”, relacionada a la
coordinacion, logistica y administracion de los proyectos. Esto se expresaria en la

frase “hacer que las cosas sucedan”.

Existirian dos tipos de competencias para la ejecucion del rol: las llamadas
competencias blandas o, de acuerdo a otros modelos, competencias conductuales.
y las competencias “tedrico-técnicas”, cada una de las cuales ayudaria y aportaria
al cumplimiento de una intervencion holistica, de calidad y con sentido. Fernandez,
D. (2016).

Competencias Teorico-Técnicas Competencias Blandas

-Gestidn del cambio. -Procesos de coaching. . o
. . -Busqueda de Contribucién.
-Gestion del desempenio.

-Gestion por competencias. -Trabajo en equipo orientado al aprendizaje.
-Cultura organizacional.

-Clima organizacional. -Indagacién.  -Posicionamiento profesional.

Tarea Consultor-
Implementador

-Implementacidn de programas de D.O.

-Contextualizacion.

-Conceptualizacién de D.O. -Escucha.

-Modelos de consultoria

-Alineacion de Programasde  en D.O. . , . .
. ] -Formacion continua. -Reflexion sobre la practica.
D.0. con estrategia del cliente.

e -Conocimiento diversos e, .
-Optimizacion de recursos. -Feedback. -Delimitacion de necesidades.

mercados.

-Control de gestion. . L. - .
g -Vinculacién estratégica con el Cliente.

-Gestion de proyecto.
-Gesti6n de empresas. -Proceso de interpretacion de necesidades.

Tarea Jefe de
Proyecto

Fig. 1: competencias blandas y las competencias “tedrico-técnicas” de acuerdo al rol Consultor/Jefe
de Proyecto. Fernandez, D. (2016).



El primer cuadrante incluye las competencias tedrico-técnicas de la tarea “consultor
implementador”, hace referencia de manera general a conocimientos tedricos y
desarrollo técnico para trabajar en las organizaciones aplicando metodologias o
solucionando problemas en diversas tematicas, como podrian ser la gestion del

cambio, clima organizacional, etc.

El segundo cuadrante comprende las competencias tedrico-técnicas de la tarea
‘lefe de proyecto”, las que estarian ligadas a las competencias y habilidades
necesarias al momento de pensar el trabajo de coordinacion y logistica de los
proyectos asignados. Todas estas habilidades estan mas ligadas al entendimiento
de como gestionar proyectos y cumplir con los estandares de calidad desde una

mirada mas bien administrativa.

El tercer cuadrante que surge a raiz de esta combinacion, son las competencias
blandas del rol “consultor-implementador”, las que estan asociadas a habilidades y
competencias que permitirian generar una contribucion en el quehacer, es decir,
agregar valor con las intervenciones disefiadas, a su vez que permitirian un trabajo
en equipo orientado al aprendizaje, al desarrollo de soluciones innovadoras y a que

el equipo mismo se relacione de manera saludable con el quehacer.

El cuarto cuadrante estaria compuesto por las competencias blandas para la tarea
de “jefe de proyecto”, las que estarian ligadas a un desarrollo mas completo de las
intervenciones y siempre pensando en una vinculacion significativa con el cliente.
Estas habilidades permitirian tener una visibn compleja del proyecto y sus
intervenciones especificas. Algunas de estas competencias serian procesos
intuitivos y re interpretativos de las necesidades y discurso de los clientes, que
permitirian comprender de distinta manera las problematicas planteadas. Esta
competencia es esencial para presentar soluciones innovadoras y significativas a
los clientes y se presenta como exclusiva de la experiencia y el tacto, por lo que se

desarrollaria en el mismo ejercicio del rol.



Desarrollar una relacién significativa con el cliente implica entender el negocio, es
esta competencia la que finalmente evita generar una intervencion aislada. Delimitar
las necesidades del proyecto, va de la mano con la reinterpretacion de la
problematica del cliente, lo que resulta ser muy valioso porque entrega al equipo de
proyecto un margen de accion claro, lo que supone intervenciones concretas y
significativas. Finalmente, la competencia de dar feed-back al equipo, seria crucial
para esta tarea dentro del rol, pues el consultor debe mantener al equipo alineado

a la intervencion, generar un puente entre cliente y equipo.

Finalmente, un aspecto relevante al momento de pensar las competencias tanto
técnicas como blandas al momento de desempefarse en el rol y actuar desde el,
es el origen de estas. Si bien se habla de profesiones ligadas al rol, como la
psicologia, esta no seria ni exclusiva para ocupar este rol y tampoco habilitante.
Esto supondria la necesidad de desarrollarse en el rol, es decir, ejecutar el mismo

para poder ejercerlo con intervenciones de calidad. Fernandez, D. (2016).



Desarrollo del Proyecto de Consultoria

Organizacional
Grupal - Interpersonal
Individual

Ejecucion
Gestion de proyectos
(planificar, organizar,

dirigir y controlar).

Recoleccion de informacion
Documentos-Registros

Observacion
@ Entrevista grupal e individual Evaluacion
@ Focus group Presentacion final
Cuestionarios-Escalas Sugerencias
Actores claves y criterios Celebrar.

°

DiOgéSﬂCO Anilisis de Ig informacion Proyec'fo :
: Implementacién

6 o

Demanda Explicacién Sintética Negociacion
v/s ' Demanda :
Problema v/s

Intervencion
Problematizacion
Ishikawa Objetivos

Arbol de problema Indicadores

Weisbord Verificadores
Modelos diagnésticos

Fig. 2: Etapas del proyecto de Consultoria.

A continuacion, se describen las etapas del proceso de consultoria realizado por
psicologos en formacion, en el contexto de la asignatura Disefio e Intervencién
Organizacional, perteneciente al plan de estudios 2012 de la carrera de Psicologia
de la Universidad San Sebastian.

1. Buscando una empresa: Consideraciones para una conversacion inicial.

Uno de los aspectos mas complejos del proceso de asesoramiento o consultoria,
esta referido al establecimiento de una relacién cliente-consultor basada en la
confianza y colaboracién mutuas, aspectos muy necesarios para llevar a cabo con
éxito un proceso de intervencidn. Esta condicion debe trabajarse
intencionadamente, ya que los(as) estudiantes de pregrado tienden a desarrollar



relaciones mas bien asimétricas con las gerencias de empresa, lo que les dificulta

ejercer un rol mas activo, autonomo y propositivo.

Por otro lado, la mayoria de las organizaciones estan acostumbradas a ver a los
estudiantes de pregrado como aprendices que necesitan de la empresa para cumplir
sus requisitos académicos, en este contexto, el rol de estas empresas suele ser mas
bien pasivo. Para que esto no ocurra, se necesita realizar un encuadre inicial y una
negociacion de las condiciones y las tematicas a abordar, que facilite el desarrollo
de la colaboracién y respeto mutuo.

A pesar de lo anterior, cada dia son mas las instituciones y empresas que
comprenden que el proceso de Disefio e Intervencion llevado a cabo por estudiantes
de ultimo afo, es una oportunidad real de cambio y mejora, lo que ha implicado
mayor compromiso, mejor disposicion y mas tiempo destinado a la reflexion de sus

propias practicas organizacionales.

No hay una seqgunda oportunidad para causar una buena primera impresion.

La primera reunion que se sostenga con un potencial cliente, debe planificarse
siguiendo esta premisa. Preparar las ideas principales de la primera reunidn,
escuchar activamente y actuar con asertividad frente a las dudas de la contraparte,
son aspectos fundamentales para establecer una relacion de confianza y respeto
mutuos. El desafio es lograr que la empresa confie y desee correr el riesgo que
implica abrir sus puertas a psicélogos en formacion.

A continuacion, se detallan las acciones y temas fundamentales, que los(as)
estudiantes deben abordar en una primera reunion con empresas interesadas en

participar del proceso de disefio e intervencion organizacional:

e Explicar el Rol del Psicologo en las Organizaciones.
e Senfalar que el proceso de Consultoria se desarrolla en el contexto de una
asignatura de quinto afo, que se imparte durante el primer semestre (18



semanas) y que se llama “Disefio e Intervencion Organizacional”. Destacar
que es la ultima asignatura del area, antes de la Practica Profesional.

Dar a conocer que el principal objetivo de la asignatura, es implementar un
proceso de intervencion organizacional, desde el enfoque de la psicologia
laboral, considerando los procesos de Problematizacién, diagndstico, disefo
de intervencion, implementacion de la intervencion y evaluacion.

Enfatizar que el proceso contempla varias semanas para el diagndstico, que
dicho proceso es co-construido entre el equipo y la contraparte, lo anterior
con el objetivo de que las actividades de intervencion que se disefien, se
ajusten a la cultura organizacional y efectivas. Si el proyecto elaborado por
el equipo (después del diagnodstico), es aprobado por la Carrera y autorizado
por la organizacién, se debe implementar en los plazos acordados entre las
partes.

Indicar que se requiere el compromiso de alguna persona con autoridad al
interior de la empresa (que pueda tomar decisiones). Esta persona debe
participar en calidad de “contraparte”. (Si bien, la Universidad no exige el
cumplimiento de un horario en terreno, solicita a los(as) estudiantes estar en
contacto permanente con la contraparte, tener reuniones, de preferencia una
vez por semana).

Destacar que es necesario que la empresa: (1) tenga disponibilidad vy
compromiso para trabajar en conjunto con los estudiantes, (2) les permita
conocer las instalaciones, tener acceso a documentacion y a algunos
indicadores de gestion, (3) les facilite la realizacion de entrevistas, focus
group o la aplicacion de instrumentos de diagndstico.

Considerar que el semestre tiene 18 semanas, pero que el proceso se inicia
a mediados de marzo y se termina aprox. a mediados de julio. Las
actividades de intervencion suelen realizarse entre la semana 14 y 18.
Sefalar que la asignatura establece clausulas de responsabilidad con
terceros y de confidencialidad para los estudiantes. La idea es resguardar la
informacion de la empresa y a sus miembros. Del mismo modo, si los(as)

alumnos(as) obtienen una nota inferior a 4,0 en tres de los informes que
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entregan al docente supervisor(a), se suspende de inmediato el proceso.
Esto para evitar exponer a las organizaciones.

e Destacar que cuando la intervencion que se requiere es muy compleja,
los(as) estudiantes pueden ofrecer la realizacion de una primera etapa y dejar
planificada el resto de las actividades que se requeririan posteriormente.

e Informar que se entregara un informe ejecutivo al final de la intervencion, que
dara cuenta de los principales hitos del proceso, las actividades realizadas,
sus resultados principales y sugerencias para implementar posteriormente.

e Destacar que uno de los principales aportes de los(as) estudiantes, suele ser
la posibilidad de brindarle a la empresa una mirada externa de sus

problemas.

1.1. La importancia del Entorno.

Las organizaciones son un sistema abierto que necesita del contacto con otros
entes sociales para desarrollar su actividad y crecer. Por lo tanto, analizar el

entorno, es una actividad clave para efectuar la planeacion estratégica.

El punto de partida es reconocer que existen fuerzas, tanto en el ambiente interno,
como en el entorno, que actuan influenciando (obstaculizando o impulsando) la
concrecion de los propdsitos basicos y objetivos estratégicos. Una vision proactiva
en el analisis, es reconocer que también podemos desarrollar acciones estratégicas
desde la organizacion para influir en estas fuerzas.

En un analisis del entorno, se revisan en detalle una serie de variables, situaciones
o condiciones exdgenas que afectan o pueden impactar positiva o negativamente el
desarrollo de la empresa, en el presente o futuro. (Baena, 2003)

Beneficios del analisis del entorno:

a) Identificar cuales son las fuerzas del medio ambiente que, a nivel macro influyen

o afectan el comportamiento de la empresa e incluso en el sector.
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b) Analizar el grado y la naturaleza de la influencia.
c)Hacer prondsticos sobre las implicaciones posibles en el desarrollo de la empresa.

Variables del Microentorno (fuerzas competitivas): competidores actuales, nuevos

competidores, proveedores, clientes, entorno, bienes o servicios sustitutos, barreras
de entrada)

Variables del Macroentorno: Socioculturales, demograficas, politicas y Legales,

tecnologicas, econdmicas, globalizacion, internacionales, ecolégicas y ambientales.

El analisis de los stakeholders

El éxito o el fracaso de una empresa, afecta o concierne no solo a sus duefos, sino
también a los trabajadores y a sus familias; a los proveedores, a los competidores,
asi como a la comunidad donde se encuentra inserta, entre otros. (Acufa, 2012).

El término stakeholder fue acufado por primera vez por R. Edward Freeman en su
libro Strategic Management: A Stakeholder Approach, publicado en 1984, en el cual
su autor sostenia que estos grupos de interés son un elemento esencial que debe
ser tomado en cuenta en la planificacion estratégica de los negocios. Traducir
efectivamente la palabra stakeholder al espaniol es dificil, pues no existen palabras
que den cuenta de este concepto en nuestro idioma. De modo que podemos optar
por una variedad de traducciones dependiendo del sentido que asuma la palabra en
determinados contextos. Asi, algunas traducciones sugeridas serian ‘interesado’,
‘afectado por el proceso’ o ‘parte interesada’. Mientras que para stakeholders, en
plural, la traduccion mas proxima seria ‘grupos de interés’. (Gonzalez, 2007).

Existen dos categorias fundamentales de stakeholders:

e Los stakeholders primarios, que son aquellos imprescindibles para el

funcionamiento de la organizacion, es decir, todos aquellos que tienen una
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relacién econdmica directa con la empresa, como los accionistas, los clientes
o los trabajadores.

e Los stakeholders secundarios, que son aquellos que no participan
directamente en las actividades de la empresa, pero que, sin embargo, se
ven afectados por ella, como, por ejemplo, los competidores o la comunidad,

entre otros. (Acufia, 2012).

2. Clarificacion de la Demanda.

La primera parte del proceso consiste en clarificar o construir la demanda con la
contraparte. La forma en como se presente dicha demanda influenciara la manera

en que se abordara el proceso.

Sugerencias en esta etapa

El Gerente de la empresa o la contraparte que haya designado, realizara demandas
relacionadas con los objetivos de su trabajo, frente a lo cual se debe ser muy habil
en el dialogo para hacer preguntas que nos permitan obtener informacion suficiente
sobre las representaciones que tiene esta persona respecto a la situacion que

describe, para eso es necesario tener claridad de:

— cual es la situacién

— desde cuando se produce

— qué se ha realizado para abordarla; qué resultados han obtenido

— qué atribucion hace el/la demandante respecto a la causa de esta situacion

— qué expectativas de cambio tiene

— sentido de nuestro trabajo ahi para él o la demandante.

— Qué consecuencias tiene para los involucrados el mantenimiento de la situacion
— Qué esta dispuesto a hacer para mejorar esta situacion

— Peticion de una accion nuestra (demanda)

13



Podemos distinguir tres tipos de demandas:

Demandas Explicitas: El sistema cliente verbaliza una problematica mas o menos
definida y también su disposicion a intervenir sobre ella. Usualmente ha pensado en
una forma especifica de intervenir, aunque no tan claramente en los problemas que
subyacen y los actores que desea incluir.

Sugerencia: Validar el interés y motivacion de la contraparte por resolver la
situacion problematica. Dado que es poco usual que haya analizado en profundidad
los problemas que motivan la demanda, sus causas y consecuencias, es
indispensable razonar con él/ella utilizando herramientas de analisis concretas
(Arbol del problema, Diagrama de Ishikawa, etc). Visualizar la situacion o estado
deseado y las acciones necesarias para alcanzarlo.

Demandas Implicitas: No existe una problematica definida. Puede estar encubierta
por problemas superficiales o ser expresada en términos de sensaciones o
sentimientos que el cliente posee al respecto, sin concretar.

Sugerencia: ayudarle a configurar la problematica de manera clara y abordable.

Analizar en conjunto si existe motivacion para intervenirla y hasta qué nivel.

Demandas inespecificas: El sistema cliente no sabe lo que quiere, no se expresa
bien o plantea cuestiones contradictorias. La entrevista arroja informacion un tanto
cadtica y confusa.

Sugerencia: Comprender y validar el estado emotivo que pueda estar evidenciando
el cliente y ayudarle a superar la confusién abordando la problematica por partes.

Ausencia de Demanda: por lo general la situacion es compleja, ya que es vista como
una imposicion externa, generalmente de los niveles superiores de la organizacion;
bajo esta condicibn es muy probable encontrar resistencias, negacién y/o
desvalorizacion de los posibles problemas detectados. Lo mismo ocurre en el caso
de procesos de consultoria guiados por estudiantes en el contexto de su proceso

formativo. La empresa suele connotar la situacion como un favor hacia los mismos

14



y no pone el foco en sus necesidades particulares. En ocasiones, puede no contar
con el sentido de urgencia necesario para hacer frente a problemas que califica de
poco relevantes.

Sugerencia: En este ultimo caso, es muy importante invertir tiempo suficiente para
generar una alianza estratégica con la contraparte. Implica, entre otras cosas,
mostrarse responsables, comprometidos y confiables. En este contexto es
altamente valorado que los estudiantes sean capaces de levantar informacion
rapidamente, habiles para analizar las causas y efectos de los problemas y agiles
para proponer alternativas que se ajusten la cultura organizacional. Si la empresa

no evidencia estas habilidades, perdera el interés.

Cabe sefialar que si no es posible detectar claramente alguna problematica que
pueda ser intervenida, siempre es posible generar confianza mostrando interés en
los procesos que se realizan con relativo éxito, con miras a optimizarlos y obtener

mejores resultados para la organizacion.

3. Problematizacion.

Problematizar es una actitud, la actitud de dudar de lo evidente e indudable,
cuestionando lo incuestionable y haciendo, asi, inseguro lo que todos damos por
seguro. Garcia Fanlo, Luis (2008)

La problematizacion es el procedimiento que permite iniciar la solucién de un
problema, especialmente cuando no se tiene claro cual es el auténtico problema.
Toda problematizacién esta basada en el arte de preguntar, se trata de un proceso
cognoscitivo consistente en un ir y venir entre la formulacion de preguntas y la
busqueda de respuestas. Gracias a este proceso surge el planteamiento de un

problema que puede ser abordado.

La correcta problematizacién es indispensable en un proceso de diagndstico

organizacional. Cuando este proceso se lleva a cabo correctamente, es decir,
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cuando se consideran los distintos factores y la forma en que se interrelacionan, se
hace mucho mas probable el éxito de una intervencién, ya que quedan claramente
encausados los objetivos y el tipo de acciones necesarias para alcanzarlos. Cabe
sefalar, que lo anterior solo es posible si las conversaciones en torno a la
problematica, involucran en todo momento, la opinién y reflexion de la contraparte.
La idea en esta etapa es reflexionar y conectar los problemas /antecedentes con

sus posibles causas y efectos, tomando como eje las siguientes preguntas:

- ¢Cuales podrian ser los factores que generan la dificultad o problematica que se
requiere abordar?
- ¢Cuales son los efectos de la situacion problema?

- ¢Como interactuan estos factores entre si?

Si consideramos el diagnéstico como un proceso de comparacion entre dos
situaciones: la situacion actual que se conoce mediante la indagacion, y otra la
situacion ideal u objetivo que sirve de pauta y/o modelo general, se hace
indispensable examinar el problema en base a informacion clara, precisa,
operacional (conductual) y su conexion con las variables dependientes del
comportamiento organizacional (rotacion, ausentismo, productividad, satisfaccion,
etc.)

Para elaborar un diagndstico exhaustivo es necesario tomar en cuenta las
caracteristicas de la empresa: su historia, etapa evolutiva, su estructura, sus
procesos Yy la cultura que esta a la base. Por otro lado, siempre debe considerarse
que toda situacion que se desea estimular, suprimir o mejorar, tendra un impacto en
el sistema total, por lo que se debe actuar de manera responsable y prudente, esto
quiere decir que se debe estar atento y entender muy bien el impacto que cualquier
proceso de cambio podria producir.

En este sentido, la revisién de intervenciones similares sobre problemas con las
mismas caracteristicas, pero en otras organizaciones del mismo rubro, permite al

consultor y en especial a la contraparte, percatarse que su dificultad o aspiracion,
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no son necesariamente Unicas e imposibles de solucionar o alcanzar. Acceder a
dicha informacion, permite valorar si la metodologia y procedimientos que se han
seleccionado, son la mejor opcion para lograr la transformacioén que se busca.

A modo de resumen, el proceso de diagndstico organizacional involucra evaluar los

siguientes aspectos principales:

» El entorno (la inclusion del analisis del entorno),

» Direccionamiento estratégico (Disefio e intervencion organizacional),

» Cadena de valor (procesos internos),

» Activos intangibles (aspectos financieros),

»Sistema Clientes,

»Gestidon humana (formacién y crecimiento),

»Sistemas de informacion y tecnologia.

Existen variados modelos diagnosticos, los mas recomendados para la asignatura,
son el modelo 7S (Organizacion interna y alineamiento), Tablero de Weisbord
(Organizacién interna) y Diagrama de Ishikawa (analisis del problema).
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3.1. Ejemplo de una problematizacién utilizando Diagrama de Ishikawa.

Factores Riesgo Estructura :
Psicosocial ¢

eadojunabajaen
el rendimiento del
equipo
(incumplimiento metas
de venta hace dos

Ambito "
Estratégico Liderazgo «

Fig. 3: Diagrama de Ishikawa: expresa relaciones de causa y efecto en torno a un problema central

asociado al rendimiento y productividad laboral. Se observan causas primarias y secundarias.

Otros modelos posibles de utilizar:

e Pareto (con el fin de priorizar)

e Hanna (cultura y estrategia)

e Deming (ciclo de procesos)

e Hornstein y Tichy (Niveles técnicos, politicos y culturales)

e Modelo contingencia Lawrence y Lorsch (relacion con el entorno)

e Modelo de congruencia de Nadler y Tushman (Imputs y outputs)

e Modelo estrella de Galbraith (Disefio organizacional interno en relacion al
entorno)

e Hax y Majluf (disefio segun objetivos organizacionales)

e Burke Litwin (Performance y cambio)

e Juran (evaluar servicio, calidad).
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e BSC (control de gestion y alineamiento de estrategia), etc.
e *Se podria agregar el componente estructural de Mintzberg para

complementar alguno de los anteriores.
4. Supuestos tedricos

El proceso de problematizacion permiti6 observar las posibles variables que
subyacen a las dificultades evidenciadas por la contraparte en la empresa; Una
segunda etapa sera conectar estas variables y los planteamientos teéricos que
hacen los investigadores del comportamiento organizacional. El objetivo de esta
etapa sera formular los principales supuestos tedricos que estarian a la base de la
problematica y que podrian explicar la situacion demandada.

Para entender la situacion de manera sistémica, es recomendable plantear
supuestos teoricos considerando distintos niveles de analisis organizacional:
individual, grupal y organizacional, teniendo en cuenta también factores del medio

ambiente asociados a la situacién problema.

Medio Ambiente

Nivel
Organizacional
Nivel
Grupal

{ Nivel
Individual

Fig 4: Niveles de Analisis del Comportamiento Organizacional
En cada nivel de analisis es posible encontrar variables independientes del
comportamiento organizacional, que podrian estar influyendo en el surgimiento de
problemas asociados a las variables dependientes.
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Resultados

Cambio
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humanos
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Personalidad

Percepcion
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Fig 5: Modelo basico de Comportamiento Organizacional. (Robbins, 2004)
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Dimen. Psicosocial Dimension Psicologica Dimension Psicosocial
Factores Factores Factores
Organizcionales Individuales Grupales

Cultura Motiva cion .
R V C Cohes
Organizcional Cohesion

: Par— o Participacion

- ; d competencias satisfaccion
Mangjo oe
Conflicto

Clima
Organizcional

( PRODUCTIVIDAD |

Fig 6: Dimensiones y Factores del Comportamiento Organizacional y su relacion con la productividad.
(Robbins, 2004)

La idea de esta etapa es conectar los problemas /antecedentes que se han
recabado, con las bases tedricas disponibles, tomando como eje central las

siguientes preguntas:

-¢Es posible identificar causas probables en cada uno de los niveles
organizacionales?

-¢En cual de estos niveles se encuentran los principales factores involucrados en la
problematica?

-¢ Qué explicaciones tedricas existen en torno a esta relacion de variables?
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4.1. Ejemplo de la formulacién de supuestos teoéricos.

Caso Global Finance

El gerente de ventas de la corredora de seguros Global Finance, les ha pedido
(demanda) realizar un taller motivacional para uno de sus equipos de venta. Al
consultarle cual es su expectativa respecto de ese taller (para qué, por qué ahora,
etc.) ha comentado lo siguiente: “ese equipo ocup? el primer lugar en ventas durante
varios meses, en él estan los vendedores mas calificados y los que llevan mas
tiempo en la empresa, pero hoy estan estancados. Al profundizar en el tema
(preguntas de clarificacién hacia la contraparte) el gerente informa que el equipo ha
bajado su productividad (“hace dos meses que no cumple las metas”) y ha
manifestado algunos conflictos con el supervisor (“discuten si se les solicita seguir
los procedimientos y se quejan continuamente de que la empresa se puso
burocratica”). Ademas, durante la caracterizacion, se les informé que la empresa,
hace tres meses cambid su modelo de gestion para hacerlo mas eficiente y, que si
bien esto se comunico a través de distintos medios, los vendedores de ese grupo
no parecen alinearse.

Cabe senalar que nunca se ha hecho un diagnostico de cémo ha impactado en los
vendedores el cambio. El gerente recomienda una entrevista directa con el

supervisor para recabar mas informacion.

De la conversacion con el gerente, el supervisor y el vendedor mas antiguo de los

14 que componen el equipo, se desprende que:

-El supervisor es nuevo, lleva tres meses a cargo de este equipo, antes que él
llegara, tenian una buena produccion e incluso en varias ocasiones lograron obtener
metas destacadas.

-La mayoria de sus miembros (10 de los 14) tienen mas de 5 afios en el rubro y 8
han recibido premios por su desempeio en los ultimos 2 afos.

-La empresa esta implementando hace 6 meses un nuevo modelo de administracion

(mas riguroso en el seguimiento y cumplimiento de estandares) y al parecer los
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vendedores no lo entienden y tienes serios reparos: metas altas, dificiles, poco
tiempo.

-El mayor problema es con los vendedores con mas experiencia: no les gusta llenar
planillas de ruta, ni asistir a tantas reuniones, consideran que es una pérdida de
tiempo: “sabemos hacer nuestra pega”.

-Otros se quejan de tener que consultarlo todo y no poder tomar decisiones sin
consultar al supervisor.

- El nuevo supervisor también se queja de su equipo: “me he tomado todas estas
molestias para demostrarles mi compromiso, yo sé que el anterior supervisor no se
reunia mucho con ellos, los dejaba solos y cada uno hacia lo que queria, sin mayor
guia...mi idea es alinear al equipo con las nuevas directrices de la administracion,

que me vean involucrado, que se sientan apoyados”.

Factores Riesgo Estructura .
Psicosocial :

implicado (efecto
indeseado) una bajaen
el rendimiento del
equipo
(incumplimiento metas
de venta hace dos

Ambito e
Estratégico Liderazgo «

Fig 7: Diagrama de Ishikawa que da cuenta de la problematica de la empresa Global Finance.
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SUPUESTO TEORICO A NIVEL
ORGANIZACIONAL

VARIABLES INVOLUCRADAS

“La disminucion en el rendimiento

(cumplimiento de metas) que ha
experimentado el equipo de ventas de la
corredora de seguros GlobalFinance en
los ultimos tres meses, obedece a que el
estilo de liderazgo del nuevo supervisor,
no es el mas efectivo para las
caracteristicas de ese equipo”

(Mirada contingencial del liderazgo)

-Estilo de
(Variable Independiente V.1.)

liderazgo del supervisor
-Rendimiento o productividad del equipo
de ventas. (Variable Dependiente V.D.)
-Satisfaccion  del equipo (Variable
intermedia V.l.)

-Otras variables intermedias: esto se
completa cuando se han recabado datos

suficientes que permitan complementar

la teoria en que se basara el supuesto.

FUNDAMENTACION TEORICA:

La fundamentacion tedrica debe incluir la definicién de las variables involucradas,
explicaciéon breve del modelo que hemos elegido para fundamentar la relacién
entre V.l y la VD. y codmo se interrelaciona con la V.D. de acuerdo a la teoria
Ejemplo:

V.I.“El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para que consiga sus metas”
(Robbins, 2004)

“Un liderazgo eficaz es aquel que atiende a las necesidades y diferentes situaciones
del equipo, y consigue establecer un equilibrio beneficioso para toda la organizacion.”
(Sanchez, E, y Rodriguez, A. 2009) (liderazgo Situacional).

“El liderazgo, a diferencia de la gerencia, se refiere a manejar el cambio. Los lideres
establecen el rumbo con una vision de futuro. (Kotter, 2011)

V.D.

sistema de operaciones o procedimientos de la organizacion. Es un indicador de la

“Se entiende la Productividad como la medida de qué tan bien funciona el

eficiencia y competitividad de la organizacion (Stoner, 1994)

“Medida del desemperio que abarca eficacia (consecucion de las metas) y eficiencia
(proporcion entre el logro de resultados y los insumos requeridos para conseguirlos”
(Robbins, 2004)
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V.I: “La satisfaccion laboral ha sido definida como el resultado de varias actitudes
que tiene un trabajador hacia su empleo, los factores concretos (como la compatriia,
el supervisor, comparieros de trabajo, salarios, ascensos, condiciones de trabajo,
etc.) y la vida en general (Blum y Naylor 1988).

Alqunos aspectos relevantes del modelo de liderazgo y su relaciébn con la

productividad de un equipo.

El modelo de Liderazgo Situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard propone que el
responsable de dirigir un grupo u organizacion debe variar su forma de interactuar y
abordar las tareas en funcion de las condiciones de madurez de sus colaboradores.
La aplicacion del modelo tiene basicamente seis fases: (Sanchez, E, y Rodriguez, A.
2009)
1. Identificar las funciones y actividades existentes o necesarias para desarrollar
el trabajo con el mayor rendimiento y eficacia posibles.
2. Establecer las habilidades/conocimientos necesarios para desarrollar cada
tarea.
3. Evaluar el nivel de competencia (habilidades/conocimientos) de cada
integrante del equipo.
4. Evaluar el nivel de motivacion y confianza de cada integrante del equipo.
5. Determinar cual es el nivel de desarrollo o madurez de cada integrante del
equipo en relacion a su puesto (adecuacion de sus habilidades/conocimientos
y motivacion a los requerimientos de ese puesto).
6. Aplicar el estilo de liderazgo adecuado para cada colaborador.
Los tedricos plantean que una vez realizados los puntos 1y 2, los tres siguientes se
basan en las condiciones de cada persona para desarrollar su puesto. Hay que
realizar una valoracion (Alta/Baja) de cada uno de ellos en dos parametros:
*Habilidades: Conocimientos técnicos e intelectuales, experiencia, habilidades
sociales...
*Motivacion: Interés por el puesto, por mejorar profesionalmente, por ascender, por

ser util al equipo.
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De acuerdo al modelo, se les debe ubicar en el siguiente cuadro, dando lugar a cuatro

. posibles tipos de colaboradores:

M3 M4

M1 M2

& < Habiili dadles (Saben ) sem—

Baja < Vlotivacion (Quieren) me—gp- Alta

M1 (No saben y no quieren)

No son competentes ni quieren asumir responsabilidades. Necesitan drdenes directas
y claras.
M2 (No saben, pero quieren)

No son competentes, pero quieren aprender y asumir responsabilidades. Estan
motivados aunque carezcan de las habilidades o conocimientos necesarios. Hay que
ensefiarles a realizar las tareas y lograr que asuman la vision del lider.

M3 (Saben, pero no quieren)

Tienen la habilidad y la capacidad necesaria, pero no estan motivados por que no les
gusta el puesto, tienen problemas con la empresa, les afectan contingencias
personales con oftros integrantes del equipo (incluido el lider), hay asuntos
particulares de su vida privada que influyen en su rendimiento...

M4 (Saben y quieren)

Capacitados y motivados, responden perfectamente a la confianza que se deposite
en ellos.

Una vez definido el lugar en la tabla de cada miembro del equipo, para obtener los
mejores resultados el lider deberia adoptar con cada uno de ellos un estilo de
liderazgo que varia en funcion de dicha ubicacion. En otras palabras, el responsable
de un equipo debe basar su forma de actuar en la combinacion de dos dimensiones

de conducta a distintos niveles (Alta/Baja):
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El modelo establece cuatro tipos de liderazgo que el lider debe desarrollar a la vez,
aplicando el mas adecuada para los distintos tipos de desarrollo de un colaborador,
de esta forma puede obtener el mayor rendimiento y productividad.

E1: el lider Ordena: “El lider toma las decisiones”

1. Su participacion en cuanto a tareas es muy activa, con poca implicacion
personal.

2. Debe controlar ya que carecen de habilidad y motivacion.

3. Supervisa de cerca.

4. Ely sélo él dice qué, como, cuando y dénde.

E2: el lider Persuade: “El lider toma las decisiones tras dialogar con su
colaborador y explicar sus argumentos”
1. Dirige y apoya al mismo tiempo.
Explica sus decisiones.
Permite aclaraciones.

Estan motivados y quieren aprender, hay que ensenarles.

o N OB

Se trata de convencerles con los actos y que se identifiquen con su vision.

E3: el lider Patrticipa: El lider y el colaborador toman juntos las decisiones, o las

toma el colaborador con el respaldo del lider.

1. No les puede controlar, porque al menor despiste hacen lo que quieren; ni
ensefiar, porque ya saben; ni delegar, porque no harian lo correcto,; asi que
solo puede tratar de involucrarles de nuevo ya que es personal formado y muy
preparado, por lo que es importante recuperarles.

La comunicacion es muy activa.
Les alienta y motiva.

Comparte sus decisiones con ellos para implicarles.

O KN WD

Si puede, les genera ‘deudas’ personales con él (sin decirselo), a ser posible
publicamente.

E4: el lider Deleqga: EI colaborador toma las decisiones

1. Dirige y apoya en la distancia.
2. Observa y supervisa.

3. Fomenta el funcionamiento autbnomo.
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4. Valora su experiencia, conocimiento y dominio de sus habilidades.

5. Les muestra su confianza.
Estos cuatro estilos de liderazgo bien definidos que se pueden aplicar a cualquier
responsable de equipo.
Finalmente, la fundamentacién tedrica también debe anadir la relacion de las
variables entre si, de acuerdo a lo que seialan las investigaciones en psicologia
organizacional:
Las investigaciones muestran que existe una correlacion positiva entre la satisfaccion
de los equipos y la aplicacion de un estilo de liderazgo acorde a la madurez de los
colaboradores. Gené y Contel (citado en Gonzalez, L.; Guevara, 2013) plantean que
la incidencia de los Estilos de liderazgo sobre la Satisfaccion Laboral de un equipo de
trabajo representa un 70% del clima organizacional que perciben las personas. Uno
de los factores que, segun el mismo autor, influye de manera positiva en la
Satisfaccion Laboral corresponde a la responsabilidad, entendida como la percepcion
de los miembros de un equipo sobre la delegacion de autoridad y en qué medida
sienten que la responsabilidad del resultado depende de ellos.
“Es posible afirmar que la percepcion de la satisfaccion laboral de los equipos de
venta, categorizada como satisfechos, se asocia significativamente con los estilos de
liderazgo entrenador y participativo, mientras que aquellos, categorizados como
insatisfechos laboralmente perciben como estilos de liderazgo predominante aquellos
referidos a director y delegador. Dichos resultados son avalados por diversas
investigaciones realizadas por las universidades de Ohio y Michigan, las cuales
mostraron que los lideres que adoptan estilos entrenador y participativo tienden a
lograr mejor desemperio y satisfaccion de sus subordinados, debido a que subrayan
las relaciones personales, se interesan particularmente en las necesidades de sus
seguidores y aceptan las individualidades del grupo”. Segun Yariez et al. Un elemento
crucial para el liderazgo efectivo es que los lideres cuenten con la confianza de sus
trabajadores” Finalmente es importante sefialar que, como lo propone el modelo de
Hersey y Blanchard, no existe un Estilo de liderazgo 6ptimo. Por el contrario, el estilo
dependeria directamente del nivel de preparacion, también denominado nivel de

madurez de los seguidores en los que el lider pretende influir, a fin de lograr la
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consecucion de objetivos (Hersey P, Blanchard K, Johnson D. 1998) y como lo
propone un estudio mexicano, (Gonzalez, L.; Guevara, 2013) la satisfaccion laboral
esta muy relacionada con tipo de supervision, comunicacion, autonomia y liderazgo
en las autoridades de Enfermeria (Alba, A. 2008. Citado en Gonzalez, L.; Guevara,
2013)

Los supuestos tedricos que se elaboran son los que, desde la teoria pueden estar
relacionados con la situacion problema. En el ejemplo planteado, el supuesto
corresponde al nivel de analisis grupal, de acuerdo al modelo de Robbins (2004).

Cabe senalar que, durante la fase de caracterizacion de la empresa, es posible
contar con elementos o informacidén que den pie a formular supuestos teodricos a
nivel institucional/organizacional, a veces no es necesario corroborarlos, a
excepcion que necesitemos aclarar y/o profundizar o precisar la informacion.

A partir de todas las posibles causas, identificamos los factores sobre los que
levantaremos informacién que nos permitira confirmar o refutar nuestros supuestos

teodricos.

5. Levantamiento de Informacion.

La etapa de recogida de datos, su segmentacion y codificacion, brindan al consultor
la oportunidad de seleccionar herramientas y técnicas que le permitan conocer toda
la informacién necesaria. La idea es levantar los datos que sirvan para corroborar o
refutar los supuestos tedricos planteados. Pueden utilizarse entrevistas de distinto
tipo, instrumentos estandarizados, cuestionarios, etc. Adicionalmente, es necesario
revisar la documentacion institucional para chequear indicadores de gestion. Todos
los datos obtenidos seran producto de haber registrado la realidad para
posteriormente analizarla y codificarla, con la finalidad de esclarecer los puntos
involucrados que en verdad estén conectados a las situaciones que se busca

modificar.
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Clasificacion de indicadores: Rincon, R. (1998)

Indicadores generales:

Numero de sugerencias/sugerencias totales.
Porcentaje de rotacién de los empleados.
Numero de Sugerencias/Empleado-mes.
Gastos de operacion-mes.

Inventario en proceso.

Porcentaje de cumplimiento de la operacion.
Etc.

Indicadores de Servicio y Distribucion:

Clientes atendidos/dia.

Tiempo de Servicio.

Porcentaje de retencidn de clientes.

Numero de reclamos solucionados/reclamos totales.

Porcentaje de devoluciones.

Garantias atendidas.

Numero de pedidos despachados/Numero de pedidos atendidos.

Ventas realizadas.

Indicadores de Rendimiento: (Efectividad, Eficiencia, Eficacia).

Indicadores de Productividad: (Producido respecto a los recursos utilizados).

Indicadores de Gestidén y Financieros:

Indicadores de Personal.

Indicadores de Informatica.

Indicadores de Clientes Internos: Personal Capacitado, Rotacién del personal,

Horas de capacitacién, Numero de accidentes presentados, indemnizaciones

pagadas, niveles de satisfaccion).
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Indicadores de los Estados Financieros: Porcentaje de gastos vs. Ingresos,
porcentaje de inversion en plantas y equipos, valor de colocacion por empleado,

indices financieros, etc.

5.1 Diseino de la Estrategia de Levantamiento de informacién.

&
A
P 3 Gerenciar
fa\ |
g % ivel
'\ Estratégico
,'-E-—— it i
-' )
; o s Gestionar
. Nivel Administrar
i Ejecutivo
_______ %_______
4
. Nivel
*}Operativo /

Fig 8. Niveles Organizacionales.

Disefar la estrategia de recogida de informacion es una accién clave que permitira
definir las acciones especificas que permitiran levantar los datos que validaran o
refutaran nuestros supuestos, sin perder de vista que el objetivo es detectar
necesidades especificas de intervencion.

Disenar de manera eficaz dicho proceso, implica identificar:
- Informantes claves para indagar cada supuesto: se refiere a identificar a las
personas y/o jerarquias consultadas, es decir, nivel operativo (funcionarios),

ejecutivo (administradores, supervisores), estratégico (gerentes) y la

muestra, si corresponde.
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Criterio de incorporacion: se refiere a justificar la incorporacion de las
personas y /o estamentos con los que recogeremos informacion, o la

muestra, si corresponde.

Técnicas de recoleccion de informacion: considerando la fundamentacion
tedrica de los supuestos elaborados anteriormente, se eligen las
herramientas de recogida de informacion que de manera pertinente, es decir,
gue nos permitan confirmar o no nuestros supuestos. Entre las herramientas
mas utilizadas se encuentra el analisis de documentos, analisis de registro
de informacion (libros de reclamos, actas de reuniones, libros de contabilidad,
indicadores de produccion, indicadores de recursos humanos, descriptores
de cargo, evaluaciones de desempefio, lineamientos estratégicos, etc.),
observacion, entrevistas grupales e individuales, encuestas, notas de campo,
cuestionarios, grupos de discusion, analisis de experiencias criticas de
comunicacion, analisis de transmision de mensajes, herramientas
elaboradas por el equipo consultor, etc. Si lo estiman conveniente y de
acuerdo a la estrategia que elaboren, estas herramientas pueden utilizarlas

como pre-test y en la evaluacion utilizarla como post-test.

Estrategia de analisis de datos: Para cada técnica se debe sefialar como se
analizara la informacion obtenida. Es importante considerar los criterios
metodologicos diferenciados para técnicas de recoleccion de datos de orden
cualitativo y cuantitativo, para ello, es necesario apoyarse en bibliografia
sobre analisis de datos cualitativos y cuantitativos, que permita llevar a cabo
un procedimiento de analisis metodolégicamente riguroso. Se espera que la
eleccion de las estrategias que nos permitiran analizar la situacién, nos
permita comprender la situacién problematica o demandada, en el contexto
en que esta ocurre. En este sentido, el mejor analisis de la empresa se logra
al insertarse y convivir en ella, aplicando diversas técnicas de recogida de
informacion que evaluen diferentes aspectos, en distintos momentos y con

distintos actores.
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Las técnicas para levantar informacién que se utilicen nos debe permitir contrastar,
cotejar y comprender mejor el fendmeno que intentamos explicar. Por otro lado, usar
mas de una técnica nos permitira triangular los datos obtenidos, lo que facilitara la
clarificacion, significados y sentidos para conocer las coincidencias, diferencias y
contradicciones en el analisis de los discursos, actitudes y practicas que se

desarrollan al interior de la organizacion.

Es importante involucrar a la contraparte en este disefio, ya que su conocimiento de
la cultura y funcionamiento de la empresa, nos dara pistas sobre qué técnicas es
factible utilizar, en qué momentos, cdmo convocar a los participantes, con qué
medios, espacio fisico y tiempo contamos, si es preciso obtener autorizacion, etc.
El paso que sigue después de diseinar la estrategia, es recoger la informacién que
se requiere. Su posterior analisis nos permitira refutar o validar nuestros supuestos
y describir las necesidades a satisfacer. En esta fase se aplican diversas técnicas,
cuya confeccion debe ser coherente con el supuesto que busca corroborar y
requiere de rigurosidad metodoldgica, por lo que es deseable apoyarse en
bibliografia pertinente. También es necesaria la revision de documentos que nos
aporten datos sobre la situacién identificada como problema.

Cabe senalar, que es preciso reunir todos los datos reales (“datos duros”) que sea
posible, en relacion con todas las inquietudes de mayor importancia. Por ejemplo,
si alguien ha informado que los garzones de un restaurante, tienen un “rendimiento
bajo”, es pertinente cotejar las evaluaciones de desemperio, libro de reclamos u otro
registro similar y contrastar dicha informacion, la que al ser relacionada con otro tipo
de datos nos dara una idea de lo que podria estar sucediendo.

Es relevante poner atencion al proceso de recoleccion de informacion y tener
presente sus limitaciones, es decir, situaciones no previstas, inconvenientes que
modifican el disefio inicial, y que pudieran determinar o limitar el alcance de las

conclusiones elaboradas a partir de los datos recogidos.
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6. Analisis de informacion.

Luego de haber recopilado informacion, lo que procede es realizar un analisis
triangulado de ella. Segun el tipo de informacidn recopilada (cuantitativa y/o
cualitativa). La informacion obtenida con cada instrumento utilizado, es analizada
para posteriormente realizar una sintesis que nos facilite relacionarla con la
informacion recogida con otros instrumentos. A través del analisis, los datos deben
clasificarse y agruparse en categorias tematicas. Las que agrupan mas expresiones
o enunciados de inquietud o preocupacion indican la posibilidad de existencia de un

problema real y deben tratarse en primer término.

Finalmente, el analisis de la informacidén nos permite dar cuenta de los principales
hallazgos encontrados en el proceso de recoleccion de la informacion. Para ello, se
describe el contexto o circunstancias de los individuos y/o grupos y luego, se
responden uno a uno los supuestos elaborados. Si es necesario, se plantean otros
hallazgos encontrados.

Después de analizar la informacion recolectada e identificar hallazgos, el paso
siguiente es elaborar una explicacion de la situacion, es decir, exponer cémo los
factores (obtenidos al identificar categorias de analisis) nos permiten comprender el

fendbmeno que estamos abordando.

Como el proceso de consultoria implica una retroalimentacion constante, es muy
probable que en la medida que se vaya recolectando informacién, los supuestos se
ajusten o sean mas. Esto hace que el proceso sea dinamico, ya que la
conceptualizacion que se va teniendo del problema y las atribuciones que el
consultor va haciendo, cambian y redirigen o profundizan la busqueda de
informacion. Esto es fundamental que sea considerado, para que efectivamente se
tenga apertura a nueva informacion y el proceso de consultoria no se rigidice.

Lo importante es considerar que, para cada supuesto, es necesario contar con

fundamentacion teorica a la base, identificar a los actores claves que me permitiran
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indagar datos empiricos que lo sustenten, saber por qué esos actores elegidos son
claves (criterio de incorporacion), determinar las técnicas que utilizaré para recoger
la informacion con ellos, definir las estrategias con qué analizaré la informacion

recogida y finalmente describir los hallazgos de manera concreta y ordenada.

7. Explicacioén Sintética.

Todos los pasos anteriores, estan destinados a comprender en profundidad lo que
sucede y asi elaborar un relato claro y coherente que permita decidir (en conjunto
con la contraparte) si finalmente es prudente, necesario y prioritario, acoger la
demanda inicial o, si lo que corresponderia a la luz de los datos, es reformularla; es

decir negociar con la contraparte otro foco de intervencion.

Luego de analizar la informacion recogida a través de distintas técnicas de
recoleccion de informacion, debemos organizarla tedricamente y llegar a una
sintesis que nos permita identificar el problema y elaborar una explicacién clara,
sintética, tedricamente coherente y precisa, que permita entender la dinamica a la
base de la situacion detectada o demandada al inicio de la intervencion. En
psicologia clinica a esta explicacion sintética se le denomina hipotesis
explicativa/diagnostica.

La explicacion sintética es la integracion de todas las variables que estan a la base
de la situacidn problema y que surge de la informacion recolectada, analizada y
sintetizada. Es una inferencia, consecuencia o proposicién derivada de ellos, que

orienta la intervencion.

Luego de analizar la informacion obtenida en los procesos anteriores, debe
organizarse teoricamente y hacer una sintesis o explicaciéon clara, sintética,
coherente y precisa que permita entender la dinamica a la base de la situacion
demandada al inicio del proceso.
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La explicacion sintética es una inferencia, consecuencia o proposicion que orienta
la intervencion y se deriva de los hallazgos; en ella se integran todos los factores
(categorias de analisis) que estan a la base de la situacién problema. Tiene un
caracter hipotético, ya que no es una explicacién causal ni unica de la situacion
abordada, sino una declaracion/propuesta que nos permite comprender un
fendmeno, por lo que puede ser modificada a medida que ejecutamos la estrategia
de intervencidon, conocemos (y nos vinculamos) a quienes participan de ella y
recopilamos nueva informacion, lo que nos permite dar dinamismo a nuestra

intervencion.

La integracion de los datos debe ser adecuada, suficiente y de utilidad para
responder a las preguntas ¢Qué factores estan interactuando a la base de esta
situacion problema?, ;Como interactuan? Cabe sefialar, que los factores que
interactian no necesariamente deben tener una valoracion negativa o ser
consideradas como una debilidad de la situacion, sino que también es importante
identificar los aspectos de la situacion que son una fortaleza para generar un cambio

en ella, si corresponde.

Al explicar sintéticamente la situacion debemos considerar 4 elementos sobre los

cuales estamos recopilando informacion desde que llegamos a la Organizacion:

1. Demanda y su especificacion.

2. Caracterizacion de la empresa.

3. Contexto y circunstancias en las que se encuentran los involucrados.

4. Informacion obtenida en técnicas de recogida de informacion (hallazgos
organizados en categorias de analisis)

La explicaciéon sintética que elaboremos, nos permitira identificar jerarquicamente
las principales necesidades que surgen en relacién a la situacion que se desea
transformar, para luego definir cuales estamos en condiciones de satisfacer como

parte de la intervencidn, y quienes estaran implicados. “La intervencién tiene un
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mejor prondstico cuando los participantes poseen un interés directo en satisfacer la

necesidad que es fundamento de la intervencion.

Algunos criterios a considerar para elaborar una explicacion sintética:

1. Redaccion con una estructura que permita entender el problema, identificando
factores, hechos o comportamientos interactuantes asociados y las consecuencias
de éste, considerando la causalidad circular entre éstos.

2. Coherencia tedrica entre los factores, hechos o comportamientos aludidos.

3. Caracter sistémico, considerando distintos niveles de analisis, aspectos positivos
y espacios de mejora en los que sea posible intervenir y recursos disponibles para
incidir en la situacién problema.

4. Redaccion parsimoniosa y contextualizada, es decir, que considera a su

interlocutor.

8. Ejemplo de Supuestos Tedricos y Explicacion Sintética

SUPUESTO 2 ANIVEL GRUPAL | VARIABLES INVOLUCRADAS

“La disminucién de la productividad que -Estilo de liderazgo del supervisor
ha experimentado la secciéon “B se | (V.l)

deberia a un estilo de liderazgo ejercido -Contingencia

por el jefe de area que no considera los -Madurez del equipo

factores de contingencia ni la madurez -Disminucion de la productividad
del equipo”. (v.D)

FUNDAMENTACION TEORICA: Aqui los argumentos deberian lograr conectar
tedricamente los elementos de la teoria del liderazgo situacional de Hersey y

Blanchard (contingencia, madurez grupal, etc) y la productividad...
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SUPUESTO 1 A NIVEL

ORGANIZACIONAL

VARIABLES INVOLUCRADAS

“La disminucion de la productividad que

ha experimentado la seccion “B se
deberia a la falta de estructuracion y
formalizacion de las tareas que realizan

los trabajadores”.

-Falta de Estructuracion de las tareas
(V.1

-Disminucion de
(V.D)

la productividad

FUNDAMENTACION TEORICA: Aqui los argumentos deberian lograr conectar

elementos de un modelo de gestion estratégica y relacionarlo tedricamente con la

productividad...

SUPUESTO 3 A NIVEL

ORGANIZACIONAL

VARIABLES INVOLUCRADAS

“La disminucion de la productividad que

ha experimentado la seccion “B se
deberia al uso de una gestion que no
considera los indicadores como fuente
principal de retroalimentacion para la
toma de decisiones al interior de la

organizacion”.

-Modelo de gestion en base a
indicadores

(V.1

-Disminucion de
(V.D)

la productividad

FUNDAMENTACION TEORICA: Aqui los argumentos deberian lograr conectar como
X modelo de gestion o administracion releva el uso de indicadores de gestion como

mecanismo que favorece la productividad...
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SUPUESTO 4 A NIVEL | VARIABLES INVOLUCRADAS
ESTRATEGICO

“La disminucion de la productividad que -Limites  difusos en empresas
ha experimentado la seccion “B se | familiares

deberia a la existencia de limites difusos (V.I)

entre la familia y la empresa”. -Disminucion de la productividad
(V.D)

FUNDAMENTACION TEORICA: Aqui los argumentos deberian lograr conectar
tedricamente dicha caracteristica asociada a las empresas familiares y la
productividad o desemperio...

Explicacion Sintética

La seccidn “B” de la empresa XXX S.A. sucursal Concepcion, ha experimentado en
los ultimos seis meses, un alza del 30% en los reclamos, la mayoria relacionados al
retraso sistematico en la entrega de pedidos y la baja calidad del servicio. Estas
dificultades en el desempefio, han influido en la pérdida de algunos clientes
fidelizados y disminucion de ventas en torno al 10%. Un factor fuertemente
influyente en esta situacion es la falta de estructuracién de las tareas que realizan
los trabajadores de la seccion “B”, lo que se asocia a descoordinaciones, duplicacion
de trabajo y burocracia innecesaria, que enlentece los procesos y la capacidad de
reaccion frente a las dificultades. Otro aspecto relevante a considerar, es el estilo
de liderazgo ejercido por el jefe de area, ya que al ser orientado basicamente a
delegar funciones, no se ajusta a las condiciones de sus colaboradores y a las
exigencias de desempefio que actualmente tiene la unidad. Ademas, los
permanentes cambios de tareas, la cantidad de trabajo y el escaso tiempo para
llevarlos a cabo, constituyen exigencias psicologicas cuantitativas que se traducen
en un factor de riesgo psicosocial que también podria estar afectando el desempeio
de los trabajadores. Es importante destacar que la empresa se encuentra
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actualmente en una etapa de expansion y a la fecha ha alcanzado un crecimiento
importante, por lo que la presencia del gerente en la sucursal y su vinculacidon con
los trabajadores se ha visto reducida. Lo anterior ha afectado el compromiso de
algunos trabajadores con el cumplimiento de metas y objetivos. Por otro lado, la
falta de una estructura formal, reconocida y funcional, sumada a la carencia de
indicadores que fundamenten la toma de decisiones, confabulan para que los
procesos internos no fluyan con la agilidad que el entorno demanda. Sumado a lo
anterior, cabe sefialar que XXX S.A. es una pequeha empresa familiar, donde si
bien los vinculos y lazos de parentesco han sido un interés comun que ha fortalecido
ciertos aspectos organizacionales, al mezclarse las relaciones productivas con
las familiares, se han producido una serie de sintomas que perpetuan los errores,
tales como el fortalecimiento los mecanismos de refuerzo y castigo, la sensibilidad
al conflicto y la intolerancia a la discrepancia, entre otros.

9. Definicion de las Necesidad(es) sobre la(s) que se basara la intervencion.

Es muy importante identificar y jerarquizar correctamente la necesidad o
necesidades que, finalmente, se abordara(n) en el proceso de intervencion. La
capacidad para realizar este proceso, generara un posicionamiento distinto del

estudiante con el cliente, en el proceso de intervencion.

También es preciso tener claridad respecto a:

- El nivel de la intervencion: organizacional, grupal o individual;

- La tematica de intervencion: aspectos estratégicos, tecnoldgicos, estructurales,
procesos y recursos humanos, etc.

- Grado de coherencia entre la necesidad planteada y las posibilidades de ser
abordada por la psicologia organizacional y el equipo consultor.

Con el prop6sito que la intervencion que se derive de esta necesidad, sea un aporte

al quehacer de la empresa, es recomendable tener presente qué intervenciones
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previas en esa linea se han realizado, como han sido esas experiencias y qué

resultados concretos se han obtenido.

Para definir la necesidad que se espera satisfacer, es preciso compartir y
consensuar nuestra interpretacion de la situacion con la(s) persona(s) y/o equipo
que presenta(n) esta(s) necesidad(es) y que estan directamente involucrados
(Gerente, jefaturas, supervisores, administradores, colaboradores a nivel operativo).
Es relevante precisar la percepcidén que estos actores tienen, sus expectativas, asi
como el grado de participacion que muestra o estan dispuestos a asumir, tanto
ellos(as) como quienes han promovido la intervencion (gerente, supervisores, etc.)
u otras instancias que sea necesario que colaboren. Luego de establecer este
consenso, Yy especialmente cuando la contraparte no ha podido estar muy
involucrado(a) en el proceso diagndéstico, es importante comunicar los resultados
del analisis de informacién y la necesidad(es) de intervencion que derivan de dicho
analisis. Es decir, el equipo consultor debe realizar una presentacion a las personas
que, en conjunto con la contraparte, hayan definido que es pertinente que participen.
Esta presentacion debe dar cuenta de los resultados del proceso de diagnostico y
de la propuesta que se hace para satisfacerlas. La idea es llegar a una vision
compartida, en la que se busquen puntos de vista en comun y se genere una
corresponsabilidad, estableciendo compromisos mutuos.

En ocasiones es posible que la contraparte se muestre reticente a abordar
necesidades derivadas directamente del proceso diagndstico e insista en su
demanda inicial. Por ejemplo, podriamos tener a un gerente que insistiera en
realizar talleres de gestion de conflictos, aun cuando el diagndstico muestre que
dichos conflictos se producen principalmente por no tener claridad de sus funciones.
Lo pertinente seria intervenir la necesidad de clarificar y delimitar dichas funciones
y no que los trabajadores aprendieran acerca de su estilo personal para afrontar
conflictos. La conversacion en torno a esta priorizacion de necesidades es lo que
se denomina “negociacion de la intervencion” e implica competencias profesionales
y personales que les permitan comunicar de manera asertiva los resultados del

proceso de diagndstico. Conviene realizar una proyeccién en el tiempo de la
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situacion sin intervencion, describiendo las consecuencias que podria experimentar
la(s) persona(s) directamente afectadas. Esto es muy importante que sea
comunicado al momento de negociar la intervencion.

Es importante considerar que dado el rol y estatus que los(as) estudiantes tienen en
la empresa, la negociacion puede resultar dificil, por lo que es posible que, a pesar
de las conclusiones desprendidas del diagndstico, sea necesario ajustar las
acciones planteadas en el modelo a las posibilidades reales. Lo anterior,
considerando el nivel de formacion y, especialmente, las concepciones que de éste
tienen los diferentes actores de la empresa.

Cabe senalar, que las necesidades prioritarias de intervencion, deben ser
coherentes con la explicacion sintética, ya que de ellas se deben derivar la
estrategia, los objetivos y las actividades.

9.1. Jerarquizacion de Necesidades de intervencion.

Luego de elaborar la Explicacion Sintética, corresponde identificar jerarquicamente
las necesidades que de ella se desprenden; esta jerarquia puede estar dada por la
dimensién de la organizacién a la que corresponden (individual, grupal, institucional,
estratégica —diferenciandolas-) y por el grado en que como consultores podemos
abordarla.

Para corroborar lo que hemos identificado como necesidad es efectivamente una
necesidad a satisfacer, podemos realizar el ejercicio de preguntarnos ¢qué
situacion existira cuando este elemento mejore (la necesidad se satisfaga) y el
problema se resuelva?, si la respuesta nos permite identificar una situacion ideal,
es decir, “lo que deberia ser”, estamos frente a una necesidad. También cuando
identificamos una diferencia clara o una discontinuidad entre lo que deberia sery lo
que es, habremos identificado una necesidad real.

Por ejemplo, si la empresa tiene establecidos algunos valores en sus lineamientos
estratégicos, pero no actua de acuerdo a ellos y ademas existen constantes quejas
de diversos actores al respecto y el malestar subjetivo se hace evidente a través de

diferentes herramientas de recoleccion de informacion, claramente una necesidad
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en este ambito es revisar los valores establecidos y actuar de acuerdo a ellos. El
enunciado de la necesidad debe ser coherente con la justificacion de la intervencion
y de ella debe ser posible derivar objetivos y actividades, para asi dar coherencia al
proyecto y exista un “hilo conductor” de éste.

9.2. Ejemplo de la jerarquizacion de necesidades, correspondiente a los

Supuestos Teodricos y Explicacion Sintética propuesta en el apartado 8.1

A continuacion, se describen las necesidades de intervencion, en orden de

prioridad, para la explicacién sintética ejemplificada anteriormente:

-Necesidad de estructurar las tareas que llevan a cabo los trabajadores de la
seccion “B” de manera de balancear la carga de cada uno vy evitar
descoordinaciones que afecten el desempefio.

-Necesidad de ajustar el estilo de liderazgo del jefe de area a las condiciones de
sus colaboradores de manera que pueda guiarlos de manera efectiva ante las

actuales exigencias de desempefo.

-Necesidad de contar con indicadores de produccion y desempefio objetivos, de

esta forma guiar la toma de decisiones.

-Necesidad de profesionalizar cargos claves que permitan separar la gestion
estratégica de las relaciones familiares.

10. Diseino de Intervenciones.

Es importante recordar que la consultoria es un servicio que presta una persona o

grupo de personas calificadas para identificar e investigar soluciones a problemas.
Los consultores estan en la capacidad de recomendar medidas adecuadas y brindar
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consejos o ideas de solucion proporcionando asistencia a dichas aplicaciones o
recomendaciones.

La intervencion del desarrollo organizacional es una secuencia de actividades,
acciones y procesos, que se proponen ayudar a la empresa a mejorar su
desempeinio y eficiencia. El Disefio de intervencion o plan de accion, se inspira en
un diagnostico riguroso y tiene por objeto mejorar algunas areas del funcionamiento
identificadas en el diagnostico. La intervencion abarca desde programas
estandarizados que han sido elaborados y aplicados en muchas empresas, hasta
programas bastante especiales adaptados a una comparfia o departamento en
particular. (Cummings, 2007). Las intervenciones deben basarse en un cuidadoso
diagndstico, ya que tienen por objetivo resolver problemas especificos y mejorar
areas particulares de la organizacioén en las que se detectaron diversos tipos de
problemas. (Guizar, 2008)

10.1. Tipo de intervenciones del desarrollo organizacional.

A continuacion, se presentan diferentes tipos de intervenciones de D.O. conocidas

como intervenciones clasicas.

a. Intervenciones en aspectos estratégicos: este tipo de intervenciones se centran

en la manera que una empresa se sirve de sus recursos para lograr una ventaja
competitiva en el ambiente global. Buscan cambios estratégicos, son pertinentes
ante procesos de fusidn o adquisicion e implican aprendizaje organizacional y
establecimiento de alianzas y redes. (Cummings, 2007). Dice relacion con el tipo de
productos o servicios que una empresa ofrecera, los mercados donde se compite,
su relaciéon con el entorno y la manera de transformarse para no rezagarse ante las
condiciones cambiantes. Este tipo de intervenciones responde a las preguntas:
¢Como ganar ventaja competitiva? ¢Qué funciones, productos, servicios,
mercado?, ¢ Como relacionarse con el medio ambiente?, ; Qué valores establecer

para guiar el funcionamiento organizacional?, etc.
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Las principales intervenciones se realizan en los niveles grupal y organizacional. A
nivel grupal destacan: Organizaciones autodisefiadas y Aprendizaje organizacional
y administracion del conocimiento; Finalmente, a nivel organizacional encontramos:
Cambio estratégico integrado, integracion de fusiones y de adquisiciones,
aprendizaje organizacional y administracion del conocimiento, alianzas, redes,

cambio cultural y organizaciones autodisefiadas.

b. Intervenciones en aspectos tecno-estructurales: este tipo de intervenciones esta

dirigida a la tecnologia y estructuras para vincular personas. Incluye actividades del
desarrollo organizacional relacionadas con el disefio de la empresa, con la
participacion de los empleados y el disefio del trabajo. Por ejemplo: como dividir el
trabajo en departamentos y coémo coordinarlos para impulsar la orientacion
estratégica o tomar decisiones de cdmo entregar los productos y servicios 0 como
vincular el personal a las tareas. (Cummings, 2007). Este tipo de intervenciones
responde a las preguntas: ; Como hacer la division del trabajo?, ;Coémo coordinar
las distintas unidades o departamentos?, ; como generar los productos o servicios?,
¢, Como hacer el disefio de los puestos de trabajo?, etc.

Las principales intervenciones a nivel individual son Empresas con gran
involucramiento y Disefio del Trabajo; Las principales intervenciones a nivel grupal:
reingenieria, estructuras paralelas, empresas con gran involucramiento,
administracion de la calidad total y disefio del trabajo; Finalmente, las principales
intervenciones a nivel organizacional son: Disefo estructural, reestructuracion
(downsizing), reingenieria, estructuras paralelas, empresas con gran

involucramiento y administracion de la calidad total.

c. Intervenciones en aspectos de recursos humanos: este tipo de intervenciones

busca integrar de manera exitosa el personal a la empresa. Consisten en captar
personas idoneas para la compania, fijarles metas. Evaluar y premiar su
desempenfio, asegurarse de que progresen en forma profesional y aprendan a
manejar el estrés. (Cummings, 2007). Este tipo de intervenciones responde a las
preguntas: ;Como reclutar y seleccionar gente competente?, ; Como establecer
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metas y recompensas a la gente?, ;como planear y desarrollar la carrera del
personal?, etc.

Las principales intervenciones a nivel individual son: Establecimiento de metas,
evaluacion del desemperio, sistemas de recompensas, planeacion de carrera y
desarrollo profesional, administracién de la diversidad de la fuerza de trabajo y
bienestar de los empleados; Las principales intervenciones a nivel grupal:
Establecimiento de metas, evaluacién del desempefio, sistemas de recompensas y
administracion de la diversidad de la fuerza de trabajo. Finalmente, la principal
intervencion a nivel organizacional, es la que se hace sobre sistemas de

recompensas.

d. Intervenciones en el proceso humano: dirigidos a los miembros de una empresa

y a sus procesos de interaccion. Tienen que ver con los procesos sociales que
ocurren entre los empleados: comunicacion, toma de decisiones, liderazgo y
dinamicas de grupo (resolucion de conflictos y formacion de equipos). (Cummings,
2007). Este tipo de intervenciones responde a las preguntas: ; COmo comunicarse?,
¢como resolver problemas?, ;CoOmo tomar decisiones?, ;como interactuar?,

¢,como establecer liderazgos?, etc.

Las principales intervenciones a nivel individual son Coaching y capacitacion e
intervencidn de un tercero; Las principales intervenciones a nivel grupal: consultoria
de procesos, intervencidon de un tercero, construccion de equipos, junta de
confrontacion y relaciones intergrupales; Finalmente, las principales intervenciones
a nivel organizacional son: Junta de confrontacion, relaciones intergrupales e
intervenciones en grupos grandes.

En conformidad con la teoria de sistemas, los aspectos anteriores estan

interrelacionados y hay que integrarlos.
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Desarrollo Organizacional

Tipos de intervenciones en D.O.

Intervenciones Estratégicas
Planeacién de Sistema Abierto
Desarrollo Transorganizacional

Cambio Cultural
Cambio Estratégico
Intervenciones Tecno .
_Estructurales Intervenciones Recurso Humano
Diferenciacion integracion Establecimiento de Metas
Estructuras Formales Sistemas de Recompensas
Estructuras Colaterales Desarrollo de Carrera
Calidad de Vida en el Trabajo Manejo del Stress

Intervenciones al Proceso
Humano Grupal
Grupos T
Consultoria de Procesos
Intervencion de Terceros
Formacién de Equipos

10.2. Planificacion.

Ya identificada la necesidad que sera abordada en el proyecto, es necesario
planificar hacia donde se dirigira este proceso (objetivos), qué se realizara para
alcanzar estos propdsitos (actividades) y como se sabra si éstos se han alcanzado
(evaluacion). Idealmente, todo el proceso de consultoria debiera realizarse por un

equipo que lidere estas acciones, en donde el psicélogo es un integrante mas.
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A LARGO PLAZO

HORIZONTE DE PLANEACION A MEDIAND PLAZD

4

» ACORTO PLAZO

10.3. Planteamiento de Objetivos.

Si el problema o necesidad es planteado en términos positivos, orientandose a su
superacion, es factible concluir el objetivo central de la intervencion. Los objetivos
hacen referencia a los logros que se espera alcanzar con la ejecucion de una accion
que ha sido estratégicamente planificada, es decir, el estado deseado. Son el
aspecto central de un proyecto, intervencidn o asesoria, constituyendo la naturaleza
de ésta, guiando y dando coherencia a las acciones, por o que es necesario que
sean orientadores y permitan verificar su logro.

El proceso de planteamiento de objetivos responde a la pregunta ¢, Cual es el estado
deseado que se alcanzara luego de satisfacer la demanda? En contextos
organizacionales, estos propdsitos seran relevantes en la medida que estén
vinculados a los lineamientos y objetivos estratégicos de la empresa, y en la medida
que la gerencia los perciba como prioritarios para alcanzar las metas y propdsitos
organizacionales.

Al definir objetivos, puede sernos util responder ciertas preguntas que guien este
planteamiento:

- ¢ Qué queremos hacer?

- ¢, Qué cambios deseamos lograr frente a la situacion sobre la que vamos a actuar?
- ¢,A donde queremos llegar, qué propositos se desea alcanzar dentro de un limite
de tiempo?

- ¢, Cual es la situacion-objetivo a la que se pretende llegar?
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Es necesario plantear objetivos con claridad, también lo es el establecer de manera
concreta y precisa cuanto se quiere hacer o alcanzar de los objetivos propuestos.
El enunciado cuantitativo, en términos témporo-espaciales, es lo que se denomina
meta. La correcta definicion de objetivos es la base para la realizacion de la
intervencidn. Sirve para recordar en forma permanente qué debe ser logrado, bajo
qué circunstancias y como tiene que ser determinado el logro.

¢, Qué es necesario considerar al momento de formular objetivos?

1. Proponer objetivos y metas realistas (viables, pertinentes y aceptables).

2. Establecer prioridades para el logro de objetivos.

3. Hacer elecciones compatibles y complementarias entre los objetivos.

4. Articular coherentemente los diferentes aspectos.

5. Asignar y usar los recursos, en cantidad y tiempo oportunos, para cada fase o
actividad del programa o proyecto.

6. Determinar los instrumentos y medios adecuados a los fines.

Los objetivos suelen clasificarse en Generales y Especificos:

Objetivo General

Es un planteamiento amplio de las transformaciones, mejoras o cambios que
constituyen la finalidad de la intervencion, es decir de la situacidn que se espera
alcanzar y en quienes se espera ver el cambio buscado. Son expresados en
términos positivos y definen las competencias, saberes, practicas o valores que se
espera verificar como resultado de la intervencion. Su redaccidn necesita de
precision, de manera que queden expresados los logros esperados, por lo que debe
ser lo suficientemente abarcador, asequible a cualquier persona (indicando la
conducta mediante un verbo que sea observable), sin ser vago o abstracto o dificil
de verificar (evaluable).

Un objetivo general es relevante cuando responde a las siguientes condiciones:
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- Tiene prioridad respecto a otros objetivos.

- Los diferentes actores de la empresa lo consideran importante.

- Se relaciona con los objetivos estratégicos de la unidad o de la empresa.

- Tiene potencialidad para lograr cambios no s6lo en un nivel y actores especificos,
sino de lograr transformaciones mas estables en la empresa.

Objetivos especificos

Son varios enunciados de fines concretos y precisos de la intervencion, que detallan
los cambios que se persiguen y, en conjunto, deben conducir al cumplimiento del
objetivo general, por lo que constituyen especificaciones acotadas y precisas de

éste, e identifican de forma mas clara lo que se pretende alcanzar.

Cada objetivo especifico es una expresion de los cambios que conducen a
parcialidades de la situacion deseada. No se trata de una especificacion de las
acciones a realizar para alcanzar el objetivo general; esto es parte del disefio de la

estrategia de intervencion.

A continuacién, se plantean algunas recomendaciones para formular objetivos, ya

sea generales o especificos:

- Usar formas verbales infinitivas, lo cual aporta claridad a éstos.

- Los objetivos deben dar respuesta a la pregunta: “;qué deseamos alcanzar?” y
mas especificamente ;Qué lograran las personas que participen como
beneficiarios?

- Utilizar verbos que sugieran acciones observables y univocas, por lo general,
conductas.

- Formular objetivos con un solo referente.

- En relacion con cada objetivo, especificar un solo resultado esperado.

- Para cada objetivo, especificar indicadores de logro (lograr plantear indicadores
de logro, nos permitira evaluar la precision del objetivo).

Es decir, los objetivos especificos deben cumplir con la regla de las 3P: positivo,

posible y preciso.
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Algunas interrogantes que nos pueden servir como medio para formular los

objetivos especificos a partir del objetivo(s) general(es), son:

- ¢ Qué cambios especificos, derivados del objetivo general, se quiere generar
a través de la asesoria, proyecto o intervencion?

- ¢ Cuales son los diferentes aspectos que componen el objetivo general?

- ¢ Por qué se consideran estos cambios especificos como una manera de
responder al objetivo general?

- ¢ A quiénes se quiere afectar en particular? Por ej.: ¢ a todos los trabajadores
0 a algunos mas especialmente?

- ¢En algunas areas o tematicas, o en una en particular? Por ejemplo: ¢Se
quiere generar cambios en todos los supervisores o se centrara en los que
trabajan en un(as) area(s) deficitaria(a)?

- ¢,Se expresan mejor como estados finales 0 como procesos relacionados con

el objetivo general?

¢, Como redactar objetivos?

Los objetivos de intervencion psicolégica, deben evidenciar cambio en el
comportamiento de la persona (objeto de estudio de la Psicologia), no obstante en
el area organizacional, también es posible focalizarse en los procesos de gestion.

Su redaccion considera:

— Comenzar la redaccién con un verbo en infinitivo que dé cuenta, en lo posible, de
una accion (de la persona con la que hacemos la intervencion (no para nosotros).
— Positivo, aludiendo al objetivo o situacion que se anhela construir.

— Posible, pretendiendo un cambio realizable, claramente factible de ser logrado.
Debe aludirse a un objetivo pequefio, reducido, pero significativo en el contexto
donde se enmarca.

— Preciso, claro, especifico, de facil evaluacion (indicadores).
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Es necesario tener en cuenta:

- Formular objetivos ambiciosos, concretos, viables.

- Preocuparse de la relevancia y significado del objetivo: Muchas veces se pone
mas énfasis en la formalidad gramatical de la formulacion que en la idea que lo
sostiene.

- Establecer Resultados Esperados expresados en indicadores concretos: Los
Resultados Esperados pueden ser de orden cualitativo y cuantitativo, factibles de

ser verificados.

¢, Qué son los resultados esperados?

Son indicadores concretos del objetivo especifico, que pueden ser de caracter
cuantitativo o cualitativo. Dan una condicion operativa a los objetivos,
traduciéndolos en logros especificos, para lo que se debe indicar cuanto se quiere
lograr, dentro de qué plazo y en qué ambito o espacio.

Al contestar las siguientes preguntas, se nos puede hacer mas facil plantear el
resultado esperado y ademas poder saber, posteriormente, si los objetivos se

lograron:

. ¢ Qué? |dentificar el resultado esperado
. ¢, Cuanto?: Determinar la cantidad

. ¢, Cuan positivo?: Establecer la calidad

. ¢, Cuando?: Establecer el periodo

a A WO N -

. ¢,Donde?: Delimitar el lugar
En algunos formatos de proyecto es necesario incorporar indicadores de logro para

cada resultado esperado (o meta) y medios de verificacion, para asegurar que este
se logré. “Por indicador de logro se entiende aquel elemento final con el que espero
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contar una vez lograda la meta. El medio de verificacion, es la metodologia

evaluativa que me permite monitorear el cumplimiento del indicador de logro.

10.4. Disenio de la Estrategia.

El proceso de elaboracion de la estrategia hace referencia a: ;Como vamos a
alcanzar los propositos planteados y conseguir los resultados esperados?
Responder esta pregunta nos permite definir el camino por el cual se intentara
resolver el problema / situacion abordada. Para ello, es necesario especificar la
estrategia por medio de la cual se lograran los cambios.

Una estrategia es un conjunto de acciones que se lleva a cabo para alcanzar un fin.
Implica considerar el contexto de los participantes y la organizacion a la que
pertenecen, los recursos, medios y tiempo con los que cuentan la organizacion, los
participantes y los asesores. Las acciones deben ser ordenadas, jerarquizadas y
posibles de ser llevadas a la practica segun se ha previsto (completamente y en los
plazos indicados).

En la l6gica de proyectos, una estrategia es la definicion global de qué hacer para
alcanzar los objetivos y como hacerlo, por lo tanto, constituye el plan general que
organiza, orienta y da sentido al conjunto de acciones que permite alcanzar los

objetivos planteados del modo mas eficaz.

De esta ultima definicion se derivan tres consideraciones:

- La definicién de la estrategia es de caracter global y en ella se insertan las
actividades. Es una respuesta general (pero no vaga), de lo que se hara para
alcanzar los objetivos propuestos.

- La estrategia organiza, orienta y da sentido a las actividades, especificandolas y
chequeandolas al contrastarlas con la estrategia. Por lo tanto, la estrategia articula
las actividades entre si y hace explicita la funcion de cada una de ellas en relacion
al todo y con los logros de los objetivos del proyecto.
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- Una estrategia puede estar compuesta por distintos tipos de actividades, de modo
que el logro del objetivo sea el resultado del acercamiento desde varias aristas o
dimensiones. Elaborar estrategias unidimensionales que entiendan el cambio como
dependiente de un unico factor es iluso y generalmente lleva al éxito parcial o
sencillamente al fracaso.

En relacién a la intervencion en contextos organizacionales, al momento de elaborar
una estrategia, es necesario considerar una serie de factores que permitan que ésta
sea adecuada y viable para lograr los resultados esperados. Estos factores pueden

ser.

- Reconocer la dinamica de la empresa: considerando el analisis realizado
anteriormente y del que se derivaron sus fortalezas y debilidades, permitiendo a su
vez establecer las necesidades de cambio. Esto nos permite, por un lado, identificar
los recursos y experiencias previas de la empresa que pueden aprovecharse al
implementar la estrategia y por otro, plantear soluciones realistas e incorporar
acciones que permiten resolverlas.

- Tener presente la estructura de factores intervinientes en el problema que el
proyecto busca solucionar: en el analisis previo, deben haber quedado claramente
identificados los factores que al interactuar causan el problema. Ademas de esta
identificacion, debemos establecer una relacion logica entre las variables, para
describir I6gicamente el problema y también la solucion.

- Focos de atencion de la estrategia: se refiere a la identificacion de focos de
atencion que conformaran la estrategia, para ello pueden considerarse como
insumo: tanto los factores detectados en el analisis del problema como los logros
definidos por el proyecto.

- Periodo de tiempo en que se desarrollara el proyecto: es decir, ¢ Cuanto durara la
intervencidon? Al momento de plantear la estrategia, es fundamental considerar el
tiempo que necesitaremos para lograr los objetivos. Al momento de decidir,
debemos considerar el analisis de la situacion / problema de la empresa y las
actividades necesarias para conseguir los propdsitos planteados.
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10.5. Actividades.

Luego de plantear la estrategia globalmente, es necesario especificar las
actividades que en conjunto permitiran la concrecion de la estrategia y por tanto, el
logro de objetivos propuestos. Para ello, es necesario precisar cada una de ellas,
los tiempos que requiere, los responsables de ejecutarlas y los recursos asociados.

Algunos criterios a considerar para el disefio de actividades son:

Cada objetivo debe tener actividades y recursos asociados. Para que exista un “hilo
conductor”, es necesario cerciorarse que exista coherencia entre los objetivos

especificos, resultados esperados (o metas) y las actividades programadas.

- La relacion entre objetivos especificos, actividades y resultados esperados no es
lineal. Esto quiere decir que habra actividades que simultdneamente apunten al
logro de mas de un objetivo o resultado esperado. Considerando esto, cabe sefalar
que es mas eficiente un proyecto con un numero reducido de actividades que
respondan a varios objetivos, que uno que se dispersa en multiples actividades, ya
que puede estar inconexas entre ellas y especialmente con los objetivos.

- Al momento de definir las actividades, es necesario basarse en la estrategia
elaborada y sus multiples aristas o dimensiones y a partir de ella especificar las
actividades.

- También es importante que los(as) responsables del desarrollo de la actividad
estén comprometidos con el proyecto, para ello deben estar motivados, tener tiempo
para hacerse cargo y poseer capacidad de gestion para coordinar y llevar adelante
esa tarea.

- Asimismo, es necesario considerar actividades para todo el tiempo que durara el
proyecto. En este sentido es necesario que éstas no tengan el mismo caracter, es
decir, a medida que avanza la intervencion y se van logrando objetivos, se avance
a actividades de mayor complejidad.

-Factores sociodemograficos, edad, sexo, niveles de instruccion, niveles

socioculturales, etc.
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- Dinamica relacional del grupo: patrones de relacion, roles, jerarquia, subsistemas,
normas, organizacion.

- Conocimientos previos de los actores que participaran.

- Incorporar procesos de evaluacion de las actividades: esto se refiere a que debe
existir un momento, que generalmente es al cierre, donde los participantes
reflexionen en conjunto, concluyan o hagan explicitos aprendizajes derivados del
trabajo.

- Coherencia tedrica entre las actividades planificadas y el tipo de enfoque utilizado

en la intervencion.

Los principales componentes de la actividad responden a las siguientes preguntas:

¢ Qué?: Formulacion de la actividad aclarando su sentido, acciones que le daran
vida, como se dinamiza esta actividad en el contexto del centro educativo y cual es
su viabilidad.

¢ Para qué?: Sentido de la actividad y posibles resultados esperados de ella

¢ Para quién?: Actores involucrados

¢,Con quién?: Qué otros actores estaran involucrados

¢ Como?: Modalidad de organizacidn de la empresa y actores que la llevaran a cabo
¢, Con qué?: Medios materiales y financieros

¢, Cuando?: Secuencia de acciones, fechas claves, momentos de la actividad. Puede

elaborarse un cronograma.

Aspectos a considerar al plantear actividades, son:

- Objetivos del proyecto que cubre la actividad.

- Tiempo de realizacion aproximado de cada actividad
- Contenidos que aborda

- Materiales necesarios para su realizacion

- Tipo de intervencion que realizaran los participantes

- Mecanismo de evaluacion
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- Bibliografia para la persona a cargo de las sesiones
- Guia del trabajo

- Preparacién de materiales

10.6. Cronograma.

Es el ordenamiento secuencial de las actividades durante el tiempo total de
ejecucion de la intervencion. Para elaborarlo se requiere de una mirada integral a
las actividades que ésta involucra, ademas de tener en cuenta las relaciones entre

ellas, organizandolas temporalmente de forma realista.

Es muy importante considerar las acciones habituales de las empresas (periodos
de cierre de mes, negociaciones colectivas, celebraciones, tareas administrativas,
reuniones, etc.), para programar las actividades de la intervencion en funcion de

ellas.

Algunos criterios para su elaboracion son:

- Identificar las condiciones del contexto de la empresa en las que se desarrollaran
las actividades.

- Establecer las posibles relaciones de secuencia de las actividades disefiadas.
Algunas actividades pueden ser prerrequisito de otras, unas permanentes en el
tiempo y otras se pueden desarrollar en forma paralela.

- Identificar en qué momento una actividad tiene mayor posibilidad de impacto y/o
mayor potencialidad de producir los cambios deseados. Esto surge del analisis de
las relaciones de las actividades disefiadas, en funcion de los objetivos que se
desea alcanzar.

- Tener presente que la elaboracion del cronograma no concluye con una expresion
grafica de las actividades programadas, sino que requiere de una evaluacion y
monitoreo permanentes que verifiquen su cumplimiento en el desarrollo del

Proyecto. Se recomienda asignar a una persona para realizar esta tarea.
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- Respetar la unidad de tiempo en que se desea ordenar las actividades
programadas, sefialando claramente los limites de inicio y finalizacion.

- Socializar el cronograma con todos los actores involucrados, trascribiendo la
grafica en un panel publico y comunicando cada cierto tiempo el cumplimiento de
las actividades.

El cronograma es una figura que considera una columna con el listado de
actividades y luego una serie de columnas para cada unidad temporal. En algunos
casos puede incluirse el objetivo especifico al que se asocia cada actividad.

11. Los Resultados.

Para evaluar los resultados de la intervencion, es necesario contar con una
planificacion de procedimientos de evaluacion que contribuya a obtener respuestas
soélidas respecto del logro de los objetivos propuestos.

Al momento de planificar esta evaluacidn es necesario considerar algunos criterios,

como por ejemplo:

- Es importante que el equipo a cargo defina los procedimientos, indicadores
o instrumentos que incluira esta fase.

- Las decisiones que conducen a organizar la evaluacién tienen como
referente principal el Objetivo General de la intervencion, el que establece los
desafios mayores de ésta y, por lo mismo, “obligan a definir mecanismos de
evaluacion que permitan, tiempo después de su inicio, determinar si se
encamina en la direccion correcta; y una vez finalizado, si en definitiva se
logro el cambio esperado”.

- El proceso de formulacién del proyecto de intervencion no concluye
adecuadamente sin definir procedimientos apropiados de analisis y
evaluacion de los resultados propuestos. Por lo tanto, debe incluir la
definicion del modo en que se verificaran los resultados (instrumentos de
evaluacion, investigaciones, estudios, entrevistas, encuestas, observacion

de clases, estadisticas, entre otros), que permitan obtener informacion y
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evidencias de valores cualitativos y cuantitativos de los resultados
propuestos. Cabe mencionar que “los medios de evaluacidon deberan variar
segun la naturaleza del cambio esperado u objetivo que se trate. En
ocasiones bastara un instrumento, y en otras, seran necesarios varios. La
constatacion de la existencia fisica de un producto podria exigir un
instrumento muy sencillo, pero en la determinacion de cambios a nivel de las
personas, en esta situacion mas compleja, podria existir la necesidad de
diseAar uno o mas instrumentos. El aspecto determinante sera lo que

efectivamente se quiere verificar.

Para guiar este proceso se presenta una tabla que puede orientar el disefio de la

intervencion.

Objetivo General Indicador/es Medio/s de Verificacion

Objetivos Especificos Indicador/es Medio/s de Verificacion

59



12. La Evaluacion.

Esta etapa responde a la pregunta: ; Qué hemos logrado? O, si el momento en que
evaluamos es previo al término de la intervencion Estamos logrando lo que

queremos?

La utilidad de la evaluacion responde a dos razones:

1. Es una forma de retroalimentacién sobre la intervencion, para mejorar y
progresar.

2. Es una responsabilidad social y politica, ya que quien haya financiado la
intervencidn, independiente si es una institucion publica o privada o un particular,

tiene derecho a saber en qué y como se estan empleando los fondos.

Es importante considerar que la evaluacién no es un fin en si misma, sino un medio
para mejorar sistematicamente el proceso de intervencion en la empresa, asi como
también para dar un mejor uso a los recursos disponibles, materiales y de las
personas involucradas y, si se estima pertinente, cambiar el curso de accion de la

intervencion.

Los objetivos de la evaluacion, por lo tanto “el para qué” de ella hace referencia a:

1. Medir el grado de pertinencia idoneidad, efectividad y eficacia de un proyecto

2. Facilitar el proceso de toma de decisiones para mejorar y/o modificar un programa
0 proyecto.

3. Establecer en qué grado se han producido consecuencias imprevistas

4. Fomentar un analisis prospectivo sobre cuales y cémo deben ser las

intervenciones futuras.
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13. Resumen del Proceso.

En una primera etapa (primer mes), la prioridad es levantar informacion. Este
levantamiento debe hacerse a través de canales externos e internos. El primer canal
permitira concretar un analisis del entorno, que ofrezca informacion complementaria
al proceso de Diagnéstico Organizacional, de esta forma el equipo consultor podra
comprender el negocio, el tipo de industria al que pertenece la organizacién, las
regulaciones vinculadas a dicha industria y la relevancia de los stakeholders o
grupos de interés asociados. La informacion anterior, resulta relevante en una
primera reunion con el cliente, ya que puede ayudar a ofrecer fundamentos de
calidad, a la hora de explicar como y por qué el proceso de intervencion que se lleve
a cabo, debe tener un impacto estratégico para la organizacion.

El segundo canal de recoleccion de informaciéon es interno, y se gestiona
principalmente a través de entrevistas con gerente(s), jefes de area, coordinadores
y supervisores. Es importante escuchar atentamente las dificultades percibidas por
los cargos directivos y de primera linea, mas aun, las explicaciones que se dan al
respecto. Con la informacion recogida en esta etapa sera posible problematizar, es
decir, determinar relaciones de causa y efecto, con miras a establecer el posible

origen de dichas dificultades y esclarecer los efectos indeseados para la empresa.

En una segunda etapa, deben generarse supuestos teodricos, relaciones entre
variables dependientes e independientes que expliquen la problematica. Estos se
deben ir trabajando en conjunto con la contraparte, de modo de favorecer el
compromiso. Una vez formulados estos supuestos, debe disefarse un
levantamiento de informacion, bastante mas estructurado que el inicial, que
incorpore a los trabajadores (linea operativa) y otros actores claves. La idea de este
levantamiento estructurado y posterior analisis de la informacion, es validar o refutar
los distintos supuestos planteados y generar, de este modo, una “explicacion
sintética” fundamentada, tanto en evidencia empirica, como tedrica.

En la etapa final, y si el/la docente supervisor(a) del proceso y la contraparte, estan
de acuerdo con dicha explicacion, se jerarquizan las necesidades detectadas y se
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concreta un proyecto de intervencion, con un cronograma acotado de actividades.
Todas las acciones que involucra este proyecto, deben ser revisadas y autorizadas
por la empresa.

En la ultima etapa, se implementa el proyecto y se evaluan los resultados, se
determina el alcance y las limitaciones de la intervencion y se culmina con un set de
sugerencias, para que la organizacion implemente en el corto, mediano y largo

plazo.
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