Unidad 2. Desarrollo Organizacional en Educación.                                 
2.1 Definición de desarrollo organizacional, antecedentes y precursores.

El desarrollo organizacional (DO) establece en sus definiciones diferentes perspectivas, mismas que son consideradas como ideas y conocimientos medulares en la comprensión de los contenidos. Beckard en 1969 (cfr. French, et al. 2000:27) indica que el DO es un esfuerzo planificado de toda la organización y controlado desde el nivel más alto, para incrementar la efectividad y el bienestar de la organización mediante intervenciones planificadas en los procesos de la organización. Por un lado la definición aporta elementos en la época en que fue proporcionada respecto a los valores que la sociedad vivía, coincidentes con el existencialismo y los valores post consumistas de la sociedad norteamericana (Schiffman, 1997:11), luego de la presencia del llamado “american way of life”, donde el alcance de objetivos multiplicaba el diseño de acciones tendientes a incrementar la rentabilidad de la empresa. En realidad se sujeta esta aportación a una síntesis entre la aplicación de la administración por objetivos y la filosofía como búsqueda en distintos órdenes. Bennis, en 1969 (cfr. French, et al. 2000:27) establece que El DO es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pretende cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de manera que se puedan adaptar mejor a los nuevos mercados, tecnologías y retos, y al vertiginoso ritmo del cambio mismo. En esta referencia de ideas, se expresa la necesidad de invertir en la prospectiva e ingreso de la empresa hacia economías externar, regionales, capaces de retroalimentar las prácticas administrativas existentes, condición que expone la simbiosis entre los recursos materiales y los humanos e intelectuales con que se cuenta.

Schmuck y Miles, en 1971 (cfr. French, et al. 2000:27) comentan que el DO se puede definir como un esfuerzo planificado y continuo para aplicar las ciencias de la conducta al mejoramiento de los sistemas, aplicando métodos reflexivos y autoanalíticos. Se reconoce que la inversión tecnoestructural no garantiza el rendimiento a largo plazo de los recursos, o al menos no la capacidad creativa de aprovechar los insumos y diseñar procesos que armonicen con las prácticas internas, sustentando tales postulados en la Teoría General de Sistemas, promovida por Ludwing Von Bertalanffy en los años treintas del siglo XX.

En 1980, Beer (cfr. French, et al. 2000:28) señala que las metas del DO son:

1. Incrementar la congruencia entre la estructura, los procesos, la estrategia, las personas y la cultura de la organización.

2. Desarrollar soluciones nuevas y creativas para la organización.

3. Desarrollar la capacidad de la organización de renovarse por sí misma.

Las metas incluidas identifican un momento administrativo en gestación, visualizando aspectos que más adelante se ven representados en la calidad y sus diferentes apreciaciones (aseguramiento de la calidad, administración por calidad y la calidad total).

Vaill, en 1989 (cfr. French, et al. 2000:28) menciona que El DO es un proceso de la organización para mejorar cualquiera y todos los procesos justificativos que pueda desarrollar una organización para el desempeño de cualquier tarea y para el logro de cualquier objetivo. Un proceso para mejorar los procesos –esto es lo que básicamente  constituye la razón de ser el DO desde hace unos 25 años. Cercano a nuestra cotidianidad, este concepto integra la oportunidad de ver las aplicaciones en el área como un elemento adicionado a la existencia de variables dentro de la organización, entendido como una respuesta o previsión de respuestas para establecer seguridad en la inversión tanto material como inmaterial respecto a lo que incluyen las estrategias e intervenciones sugeridas. Porras y Robertson, en 1992 (cfr. French, et al. 2000:28) agregan que el DO es una serie de teorías, valores, estrategias y técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una organización, con el propósito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempeño de la organización, mediante la alteración de las conductas de los miembros de la organización en el trabajo.

“Todas las organizaciones tienen en común un cierto número de hombres, que se han organizado en una unidad social establecida con el propósito explícito de alcanzar ciertas metas. Los hombres establecen un club o una empresa, organizan un sindicato o un partido político, crean fuerza policíaca o un hospital y formulan procedimientos que gobiernan las relaciones, entre los miembros de estas organizaciones y los deberes que deben cumplir cada uno de ellos. Una vez que ha sido establecida firmemente una organización, tiende a asumir una identidad propia que la hace independiente de las personas que la fundaron". (Blau Scott).

1. Antecedentes Históricos (información documentada de la referencia electrónica publicada en el sitio web http://monografias.com/trabajos14/desarrollo-organiz/desarrollo-organiz.shtml
Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicki (1971) sitúan los orígenes del Desarrollo Organizacional en el año de 1924, partiendo del estudio hoy ya antológico de las investigaciones de psicología aplicada al trabajo en la fábrica Hawthorne de la Western Electric Company, EUA. Allí se estudiaron los efectos sobre los índices de producción de modificaciones en las condiciones de trabajo. En el medio de los estudios se descubrió la influencia de los factores de comportamiento en la obtención de resultados en el trabajo organizado.

Warren Bennis (1966) considera que el Desarrollo Organizacional nació en 1958, con los trabajos dirigidos por Robert Blake y Herbert Shepard en la Standard Oil Company, EUA. Allí surgió la idea de utilizar la tecnología de los laboratorios de "adiestramiento de sensibilidad", dinámica de grupo o "T-Groups" no para favorecer, esencialmente el desarrollo de los individuos, si no para desarrollar la organización, a través del trabajo realizado con grupos de personas pertenecientes a la misma empresa.

En el capítulo especial sobre la Historia del Desarrollo Organizacional, French y Bell (1973) visualizan el origen del D.O., como un aprendizaje embrionario o de gestación:

I - Con el entrenamiento de equipos de un misma organización en los laboratorios con "T_GROUPS" del NTL, en Bethel, EUA, a partir de 1974 y de ahí hasta el final de esa década y continuando en los años a partir de 1950, considerando cada vez mas la organización como objetivo o cliente..

II – Con los trabajos de "investigación de acción" y retroinformación por medio del estudio y la investigación realizados por el "Research Center" of Group Dynamics" fundado por Kart Levin en 1945 en el M.I.T. (EUA) y en el que colaborron inicialmente Douglas McGregor, Rohald Lippitt, Jonh French, Darwin Cartwrigt, Morton Deutsch, Marian Readke, Floyd Mann, y Rensis Likert. Es así que en la Detroit Edison Company se constituyó una retroinformación sistemática, con los datos obtenidos en investigaciones con empleados y gerentes de la compañía, en reuniones denominadas de "acoplamiento".

French y Bell, en ese mismo texto, enfatizan que el foco en "la organización total" que caracteriza específicamente el esfuerzo del D.O. surgió mas concreta y directamente con los trabajos iniciados por Douglas McGregor y John Paul Jones en 1957, en la Union Carbide (EUA); y por Herbert Shepard, Paul Buchanan, Robert Blake y Murria Horwitz en 1958 y 1959 en las refinerías de la Esso Standard Oil, también en los EUA. McGregor visualizaba inclusive la solución del problema de la transferencia del aprendizaje en laboratorios residenciales a situaciones cotidianas en la respectiva empresa y hablaba sistemáticamente de la aplicación del entrenamiento de grupos.

Estos mismos autores añaden además que el esfuerzo del D.O. propiamente dicho, dirigido a realizar múltiples entradas y producir cambios interdependientes en todas las partes del sistema, tuvo su inicio específico quizá antes, con el trabajo de Leland Bradford y Ronald Lippitt en 1945, en el Fredman Hospital en Washington, D.C. (EUA).

Además:

a. De los trabajos de psicología aplicada, a partir de las investigaciones de Hawthorne, 

b. De la aplicación de la metodología de laboratorio de la que el NTL Institute for Applied Behavioral Science la gran creadora y alimentadora. 

c. De la aplicación de la metodología de "investigación de acción" el surgimiento y proceso del nuevo arte del D.O., se vieron influenciados, también, por conocimientos o actividades en otras áreas, a saber: 

d. Teoría de sistemas abiertos y teoría de campo, a partir de Bertalanffy y Kart Lewin. 

e. Conceptos sobre sistemas sociotécnicos, con los trabajos iniciados por los ingleses Emery, Rice. Sofer, etc. Agrupados principalmente en el Tavistock Institute de Londres. 

f. Psicología Organizacional, cuyos algunos contribuyentes fueron: A. Maslow, C. Argyris, K. Lewin, MacGregor, G. Homans, etc. 

g. Desarrollo de las ciencias socio-administrativas con Max Weber, Durkheim, Etzioni, Blay, Drucker, Millar, etc.

En cuanto a la expresión original "Organization Development" (OD) y su equivalente "Organizacional Development", ambas trauducidas en Brasil como Desarrollo Organizacional (DO), no se sabe en realidad quien la acuñó y cuándo French y Bell aclaran que la paternidad termológica corresponde quizá a Blake, Shepard y Mouton y que la expresión debe haber nacido entre 1956 y 1959. Chris Argyris publicó en 1960, en la Yale University Press, un trabajo con el título de "Organization Development".

Expresiones equivalentes como – como "Cambio de Organización", "cambio de organización planeado", "mejoría organizacional", "efectividad organizacional" y "Renovación de la Organización"- se han utilizado mas o menos sinónimamente, aunque con menos frecuencia y aceptación.

En Brasil dentro de la conceptualización caracterizada los trabajos sobre el D.O. tuvieron como precursores a Pierre Weill, Fernando Achilles, Paulo Moura, Sergio Foguel Fela Moscovici, Leonel Caraciki, Edela Lanzar y Francisco Pedro P. Souza, según lo que se ha podido constatar

Con el transcurso de los años el D.O. ha tenido novedades, la grande y nueva contribución del nuevo arte del D.O. está en el uso sistemático, integrado y flexible, de lo que en cierto modo ya existía, pero estaba disperso, fragmentado o estancado: lo que penas comenzaba a surgir, de manera desconectada dentro de aquellas ciencias, en las décadas de los años 40, 50, 60. Las principales novedades del DO. son: 

a. Atención al enfoque adecuado de comportamiento, considerando que los aspectos humanos o psicosociales siempre afectan, o son afectados en cualquier situación aún cuando se trate de situaciones problemas o situaciones de cambio. Unas veces las afectan como variable dependiente y otras como independiente. 

b. Utilización sistemática de agentes de cambio que generalmente son consultores del D.O. externo y/o internos. Además si están adecuadamente capacitados pueden ser agentes o ejecutivos actuando dentro del subsistema o sistema objeto 

c. Intención de integrar tres tipos de prácticas, comúnmente utilizadas independientemente por las consultorías tradicionales y tratadas por algunos especialistas y clientes legos como si pudiesen ser independientes: las prácticas tecnológicas, las prácticas administrativas y las prácticas de comportamiento. La integración de esos tres tipos de prácticas especializadas se efectúa por medio de la acción catalizadora del consultor del D.O. 

d. Creación de nuevos métodos e instrumentos propios, que. Juntándose con algunos ya existentes, se constituye en una nueva "tecnología del D.O.". 

e. Uso sistemático de las metodologías de "laboratorio" y retroinformación por medio de la investigación de la acción. 

f. Consultoría de procesos y contenido 

g. Caracterización de una nueva filosofía de administración: la de conseguir la eficacia y salud en sistemas abiertos TECA/M (Técnico-Económico-Administrativo-de comportamiento / Medio Exterior)

En síntesis, la novedad traída por la nueva "praxis" del D.O. consiste en ir más allá de los habituales objetivos de mayor eficiencia y productividad. Ir mas allá de la maximización de las ganancias u optimización de servicios, Ir mas allá de la búsqueda de eficacia: asegurar también la salud organizacional. Resumiendo, compatibilizar eficacia y salud, maximizándolas e integrándolas.

2.2 Orígenes del Desarrollo Organizacional (D.O.)

El movimiento del desarrollo organizacional surgió a partir de 1962, con un complejo conjunto de ideas al respecto del hombre, de la organización y del ambiente, en el sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo según sus potencialidades. El Desarrollo Organizacional es un desdoblamiento práctico y operacional de la Teoría del comportamiento en camino al enfoque sistemático.

 Los orígenes del Desarrollo Organizacional pueden ser atribuidos a una serie de factores entre los que se encuentran:

 a)      la relativa dificultad encontrada en sistematizar los conceptos de las diversas teorías sobre la organización, las que traían un enfoque diferente, y muchas veces en conflicto con los demás. 

b)      La profundización de los estudios sobre la motivación humana y su interferencia dentro de la dinámica de las organizaciones. Las teorías sobre la motivación demostraron la necesidad de un nuevo enfoque de la administración, capaz de interpretar una nueva concepción del hombre moderno y de la organización actual, con base en la dinámica motivacional. Se verificó que los objetivos de los individuos no siempre se conjugan explícitamente con los objetivos organizacionales, y llevan a los participantes de la organización a un comportamiento alienado e ineficiente que retarda y muchas veces impide el alcance de los objetivos de la organización.  

c)      La creación del national Training Laboratory (N.T.L.) de Bethel en 1947 y las primeras investigaciones de laboratorio sobre comportamiento de grupo. Estas buscaban mejorar el comportamiento de grupo. A través de una serie de reuniones, los participantes diagnostican y experimentan su comportamiento en grupo, actuando como sujetos y experimentadores al mismo tiempo y recibiendo la asesoría de un psicólogo. Este tipo de entrenamiento recibía el nombre de Training Group.  

d)      La publicación de un libro en 1964 por un grupo de psicólogos del National Training Laboratory, en el que se exponen sus investigaciones sobre el Training Group, los resultados y las posibilidades de su aplicación dentro de las organizaciones.  

e)      La pluralidad de cambios en el mundo que dieron origen al desarrollo organizacional como el aumento del tamaño de las organizaciones y una creciente diversificación y gradual complejidad de la tecnología moderna.  

f)        La fusión de dos tendencias en el estudio de las organizaciones: el estudio de la estructura y el estudio del comportamiento humano en las organizaciones, integrados a través de un tratamiento sistemático.  

g)      Inicialmente el Desarrollo Organizacional se limitó al nivel de los conflictos interpersonales de pequeños grupos, pasó luego a la administración pública y posteriormente a todos los tipos de organizaciones humanas recibiendo modelos y procedimientos para los diversos niveles organizacionales.  

h)      Los diversos modelos de Desarrollo Organizacional consideran básicamente cuatro variables: el medio ambiente, la organización, el grupo social y el individuo. Así los autores analizan estas variables para poder explorar su interdependencia, diagnosticar la situación e intervenir ya sea en variables estructurales o de comportamiento para que un cambio permita el alcance de los objetivos organizacionales como los individuales. 

2.3  Metodología.

El desarrollo organizacional sustenta sus principios en dos elementos fundamentales para verificarse. En una primera oportunidad se encuentra el diagnóstico, que se identifica como un recurso vital para la organización debido a que el conocimiento y comprensión de las condiciones en las que se desarrollan los distintos subsistemas refieren las pautas para intervenir y generar las respuestas a las problemáticas señaladas.

El diagnóstico debe llevar a un pronóstico, mismo que se convierte en una propuesta proactiva relacionada con aquellas acciones a desarrollar en lo unitario o correspondiente a un programa de intervención diseñado por profesionales en DO con la finalidad de establecer procesos de mejora o fortalecimiento de los objetivos organizacionales.

En el campo del DO se reconocen diversos modelos que se incorporan a las estrategias de trabajo (tanto en el diagnóstico como en el pronóstico), incluso la continuidad del modelo puede plantearse inicialmente para conseguir la situación diagnóstica para posteriormente evaluar cómo, cuándo, quién y a través de qué mecanismos pueden desarrollarse las propuestas de cambio,

Se presentan dos modelos en DO. El primero de ellos se conoce como modelo cíclico e incluye en sus elementos al diagnóstico y al pronóstico. El segundo se conoce como Investigación-Acción, subdividido en cuatro aspectos tendientes a identificar la intervención hacia el DO.

2.3.1 Modelo cíclico de Desarrollo Organizacional http://www.avantel.net/~rjaguado/do.html
El modelo que se presenta, tiene un enfoque cíclico que ha sido adaptado de modelos anteriores. El modelo tiene 7 pasos básicos que abarcan la identificación del problema, la acción y la evaluación. 


1. Identificación del Problema. Una persona clave en la organización por siente que la empresa tiene uno o más problemas que pueden ser aliviados por un agente de cambio (una persona especialmente asignada para contender con problemas asociados con el cambio). El problema pudiera involucrar movimiento de empleados, pobre comunicación, inefectiva coordinación, o carencia de líderes de proyecto. Los esfuerzos de DO deben estar apoyados por la alta dirección. Si los procesos no comienzan con los ejecutivos clave, es importante ganar el soporte de tales ejecutivos lo más rápido posible. En el caso de Gould Electronics , los ejecutivos reconocieron la necesidad de realizar esfuerzos específicos para llevar a cabo el cambio. 

2. Consulta con un Especialista en DO. Algunos íntimamente familiarizados con procesos de cambio organizacional comúnmente son utilizados como agentes de cambio. Durante el contacto inicial, el agente de cambio (que puede ser externo a la organización o un empleado dentro de la empresa) y el cliente del sistema cuidadosamente se auxilian uno al otro. Gould utilizó ambos, agentes de cambio tanto internos como externos. El agente de cambio debe lograr entender claramente a la empresa. Esto demanda la colaboración y apertura de cada uno de los involucrados. 

3. Integración de Datos y Diagnóstico Preliminar. Esta etapa usualmente es responsabilidad del consultor, quien tiene cuatro métodos básicos de recoger datos: mediante entrevistas, observación de los procesos, cuestionarios, y datos del desenvolvimiento organizacional. Probablemente la más eficiente y efectiva secuencia de método diagnóstico comienza con la observación, ésta es seguida por semiestructuradas entrevistas, y es completada con cuestionarios que intentan medir precisamente los problemas identificados en los pasos iniciales del diagnóstico. De acuerdo con Michael Beer, "Esta secuencia permite un efecto embudo, cambiando del énfasis en observaciones generales a mediciones específicas y diagnóstico". La participación es especialmente importante en la recopilación de datos y en las fases de evaluación. Los miembros comparten información en las diferentes etapas de instrumentación del cambio. De este modo, la opinión del grupo es la base del proceso de desarrollo. 

4. Retroalimentación. En virtud de que el desarrollo organizacional es un esfuerzo de colaboración, los datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Esto usualmente se realiza en grupo o por un grupo de trabajo seleccionado, de manera que la gente clave involucrada reciba la información. Esta retroalimentación está diseñada para ayudar al cliente a determinar las fortalezas y debilidades de la organización o de unidades particulares en las cuales el consultor está trabajando. El consultor proporciona al cliente todos los datos relevantes y útiles. Obviamente, el consultor protege las fuentes de información y puede, a la vez ocultar datos si aprecia que el cliente no esta preparado para ellos o la información pudiera hacer que el cliente se ponga a la defensiva. 

En una ocasión, un administrador de planta preguntó a un consultor de DO por qué el staff de la administración no trabajaba mejor junto con él. Después de entrevistar al staff , el consultor determinó que el staff no respetaba el conocimiento técnico del administrador de la planta. También, los miembros del staff estaban confiados en que el administrador podría ser acabado por la oficina corporativa a causa de su inefectividad. Consecuentemente, miembros del staff estaban compitiendo entre ellos mismos por una posible promoción a la posición de administrador de planta. En el reporte de lo descubierto del administrador de la planta, el consultor no debía identificar las fuentes de su información. Sin embargo, en la retroalimentación había presentado diplomáticamente la información para prevenir reacciones defensivas. 

5. Diagnóstico Conjunto de Problemas. En este punto, un administrador o grupo discute la retroalimentación y decide si hay un problema real que necesita resolverse. Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el cliente y los especialistas en desarrollo organizacional. El cliente debe aceptar el diagnóstico, así como las soluciones que habrán de ser implementadas. Schein nota que el fracaso en la construcción de un esquema de trabajo común entre cliente y consultor puede conducir a un diagnóstico equivocado o a una brecha en la comunicación si el cliente es a veces "no está dispuesto a creer el diagnóstico o ha aceptar la prescripción... yo sospecho muchas empresas tienen sus cajones llenos de reportes de consultores, cada uno con diagnósticos y recomendaciones las cuales no han sido lo suficientemente entendidas o no han sido aceptadas por el 'paciente' ". En este punto el cliente puede decidir que el problema no es valioso o serio para ser atendido. Por ejemplo, en una situación de un empleado de alto nivel que aparecía como el problema, puede cambiar; al respecto, después de exhaustivos análisis llegó ha ser obvio que el no había tomado la suficiente capacitación como empleado de primer ingreso para desarrollarse adecuadamente. Al cambiar la posible solución, ésta tendría un costo mayor de lo que parecía el problema. 

6. Acción. En seguida, el consultante y el cliente de común acuerdo en ir más allá convienen las acciones a realizar. Esta fase corresponde al comienzo del proceso de "romper el hielo". La acción que deberá tomarse depende del problema, en la cultura de la organización y en el tiempo y gastos que habrán de ahorrarse. 
7. Integración de Datos después de la Acción. Dado que el DO es un proceso cíclico, también debe efectuarse una recopilación de datos después de que las acciones han sido realizadas. A través de estos, el líder puede monitorear, medir, y determinar los efectos producidos por las acciones. Esta información es proporcionada al cliente y puede conducir a un nuevo diagnóstico y a la implementación de una nueva acción. La principal cualidad del modelo de DO es que es cíclico e interactivo, un proceso interactivo entre el consultante y el cliente, de cuya relación exitosa dependerá, la implantación efectiva de la estrategia de cambio. 

Fuente:
Management. The Competitive Edge, Edmund R. Gra,Larry R. Smeltzer
Maxwell Macmillan International Editions
Págs. 627-630

2.3.2 Modelo de Investigación-Acción

La actividad de investigar consta de la recopilación de datos, la retroalimentación (feedback), la planeación basada en los datos y la acción (modificación deseada en la conducta grupal u organizacional), es el camino por el cual hay que guiar al cliente para que mediante este proceso pueda continuar solucionando los problemas y desarrollando las habilidades de su organización. El consultor hace un diagnóstico con su cliente, lo cual resulta ser una planeación conjunta de la acción. Las normas de conducta son identificadas con la retroalimentación del grupo. Posteriormente, la planeación de acciones conjunta y la recopilación de datos con el sistema cliente y una nueva determinación de metas. De nuevo hay retroalimentación; esto desemboca en la planeación de acciones conjunta por el grupo o sistema cliente. La nueva conducta que emerge es evaluada y el responsable de la aplicación de acciones, con lo que se suele abordar las características del problema-rea de oportunidad, saber si se ha logrado resolver o evaluar las condicione para su resolución.

Podemos darnos cuenta que la investigación-acción es un proceso dinámico y cíclico, donde las primeras fases son: recopilación de datos, diagnóstico, retroalimentación al grupo o sistema cliente, planeación de la acción y acción.

2.3.3 Orígenes de la investigación-acción

La raíz del entrenamiento del laboratorio en la historia del DO tiene un componente muy importante de investigación-acción; la raíz de la retroalimentación de las encuestas es la historia de una forma especializada de investigación-acción y los proyectos de Tavistock.

El origen de la investigación-acción se puede atribuir a dos fuentes independientes: John Collier (área de negocios) y Kurt Lewin (área científica).

La investigación-acción es un método para aprender y hacer. Aprender acerca de la dinámica del cambio organizacional y hacer o poner en práctica los esfuerzos para el cambio. Tomados por separado cada uno es un poderoso instrumento para pensar en el cambio y llevarlo a cabo. Tomados en forma colectiva tiene un potencial enorme para mejorar el desempeño en la organización y desarrollo del individuo. 

COMO PROCESO: Se describe como una secuencia de acontecimientos y acciones. La investigación-acción es el proceso de recopilación en forma sistemática de datos acerca de un sistema actual en relación con algún objetivo, meta o necesidad de ese sistema; de alimentar de nuevo esos datos al sistema, de emprender acciones por medio de variables alternativas seleccionadas dentro del sistema, basándose en datos como en hipótesis, así como evaluar los resultados de las acciones, recopilando datos adicionales.

COMO ENFOQUE: También se puede describir como un enfoque a la resolución de problemas sugiriendo así su utilidad como modelo guía o paradigma. Es la aplicación del método científico de indagación de los hechos y experimentación.

Según Shepard, la función del agente consultor es ayudar al gerente a planificar sus acciones y diseñar sus procedimientos de indagación de los hechos de tal manera que pueda aprender de ellos, establecer objetivos más realistas y descubrir mejores formas de organizar.

2.3.4 Cuatro variedades de la Investigación-Acción

a) Investigación-acción de diagnóstico. El agente se adentra en una situación problema; la diagnóstica y hace recomendaciones de manera intuitiva al cliente para su tratamiento.

b) Investigación-acción participante. Las personas que van a emprender la acción están involucradas desde el principio en todo el proceso; esto facilita las acciones que se llevarán a cabo.

c) Investigación-acción empírica. El actor lleva un registro muy amplio y sistemático de lo que hizo y los efectos que tuvo su acción.

d) Investigación-acción experimental. Permite someter las hipótesis a una prueba definitiva y real. 

2.4 Motivación no financiera en el Desarrollo Organizacional.

La participación de la persona en las organizaciones a través de una relación formal subordinada denominada contrato laboral indica una serie de particularidades interesantes respecto a la percepción que produce la propia representación del trabajo aportado con el valor económico-financiero que posee el mismo. Al interior del desarrollo organizacional existe el pleno reconocimiento que el comportamiento de las personas guarda correlación con el pago justo y equitativo de las funciones desempeñadas con los elementos motivacionales propios de los puestos. En este punto es importante señalar que no suelen existir fórmulas estandarizadas para planear la motivación no financiera sino que ésta suele corresponder al modelo administrativo adoptado. 

La motivación no financiera se comprenderá como el conjunto de propiedades que en el entorno organizacional se ejecuten con la finalidad de distinguir la calidad de participación de las personas en los diferentes niveles jerárquicos en la estructura organizacional predeterminada. Dicha calidad se estima de acuerdo con la importancia del puesto y la persona (nivel jerárquico, puesto formal, actividad honoraria, reconocimiento social, necesidades formativas, logro de objetivos, antigüedad, reconocimiento obtenido bajo distintas formas –producción, desempeño, lealtad, naturaleza del trabajo, entre otros).

La valuación de puestos, como instrumento técnico y metodológico de la motivación financiera establece una serie de procedimientos para asignar un valor representativo en lo económico, que a su vez expone en cantidades específicas lo que habrá de asignarse en sueldos y salarios a los trabajadores. Sin embargo, existen recomendaciones para generar propuestas comprendidas en las organizaciones relacionadas con la valuación de puestos y la motivación no financiera, asimilando con ello que la teoría de Mc Gregor (Teoría X Y) indica que ambos elementos son necesarios para sostener el espacio de cultura organizacional ideal, motivo por el que el pleno conocimiento de las recompensas habrá de equilibrar aquello que se ofrezca a la persona en el desarrollo de sus actividades laborales.

Con lo anteriormente descrito se insiste en difundir cómo es que diversos elementos de la motivación no financiera podrán presentarse y cómo es que los trabajadores y colaboradores podrán acceder a ellos. La existencia de programas de estímulos de diversa naturaleza no necesariamente es comprendido y a partir de ello podrían surgir diversas apreciaciones respecto al acceso de esos medios.
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Retribución al trabajo en equipos
http://server2.southlink.com.ar/vap/TRABAJO%20EN%20EQUIPOS.htm

  

Introducción.

El trabajo en equipo cada vez adquiere mayor relevancia para aumentar el rendimiento, la motivación y los resultados globales en las organizaciones. Paulatinamente se adquiere conciencia en la lógica gerencial y la cultura organizacional. No obstante, las prácticas institucionales en muchas organizaciones aún se basan en enfoques tradicionales, organizaciones funcionales con muchos niveles jerárquicos, estilos de dirección basados en el control, valoración de empleados con base al esfuerzo individual, exceso de directrices y procedimientos, bajo en empowerment, entre otros. Una de las dificultades encontradas es el conocimiento de los nuevos paradigmas y sobre todo su aplicación práctica.

 El presente trabajo pretende desarrollar una propuesta de aplicación de la retribución del trabajo en equipo, partiendo de los nuevos paradigmas e intentando estimular la cultura y el trabajo en equipo. Por efectos prácticos y para privilegiar el uso de la teoría se elimino el programa aplicado a un organismo no gubernamental.

 

OBJETIVO 
Crear la base teórica y la aplicación de un programa de estimulo y retribución del trabajo en equipo, a fin de contribuir al desarrollo de la cultural organizacional basada en la cooperación, la empatía y la solidaridad.

Marco conceptual del trabajo en equipo y los modelos de retribución. 

 En la cultura nacional y particularmente en la organizaciones Latinoamericanas, se estimuló durante muchos años el trabajo y organización funcional, vertical, el individualismo, un exceso de control y supervisión, alto nivel de directrices, procedimientos y normas. Todo ello en correspondencia a una lógica industrial y a patrones tradiciones que imperaban en el entorno inmediato.

 Cuando se da una evolución acelerada en las empresas internacionales e ingresan nuevos conceptos y formas de organización y gerencia, sobre todo en la búsqueda de empresas competitivas e internacionales; las organizaciones nacionales se preocupan por conocer esa nueva lógica internacional y aplicar los conocimientos, sobre todo cuando se ven en la perspectiva de la globalización y un posible cierre de sus operaciones en el corto plazo.

 Al insertar en dichas dinámicas, existe muy poco conocimiento y prácticas nacionales que mejoren la productividad. Sin embargo, existen diferentes esfuerzos para pasar a estructuras con menos niveles jerárquicos, esfuerzos de benchmarking, reingeniería y mejora de proceso, mejorar el estilo de liderazgo, una orientación a los clientes y al servicio, cambios en la estrategia, empowerment, trabajo en equipo, entre otros.

 No obstante, las limitantes de las prácticas actuales son muy sensibles, se hacen necesario procesos participativos aplicados que estimulen una nueva cultura organizacional. En esa perspectiva este documento se orienta ha reforzar el trabajo en equipo, de tal forma que se estimule su implantación y desarrollo, pero que al mismo tiempo se genere una cultura y se incentive el esfuerzo desarrollado por el personal.

 

 
Construyendo el Trabajo en Equipo.

 En la cultura Latinoamericana el trabajo en equipo se conoce poco, aunque se menciona mucho. Se conoce poco desde la perspectiva del proceso de construcción, capacitación y aplicación; generalmente se usa como sinónimo de esfuerzo colectivo y que muchas veces suprime el esfuerzo y creatividad individual. Es por ello, que se hace necesario tener algunas referencias básicas.

 Un equipo, es definido por Jon Katzenbach, como: número pequeño de personas con habilidades complementarias que están comprometidas con un propósito común, con metas de desempeño y con una propuesta por las que se consideran mutuamente responsables." 

 Lo que implica considerar que efectivamente sea un número pequeño (2-25 personas), habilidades complementarias en conocimientos técnicos, solución de problemas-toma de decisiones y habilidades interpersonales.

 El proceso para construir equipos efectivos: 

1. Descripción de la Misión del Equipo. 

2. Selección de los integrantes capaces para la misión del equipo, de acuerdo a criterios técnicos, habilidades interpersonales y solución de conflictos. 

3. Definición de responsabilidades y Roles del Grupo: Coordinador, Observador de Procesos, Coordinador del equipo de mejora organizacional, Coordinador de Recursos, Consultor de Procesos de tareas, Secretario y Facilitador del proceso de integración psicosocial. 

4. Definir y acordar normas de comportamiento 

NORMAS FUNCIONALES : días y horas de reuniones, penalizaciones o normas de asistencia y funcionamiento del equipo, regulaciones, disposiciones económicas y de costos, etc.

NORMAS DE INTERACCION HUMANA: ambiente de confianza, respeto y cordialidad para crear un ambiente que promueva la participación; Confidencialidad; cooperación, etc.

NORMAS DE CALIDAD DE TRABAJO: cooperación creativa (sinergia), decisiones por consenso, registro de documentos, negociaciones ganar-ganar, evaluación, etc.

5. Inventario de los Recursos, Fortalezas y Necesidades de los integrantes para funcionar como Equipo. 

6. Formular Objetivos interno y externos.  

7. Establecer metodologías de análisis y solución de problemas y de reuniones efectivas, como la lluvia de ideas, solución de consenso, etc. 

8. Formular e implementar la propuesta de trabajo 

9. 
Evaluar los resultados, rendimientos y al equipo.

10. 
Establecer sistema de estímulos que modifiquen comportamientos, actividades, cultura.

 Retribución de los Equipos.

 Los diferentes autores hablan de los distintos tipos de retribución al desempeño, como elemento motivador para incrementar la productividad y competitividad de las empresas. En la mayoría de casos se clasifican en económicos y sociales, sin embargo, se adquieren diferentes clasificaciones y usos.

 Los beneficios sociales, de acuerdo a Chiavenato, se derivan de las exigencias de los sindicatos, de la legislación laboral, nueva actitud de los empleados en cuanto a los beneficios sociales, competencias entre empresas, etc. Inicialmente han estado orientados en una visión paternalista para retener el personal y limitar la rotación. De acuerdo al mismo autor, en la actualidad son vistos como aspecto competitivo en el mercado y para preservar aspectos físicos e intelectuales.

 Están orientados a auxiliar al empleado en:

 - El ejercicio de su cargo con bonificaciones, seguros, etc.

 - Fuera del cargo pero dentro de la empresa, como descanso, restaurante, bar, transporte, etc.

 - Fuera de la empresa, como recreación.

Se pueden clasificar en legales como aguinaldo, vacaciones, pensión, seguros, etc. y en Beneficios espontáneos como bonificaciones, transporte, préstamos, etc. También, por su naturaleza se pueden clasificar en: Beneficios Monetarios y no monetarios.

 Además, en cuanto a sus objetivos se pueden clasificar en planes asistenciales, recreativos y supletorios.

La retribución encierra un principio de retorno de la inversión, de Responsabilidad Mutua, Cooperación y solidaridad. Además, encierra premisas como beneficiar al grupo más eficiente, satisfacción en el trabajo, etc.
 "La idea de los sistemas de incentivos económicos es un alto nivel de desempeño individual, grupal u organizacional. Entre los objetivos adicionales se encuentra facilitar el reclutamiento, y la retención de los empleados, la estimulación de conductas deseables como la creatividad, el aliento al desarrollo de importantes habilidades y la satisfacción de principales necesidades. " Sin embargo, como ya lo mencionamos pueden existir diferentes tipo de incentivos y lo ideal es contar con un Programa Integral que combine los diferentes tipos. 

El mismo, autor señala que una pirámide de retribución en un programa integral consideraría:

· Pago base, ajustado internamente mediante evaluaciones. 

· Ajuste a remuneraciones con base en habilidades. 

· Ajuste real a remuneraciones con base costo de la vida. 

· Retribuciones por servicio como aumento por antigüedad. 

· Retribuciones por Sacrificio, por ejemplo tiempo extra. 

· Retribuciones no laborales, como ejemplo son las vacaciones, pensiones, etc. 

· Retribuciones no económicas como guardería, tiempo compensatorio, etc. 

Nuevas Tendencias Retributivas y el Trabajo en Equipo

Las nuevas tendencias retributivas hacen referencia a la importancia de considerar los nuevos paradigmas organizativos, es decir, diseños organizacionales con menos niveles jerárquicos, organizaciones matriciales, liderazgo –coaching, movimientos horizontales, trabajo en equipo, sinergia, empowerment, calidad total, etc. De tal forma de vincular más la relación retribución y cultura organizacional. Michael Hammer señala que la forma de pago y los criterios de evaluación forman los valores en los trabajadores. 

De acuerdo a Manuel Osorio –CEINSA la política retributiva repercute en el reclutamiento, selección, promoción, clima laboral y gestión del rendimiento. Considera, que la retribución se entenderá como el valor del trabajo y el valor de lo que la persona aporta en el desempeño. Por ejemplo en lo criterios de remuneración se pasó de pago por categoría profesional a pago por nivel de valoración más contribución personal, tal como se describió.

El mismo autor señala que la tendencia macro en la estructura salarial es la reducción del número de niveles salariales, ampliación de bandas de cada nivel y el predominio de la competitividad externa sobre la equidad interna (en aquellos casos que entran en conflicto) y reenfoque de los incrementos salariales y flexibilización laboral.

Existe en general una orientación hacia el mercado, siempre con estímulos económicos y sociales, sin embargo, se han diversificado las opciones y las respectivas aplicaciones, dependiendo del contexto nacional, la cultura de la empresa y su estrategia.

Esto último nos introduce a la importancia de reforzar estímulos sociales y en general no económicos como motivadores de disciplinar y esfuerzos que incidan y estimulen la competitividad, además de las retribuciones económicas.

Como Recompensar los Equipos.

En el caso de las retribuciones a los equipos, existe un dilema general en cuanto a que el motivador es individual y no colectivo, la ejecución de tareas y el desarrollo tiene un alto componente individual y el criterio de justicia podría desmotivar el alto rendimiento. Por lo tanto, el enfoque de recompensar a los equipos, según Perry Pascarella, no es una forma de pago sino una forma de promover un comportamiento que benéfica al grupo.

Los equipos suponen una carga adicional a las funciones ordinarias pero en muchos casos suponen rendimientos superiores, grandes innovaciones, motivación, iniciativas y una expresión de cooperación. De acuerdo a la cultura organizativa y al contexto de la empresa podrían redundar es una opción para mejorar sus rendimientos, siempre que sean retribuidos adecuadamente.

 

Sin embargo, diferentes autores y experiencias coinciden en la necesidad de:

1.- Recompensar el esfuerzo, el comportamiento y las actividades, en vez de los resultados (Goodall –experiencia de Motorola) porque suponen alto riesgo y sobre todo que un primer momento es importante penetrar la cultural que premia el individualismo.

2.- Asegurar un nivel de resultados de los equipos en el corto y mediano plazo, estimulando –recompensando. Aunque, generalmente los resultados no son de corto plazo.

3.- La cultura empresarial es individualizada y los sistemas de retribución han sido individualizados, en el nuevo enfoque la retribución debería darse a todos los miembros con base al rendimiento del equipo, no debe individualizarse porque redunda en desmotivación y afecta la cohesión de equipo. (Jay Schuster)

4.- Sin embargo, se recompensa al equipo cuando hay gran interrelación. Pero también debe identificarse al miembro más valioso para no desmotivar y seguir incrementando rendimientos, de lo contrario se anula el esfuerzo incremental. Por lo tanto, el mensaje final es que la recompensa completa depende del tipo de equipo y siempre será útil que el equipo participe y decida, que no se la alta dirección la que determine.

5.- La recompensa debe combinarse de acuerdo al tipo de equipo y a la cultura. Se afirma que puede ser a la persona por el aporte al equipo o al equipo, sin menoscabo de la motivación, el rendimiento y la calidad. Se recomiendan que la recompensas sean mixtas financieras y no financiera. Generalmente se promueven las no financieras, más de tipo social, estas tienen un impacto pero se agotan con el tiempo. También existen muchos casos en donde las retribuciones financieras redundan en desmotivación, por lo tanto debe implicar un estudio propio del equipo, de la cultura y sobre todo un buen proceso participativo.
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Ejercicio de unidad 2.

Unidad 2. Desarrollo organizacional en educación. Ejercicio 2.1. EMR. Evaluación semántica de implicaciones.

Tema: 2.4 Metodología y aportaciones
El campo del Desarrollo Organizacional se relaciona con las posibilidades de conocimiento y mejoramiento de las condiciones humanas, administrativas y tecnológicas que en conjunto posibilitan la consecución de las metas, propósitos, objetivos, programas y propuestas. En las instituciones educativas el trabajo primordial se vincula con el intercambio de percepciones y contenidos culturales y académicos entre personas (administrativos, docentes, estudiantes, miembros de la comunidad, sector productivo), lo que de forma inmediata afirma la necesidad de profesionalizar e impulsar los abordajes relacionados con la cultura organizacional.

En el artículo denominado “Desarrollo organizacional aplicado a la educación superior. Modelo de análisis”, de Patricia Valencia Gómez (http://www.reduc.cl/reduc/valencia.pdf Revista Digital Umbral No. 11, enero de 2003 –Chile) se expone que la visión sistémica permite comprender el esquema de vida de una organización académica. A partir de tres subsistemas como el económico, capital humano, desarrollo tecnológico y de decisiones, se deberán reconocer para posibilitar un diagnóstico, como el mostrado en el punto 2.2 de metodología. 

El ejercicio consiste en elaborar un reporte de práctica donde se exponga la posibilidad de aplicar el desarrollo organizacional en una institución educativa existente, con la que el estudiante posea contacto e información para clarificar de acuerdo con lo subsistemas señalados en el artículo aquellos elementos que forman parte de las posibles acciones a mejorar en una organización educativa. El reporte deberá sustentar los siguientes aspectos:

1. Portada.

2. Indice e introcucción.

3. Descripción de la institución (nombre, ubicación, nivel educativo, programas formativos, personal, tipo de comunidad donde se ubica, historia de la institución).

4. Elementos pertenecientes a los subsistemas (señalados por cada subsistema y forma en que se determina la pertenecia).

5. Acciones emprendidas por la institución para establecer cambios y mejoramiento en diversas acciones.

6. Explicación del funcionamiento de programa de motivación no financiera para el persona.

7. Comprensión del trabajo realizado por el alumno.

8. Conclusiones.

9. Bibliografía.
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