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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

OBJETIVOS

A través de ejercicios practicos, dinamicas, analisis y aplicacién, los participantes:

1.

2.

Identificaran qué es desarrollo organizacional y sus antecedentes histdricos.
Analizaran la diferencia entre cultura y clima organizacional.

Identificaran diferentes modelos de cultura y desarrollo organizacional, asi como los
elementos de impacto en los resultados del negocio.

Definiran elementos de identidad y de competencias medulares organizacionales.

Analizaran la situacion actual de la organizacion aplicando la herramienta FODA,
sondeando la cultura organizacional.

© Sambodhi Mindful Business LLC




CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

INTRODUCCION

A juicio de muchos expertos y de los no tan expertos, tres (3) grandes tendencias configuran el
cambio, el caos y la incertidumbre que viven las organizaciones actualmente. Estas tendencias
son: la globalizacion, tecnologia de la informacion e innovacién, integrando nuevos modelos de
negocio, alianzas, nuevos productos o servicios, entre otros.

Para atajar los vertiginosos cambios y las demandas de estas tendencias, las empresas se ven
en la necesidad de adaptarse a los cambios y de transformar muchos de los elementos de su
cultura organizacional. El desarrollo organizacional como herramienta ayuda a responder con
eficiencia y efectividad a estas demandas influenciando proactivamente en la orientacion
estratégica de la empresa.

Newell (2003), sostiene que los determinantes para mantener la ventaja competitiva ya no es el
precio en la economia global competitiva, sino caracteristicas como:

Calidad en los servicios y/o productos

La flexibilidad ante clientes exigentes

La innovacion para satisfacer las necesidades y deseos de los clientes
La responsabilidad social y el medioambiente

El talento o potencial humano

El desarrollo organizacional propone implementar estrategias creativas sociotécnicas y humanas
con el fin de lograr la eficiencia y el bienestar organizacional, sosteniendo asi la ventaja
competitiva en el mercado. Integrando estas dos (2) estrategias se logra sacar lo mejor de las
empresas y de las personas que en ellas laboran. La transformacién y el crecimiento de las
organizaciones se dan cuando los lideres y empleados alinan esfuerzos para desarrollarse,
crecer y mejorar los procesos y sistemas de la empresa.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

Visualizar, disefiar y desarrollar organizaciones efectivas con estrategias que crean valor,
constituye el éxito para las empresas del futuro. Las organizaciones de éxito y de alto
desempeio adoptan los cambios organizacionales necesarios, no sélo para sobrevivir, sino para
prosperar y hacer la diferencia en el ambiente actual. Asi mismo, observamos como muchas de
éstas comienzan a desarrollar estrategias modernas e innovadoras, se vuelven mas austeras,
sensibles a las exigencias externas y sustentables desde el punto de vista ecolégico. Cummings
y Worley (2007), dicen que estas empresas toman iniciativas de la innovacién, el cambio y el
desarrollo de su gente en vez de limitarse a reaccionar ante lo ya ocurrido o de imitar a sus
competidores.

A estos efectos, el desarrollo organizacional contribuye cada dia mas ayudar a los ejecutivos de
las empresas a evaluarse, redisefarse, definir y bajar sus estrategias de manera focalizada. Asi
como a modificar sus estructuras y sus procesos; con el fin de lograr la eficiencia, el bienestar y
los resultados deseados del negocio. El desarrollo organizacional es importante también para
quienes no proyectan convertirse en expertos o consultores en el area. Todos los gerentes y
lideres tienen la obligacion de supervisar y desarrollar a sus empleados, asi como mejorar el
desempefio de su departamento.

Por otro lado, se encuentran los agentes de cambio y lideres de proyectos de iniciativas de
calidad que, a su vez, tienen la encomienda de impactar la efectividad y la eficiencia de la
organizacién ante los retos del cambio. Por tal razén, se hace vigente que todos: tanto los
gerentes y lideres, asi como los agentes de cambio, ofrezcan recomendaciones a los altos
ejecutivos e incorporen nuevos métodos o estrategias de negocio que garanticen el éxito
futuro.

Cummings y Worley (2007), plantean que el desarrollo organizacional se distingue de la
administracion del cambio y del cambio organizacional, estos dos ultimos procuran implementar
de modo efectivo el cambio planificado. Se ocupan de la secuencia de actividades, procesos y
tipos de liderazgo que mejoran la empresa. Pero su orientacién a los valores no es igual. Las
fases del desarrollo organizacional en las ciencias de la conducta apoyan los valores del
potencial humano, la participacion y el desarrollo de competencias, ademas del desempeiio y la
ventaja competitiva.

La administracion del cambio se centra mas en el valor de los costos de la calidad y de los
programas. Los autores, a su vez, mencionan que la administracion del cambio no requiere
necesariamente la transferencia de habilidades. No obstante, el desarrollo organizacional
siempre incluye a la administracién del cambio, mas no a la inversa. Pero, ¢qué es propiamente
desarrollo organizacional y cudles son sus antecedentes historicos?

© Sambodhi Mindful Business LLC



CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El autor y precursor del desarrollo organizacional, Richard Beckhard
(1969), lo define como un esfuerzo planificado de toda la organizacién y
administrado desde la alta gerencia para aumentar la efectividad y el
bienestar de la organizacion por medio de intervenciones planificadas en
los procesos de la entidad, los cuales aplican los conocimientos de las
ciencias del comportamiento.

Warren G. Bennis (1973), a su vez, lo define diciendo que es una
repuesta al cambio, una compleja estrategia educativa; cuya finalidad es
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones,
en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tendencias, mercados, retos; asi
como, al ritmo vertiginoso del cambio mismo.

Beneficios del desarrollo organizacional

1. Crear en toda la organizacién una cultura de solucién de problemas.

2. Proporcionar el conocimiento y las competencias necesarias para la efectividad y
eficiencia.

3. Crear confianza y satisfaccion entre las personas de la organizacion.

4. Aumentar el autocontrol y la autodireccion de las personas que laboran en la
organizacion.

5. Adaptacion dinamica ante los cambios.
6. Bienestar organizacional
7. Otros
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

ANTECEDENTES HISTORICOS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Alguna literatura plantea que el desarrollo organizacional, como disciplina aplicada a las
organizaciones, emerge de la psicologia aplicada al trabajo, hoy conocida como psicologia
industrial organizacional. Esta ultima disciplina nace durante la guerra (1919 -1940), en la cual
se comenzaron aplicar pruebas e inventarios de personalidad para el reclutamiento de los
soldados entre otras intervenciones de asistencia.

Los conflictos bélicos produjeron la necesidad urgente de aumentar la produccion en las
diferentes empresas del mundo, las cuales comenzaron a incrementar los horarios de trabajo
para recompensar la demanda. Esto trajo como resultado nuevas investigaciones como las de
Taylor (1911) y las de Meyers (1924) quienes estudiaron el impacto de las altas jornadas de
trabajo en la productividad y la necesidad del descanso (Newell, 2003).

Una de las investigaciones de la psicologia aplicada al trabajo que abre paso a nuevas
investigaciones, lo fue el estudio realizado en la fabrica Hawthorne de la Western Electric
Company, EUA dirigida por Elton Mayo. Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicki (1971 en
Vivi Segovia) sittan los origenes del desarrollo organizacional en el afio de 1924, partiendo de
las investigaciones de psicologia aplicada al trabajo en la fabrica Hawthorne de la Western
Electric Company, EUA. Alli se estudiaron los efectos sobre los indices de produccién y las
modificaciones en las condiciones de trabajo. En dichos estudios se descubrid la influencia de
los factores de comportamiento en la obtencién de resultados en el trabajo organizado. Se
concluyo que las relaciones con los lideres, asi como, con el resto de la poblacién de
trabajadores tenia un impacto positivo mayor que los incentivos monetarios.

Mientras tanto, otros acercamientos fueron desarrollandose y amplidndose por consultores, los
cuales fueron formando lo que hoy conocemos como desarrollo organizacional. Existen cinco
(5) acercamientos principales que describiremos a continuacion.
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Este acercamiento utiliza el adiestramiento en el laboratorio, llamado grupo T. El grupo T es un
grupo pequeno sin estructura cuyos integrantes aprenden de si mismos. Surgid en el 1946
cuando le solicitaron a Kurt Lewin y a sus colaboradores del Research Center for Group
Dynamics del Massachusetts Institute of Technology (MIT) que ayudaran a realizar
investigaciones sobre la capacidad de los lideres.

Posteriormente, en la década de los ‘50, otros expertos consultores y psicologos comenzaron a
realizar investigaciones e intervenciones de adiestramiento utilizando la misma metodologia de
grupos T (Cummings y Worley, 2007). Dichas aplicaciones la realizaron: Douglas McGregor en
Union Carbide, Herbert Shepard y Robert Blake en Esso Standard Oil y McGregor y Richard
Beckhard en General Mills. Algunos autores creen que estos primeros consultores esbozaron el
término que hoy se conoce como desarrollo organizacional.

Kurt Lewin participd también de este segundo movimiento que condujo al nacimiento del
desarrollo organizacional como un campo préctico de la sociologia. Este realizd investigacion de
accioén y retroinformacion por encuesta en Harwood Manufacturing Company. Comenzaron a
utilizar los datos de la investigacion diagndstica para identificar causa a los problemas y
posteriormente identificar acciones. En la misma se desarrollo:

Teoria de campo: comportamiento humano en el ambiente
Investigaciones y retroinformacion por encuestas
Tras la muerte de Lewin en 1947, el Research Center for Group Dynamics en el MIT fue

trasladado a Michigan e incorporado al Survey Research Center como parte del Institute for
Social Research. Este instituto fue dirigido por Rensis Likert (Cummings y Worley, 2007).
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

Los enfoques de accion anteriores son reflejos en la eficiencia organizacional y codmo los estilos
de administracién y liderazgo influyen en esta eficiencia. Fue asi que Rensis Likert comenzo a
trabajar con los estilos. Likert aplicé el sistema 4 de estilos administrativos a las empresas,
usando un proceso de retroinformacion por encuesta que tenia como finalidad que los
supervisores y lideres modificaran sus estilos para lograr mejores resultados de negocio.

Sistema 4 - Estilos Administrativos de Likert

1. Autoritario coercitivo - Se refiere a un estilo autocratico en el cual se utiliza el temor
para motivar a la gente a desempefarse. La comunicacion y la toma de decisiones es
hacia abajo. Hay poca relacion interpersonal y baja productividad.

2. Autoritario benevolente - Se usa el mismo estilo de comunicacién y relacién, pero se
motiva con recompensa econdmica. La productividad es medianamente baja.

3. Consultivo - Las decisiones son mas compartidas con la gerencia media. La
productividad es buena.

4. Participativo - Es el enfoque dptimo de estilo administrativo. La motivacion proviene
del interior de cada empleado. La comunicacion y la relacion es mas abierta. Se
involucra a los empleados de todos los niveles en la toma de decisiones y en la
responsabilidad de los resultados. La productividad es alta.
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La corriente de calidad en el trabajo y productividad comenzd a emerger en Inglaterra, Noruega
y Suecia durante los afios 50, cuando se comenzd a elaborar los disefos de trabajo que
integraban mejoras en la tecnologia y en las destrezas de las personas. Para esta misma
época, después de la guerra, Japon invita al estadistico estadounidense William Deming a
participar en el desarrollo de los estudiantes universitarios en metodologias estadisticas y de
calidad. Dichas metodologias alcanzaron gran reconocimiento y facilitaron la obtencién de
excelentes resultados en las empresas japonesas y el desarrollo de nuevos enfoques de calidad.

En Estados Unidos, durante los afios 60, se comenz6 a trabajar con el enriquecimiento del
trabajo, los equipos autodirigidos y los comités de administracion del trabajo en proyectos de
calidad; pero no fue hasta los afios 80 que comenzo a popularizarse por las metodologias de
solucién de problemas desarrolladas en Japén. En el 1980 mas de 1,800 participantes
asistieron a la Conferencia Internacional de Calidad celebrada en Toronto, Canada (Cummings y
Worley, 2007).

Hoy dia esta corriente se promueve con la participacién de los empleados con programas de
empowerment, calidad total, six sigma, lean manufacturing, entre otros enfoques o
metodologias.

"La calidad nunca es un accidente; siempre es el
resultado de un esfuerzo de la inteligencia.”
John Ruskin
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

La evolucién del desarrollo organizacional esta influenciada por:

1. Ambiente tecnoldgico, politico y social complicados e inciertos

2. Magnitud y la complejidad del cambio organizacional constante

Es por tal motivo, que muchos expertos comenzaron a reclamar la necesidad de realizar un
acercamiento o aplicacion con una perspectiva estratégica y de cambio planificado que impacta
diferentes elementos de la cultura y el clima organizacional. Para realizar un cambio estratégico
y planificado, los expertos como Richard Beckhard primero analizan el entorno o la cultura
organizacional, sus estrategias y sus disefios. Este acercamiento plantea un reto para los
consultores de desarrollo organizacional, ya que necesitan competencias, tales como: vision
estratégica, finanzas, mercadeo, formacién de equipos, entre otras.

| '%0'
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

CULTURAY CLIMA ORGANIZACIONAL

Schein (1988) define la cultura organizacional como el conjunto de valores, necesidades,
expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas, practicadas por la organizacion y que
inspiran la vida de estas. Son los modos de pensar y de ejercer las actividades, formales o
informales. Abarca todos aquellos hechos que son importantes en la vida o en la historia de la
organizacion.

Analizando esta definicidn podemos decir que la cultura es un marco de referencia compartido,
por cuanto se trata de valores aceptados por el grupo de trabajo, que indican cual es el modo
esperado de pensar y actuar frente a situaciones y cambios que experimentan constantemente.
De este modo, la cultura de la organizacion se da una serie de acciones o proceso que se
realizan por imitacion, interaccidn y aprendizaje que permiten la transformacién de uno a otro.

Todo proceso de transformacion cultural debe consistir en un cambio planificado, cuyo éxito
debe contar con caracteristicas como:

1. Responder a una necesidad de cambio.

2. Lograr que sea aceptado por los miembros de la organizacion a través de una buena
planificacion y comunicacion.

3. La administracion eficaz del cambio que garantice el éxito del proceso segun las
expectativas de la organizacion y las necesidades de sus lideres y empleados.

Segun Tom Peter (2001), las organizaciones que transforman su cultura a través de estrategias
bien definidas adquieren ventajas como:

Aumento en las ventas, incremento en la cartera de clientes y la relacion de negocios
con estos.

Clientes leales. Evitar que sus clientes se vayan con la competencia.
Aumentar la participacion en el mercado (market-share).

Elevar la productividad del personal al enfocar su atencién en la calidad de su trabajo,
en los clientes y en relaciones positivas con sus companeros.

Lograr que los empleados den lo mejor de si mismos de manera consistente.

Ganar mas clientes a través de excelentes referencias de clientes satisfechos.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

Reducir la rotacion de personal.

Reducir el nimero de quejas de los clientes, eliminando las razones para quejarse.
Trabajar en un clima de equipo y colaboracion.

Generar actitudes positivas y crear entusiasmo en todo el personal.

Elevar la moral, hacer fluir la comunicacion y mejorar el servicio interno.

Mejorar la satisfaccidn del cliente y su imagen en el mercado.

Otras

Para que se dé un cambio cultural interno y obtener las ventajas y los resultados deseados, la
organizacion tiene que experimentar un cambio y desarrollo planificado. Durante esta
certificacién estaremos discutiendo elementos de planificacion de estratégicas de desarrollo y
cambio, asi como también la administracion de estos.

El clima comprende las percepciones de los empleados sobre las practicas, politicas,
procedimientos y recompensas de la organizacion (Reichers & Schneider, 1990). A estos
efectos, podemos inferir que el clima organizacional esta determinado por la percepciéon que
tengan los empleados de los elementos culturales. Esto abarca el sentir y la manera de
reaccionar de las personas frente a las caracteristicas y calidad de la cultura organizacional.

El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que sucede dentro
de la cultura organizacional y, a su vez, se ve afectado por casi todo lo que sucede dentro de
ésta. Una organizacion tiende a atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima,
de modo que sus patrones se perpetien.

Los estudios de cultura y de clima organizacional presentan similitudes y diferencias entre
estos. Hay autores que lo ven como conceptos separados, otros como elementos que
interactian. Unos sefalan que el clima contribuye a la cultura y algunos ven los dos elementos
como el contexto de entorno o ambiente organizacional. Los dos son conceptos con
definiciones distintas, pero lo cierto es que ambos existen y se relacionan entre si. Esta relacion
hace dificil el separar ambos conceptos, por lo cual, cuando hablamos o llevamos a cabo un
estudio nos referimos a ambos elementos como una sola cosa.
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Segun las teorias de los sistemas abiertos, toda organizacion crea su propia cultura o clima con
Sus propias creencias, costumbres y usos. El clima o cultura del sistema refleja tanto las
normas y valores, pero también es reflejo de las dinamicas conflictivas que se dan en las
organizaciones provocadas por la comunicacion, carga fisica, asignacion de tareas, estilos
gerenciales, entre otros elementos.

Estas creencias y emociones permean en la cultura colectiva y se transmiten a todos los niveles
de la organizacién. Para trabajar con esto las organizaciones implementan normas, valores,
competencias, asi como también sistemas de recompensa ante el buen desempefio que sirvan
de guia para mantener un clima organizacional saludable.

El entorno externo actual caracterizado principalmente por la rapidez de los cambios, los
grandes niveles de incertidumbre y el recrudecimiento de la competencia en los mercados,
impone a las empresas una mejora en su gestion de cambio. Debido a que hay que afrontar
situaciones distintas a las que surgian hasta ahora, las empresas deberan cambiar la forma de
enfrentarlas. Por eso, se requieren estrategias de cambio cultural creativas y adecuadas que
beneficien no sélo a las empresas, sino a sus empleados, clientes, suplidores y comunidad. Las
herramientas tradicionales de gestion de cambio no son suficientes. La respuesta esta en
cambiar nuestra percepcion del cambio para mantener un clima organizacional estable. Algunos
expertos aseguran que soélo las empresas que logren adaptarse al nuevo entorno interno y
externo de una forma flexible logran sobrevivir y ser exitosas.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

Modelo de cultura de Weisbord’s Six-Box

Proposito

Relaciones

i Estr r
interpersonales structura

Liderazgo

Mecanismos

de ayuda Recompensa

Weisbord’s Six-Box Model. Weisbord (1976). Copyright 1976 by Sage Publications. Obtenido en Ann Howard and
Associates (1994).

» Proposito - Qué hace la empresa y cuales son las metas.
» Estructura - Cémo se distribuye el trabajo.

» Recompensas - COmo se sienten los empleados con relacion a la paga y otros
beneficios.

» Mecanismos de ayuda - Métricas de evaluacion, planificacion y controles de
desempefio y resultados.

» Relaciones interpersonales - Cémo se comunican y resolucionan conflictos.

» Liderazgo - Como se gerencia a los empleados. Administran para mantener las cinco
(5) cajas en balance.

© Sambodhi Mindful Business LLC




CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Modelo de cultura organizacional

/ : ¢ Cliente

Gente
competente

P
¢ Resultados
y Finanzas

Procesos

Vision, propésito
y valores

Estrategia

Liderazgo

e Estructura y
procesos

¢ Aprendizaje
y desarrollo

J

» Cultura - La cultura organizacional consiste de las creencias, practicas, estilos y habitos
en comportamiento de los miembros de la organizacion.

» Vision - La visién de la organizacion es la meta audaz, el fin en mente, el norte o
estado deseado.

» Proposito - La mision o proposito de la organizacidn es el propdsito de existir de ésta.
El proposito se refiere a las razones mas fundamentales de la existencia de la empresa,
mas alla de ganar dinero.

» Valores - Es todo aquello que representa una ventaja competitiva. Guian el
comportamiento de la gente.

» Estrategia de negocio - La estrategia es la forma distintiva y Unica a través de la cual
se entrega el producto o el servicio al cliente. Con ella se cumplira la promesa hecha al
cliente.

» Gente competente - La gente son todos los recursos humanos de la organizacion y
sus competencias (conocimientos, destrezas, actitudes). Ademas, incluye los valores
individuales y organizacionales.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

Estructura - La estructura es la forma en que esta organizada la empresa para apoyar
los procesos del negocio.

Procesos - Los procesos son las actividades secuenciales y los proyectos para realizar
un producto o servicio.

Comunicacion - La comunicacion o informacion es la data con significado para apoyar
los procesos y los sistemas de la organizacion.

Liderazgo- Los estilos de liderazgo son las tendencias dominantes de los individuos en
su forma de actuar. Estos pueden ser: influyentes, directivos, concienzudos o estables.

Resultados de negocio - Los resultados de negocio son las metas financieras y los
objetivos deseados para medir el desempeio de la organizacién. Las caracteristicas de
los objetivos son: especificos, medibles, alcanzables, realistas, fechados y escritos.
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

TEORIA DE SISTEMAS ABIERTOS

Los sistemas vivos, sean individuos u organizaciones, son analizados como sistemas abiertos;
que mantienen un continuo intercambio de materia, energia e informacion con el ambiente.
Los sistemas son un conjunto de elementos dinamicamente relacionados, formando una
actividad para alcanzar un objetivo.

Los sistemas abiertos presentan intercambio con el ambiente a través de entradas y salidas.
Intercambian energia y materia con el ambiente. No pueden vivir aislados. Restauran su
propia energia y reparan pérdidas en la organizacion.

Para Katz y Kahn, la organizacién como sistema abierto presenta las siguientes caracteristicas:

Importacion (entrada) - La organizacién recibe insumos del ambiente externo y
necesita provisiones energéticas de otras instituciones, personas o del medio.
Cummings y Worley (2007), plantean que el ambiente, en general, representa los
elementos y fuerzas externas que afectan a la consecucion de los objetivos. Se describe
en funcién de la incertidumbre que presentan factores sociales, tecnoldgicos,
econdmicos, ecoldgicos y politicos. Mientras mayor sea la incertidumbre de estos
factores como influencia en la empresa, mas dificil sera establecer estrategias de
cambio.

Procesamiento (transformacion) - Los sistemas abiertos transforman la energia
disponible. La organizacion procesa y transforma insumos en productos acabados,
mano de obra y servicios a través de los componentes humano y tecnoldgico.

Exportacion (salidas) - Los sistemas abiertos exportan ciertos productos hacia el
medio ambiente.

Ejemplos de salidas:

1. Desempefio o resultados financieros, tales como: ventas, utilidades, rendimiento
Yy ganancia.

2. Productividad se relaciona a las medidas de eficiencia, desperdicio, indice de
errores, unidades producidas o servicios ofrecidos.

3. Satisfaccion del cliente refleja el grado en que se cumplen las expectativas,
opinion, participacion en el mercado y el precio de las acciones.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

» Retroinformacion - Es la informacién relacionada a los resultados del sistema. Se
busca la adaptacidn a las circunstancias cambiantes. Ejemplo: McDonald’s cuenta con
procesos estrictos de retroinformacion para asegurar que las comidas de cada
restaurante sean lo mas parecidas posible a las que se sirven en cualquiera de ellos
(Cummings y Worley, 2007).

La organizacion como un sistema abierto

r N r— Transformacion
*Energia eServicios
eInformacion eIdeas innovadoras
*Componente eProductos
humano
eComponente
tecnoldgico
Entrada \ / Salidas

N

Retroinformacion
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La dinamica de los sistemas abiertos se refleja en todas las dimensiones sociales de la cultura
organizacional. El concepto de sistema abierto se puede aplicar a diversos niveles de enfoque:
al nivel del individuo, grupo, organizacion y sociedad. La trasformacion de la entrada se da
para producir salidas en cada una de las dimensiones.

eResultados financieros
eProductividad

eSatisfaccion de clientes y
accionistas

Organizacion

eCalidad de las relaciones

Equi ~ .
quipos eDesempeno como equipo

eSatisfaccion
Individuos eDesempefio individual
eDesarrollo personal
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MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Modelo TD

Change Performance
Management | Improvement

Knowledge Instructional
Management Design

Training

Coaching Delivery

Association for
Talent Development

Integrated Talent Learning
Management Technologies

Managing Evaluating
Learning Learning
Programs Impact

TD Areas of Expertise

Business Skills Global Mindset Industry Knowledge
Interpersonal Skills Personal Skills Technology Literacy

Foundational Competencies

@ 2014 by Assaciation for Talent Development [ATD, formerly known as ASTDL. Al Rights Reserved. For use by permission only.
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Modelo de desarrollo organizacional de nuestr

Investigacion
Yo, equipo,
organizacion y
medio ambiente

S

a certificacion

N

Elementos
sociotécnicos

[

] Cultura

[

Elementos
sociohumanos

e Procesos Creencias

e Sistemas Valores

o Estructura Comportamientos
+ Informacion e s Estilos

e Otros Planificacion o Destrezas

estratégica del cambio
oraanizacional

)

]

Conocimientos

\

Estrategias
sociotécnicas

 S—

Implementacion
de los cambios
Cambios en los
procesos
Nuevas estrategias
de comunicacion
Integracion de
procesos y sistemas
Cambio de estructura
Mejoras en el sistema
de gerencia de
talentos
Otros

Evaluacion del
proceso

N\

Estrategias
sociohumanas

[

Cambios en creencias
y valores

Crear y dirigir el
cambio

Desarrollo de
competencias
Desarrollo de equipos
Desarrollo individual
Otros

Evaluacion de resultados
que impactan el negocio

Separacion
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

DEFINICION DE LA IDENTIDAD ORGANIZACIONAL

La mision, visién y los valores son los elementos que le dan identidad a la organizacion. Les da
un sello distintivo tanto para sus empleados y lideres como para sus clientes y proveedores.
Conforme pasa el tiempo y el entorno externo e interno van cambiando, se hace necesario que
las empresas se replanteen su identidad, que se convierten en la base de la cultura y el clima
organizacional.

Es un enunciado que sintetiza el proposito central de la organizacion. Expresa la razén por la
cual existe la organizacién y proyecta singularidad. Declara el concepto y la naturaleza del
negocio. Responde para qué estamos en el negocio y a quién servimos.

Es un enunciado de pensamiento futuristico. Expresa codmo la organizacién visualiza su futuro y
sus oportunidades en el mercado. Es alcanzable, inspiradora, corta, clara y sencilla. La vision
debe ser compartida con todos en la organizacion. Esa visién de futuro debe visualizarse ante
los ojos de los empleados, lideres, clientes y proveedores. Debe ser retante, realista y
alcanzable. Sirve de punto de enfoque para aunar esfuerzos; crea espiritu de equipo, vibrante,
emocionante, pasional e inspiradora, medible y tiene un término de tiempo para alcanzarse.

Ejemplo: La visidén de Henry Ford: "Un auto en el garaje de cada hogar".
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Valores

Representan en palabras u oraciones sencillas la conviccidn, creencias y filosofia de los lideres
de la empresa. Es todo aquello que representa una ventaja competitiva. Guian el
comportamiento de la gente en la organizacién, encaminados a lograr la visién de ésta.

Ejemplos:

o Compromiso con la empresa

o Excelencia en la tarea

» Sentido de pertenencia

o Integridad

« Vision de futuro

e Cultura humanista

Modelo para definir la identidad organizacional

Fase I
Evaluar

Ao 9

Fase 11

Sofar y
definir

Fase V
Mejorar

Fase III

Identificar
fuerzas
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

Como consultores de desarrollo organizacional debemos facilitar el descubrimiento de la
identidad organizacional ayudando a crear la misién, vision y valores no sélo de los equipos
departamentales o de unidades de negocio, sino también de la empresa. En muchas ocasiones
esta tarea requiere de enfrentar y superar retos con la gerencia.

Ademas, envuelve realizar ejercicios integradores con diferentes niveles de liderazgo en la
empresa, debido a que estos elementos son la esencia de la organizacion y requiere no sélo
implementarla, sino compartirla y vivirla. Este tipo de intervencion requiere de tiempo y
energia, asi como también, de la capacidad integradora para llegar a acuerdos por consenso
gue se cumplan con motivacion y entusiasmo.

Para dicho proceso, sugerimos la siguiente metodologia practica:

Fase I - Evaluar lo que tiene la organizacién en cuanto a mision, visién, valores o
principios.

» Fase II - Permitir que los lideres suefien en lo que desean ser y lograr. Luego traducir
ese suefo en oraciones motivantes y objetivas para crear la mision, vision y valores que
regiran el comportamiento general de los que conviven en la cultura organizacional.

« Fase III - Identificar fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas que limitan el logro de
esa mision, vision y valores. Analizar y determinar modificacion.

» Fase IV - Lanzar los cambios con entusiasmo a través de una estrategia de
comunicacion y, si es necesario, estrategia de adiestramiento. Implementar las

estrategias, vivirla y cuidar de estas guias.

» Fase V - Evaluar, retar y mejora la mision, visién y valores.

‘,

Hision

© Sambodhi Mindful Business LLC




CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DEFINICION DE LAS COMPETENCIAS MEDULARES
ORGANIZACIONALES

Una vez definida o clarificada la visién, mision y valores, asi como también los resultados
deseados, se identifican entonces las competencias necesarias para lograr los objetivos de
negocio. Estas competencias ayudan a la organizacion a alcanzar y mantener su ventaja
competitiva. Mucho se ha hablado de las competencias en los ultimos afios y, por
consecuencia, una variedad de conceptos y definiciones han emergido.

Las competencias tienen comportamientos especificos que facilitan la administracion de los
mecanismos o sistemas, tales como: seleccién de talento, adiestramiento y desarrollo de
talento, administracion de talento y evaluacion del talento.

Seleccion
de talento

Adiestramiento
y desarrollo

Evaluacion
de talento

Competencias

Administracion
de talento
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

:{Qué es una competencia?

Las competencias se definen por su relacion con el trabajo (tareas, resultados, puestos) y las
caracteristicas de las personas que realizan el mismo (conocimientos, destrezas, actitudes y
caracteristicas de personalidad). Aunque las definiciones varian, todas concuerdan en que es la
relacién directa entre la funcion o puesto y las personas que lo ejercen.

Scott B. Parry (1996), en The Quest for

Competencies define competencia como el R e i
“conjunto de conocimientos, destrezas R e T S b 2 S A T E g
actitudes y caracteristicas de personalidad que et T D ' chpeuuve
. re e [} 1} @ S competencnes
afecta gran parte del trabajo de una persona, =5k 13 "1 Sorganizations bu
. o its {5131

que se correlaciona con el desempefio y puede ] il i! {3 e Wa"‘“"“‘f.’:i

. . © Jyeommtment - 3 vasn' §
ser medido contra estandares; que se pueden i e R

mejorar con adiestramiento y desarrollo”.

No importa el nombre con que se denominen, tipicamente existen tres (3) niveles de
competencias. Estas son:

Competencias MEDULARES

Competencias FUNCIONALES

Competencias TECNICAS

Competencias medulares

El nivel mas alto en la estructura de las competencias son las competencias medulares; es
decir, aquellas que son universales a todos los empleados y que determinan la ventaja
competitiva de la organizacién. Estas competencias impactan la cultura y el conocimiento
global del negocio. Pueden evolucionar si el negocio cambia o se reestructura a tenor con la
economia. La competencia medular es tipicamente aquello por lo que se reconoce mejor a la
organizacion.

Ejemplos:
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Flexibilidad
Colaboracion

Creatividad

El siguiente nivel de competencias son las complementarias o funcionales. Estas competencias
son las que estan presentes en todos los empleados que se desempefian en una funcién en
particular. Estas son las competencias esenciales para la ejecucion exitosa de una funcién en
todos los niveles de la organizacion.
Ejemplos:

Analizar

Facilitar

Liderar

El nivel mas basico de competencias son las técnicas. En este nivel se recogen las habilidades
de avanzada que son Unicas a un tipo de trabajo en particular. Estas habilidades son tan
especificas como el trabajo lo requiera. Para cada tipo de competencia hay niveles de
habilidades segun el peritaje requerido. Las descripciones de estos niveles ayudan a evitar
ambigliedades al momento de evaluar el trabajo y los empleados.

Los niveles mas comunes son:

Basico

Principiante

Especialista

Especialista experimental
Experto

Master
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

ANALISIS DE FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y
AMENAZAS

El andlisis de fortaleza nos permite sondear la situacion actual de la cultura
organizacional con el fin de establecer un punto de partida y/o base de conocimiento que
define la realidad de ésta en términos de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Este ejercicio permite, tanto a los lideres como a los consultores de desarrollo organizacional,
conocer el entorno cultural antes de definir las estrategias de negocio, estandares y resultados
deseados.

1. Fortalezas - Se identifican las ventajas competitivas. Qué hacen bien que les distingue
y les hace diferente. (Internas)

2. Oportunidades - Situaciones que se pueden aprovechar tomando en cuenta las
fortalezas y las debilidades de la organizacion. (Externas)

3. Debilidades - Deficiencias en el desempeiio, procesos, estructura, comunicacion,
conocimientos, equipos, etc. (Internas)

4. Amenazas - Son las situaciones latentes fuera del control de la organizacion con cierta
probabilidad de ocurrir. (Externas)

F (0

Fortalezas Oportunidades

D

Debilidades
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

METODOLOGIA PARA LA CONSULTORIA EN DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

La entrada se refiere a la conversacion inicial con el cliente. En esta conversacion se obtiene
informacion sobre los problemas o necesidades que tiene el cliente. Se obtienen datos
generales del estado actual y sobre el estado deseado. Conforme a esta informacion se genera
el contrato.

El contrato es la respuesta al cliente en base a la conversacion inicial. Es un acuerdo formal o
informal entre el consultor de desarrollo organizacional y la empresa/cliente. Suele especificar
las funciones, expectativas, recursos y la informacion necesaria para realizar exitosamente el
proceso de consultoria en desarrollo organizacional.

La investigacion diagndstica es un proceso que consiste en recabar la informacién sobre la
cultura y sistemas del cliente y en colaborar con éste para conocer su funcionamiento integral.
Esta etapa va después de la entrada y contratacion, pero va antes de la planificacion e
implementacion. El diagndstico debe indicar las necesidades de mejora o identificar las causas
de los problemas que afectan la eficiencia, efectividad o el buen desempefio de la organizacion,
equipos o sus individuos.

El plan de accion o implementacion de estrategias de desarrollo creativas. Este define como la
empresa aplicara las estrategias de desarrollo para conseguir una ventaja competitiva en el
entorno mas amplio. Incluye, ademas, las funciones o tareas que se realizaran para lograrlo.

Evaluar el proceso y los resultados alcanzados y su impacto en las dimensiones: yo, equipo,
organizacién y medio ambiente. Identificar elementos de éxito.

La separacion contempla un resumen de esfuerzos, resultados y recomendaciones para el
continuo desarrollo y seguimiento. Documentar los resultados y las metodologias de
seguimiento.
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Pasos para conducir la metodologia

Investigacion diagnostica - deteccion de la necesidad

Posibles alternativas

Definicion preliminar de la necesidad

Recopilacién de la informacién

Discusion de los hallazgos

Disefio de planes de accion

Implementacion de planes

Separacion

Seguimiento y evaluacion

Documentacion
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HERRAMIENTAS Y EJERCICIOS

',

%
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL “CULTURA Y ESTRATEGIA”

CASO DE ESTUDIO

Steinway & Son, es una compania que en abril del 2003 celebrd su 150 aniversario, se
considera el mejor fabricante de pianos en el mundo. Fundada en el 1853 por la familia
Steinway, fue vendida a CBS en 1972, para luego ser adquirida en 1985 por John y Robert
Bermingham y vendida de nuevo en el 1995 a Dana Messina y Kyle Kirkland, quienes le hicieron
de participacién publica en el 1996.

En el 2002 las ventas de pianos a ascendieron a 169 millones, 7.6% menos que en el afio
anterior, reflejo de la depresién econémica general. En el 2002 el desempefio financiero de la
compainiia estuvo ligeramente por debajo del promedio de la industria. La marca de Steinway
sigue siendo un activo valioso. El presidente sefiala que apenas un 2% de las ventas unitarias
totales de teclados en Estados Unidos, obtienen 25% de los montos y 35% de las utilidades. La
participacion de mercado en el segmento de pianos caros de concierto se mantiene por arriba
del 80%. Por ejemplo, el 98% de los solistas de piano en 30 de las orquestas sinfonicas mas
renombradas eligié el de la Compania durante la temporada de 2000 al 2001. Mas de 1,300 de
los pianistas mas famosos del mundo, poseen un piano de la Compaiiia y ofrecen conciertos de
manera exclusiva en él, porque prefieren la marca.

Los trabajadores de las plantas ubicadas en New York y Alemania llevan con la compafiiia un
promedio de 15 afios, a menudo mas de 20 o de 30. Muchos empleados son descendientes de
padres y abuelos que también laboraron alli. El mercado de pianos esta segmentados en
pianos de concierto de cola y pianos verticales, los primeros constituyen un segmento mas
pequefio, pero de precio mayor. En 1995 se vendieron unos 550,000 pianos verticales y 50,000
pianos de cola. Los clientes también pueden convertirse en artistas profesionales, pianistas no
profesionales e instituciones como salas de concierto, universidades y escuelas de musica. El
mercado privado de familias representa cerca del 90% de las ventas de la primera categoria de
pianos y un 80% de la segunda categoria; el resto lo compran los clientes institucionales. Los
nuevos mercados de Asia representan una excelente oportunidad de crecimiento.

La industria de los pianos ha pasado por varios cambios importantes y radicales por su caida en
mercado. En Estados Unidos centenares de fabricantes a principios de siglo se habian
consolidado a ocho (8) compaiiias en el 1992. Baldwin Piano & Organ Company es el
competidor mas fuerte de Steinway en ese pais. Varios competidores asiaticos son ahora
fuertes competidores. Yamaha es el fabricante mas grande, con ventas de mas de $1,000
millones y con una participacion de 35% en el mercado global. Su estrategia consiste en
producir una calidad uniforme de pianos a través de mejoramientos continuos. Yamaha ha
logrado emular a Steinway & Son, mucho mejor que cualquier otro competidor.
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Steinway & Son ofrece varios tipos de pianos, entre ellos dos (2) marcas, asi como modelos de
cola y vertical. Hace a mano los pianos de cola en New York y en Alemania, vendiéndolos
después a través de mas de 200 distribuidores independientes. La red de distribuidores forma
parte importante de su estrategia debido a su funcién en el Programa de Bancos de Concierto.
Una vez que un artista alcanza cierto estatus, lo invitan a formar parte de este grupo selecto.

Pueden acudir a cualquier distribuidor, probar varios pianos y escoger el que deseen tocar en
una presentacion, pagando sélo el costo de llevarlo a la sala de conciertos. A cambio de este
servicio la compaiiia obtiene el derecho exclusivo de utilizar el nombre del pianista en la
publicidad.

Es un verdadero arte construir un piano de cola por su método, proceso, tono, textura y sonido.
Se tarda dos (2) afios en producir un piano de cola, mientras que se requieren apenas unos 20
dias para un piano de produccién masiva. El proceso de produccidn consta de tres (3) grandes
pasos: secar la madera (1 afno), construir las piezas y hacer el piano. El tiempo es un elemento
importantisimo en el proceso, pues se requiere un secado lento y natural para obtener las
cualidades sonoras éptimas de la madera. Inclusive, después de hacer las cosas con sumo
cuidado los trabajadores rechazan cerca del 50% de la madera.

En el departamento de los mecanismos cada operador se encarga de inspeccionar su propio
trabajo; todos estos mecanismos son sometidos a una inspeccién completa. El ensamblado,
acabado y regulacion del tono es un proceso que exige excelente habilidad y muchas horas por
piano de parte de los trabajadores. El tono, es el Ultimo paso y consiste en una operacién
sumamente delicada que la pueden realizar sélo los artesanos mas diestros.

En el 2002 se produjo mas de 3,500 pianos en la planta de New York y Hamburgo, en
Alemania. Casi 430 personas laboran en la planta de Nueva York de los cuales 330 lo hacen en
el departamento de produccidn. El 75% recibe sueldo por hora de trabajo. Sin embargo, al
resto, especialmente los artesanos, se les paga por trabajo a destajo. No ha sido facil retener a
los empleados, pues los artesanos bien preparados son pirateados por otros fabricantes,
ademas de que muchos de ellos pueden crear con facilidad su propio taller para reparar o
remodelar los pianos de la compaiiia. El exceso de inventario debido a ventas flojas antes del
11 de septiembre y después de esa fecha, la obligd a ajustar el horario de produccién. Los que
trabajan en la planta de Nueva York se presentaban a trabajar cada 15 dias; asi no se tuvo que
despedir a los empleados bien calificados que se necesitaban para fabricar los pianos.

Caso obtenido y adaptado de Cummings y Worley (2007), 8va edicion, Desarrollo organizacional y cambio, paginas
94-95.
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mqm/ EJERCICIO
PREGUNTAS GENERALES DE ANALISIS

Instrucciones:

Analice e interprete la informacion presentada. Responda las preguntas, ya sea evidenciando

con datos concretos o haciendo inferencias.

1. ¢Como es la cultura general de la compaiia?, ¢qué elementos se destacan?

2. ¢Cudl es su estrategia?

3. ¢Como es su posicionamiento en el mercado?

4, ¢Cual son sus valores?

5. ¢Cuales son sus estandares de calidad?
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EJEMPLOS DE MISION, VISION Y VALORES

Disney

“Creamos felicidad al brindar el mas fino entretenimiento para personas de todas las edades, en
cualquier lugar”.

Sony

“Experimentar la alegria del progreso y aplicar la tecnologia en beneficio de las personas”.

Google

“Organizar la informacién mundial para que resulte universalmente accesible y til”.

eBay

“Proporcionar un mercado electrénico mundial en el que practicamente cualquier persona pueda
comerciar con casi cualquier producto, creando asi oportunidades econdmicas por todo el
mundo”.

Apple

“Producir alta calidad, bajos costos, productos faciles de usar que incorporan alta tecnologia
para el individuo. Estamos demostrando que la alta tecnologia no tiene que ser intimidante
para los no expertos en computacion”.

General Motors

“Ser el lider mundial en productos y servicios relacionados al transporte. Nosotros lograremos
el entusiasmo de nuestros clientes a través de la mejora continua de nuestros productos,
guiada por la integridad, el trabajo en equipo y la innovacién de nuestra gente”.

McDonald’s

“Ser el mejor restaurante de comida rapida en el mundo. Ser el mejor significa proveer calidad
excepcional, servicio, higiene y valor, de manera tal que hagamos que cada cliente en cada
restaurante sonria”.

Samsung

“Liderar la revolucién de la convergencia digital”.
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Wal-Mart

“Ser el mas eficiente operador multiformato de bajo costo, ofreciendo a los clientes el mejor
valor por su dinero”.

Excelencia operacional

El concepto de eficacia de los procesos ocupa en el presente un lugar de primera fila dentro de
la gestién empresarial. Perfeccionamiento empresarial. Ser excelente, agil y confiable en
sus procesos se constituye en un valor estratégico para la mayoria de las instituciones.

Capacidad de aprendizaje

La capacidad de aprender, pasar de la solucién de problemas al aprendizaje organizacional,
donde toda la empresa y, en especial, la alta direccion logra cuestionarse y replantear sus
supuestos, es una de las cualidades mas destacadas, necesarias e insistidas por toda la
comunidad empresarial.

Compromiso con el cliente

Este valor implica una posicion de compromiso total con el cliente. Nada es mas importante y
todo puede esperar si se trata de atenderlo.

Innovacion

Es un valor que tiene asociados altos costos y riesgos. Implica que nos adelantaremos a la
competencia y que estamos dispuestos a experimentar con ideas no comprobadas.

Seguridad

Este es un valor fundamental dentro de la industria quimica, la mineria, el transporte. En una
empresa donde los accidentes son raros, quizas este no sea un valor estratégico.

Diversion

Cada vez mas organizaciones encuentran productivo que sus lugares de trabajo sean vistos por
los clientes, empleados 0 ambos como lugares divertidos.

Obtenido y adaptado de Cord, JesUs: Ejemplo de misiones y visiones de empresas conocidas. Enviado en mayo 2011.

Obtenido y adaptado de Castellanos Cruz, R.: "Valores-Mision-Vision" en Contribuciones a la Economia, octubre
2007.
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q'\""“/ EJERCICIO

Instrucciones:

Entreviste a los integrantes de una organizacion y ayudelos a definir su mision, vision y, por lo
menos, dos (2) valores. Utilice preguntas guias u otras que entienda conveniente realizar para
retar o definir.

1. ¢éPara qué existe la organizacién?, éen qué negocio estamos?, équé es lo distintivo de la
empresa?, ¢cudles son los productos y servicios?, équiénes son los clientes?

Mision:

2. ¢Qué se ve para el futuro?, équé se percibe como mayor oportunidad de crecimiento en el
mercado?, ¢qué queremos que digan los proveedores de nuestra organizacion?, équé
queremos que digan los accionistas de esta organizacion?, équé queremos que digan las
agencias reguladoras y demas organismos gubernamentales de esta empresa y su
personal?, équé queremos que diga la comunidad en general como ciudadano corporativo?

- w \
| Vision: !
|
| |
| |
| 1
1 1
1 1
| |
1 1
\\ /I
3. ¢En qué creemos como organizacion?, écudles son esos comportamientos que son
esenciales?

755 \\
| Valores: !
|

| |
| |
| 1
1 1
1 1
| |
1 1
\ 7/
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9”2 EJERCICIO
n'\\ / Analisis FODA

Instrucciones:

Realice un ejercicio planificado donde ayude a identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la organizacion. Utilice como punto de analisis un modelo de cultura
organizacional que vaya a fin a la empresa. Ademas, puede utilizar la herramienta analisis
situacional (SWOT) de las paginas 1 a 8 del libro The Consultant’s Tool Kit

Fortalezas Oportunidades

Debilidades Amenazas
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CERTIFICACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

ES necesario aPrcnc]er IO quc necesitamos 5

no tnicamente lo quequeremos.

- Faulo COC“’IO

<Queé Aprendi? &¢Como lo aplicare?
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