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INTRODUCCION

Esta propuesta metodologica surge
como respuesta a diferentes necesidades
manifestadas por organizaciones colombia-
nas y latinoamericanas en las que el Centro
de Investigacion en Comportamiento Orga-
nizacional ha realizado estudios diagnosti-
cos de Clima Organizacional (CO). Estas
empresas han demandado un modelo de
intervencion que les permita articular sus
esfuerzos para lograr mejoras en la forma
como se gestiona la calidad de su Clima
Organizacional y que supere y contemple,
de alguna manera, asuntos que no se en-
cuentran explicitos en las recomendaciones
generales que se les hacen.

Cabe anotar que este es un texto que
sirve de apoyo para la gestion del clima
Organizacional. En ¢l se presentan algunas
sugerencias de intervencion y gestion. Sin
embargo, en ningin momento pretende su-
plantar la asesoria profesional que pueden
prestar los expertos sobre el tema. En este
sentido, opera como punto de referencia a
la hora de analizar las diferentes realidades
que afectan la percepcion que las personas
se han formado sobre diferentes aspectos

de su trabajo, asi como para estructurar y
analizar las propuestas realizadas para me-
jorar o mantener los niveles de calidad del
Co.

Conviene sefnalar que se han realizado,
con base en este modelo, acciones educati-
vas formales, de las cuales se han obtenido
resultados muy satisfactorios al hacer eva-
luaciones de la reaccion de los participantes
(Sanin, 2008 y 2009), lo cual permite ob-
tener alguna evidencia de la conveniencia
del modelo instruccional disefado para el
fin. Al respecto, en la Tabla 1 se presentan
los resultados generales de una encuesta
de satisfaccion aplicada al final de las ac-
tividades. Esta cuenta con 16 items que se
califican con base en una escala tipo Likert
con extremos entre Muy Descontento (1) y
Muy Satisfecho (4). Examina tres aspectos,
a saber, satisfaccion con el manejo logisti-
co, satisfaccion con la actividad académica
y satisfaccion con las instalaciones. Pre-
sentamos en la tabla referida los resultados
promedio generales de dos grupos en los
que se llevo a cabo la actividad. Se mues-
tran también los datos reportados en dos
items particulares de la encuesta que resul-

1 Este modelo ha sido adaptado por el autor a partir del modelo para el mejoramiento del desempefio presentado por
la Sociedad Americana para el Entrenamiento y el Desarrollo (ASDT).

2 Puede contactar al autor en: asaninp@cincel.com.co
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tan relevantes para el analisis. No se pre-
senta con detalle los valores obtenidos en
otros items pues examinan aspectos logisti-
cos y administrativos o de competencia del

facilitador que no estan relacionados con el
propdsito de este trabajo. Conviene anotar
que 15 personas evaluaron la primera acti-
vidad y 11 la segunda.

Tabla N° 1. Resultados generales de le encuesta de Satisfaccion con la Actividad

Educativa.
Aspecto Examinado 2008 2009
c .
Satisfaccion General con la Actividad 3.84 0.11 3.94 0.06
Cumplimiento de sus expectativas. 3.67 0.46 3.7 0.12
Aplicabilidad de lo aprendido. 3.73 0.49 4 0.00

Puede verse que en general las personas
se mostraron muy satisfechas con la acti-
vidad y se sintieron a gusto con el nivel de
aplicabilidad del modelo, lo cual, en alguna
medida, puede explicar la satisfaccion en
relacion con el cumplimiento de sus expec-
tativas.

MARCO CONCEPTUAL
El Clima Organizacional

Consiste en las percepciones comparti-
das en relacidon con las politicas, practicas
y procesos organizacionales, tanto forma-
les como informales (Reichers y Schneider
1990). En otras palabras son las “percepcio-
nes compartidas en relacion con diferentes
realidades del trabajo” Toro (2001. p. 34).

En los estudios realizados por el Centro
de Investigacion en Comportamiento Orga-
nizacional suele explorarse con detalle el
comportamiento de diez realidades de tra-
bajo, las cuales se definen a continuacion
(Toro, 2009a).

Trato Interpersonal. Percepcion del
grado en que el personal se ayuda entre si
y sus relaciones son de cooperacion y res-
peto.

Apoyo del Jefe: Percepcion del grado en
que el jefe apoya, estimula y da participa-
cion a sus colaboradores.

Sentido de Pertenencia: Percepcion del
grado de orgullo derivado de la vinculacion
a la empresa. Sentido de compromiso y res-
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ponsabilidad en relacion con sus objetivos
y programas.

Retribucion: Grado de equidad percibi-
da en la remuneracion y los beneficios deri-
vados del trabajo.

Disponibilidad de Recursos: Percepcion
del grado en que el personal cuenta con los
equipos, los implementos y el aporte reque-
rido de otras personas y dependencias para
la realizacion de su trabajo.

Estabilidad: Percepcion del grado en
que los empleados ven claras posibilidades
de permanencia de la empresa y estiman
que a la gente se la conserva o despide con
criterio justo.

Coherencia: Percepcion de la medida
en que las actuaciones del personal y de la
empresa se ajustan a los principios, politi-
cas y leyes establecidas.

Claridad Organizacional: Grado en que
el personal percibe que ha recibido infor-
macion apropiada sobre su trabajo y sobre
el funcionamiento de la empresa.

Trabajo en Equipo: Grado en que se
percibe que existe en la empresa un modo
organizado de trabajar en equipo y que tal
modo de trabajo es conveniente para el em-
pleado y para la empresa.

Valores Colectivos: Grado en que se
perciben en el medio interno: Cooperacion
(ayuda mutua), Responsabilidad (esfuerzo,
cumplimiento) y Respeto (consideracion,
buen trato).




Modelo en Uso

El Centro de Investigacion en Com-
portamiento Organizacional CINCEL, de-
sarrolla, entre otras actividades, estudios
diagnodsticos de Clima Organizacional a
empresas en Colombia y Latinoamérica.
Dentro de los valores agregados de este
servicio, el Centro de Investigacion presen-
ta una serie de recomendaciones generales
que buscan orientar la gestion del clima or-
ganizacional, las cuales también se presen-
tan en algunos de los talleres desarrollados
por este (Cincel, 2008a, 2008b y 2008c). A
continuacion se especifican las fases reco-
mendadas para la gestion.

Primero, socializacion, tiene como ob-
jetivo que las personas de la organizacion
conozcan los resultados del diagnostico y
tengan un primer acercamiento a los con-
ceptos de clima organizacional. Para que,
con ello, se puedan apropiar de los resulta-
dos y comprender que estos se generan gra-
cias a la dinamica interna del propio grupo.

Segundo, busqueda y andlisis de expli-
caciones, tiene como fin explicar los resul-
tados del diagnostico. Se basa en la premisa
de que los numeros no explican la realidad
y que son las personas del equipo quienes
mejor conocen las realidades que afectan
sus percepciones.

Tercero, estructuracion de planes de
mejora y sostenimiento del CO, en este caso
se indica a las organizaciones la importan-
cia de disefar planes que contengan estrate-
gias y actividades enfocadas a mantener las
realidades que se valoraron positivamente y
en mejorar aquellas que presentan, a juicio
de los grupos, oportunidades de mejora.

Los pasos cuarto y quinto correspon-
den, respectivamente, a la ejecucion de
las actividades propuestas en el plan y a la
verificacion del impacto de la implementa-
cion de dichas estrategias (Toro, 2009b).

Pese a que estos pasos propuestos han
sido utiles, y asi lo sefialan las empresas,
el interés por aplicar nuevas tecnologias
ha contribuido a que estas soliciten nuevos
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modelos, que no so6lo tengan en cuenta los

resultados del diagnoéstico, sino que, ade-

mas, se integren con las metas de la orga-
nizacion y las expectativas de la gerencia.

Esa es precisamente una de las falencias
que se quiere superar con la adaptacion del
modelo de la ASTD. Pues si bien dentro
de las propuestas iniciales de Cincel no se
descartaban las metas y estrategias organi-
zacionales, el hecho de que su contenido no
estuviera explicito en las recomendaciones
podia dificultar la apropiacion del modelo
por parte del personal directivo.

A continuacion sefialamos otras desven-
tajas del modelo en uso que pretenden solu-
cionarse con el modelo propuesto.

« Se hace énfasis sobre el analisis de los
resultados pero sin tener en cuenta para-
metros como las metas y las expectati-
vas de la alta direccion.

« Se habla de la importancia de divul-
gar y socializar los resultados, pero se
descuida el énfasis sobre la gestion del
proceso de cambio que debe realizarse
si se quiere alcanzar resultados mas po-
sitivos.

« Se menciona la ejecucion y evaluacion
de las actividades como parte funda-
mental de la gestion pero no se hace én-
fasis en el tipo de indicadores que deben
establecerse.

« La gestion se ve como un todo integra-
do y consecuente, no obstante no resul-
ta claro el punto de convergencia con la
gestion de otros asuntos de la vida so-
cial en el trabajo.

Modelo de la ASTD

La ASTD ha propuesto, a través de su
modelo para el mejoramiento del desempe-
fo, las etapas que se enumeran a continua-
cion (Craig, 2003).

1. Identificacion de la Brecha: se refiere
a un juicio evaluativo entre el nivel de
desempeiio de una persona y el espera-
do por una organizacion.




2. Andlisis de las causas: consiste en la
exploracion de las posibles razones que
pueden explicar diferencias o discre-
pancias entre el desempefio esperado y
el mostrado por las personas.

3. Diseiio de la estrategia de intervencion:
hace referencia al planteamiento de una
serie de actividades que se aplican para
mejorar o fortalecer el desempefio de
las personas.

4. Aplicacion: consiste en la puesta en
marcha de las actividades disefiadas y
todo lo que ello implica: disponibilidad
de tiempo y esfuerzo por parte del per-
sonal, gestionar recursos.

5. Sensibilizacion en los grupos a inter-
venir: aunque se ve en el modelo como
una fase, corresponde realmente a un
proceso continuo que busca obtener
comprension y generar conciencia en
las personas acerca de la importancia de
mantener su desempefio en niveles po-
sitivos.

6. Medicion y Evaluacion: corresponde a
la fase que busca verificar, en primer
lugar, la efectiva ejecucion de las acti-
vidades propuestas, en segundo térmi-
no, conocer el impacto real de estas vy,
tercero, analizar nuevamente el nivel de
desempefio.

En esta breve explicacion resulta claro
que algunas de estas fases de intervencion,
aunque tienen un foco distinto: el Desem-
pefio, se parecen bastante a las sugeridas
por el Centro de Investigacion cuando de
gestion del CO se trata. Esto se da especifi-
camente en: la segunda etapa del Modelo en
Uso que puede equiparase con la busqueda
de explicaciones, la etapa de estructuracion
de planes similar a la de disefio del modelo
de la ASTD y las etapas cuatro y cinco del
Modelo en Uso que corresponden a la sexta
del modelo de la ASTD.

No obstante, se presentan algunas di-
ferencias entre los modelos que conviene
comentar.
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Se incluye, en el de la ASTD, la sensi-
bilizacioén a los grupos a intervenir. En este
caso no se refiere solo a socializacion, sino,
ademas, a generar conciencia sobre la im-
portancia de la gestion en todos los niveles
de la organizacion.

En el de la ASTD la evaluacion es vis-
ta con mayor detalle. Alli se hace énfasis
sobre la importancia de establecer indica-
dores operativos, de logro y estratégicos
que permitan hacer control al proceso de
mejoramiento.

En el Modelo de la ASTD es mas ex-
plicita la relevancia de conjugar las estra-
tegias de mejoramiento con las practicas y
politicas organizacionales, con las metas y
con los planes estratégicos (Craig, R 2003).

En resumen existen similitudes y dife-
rencias apreciables entre los modelos. Las
primeras sugieren la posibilidad de adaptar
el de la ASTD al campo de la gestion del
CO. Las segundas indican la posibilidad de
que, con la adaptacion, se superen algunas
de las desventajas del Modelo en Uso. Es
decir que, se considera aplicable y adapta-
ble el Modelo de la ASTD a la gestion del
CO por razén de contemplar las metas de
la organizacidn y las expectativas de la alta
direccion. También, por incluir dentro de
uno de sus pasos fundamentales la sensibi-
lizacion del personal, que no es solo el he-
cho de informar resultados, sino que va mas
alla, hasta el nivel de obtener comprension
por parte de las personas en relacion con la
importancia de gestionar esta realidad del
trabajo.

MODELO PROPUESTO

Antes de presentar el modelo adaptado
y las sugerencias que se desprenden de cada
una de las etapas, conviene seguir, especial-
mente con los jefes o en el caso de la forma-
cion del personal del area de gestion huma-
na, algunas actividades previas que buscan
obtener un nivel optimo de competencia
para la gestion del CO. Es asi como esta
propuesta de adaptacion contempla inicial-




mente cuatro pasos fundamentales, a saber,
(1) Sensibilizar, (2) Ensefar y Entrenar, (3)
Aplicar y (4) Mejorar, a continuacién nos
referimos brevemente al significado de
cada uno de ellos.’

La Sensibilizacion, (S) en este caso,
consiste en lograr el compromiso de las
personas que seran responsables de la ges-
tion del CO, a través de la comprension de
la importancia de la gestion de esta reali-
dad del trabajo, la cual posee, segin se ha
referenciado en la literatura cientifica, una
importante capacidad para determinar la
satisfaccion del personal, su motivacion
y compromiso (Toro, 1998 y 2001) y, por
tanto, su desempefio y productividad (Toro,
2002). Cabe senalar que en general se ha
considerado que esta gestion les correspon-
de a las personas con mando en la orga-
nizacion (Caruso y Salovey 2005., Stone,
2007., Goleman, Boyatzis y Mckee, 2007.
y Hackman 1986). Por lo que formar a los
jefes en este tipo de gestion constituye un
elemento central para el logro de las metas.

Ensenar y Entrenar (E), que son concep-
tos distintos desde el punto de vitas teorico,
se refieren en este caso concreto a favorecer
y propiciar la apropiaciéon de conocimien-
tos y desarrolla habilidades a las personas
responsables de gestionar el CO, para que,
con ello, puedan introducir cambios en sus
comportamientos y asi lograr resultados
mas efectivos en la gestion que realizan.

Aplicar (A) consiste en la operacionali-
zacion del aprendizaje y el entrenamiento.
Es decir, en realizar las acciones especifi-
cas planteadas y programadas para mejorar
la calidad del CO. También en ejecutar las
acciones que favorezcan no sélo el logro de
los objetivos, sino ademads, un proceso de
retroinformacion que servira para el paso
que sigue.

Mejorar (M) en este caso se trata del

3 Metodologia SEAM, la cual se ha presentado en los
talleres como parte fundamental del éxito del modelo
de mejoramiento.
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ajuste que se debe realizar a los programas,
a las estrategias, a las metas y actividades
con el animo de lograr eficiencia y eficacia
y, de esta manera, una mayor productividad
en la gestion.

Conviene seguir estos cuatro pasos en el
proceso formativo y de desarrollo de habi-
lidades de las personas que, por razon de su
rol en la organizacion, se veran enfrentados
o tendran una responsabilidad central en la
gestion del CO o en el acompafiamiento y
asesoria de otros grupos.

De otro lado deciamos atras que las fa-
ses propuestas por la ASTD estan basica-
mente enfocadas en el mejoramiento del
desempeiio, una realidad diferente al Clima
Organizacional. Sin embargo, nos interesa
aqui explorar el modelo como una herra-
mienta para la gestion de esta realidad de la
vida social del trabajo. Por esta razon anali-
zaremos cada una de las etapas del Modelos
de la ASTD enfocados no sobre el mejora-
miento del desempefio sino de la calidad
del CO. Se presentaran ademas algunas re-
comendaciones gerenciales que facilitarian
la gestion del CO.

1. Analizar la calidad actual del CO
de la empresa Vs. las metas o expectativas
gerenciales.

Consiste en elaborar un apropiado diag-
nostico de los hechos, problemas, opor-
tunidades o brechas en la calidad del CO
mediante instrumentos de diagnostico y
métodos apropiados, validos y confiables.

Conviene que la empresa se asegure de
contar con instrumentos validos, confia-
bles y estandarizados, no s6lo porque asi lo
exige la ley?, sino porque, con base en la
informacion que estos suministran, la orga-
nizacion tomara decisiones fundamentales
en relacion con la gestion de los asuntos de
las personas.

4 En Colombia esta estipulado por la ley 1090 de 2006.
y en la resolucion nimero 2646 de 2008 se indica la
importancia de contar con instrumentos de medida con
calidades psicométricas adecuadas.




Se recomienda:

» Verificar que el instrumento de medida
cuente con condiciones de calidad psi-
cométrica.

e Verificar que el tamafio elegido para la
muestra del diagndstico sea representa-
tivo de la organizacion. Esto en el caso
de no optar por examinar a toda la po-
blacion.

e Asegurarse de que las personas asisten
al momento del diagndstico por volun-
tad propia y no de manera obligada.

« Posterior al diagnéstico, verificar, ex-
plorar y cuantificar la similitud o dis-
tancia entre el resultado obtenido y las
metas y expectativas de la gerencia.
Puede verse que esta fase es similar a la

segunda etapa presentada en el Modelo en

Uso, sin embargo, conviene llamar la aten-

cion sobre algunas diferencias.

Se especifica en este caso la relevancia
de contar con instrumentos de medida con-
fiables y validos para el diagnostico.

Las metas y expectativas de la gerencia
resultan fundamentales a la hora de identi-
ficar la brecha. En este caso no se trata solo
de conocer la calidad del CO, sino la dis-
tancia de este en relacion con los propoésitos
organizacionales.

2. Analizar las casusas que explican el
estado actual de la calidad del CO en rela-
cion con las metas.

Se trata de identificar las circunstancias,
antecedentes, agentes determinantes y con-
secuencias de la calidad actual del CO en la
organizacion y los equipos de trabajo, me-
diante ayudas y métodos apropiados como
grupos nominales, grupos focales, entrevis-
tas a profundidad, entre otros.

Conviene que previamente la organi-
zacion y los equipos tengan establecida la
meta en términos de la calidad del CO es-
perado. Esta puede definirse con base en re-
sultados de estudios anteriores, si se cuenta
con esa informacion, o a través de la ex-
pectativa de los miembros de los equipos y
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directivos de la organizacion, en cuyo caso

la meta serd mas subjetiva pero, aun asi, util

para analizar el CO.

Esta fase consiste, en especifico, en dar
sentido a los resultados del estudio, inten-
tado explicar, no solo las razones que dan
lugar al nivel actual de CO sino, también,
a la distancia (si existe) que hay entre el
CO diagnosticado y el esperado. Conviene
aclarar que se entiende por CO esperado el
resultado que en términos de metas y ex-
pectativas se anticipa obtener. Es decir, esta
relacionado con la anticipacion subjetiva
que hacen las personas de la empresa, espe-
cificamente la alta gerencia, en relacion con
el resultado que se obtendra.

Es importante que en esta fase partici-
pen todas las personas de la organizacion,
independientemente de si estuvieron no
presentes en la fase diagndstica, pues se tra-
ta, en este caso, de una realidad ampliamen-
te influenciada por la calidad de la percep-
cion de las relaciones entre los compafieros
(Toro, 2009c¢) y entre los colaboradores y
sus jefes (Toro, 2009d). También en esta
etapa es fundamental el uso de métodos va-
lidos y confiables.

Se recomienda.

« Trabajar en grupos primarios.

« Favorecer la participacion de todas las
personas de la organizacion.

« Considerar relevantes todas las respues-
tas o explicaciones dadas por las perso-
nas.

« Hacer un listado de los hechos cotidia-
nos que explican los resultados obteni-
dos y la amplitud de la brecha.

» Asegurarse que cada persona del grupo
participa y tiene la posibilidad de plan-
tear sus observaciones y argumentos.

« No juzgar ni debatir en un primer mo-
mento las argumentaciones de los gru-
pos, pues se trata de la evaluacion de
una realidad subjetiva que tiene sentido
para cada persona.

- Evitar que se obstaculice la posibilidad
de participacion de las personas en los




grupos, por el contrario, debera contar-

se con mecanismos que la faciliten y

promuevan.

Se espera que como resultado de este
analisis se obtenga un producto fundamen-
tal, a saber, un listado de hechos y situacio-
nes del trabajo cotidiano que dan sentido y
explican las brechas en la calidad del CO
y su nivel actual. A diferencia del Modelo
en Uso, no solo se trata del analisis de la
situacion que explica los resultados, sino,
también, de la explicacion de la distancia
entre el CO obtenido y el esperado, lo que
permite incluso, verificar el establecimien-
to de la meta y obtener informacién que
permita el logro de la misma.

Debe favorecerse en esta fase que el
personal tenga claridad en relacion con que
las estrategias que se implementaran son, en
buena medida, su responsabilidad y que las
areas de Gestion Humana y los consultores
internos o externos, son sélo facilitadores y
garantes del proceso de mejora, mas no los
responsables directos por las actuaciones
de los equipos.

3. Diseriar una intervencion orientada
a cerrar la brecha o mantener el nivel de
CO actual, segun sea la situacion de la or-
ganizacion.

Consiste en plantear estrategias para
cada grupo y para la organizacion, orienta-
das al cambio, eliminacién o mejora de las
realidades de trabajo que estan afectando,
de forma poco positiva, la calidad del CO
de la empresa y los equipos. También para
mantener aquellas que aseguran niveles
adecuados y satisfactorios de esta realidad.

Como insumo basico, la organizacion y
cada equipo debera contar en esta fase con
el listado de hechos cotidianos que expli-
can los bajos niveles en la calidad del CO
y con sugerencias de posibles soluciones,
todo ello planteado por los mismos miem-
bros de los equipos. También sera necesa-
rio que existan otras fuentes de informa-
cion para disefar la estrategia. Por un lado,
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puede contarse con un referente externo de
comparacion. También con un referente in-
terno. Esto tltimo es posible cuando algin
grupo de la organizacidon se destaca entre
los demas por su calidad del CO y cuan-
do ha identificado las razones que explican
sus resultados mas positivos. No se trata de
copiar o calcar formas de gestion sino de
conocer qué hacen los equipos con CO mas
convenientes.

Es indispensable también para el dise-
flo tener a la mano los planes de accion de
los equipos en relacion con los objetivos y
metas de productividad. Esto con el animo
de que los planes de CO se integren a los
primeros, evitando, con ello, generar acti-
vidades adicionales que en muchos casos
agotan el tiempo y generan reacciones de
aversion en las personas.

Ya con los insumos dispuestos, cada
equipo debera definir y determinar cuales
estrategias implementara. Se sugiere ele-
gir aquellas que, con una menor inversion,
afectan en mayor medida la calidad del CO.
Al respeto, conviene saber que mejorar
la calidad del trato entre los compaifieros,
asegurar que las relaciones son respetuosas
y que se da y recibe ayuda puede afectar
de manera muy positiva la calidad del CO
(Toro, 2009c¢), también mejorar la calidad
del estimulo, el acompafiamiento y las posi-
bilidades de participacion otorgadas por los
jefes (Toro, 2009d).

Como puede verse, intervenir aspectos
relacionados con la vida social en el trabajo
y cuya gestion y mejora no depende de las
decisiones administrativas o politicas or-
ganizacionales, sino de la participacion, el
concurso y el compromiso de las personas
de los equipos puede tener un efecto deter-
minante en la gestion del CO.

Se recomienda
» Tener claridad en relacion con las metas

de los equipos y de la organizacion.

« Conocer las expectativas de la alta ge-




rencia acerca de los niveles esperados

de CO.

 Facilitar la participacion de los equipos
en la eleccion de las estrategias mas
apropiadas.

« Conocer, a través de la participacion,
cuales serian las mejores opciones para
mejorar los aspectos menos positivos.

« Elegir las estrategias con base en crite-
rios de costo, oportunidad, factibilidad,
efectividad, apoyo organizacional, entre
otros y por su nivel de aporte a los obje-
tivos organizacionales.

 Incluir dentro de las estrategias activi-
dades que dependen de la actuacion de
las personas del equipo. Esto favorece
el compromiso, dado el control social
que puede darse por parte de los com-
paiieros (Cincel, 2008a, Cincel 2008b y
Cincel 2008c).

 Elegir s6lo aquellas actividades que de-
penden de la accidn colectiva del grupo
y en las cuales se cuenta con los recur-
sos apropiados. Resulta inconveniente
plantear estrategias que no se ejecuta-
ran.

« Utilizar la creatividad para favorecer la
eficiencia y efectividad de las estrategias.

» Asegurarse de que las personas cono-
cen las estrategias implementadas y su
responsabilidad en la ejecucion de las
mismas.

» Disponer del espacio y los recursos para
desarrollar las actividades.

Un producto fundamental de esta fase
consiste en obtener un repertorio de posibi-
lidades de tratamiento y solucion para ce-
rrar la brecha o mantener el CO en niveles
positivos.

4. Poner en marcha la intervencion di-
sefiada

Como su nombre lo indica consiste en
operacionalizar las estrategias y activida-
des presupuestadas. Esto tiene efectos po-
sitivos si se ha mantenido claro el propdsito
de la accion, si se ejecuta con base en los
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lineamientos establecidos (metas y objeti-

vos de los equipos y la organizacion) y si se

reconoce como una actuacion beneficiosa
para las personas.
Se recomienda:

« Recopilar informacion de los efectos
de las actuaciones durante su ejecucion
para poder evaluar su eficacia.

» Actuar de acuerdo con los lineamientos
preestablecidos.

« Persistir y esforzarse en la actuacion.
Esto es posible si las personas compren-
den que su actuacion y el esfuerzo que
en ella inviertan los llevard a resultados
que consideran valiosos o positivos,
ademas si obtienen retroalimentacion
sobre el efecto y alcance de sus actua-
ciones.

« Ajustar el plan, las estrategias y las ac-
tividades si estas resultan contraprodu-
centes, inocuas o imposibles de realizar.

« Ser flexibles. Mantener claro el propé-
sito. No esperar cambios espontaneos ni
demasiado rapidos.

5. Gestionar el proceso de cambio
requerido para mejorar o mantener los
niveles de CO (sensibilizar).

Aunque aparece aqui como una fase, la
gestion del cambio es permanente durante
el proceso de mejoramiento de la Calidad
del CO, iniciando desde la etapa previa al
diagnostico y terminado con la evaluacion
de la eficacia de las acciones de mejora.
Esta gestion del cambio consiste en contro-
lar, conocer y anticipar los posibles efectos
que el cambio traera, incluyendo los espe-
rados, positivos o no y los inesperados.

Conviene contemplar que todo proceso
de cambio necesariamente impactara todas
las dimensiones de la organizacion, a saber,
la tecnologica, la econdmica, la organiza-
cional, la social y la personal (Toro 2002).
Mantener presente este axioma garantiza
que los equipos y la empresa anticiparan y
controlaran los efectos adversos que puede
suscitar el cambio.




Como puede verse este consiste en una
diferencia fundamental entre el Modelo
en Uso y el de la ASTD, pues se trata mas
como un proceso de gestion del cambio que
como una fase de socializacion.

Se recomienda.

« Dar claridad acerca de la importancia
del mejoramiento de la calidad del CO.

« Generar conciencia acerca de la impor-
tancia del mejoramiento de la calidad
del CO.

+ Verificar y analizar las consecuencias de
los cambios planeados, efectos directos,
colaterales, esperados y no esperados.

« Mantener conciencia de la importancia
de introducir dentro del reportorio con-
ductual de los equipos, comportamien-
tos que favorezcan mejores niveles de
la calidad del CO.

Es importante comprender en este pro-
ceso que si bien inicialmente mejorar la
calidad del CO puede demandar tiempo y
esfuerzo adicional, una gestion cuidadosa y
consistente favorece que ésta se convierta
en parte de la cotidianidad.

6. Medir y evaluar el impacto de la
intervencion.

Como en cualquier otro proceso es im-
portante que se generen indicadores que
permitan examinar objetivamente el logro
de los resultados, estos podran ser cualita-
tivos o cuantitativos, siempre que se asegu-
re que se cuenta con informacion objetiva
para medirlos.

Es fundamental que la organizacion y
los equipos favorezcan el planteamiento de
indicadores de logro, es decir de aquellos
que efectivamente permiten verificar que la
meta propuesta se alcanzo. Es importante
no considerar los indicadores operativos
como informacion de la efectividad de las
estrategias desarrolladas, pues estos solo
indican si una actividad se realizé o no y en
qué proporcion.
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La organizacion podra considerar los
resultados de una medicion del CO como
indicador de logro de las mejoras en la ca-
lidad del CO. Sin embargo, es importante
que se definan y contemplen otro tipo de
indicadores, a los cuales se les haga segui-
miento con mayor frecuencia, y que evi-
dencien si el plan y las estrategias tienen
efectos positivos sobre la calidad del CO.

Se recomienda.

« Establecer indicadores operativos si se
quiere conocer la aplicacion de las acti-
vidades propuestas.

 Definir indicadores de logro para cono-
cer el impacto de las estrategias disefia-
das.

« Plantear indicadores estratégicos que
permitan conocer el impacto de la ges-
tion del CO sobre las metas organiza-
cionales.

« Medir con la frecuencia y en los mo-
mentos determinados por la empresa.

« Dar retroalimentacion al equipo y a la
empresa acerca del nivel del logro de la
meta.

» Asegurarse de que las personas com-
prenden que el logro de la meta depende
mas de sus actuaciones, su gestion y su
compromiso, que de las gestiones de la
empresa.

« Plantear indicadores objetivos, faciles
de calcular y medir. Conviene que la
informacion que los alimenta no resul-
te una carga de trabajo adicional y que
pueda obtenerse facilmente.

Para mejorar el CO, una organizacion
requiere asegurar que
« Los equipos cuentan con los recursos

para gestionarlo.

« La calidad del liderazgo de los jefes de
la empresa sea adecuada.

« Se favorezcan y mantengan altos nive-
les de compromiso en el personal.

Cabe sefialar que la ausencia de cual-
quiera de estos elementos puede entorpecer
el proceso de mejoramiento e incluso gene-
ral efectos contraproducentes.




Ventajas del modelo adaptado

Se puede generar una mayor sensibili-
dad por parte de los grupos si la sensibili-
zacion se hace de manera consciente y co-
rresponde a una etapa formal del proceso de
mejoramiento del CO.

La aplicacion de este proceso exige una
mayor integracion entre los planes estra-
tégicos de la empresa y la gestion del CO,
lo que le da un lugar mas relevante a esta
gestion.

Se especifica la importancia de la capa-
citacion y formacion del personal que sera
responsable principal de la gestion del CO.

Se orienta a la organizacion en el plan-
teamiento de indicadores operativos, de
logro y estratégicos lo que facilita hacer
mediciones parciales antes de realizar una
nueva medicion del CO.

Al contemplar las metas de la organiza-
cion y las expectativas de los jefes se favo-
rece su compromiso con la gestion del CO.

CONCLUSIONES

Existen similitudes entre los modelos
planteados (en Uso y ASTD) pero las dife-
rencias resultan relevantes para la adapta-
cion del modelo.

Con esta adaptacion se superan las des-
ventajas mencionadas del Modelo en Uso.
No obstante, se requiere mayor evidencia
de la efectividad de este, pues, por ser un
modelo reciente, hasta el momento las or-
ganizaciones no han tenido la oportunidad
de implementarlo. Por ello conviene exa-
minar la conveniencia del modelo a través
de investigaciones e indicadores que de-
muestren su efectividad.

El éxito de ambos modelos depende de
los recursos e importancia que les otorgue
la organizacion, por lo que su éxito no solo
estd determinado por su claridad y rele-
vancia, sino, también, por el apoyo que se
consigue por parte la las directivas y la or-
ganizacion.
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