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INTRODUCCION

La mayoria de las organizaciones, independientemente de su tamatio,
naturaleza o misi6n, se enfrentan a procesos de transformacién organiza-
cional que les permiten fortalecer sus estructuras, procesos y sistemas; pa-
ra responder de manera eficiente y eficaz a un entorno altamente cam-
biante, caracterizado por clientes cada vez mas exigentes y en el cual se le
ha dado a la sociedad civil y al sector privado la oportunidad de participar
activamente en el desarrollo econémico y social.

Esta necesidad de cambios se extiende a todos los sectores de la eco-
nomia de América Latina, pero es, definitivamente, méas sentida en el sec-
tor rural, donde estos cambios tienen estrecha relacién con la tenencia de
la tierra, el crédito, la asistencia técnica, la produccién y los sistemas de co-
mercializacién de los productos agropecuarios.

El Fortalecimiento Organizacional es, ante todo, un proceso que se va
consolidando por etapas, requiere un fuerte liderazgo e implica tiempo y
recursos financieros en la mayoria de los casos, especialmente para ca-
pacitacién de los y las integrantes de la organizacién en nuevos sistemas,
tecnologias y procedimientos y una actitud positiva de quienes lideran el
proceso, para no decaer ante la resistencia normal y frecuente frente al
cambio y la modernizacién.

En las siguientes paginas se intenta describir algunas pautas para lograr
fortalecer una organizacién.

Este libro incluye material didactico de apoyo (diskette) elaborado en
Microsoft Power Point 97

This one
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PAUTAS POR CONSIDERAR EN UN PROCESO DE
FORTALECIMIENTO ORGANIZACIONAL

Antes de iniciar la descripcion de los diferentes componentes que
deben considerarse en un Proceso de Fortalecimiento Organizacional, es
importante sefialar que se parte de un Modelo de Transformacién, en el
que a partir de la formulacién de la Visién y del Marco Estratégico de la
organizacién cuyo producto principal es la Estrategia Organizacional, se
determinan cuatro variables importantes: Estructura, Procesos, Cultura
Organizacional y Tecnologia. En otras palabras, es necesario determinar
qué estructura minima se requiere, asi como cuéles procesos, cudl tec-
nologia y cémo la gente debe apoyar para lograr los objetivos propuestos,
teniendo como camino la estrategia formulada.

Si bien estos aspectos pueden trabajarse simultdneamente, es
recomendable definir la estructura necesaria para ejecutar la Estrategia,
asi como revisar y ajustar los procesos antes de incorporar tecnologia.

La Cultura Organizacional, por su parte, es un aspecto que debe fortale-
cerse permanentemente.

La informacién y otros recursos agrupados en estos aspectos permiten
sistematizar y evaluar las acciones de consolidacién de la organizacién.

Modelo de Transformacidén Institucional

Marco Estratégico
f Visién, Misién, Objetivos, FOD ’
Proceso de Estrategia Organizacional
Transformacién < E *
Organizacional
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I. Revision y Cambio de Paradigmas

Al iniciar un proceso de fortalecimiento organizacional existen mode-
los o patrones, representaciones de cémo se ha venido trabajando y
resolviendo problemas, que nos hacen actuar de una forma u otra. Estos
modelos, que nos guian, pero que también nos inclinan a aceptar o a
rechazar nuevas ideas, se llaman paradigmas.

Tal y como lo describe J. Baker, como consecuencia del efecto de los
paradigmas es posible que atin empresarios o lideres exitosos se cieguen
frente a nuevas oportunidades, pues tinicamente visualizan aquellas que
sus paradigmas, sus formas de actuar, les permiten.

En este sentido, si estamos ante una organizacion en vias de modernizacién,
es importante que revisemos en todos los &mbitos —productivo, organi-
zativo, administrativo, financiero, de relacionamiento humano y de compor-
tamiento con nuestros clientes y competidores— nuestros paradigmas. Es
posible que en esta dindmica nos encontremos con que hay paradigmas
que deben continuar, pero también en algunas dreas requerimos buscar
nuevos modelos o patrones que nos orienten. La mejor forma de realizar
esta revisién es haciéndonos la siguiente pregunta:

;Qué es imposible hacer en el momento actual, pero que de hacerlo,

cambiaria el rumbo de la organizacion significativamente?

La respuesta a esta pregunta nos permitird descubrir nuevos paradig-
mas.

No sélo es necesario mejorar lo que tenemos, muchas veces necesita-
mos algo maés. Si realizamos cambios cosméticos, superficiales, lo tinico
que conseguiremos es hacer més eficientemente lo incorrecto.

Cuando un paradigma cambia todo vuelve a cero, afirma J. Baker. No
hay nada que sea garantia para el futuro, ni un pasado de éxito, ni un
fuerte mercado, ni una buena imagen, ni una memoria organizacional sis-
tematizada.

Respecto de aquellos paradigmas que deben continuar es importante
"vacunarse" contra la parélisis paradigmaética, que consiste en convertir un
paradigma en el paradigma tnico y rechazar cualquier alternativa de
solucién mejor que la actual.



En esta época de profundas transformaciones institucionales y organi-
zacionales, uno de los principios de mayor relevancia es la valoracion del
individuo como persona. Evolucionamos del paradigma del Recurso
Humano al Talento Humano; es decir, dentro de las organizaciones debe-
mos dejar el rol pasivo de ser un recurso més, adicional a los recursos fisicos
o financieros para transformarnos en protagonistas de la excelencia y asi
contribuir al logro de los objetivos de la organizacién, haciendo uso del
talento, capacidades, actitudes, conocimientos y destrezas, y agregar valor
a los productos o servicios y satisfacer plenamente a los clientes.

Si bien no siempre podemos descubrir o crear nuevos paradigmas,
nuevas formas o modelos para hacer nuestro trabajo, lo que si podemos
ser es Pioneros de Paradigmas; es decir, ser capaces de buscar y adoptar
nuevos modelos mentales para mejorar nuestra organizacién y nuestro
trabajo. En esta tarea se requiere tener capacidad de asumir riesgos, pues,
por lo general, no se acierta en el primer intento; y mucho valor, audacia,
intuicién y tenacidad para romper reglas y modelos tradicionales, muchas
veces no cuestionados, pero que de modificarse traerian grandes benefi-
cios para la organizacién. Es imprescindible estar bien informados y para
esto es vital "escuchar” y hacer una lectura permanente del entorno.

(Ver Guia de trabajo "Paradigmas y Organizaciones”, en el Anexo # 1)

II. Andlisis del Entorno

Toda organizacién, independientemente del campo en que se encuen-
tre, ya sea este rural o urbano o del sector al que pertenezca, ptiblico o pri-
vado, esta en estrecha relacién con su entorno. En él estan sus clientes, la
competencia, las grandes oportunidades y retos y también las amenazas o
riesgos.

Resulta pues, muy importante, realizar una lectura permanente del
entorno, qué estd sucediendo en él, qué nos puede afectar, de qué nos

podemos beneficiar.

A partir de la década de los noventa, algunos hechos y tendencias
tienen gran impacto sobre la gran mayoria de las organizaciones.

Repasemos algunos:



A. Proceso de cambio permanente

Las organizaciones aspiran a ser sostenibles en el tiempo. Poco a poco,
éstas toman conciencia de que en el entorno acontecen hechos importantes
que las condicionan a modernizar sus estructuras, procesos y sistemas y a
tener un clima organizacional adecuado, para dar respuesta a demandas
del mercado.

Estas demandas se originan en clientes cada vez mas exigentes, que a
su vez estdn influidos por la diversidad de productos de diferentes precios
y calidades, ofrecidos en el mercado, lo que les amplia el panorama de
oferta.

Ante esta situacién, las organizaciones han iniciado procesos de
modernizacién, los cuales se justifican siempre y cuando estos cambios se
den para consolidar mejores organizaciones.

Todo proceso de cambio parte de una decisién politica —para lograr
apoyo permanente, especialmente en niveles de alta jerarquia— y técnica
—para conducir eficientemente el proceso—. El momento de esta
decisién, llamado por muchos especialistas en la materia como "el descon-
gelamiento", es el inicio del proceso de cambio.

Posteriormente, se inicia el cambio con el disefio de las estrategias de
modernizacién y la puesta en marcha de las modificaciones, ajustes o cam-
bios totales segiin sean necesarios. Una vez que se ha logrado efectuar esta
transformacién hacia una situacién mejor es indispensable "recongelar”
para lograr asegurar esta condicién organizacional superior. No se puede
pasar afios y afios cambiando; es necesario hablar, pero sobre todo actuar.

Los procesos de cambio son dolorosos, pero dificilmente se logra
ganancia sin dolor.

B. Globalizacién y apertura de mercados

Hasta hace unos afios las organizaciones se esforzaban por competir
en mercados nacionales, domésticos, dentro de las fronteras de su pais y,
en algunos casos, consideraban la posibilidad de exportar productos o ser-
vicios hacia paises vecinos.
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Actualmente, la tendencia generalizada es hacia un &mbito globalizado,
que abarca en forma integral aspectos de la vida social, politica, econémica
y tecnolégica. Se habla y se piensa ya no solamente de nuestro pafs o en
paises cercanos, sino de una "aldea planetaria”, sin aranceles o barreras
para el comercio entre todos los paises y con un acortamiento de los
canales de distribucién. Esto abre nuevos retos y oportunidades, pero
también amenazas, al tener que competir los productos con un mayor
numero de sustitutos fabricados en diferentes latitudes, lo que definitiva-
mente abre brechas importantes. Sin embargo, en mercados no cubiertos
hasta entonces, se podrian identificar nuevas necesidades para ser satis-
fechas por los productos y servicios de la organizacién, que realmente
tengan ventajas competitivas frente a los de la competencia: innovacién
tecnolégica, productividad, bajos precios, innovacién de procesos, satisfaccién
de las necesidades y expectativas de los usuarios o clientes, costos relati-
vamente bajos, talento humano comprometido y competente.

Desde otro punto de vista, se abren posibilidades en el corto y mediano
plazo para acreditar a técnicos, profesionales, lideres comunales y
agroempresarios exitosos para que se movilicen entre los diferentes
paises, con el propésito de ejercer su profesién o de brindar asesorias y
difundir sus experiencias.

C. Descentralizacién

El rol del Estado ha ido y seguird cambiando. Hemos sido testigos de
cémo en la mayoria de los paises los Estados han ido permitiendo que
muchos bienes o servicios brindados hasta hace poco tiempo, desde
instancias estatales, sean ofertados por el sector privado, mediante orga-
nizaciones no gubernamentales o empresas con caracter lucrativo.

Por otra parte, los gobiernos locales, municipios o municipalidades, se
han fortalecido y estdn siendo cada vez mas potenciados para ejecutar
proyectos de desarrollo que mejoren la calidad de vida de las comu-
nidades. Esta tendencia ha reducido el tamafio del Estado y le ha asignado
un nuevo rol, méas de facilitador que de ejecutor o empresario, y permi-
tiendo una mayor participacién de la sociedad civil organizada.

Ante esta situacién las organizaciones tienen nuevos nichos de merca-
do, nuevos espacios dénde actuar y lograr competencia.
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Desde el punto de vista educativo y de formacién de talentos
humanos, es fundamental que la Educacién Superior, adquiera en este
sentido, el compromiso de incorporar en su curricula temas estratégicos
que aseguren que los graduados tengan la formacién necesaria para actuar
como talentos humanos en este nuevo contexto.

D. Rombo competitivo

El rombo competitivo exige a las organizaciones actuar responsable-
mente para lograr sus objetivos con rentabilidad, competitividad,
equidad y sostenibilidad. Se necesita que las organizaciones sean
sostenibles en el tiempo y que logren ir consolidando esta permanencia
a partir de las ventajas competitivas organizacionales. No se debe ser renta-
bles y competitivos a costa del sacrificio de los recursos naturales y del
detrimento del medio ambiente. Tampoco, pretender rentabilidad y com-
petencia sin ética. En esta guerra de mejor calidad a menores precios y de
llegar primero al mercado para lograr conquistar y sostener a nuestros
clientes o usuarios, es posible que aparezcan "buenas" oportunidades,
cuyo aprovechamiento nos obliga a guardar en el recuerdo, nuestros valores
y principios fundamentales. Esto jamas debera ser permitido por los lideres
organizacionales del presente y del futuro. Es importante estar alerta
porque la corrupcién a veces viene disfrazada y podriamos caer en
situaciones lamentables.

Otro aspecto relevante es lograr equidad en la participacién, en la pro-
duccién y en la comercializacién. Hombres y mujeres, jévenes y adultos
deben tener igualdad de oportunidades dentro de la organizacién y den-
tro de toda la cadena productiva. Por otra parte, la distribucién de utili-
dades debe ser justa. Es importante que las organizaciones fortalecidas
asuman responsabilidad no solamente con sus propietarios o accionistas,
sus clientes y sus empleados, sino también con las comunidades en las que
estan ubicados y mediante la via de oportunidades laborales con las clases
marginales. Desaparecer totalmente la pobreza resulta hasta cierto punto
de vista, una utopia, un suefio dificil de alcanzar, pero disminuir el
nimero de pobres es posible y viable.

E. Desarrollo de cadenas productivas
Es necesario que la organizacién ponga énfasis desde la produccién de

bienes o desde el inicio de la prestacién de un servicio, hasta que estos
lleguen al cliente final.
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Todas las etapas son importantes. Desde el sector agropecuario es
importante el desarrollo dentro de la finca tanto como fuera de ella. Esto
implica apoyo y seguimiento en todos los procesos y tareas desde la pro-
duccién hasta la comercializacién.

F. Conformacion de bloques comerciales y productivos

"La unién hace la fuerza", es un viejo refrdn que la mayoria de los
paises esta implementado para lograr mayor competitividad.

Desde hace dos décadas se han venido fortaleciendo alianzas comer-
ciales y productivas entre dos o més paises para ingresar al comercio inter-
nacional con menos barreras y mayores ventajas.

Actualmente, escuchamos y leemos con mucha frecuencia sobre la
conformacién de una Area de Libre Comercio, ALCA, en la que participan
los treinta y cuatro paises de América y que se espera esté organizada para
el afio 2005. Estar atentos a lo que sucede con estos acuerdos y retomar ele-
mentos que nos pueden favorecer o afectar es una tarea prioritaria de los
lideres de organizaciones fortalecidas.

G. Desarrollo tecnolégico acelerado

Hasta hace unos afios atrds, la comunicacién entre organizaciones
y paises se realizaba mediante servicios de correo o telégrafo, en 4reas
mas rurales. Hoy las posibilidades de comunicarse via facsimil o correo
electrénico son mayores, atin en zonas remotas.

La presencia cada vez més frecuente de tecnologia informatica,
equipos electrénicos como videograbadoras o cdmaras de video, retro-
proyectores, y muchos més agilizan la transmisién de conocimientos
y experiencias que enriquecen y facilitan el aprendizaje organizacional.

Por otra parte, no estamos ajenos a nuevas tecnologias y sistemas,
tanto en el campo productivo como en el financiero, administrativo, de
mercadeo y de comercializacién.

Lo que resulta necesario es darle a la comunicacién el rol relevante que
tiene en la organizacién y evitar hacer de los avances electrénicos una
panacea. Muchas veces se cuenta con los instrumentos adecuados, pero
las personas continian desinformadas.
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H. Relativa abundancia de recursos naturales y atencién al medio
ambiente

Se ha avanzado en muchos campos, pero también se contintia haciendo
mal uso de los recursos: agua, tierra, aire, mar. Por lo general, se consumen
todo tipo de productos, que no solamente producen dafios inmediatos, sino
que més serio aun, atenta contra la sostenibilidad de las futuras genera-
ciones.

Ante esta amenaza, de la cual todos y todas somos responsables, las
organizaciones tienen que incorporar en sus estrategias componentes
importantes para atender el medio ambiente y proteger los recursos natu-
rales, que son limitados y cada vez més escasos.

I. Nuevo Perfil que deben tener los Recursos Humanos

En las organizaciones fortalecidas, los recursos humanos, como ya
mencionamos antes, deben ser verdaderos talentos: creatividad, capaci-
dad para dar valor agregado a los productos y servicios, liderazgo, buenos
niveles de informacién y capacitacién, responsabilidad y actitud ética, son
algunos de los requerimientos minimos para permanecer en ellas y a la
vez criterios importantes para ser considerados cuando se contrata nuevo
personal.

III. Estrategias para Fortalecer a las Organizaciones

Muchas variables intervienen en los procesos de modernizacién y for-
talecimiento organizacional.

Tal y como se mencioné anteriormente, en un afédn por sistematizar el
proceso podriamos definir cuatro grandes variables:

Estructura

Procesos

Cultura Organizacional
Tecnologia

Manejar adecuadamente el proceso de fortalecimiento de una organi-
zacién implica poner atencién y trabajar con estos cuatro aspectos.

14



No es posible mejorar solamente los procesos o fortalecer la estructura.
Sin una cultura organizacional —concebida como la forma en que actia la
gente de la organizacién con sus creencias, valores, paradigmas, normas es
casi imposible consolidar una organizacién.

También se requiere tiempo y conocimiento de algunas estrategias y técnicas.
Es importante, entonces, atender a la gente de la organizacién. Por nues-
tra propia naturaleza humana, nos resistimos a cambiar de paradigmas, nos
revelamos en muchas ocasiones a trabajar de diferente manera a como tradi-
cionalmente lo hemos hecho, nos aferramos a normas y procedimientos
que ya conocemos y nos resistimos a mejorar. Usamos una gran "creativi-
dad" para defender nuestras creencias y por lo general, argumentamos
que nada es mejor que nuestro propio pensamiento.

Por otra parte, la tecnologia no debe considerarse como una variable
aislada, sino concebirse como un esfuerzo que facilite la produccién de
bienes o la prestacién de los servicios; asi como el flujo eficiente de infor-
macién mediante sistemas 4giles y bien disefiados.

Ante aspectos como los anteriores, los lideres a cargo de estos proce-
sos deben considerar estas resistencias como naturales, informar honesta-
mente sobre los cambios que se estdn gestando, qué se espera de la gente
e ir progresivamente incorporando a todo el personal en el proceso.

Resulta de gran importancia manejar algunas estrategias de cambio.
En estas paginas no se pretende describir ampliamente las estrategias,
pero si lograr que se internalicen algunos conceptos medulares de cuatro
de ellas: Planificacién Estratégica, Reingenierfa, Calidad Total y "Benchmarking".

A. Planificacién estratégica
La planificacién es un proceso que ]J. Ramirez Alfaro (IICA, 1997)
define como la combinacién racional de estructura, recursos y procesos

para el logro de metas y objetivos, en relacién con la realidad del contexto o
entorno.
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La planificacién estratégica, a diferencia de la planificacién tradi-
cional, es altamente participativa e incorpora en el anélisis las necesidades
de los clientes y las caracteristicas de los competidores. Utiliza la técnica
FO.D.A. para identificar y evaluar todos los elementos internos (fortalezas
y debilidades) y externos (amenazas y oportunidades) de la organizacién.

Establece brechas, es decir determina cuales cambios deben realizarse
en los recursos y los procesos para obtener los productos o servicios
requeridos.

Anilisis
externo

Y

Oportunidades
y amenazas

o

Andlisis
interno

Y

Fortalezas y
debilidades

Identificar brechas J

erecursos
eprocesos
eproductos

visién

misién
objetivos

politicas

-

(Ver Gufa de trabajo:
andlisis interno, andlisis
de contexto, visién,
misién, objetivos y
estrategias, en el Anexo
#1)



Define la visién a largo plazo, coémo se quiere que sea la organizacién
en cinco o diez afios; formula una misién que define entre otros elementos:
la naturaleza de la organizacion, determina el 4rea en que va a competir, sus
clientes y productos o servicios; incluye los valores, aspiraciones y obliga-
ciones, la tecnologia a usar y el tamafio o concepto de organizacién

Posteriormente, se definen objetivos y politicas para llegar a las
grandes estrategias y planes y programas de accién.

B. Reingenieria

La reingenieria es otra estrategia cuyo fundamento es la revisién
y mejoramiento de los procesos organizacionales.

Un proceso se puede concebir como se esquematiza a continuacién:

Procesos <

| 4
Insumos / . Resultado
Transformaciones
® Recursos ‘ e Productor
4
e Informacién e Servicios
e Imagen
Entropia
(pérdida, desgaste)

Es importante aclarar que los procesos no necesariamente coinciden
con el trabajo de un departamento, seccién o unidad. A veces dos depar-
tamentos duplican un mismo proceso o realizan partes de él, de aqui la
importancia de revisarlos para eliminar duplicidades o acciones innecesarias.
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Al realizar reingenieria se debe contar con los siguientes elementos:

Apoyo gerencial.
Eliminar las "influencias" para evitar la revisién de algunos
procesos.
e Tomar la decisi6én de aplicar reingenieria y realizarla rdpidamente.

En la tarea de levantamiento de los procesos es importante describir-
los todos. Con el prop6sito de darle prioridad a aquellos que tienen mas
impacto sobre los clientes externos, se sugiere hacer uso de la siguiente

Levantamiento de macroprocesos

ejercicio: '
macroprocesos | insumos | productos | clientes | problemaética | impacto |estado del
proceso :(
IMPACTO ESTADO DEL PROCESO
(5): IMPACTO DIRECTO EN CLIENTE EXTERNO (5):CAOTICO
(4): IMPACTO DIRECTO EN CLIENTE INTERNO @:MUY MALO
(3): ALGO DE IMPACTO EN EL CLIENTE EXTERNO (3):REGULAR
(2): IMPACTO DIRECTO EN EL CLIENTE EXTERNO ES DEBIL (2:MUYBUENO
(1): NO TIENE NINGUN IMPACTO (1):EXCELENTE

E MARGERY,1993

tabla:

En este cuadro los macroprocesos pueden corresponder a las 4reas
funcionales que existen en la organizacién, o por ejemplo, podria
decidirse agrupar un macroproceso de Produccién y otro Administrativo
y luego ir identificando todos los procesos que se realizan, tanto en el
drea productiva como en la administrativa.

Posteriormente, se anotan los productos o servicios que se generan
en el proceso. Si fuera un proceso interno los productos o servicios genera-
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Se describe el problema o la situacién actual del proceso y se califica el
impacto y el estado del proceso de acuerdo con las escalas al pie del
cuadro.

Finalmente, se realiza una simple multiplicacién de los niimeros que
aparecen en las dos tiltimas columnas y se anota en la columna del asterisco.

El o los procesos de mayor valor numérico tendréan la prioridad mas
alta, y asi se seguirdn ordenando de mayor a menor puntuacién para su

revision y mejora.

Los procesos se caracterizan por las siguientes propiedades:

e Cadena de valor:
Los procesos comprenden tanto actividades que
agregan valor como otras que no lo hacen.

e Variabilidad:
Ninguin producto es idéntico a otro. La variabilidad
es inherente o causal.

e Mesurabilidad:
Todos los procesos pueden y deben ser medidos

¢ Reticularidad:
Todos los procesos estan interrelacionados (red de
procesos). Simplificar al méximo la red es un reto de
la Reingenieria.

e Automatizacién:
Todo proceso se beneficia de la simplificacién y
Automatizacién.

C. Calidad total

Lograr calidad en los productos, en los servicios y en la atencién al
cliente, han sido premisas que la mayoria de las organizaciones han uti-
lizado en su quehacer.
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dos serian, a su vez, insumos para otro proceso.

Es necesario identificar los clientes, quiénes compran los productos
o servicios, o bien en el caso de procesos internos, a quiénes les sirven
como Imsumaos.

Con este propdsito es necesario establecer estdndares, criterios o
parametros, que permiten comparar y evaluar la produccién de productos
o prestacién de servicios contra lo esperado.

En Calidad Total la exigencia es, no solamente cumplir con estidndares,
sino superarlos. Se aplica en todas las tareas de la organizacién.

La calidad es un elemento primordial para construir imégen y ésta a
su vez contribuye a que la organizacién se posicione en la mente de los
clientes, logrando de ellos mayor demanda y fidelidad por nuestros pro-
ductos y servicios.

D. "Benchmarking"

El "Benchmarking" es una herramienta fundamental que puede guiar
a los lideres organizacionales en el aprendizaje de nuevas ideas, practicas,
servicios y funciones que realizan otras organizaciones, para asi realizar
mejoras organizacionales e incorporar calidad.

El "Benchmarking" es un proceso organizado que se realiza en forma
continua, no una sola vez, y que permite evaluar, entender y comparar
productos terminados, procesos de trabajo, componentes financieros y de
talentos humanos necesarios en la produccién de bienes y servicios, prac-
ticas comerciales, indicadores de calidad, indicadores de produccién,
planes a corto o largo plazo y procesos de trabajo de organizaciones
acreditadas nacional o internacionalmente.

G. Watson, M.J Spendolini y otros expertos en el tema han identifica-

do cinco etapas importantes para llevar a la practica esta estrategia de for-
talecimiento organizacional:
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2. Formacion de un equipo de "Benchmarking"

El equipo es ad-hoc. Para diferentes aspectos pueden participar
diferentes personas. Sf se requiere que los y las integrantes de este equipo
gocen de credibilidad, tengan facilidad para comunicarse y técnicamente
cuenten con capacidad comprobada en la materia.

3. Identificacidn de socios u organizaciones con los cuales vamos a compararnos

Una vez identificadas las organizaciones que trabajan en campos
afines a la organizacién, y después de obtener la anuencia de todas las
partes para emprender este intercambio y transferencia de experiencias y
conocimientos, es recomendable firmar un acuerdo o contrato en el que se
manifestard el compromiso mutuo de brindar la informacién solicitada,
real y oportuna en el tiempo previsto.

4. Recopilacidén y andlisis de la informacion

Se pueden usar diferentes técnicas de recopilacién de informacién. Se
sugieren entrevistas, observaciones en el campo, investigaciones de archi-
vo, andlisis de informes y publicaciones, etc.

5.  Puesta en marcha del mejoramiento

Para aplicarlo se requiere tiempo, recursos y una gran disciplina, pero
a cambio de ello, se obtiene informacién muy valiosa para mejorar cualquier
actividad de negocios.

(Ver Guias Did4cticas en el Anexo # 1)

IV. Revision y Mejoramiento de Estructuras

Hasta 1960 era comiin que la estructura de las organizaciones se aso-
~ ciara unicamente con el organigrama; es decir, con el dibujo de cajas y
lineas -como los que aparecen en las siguientes figuras-para empresas
familiares, para empresas de autogestién y universidades:
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El organigrama muestra:

la divisi6n del trabajo, ya sea en divisiones, departamentos

o puestos individuales.
la agrupacién de tareas y funciones.

las relaciones de autoridad superior-subalternos.

los diferentes niveles de direcciéon.

Organigrama para empresas
de tipo mediano

Propietarios

l Administrador |

Trabajadores

Organigrama de empresas comunitarias

| Asamblea General |

[Consejo de Administracién —

Comité de
vigilancia

{Departamento | [Departamento] [ Departamento | |JI-)epartamento|

I

| Trabajadores |

22




Organigrama Basico de una Universidad

|Asamblea Um'versitarial

| Consejo Universitario|

Relaciones
Carrera Laborales
Académica IContraloria
Tribunal
Carrera Universitario
Administrativa
Asesoria
Juridica
Rector
|
Vicerrectoria Vicerrectoria Vicerrectoria

Académica Vida Estudiantil de Desarrollo

Posgrado Centros y Departamentos| | Regionales

Eistema Estudios Facultades / Sedes

Sin embargo, el organigrama omite, entre otros, los siguientes
aspectos:

el grado de responsabilidad y autoridad que ejercen fun-
cionarios del mismo nivel directivo.

el grado de descentralizacién.

la totalidad de mecanismos de comunicacién.

las inter-relaciones informales entre el personal.

la creacién de equipos especiales o ad-hoc.

la pertenencia de una misma persona a proyectos de diferentes
areas o departamentos.

el liderazgo.

las responsabilidades compartidas.
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1. Diagndstico

En esta etapa se identifican los problemas que se quieren resolver y se
definen cuéles aspectos se van a evaluar y comparar con otras organiza-
ciones, asi como los requerimientos de informacién.

Actualmente, la estructura de la organizacién no se limita tinicamente
al organigrama, sino que incorpora los siguientes elementos:

A. La departamentalizacién basica

Sea ésta por dreas funcionales: finanzas, recursos humanos, produccién
y mercadeo y comercializacién; por objetivos; por productos: artesanias y
aserrio; por regiones: Jalapa, Ocotal, etc... o por clientes.
B. Proceso de delegacién

Se delega autoridad, pero no responsabilidad.

C. Proceso de descentralizacion

Se permite la toma de decisiones en otros niveles de la organizacién.

D. Tipo de autoridad

Linea de mando, emanada del cargo en el organigrama, implica un
superior, una linea de mando y subordinados; funcional, se da cuando un
departamento, por lo general de apoyo como cémputo o compras,
depende de dos superiores y reciben érdenes de ambos, esto va contra el
principio administrativo de unidad de mando. (Serra y Kastika, 1994);
staff, son asesores que tinicamente emiten opiniones sobre asuntos especi-
ficos, recomiendan, pero no tienen autoridad sobre la linea de mando.

E. Principios administrativos



Divisién del trabajo / especializacién: Se aplica a activi-
dades administrativas, como productivas o técnicas. Cada quien
se especializa en aspectos concretos.

Autoridad y responsabilidad: Todo el que tiene autoridad sobre
algo es responsable de ello. Se puede delegar autoridad, pero no
la responsabilidad por el logro de un objetivo, ésta sigue siendo
del que delegé.

Disciplina.

Unidad de mando: un subalterno tnicamente debe recibir
é6rdenes de un solo jefe.

Orden.
Prioridad del interés organizacional sobre el interés personal.

Remuneracién: Es necesario retribuir el trabajo, puede ser mediante
salario o bien otro tipo de incentivos: capacitacién, participacién en
intercambio de experiencias, etc.

Descentralizacién: Este es uno de los principios basicos de los
procesos de cambio. Se descentraliza la toma de decisiones y se
transfieren recursos de sedes u organizaciones centralizadas a
agencias sucursales o centros que estdn més cerca de las necesi-
dades de los clientes o beneficiarios.

Equidad: Es necesario tratar a todos (as) los (as) empleados (as) por
igual. Deben eliminarse las "argollas o compadrazgos" que benefi-
cian a ciertos empleados, no en funcién de su capacidad y de las
necesidades de la organizacién sino en relacién con cercania o
amistad con quienes toman decisiones.

Baja rotaciéon de personal: Lo ideal es que el personal permanezca
en la organizacién y no que se esté cambiando frecuentemente.
La baja rotacién favorece el aprendizaje de la tarea y de la misma
organizacién, promueve el compromisoy la moral, asi como el
espiritu de pertenencia y por lo general, un aumento en la calidad
y el rendimiento.
Iniciativa.
Liderazgo compartido: El logro de objetivos es responsabilidad
de toda la organizacién. Ello requiere que todos (as) asuman
liderazgo para obtener las metas planificadas. Posiblemente, en
diferentes momentos, emerjan diferentes personas con un liderazgo
més fuerte en funcén de su conocimiento o destreza. Lo
importante es una actitud compartida de liderazgo.
Espiritu de equipo: Este principio da lugar a estructuras
mas dinadmicas, con excelentes comunicaciones internas cuyos
miembros logran méis como equipo que la suma de sus trabajos
individuales —sinergia—.
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Basados en el trabajo de Henry Fayol, los principios se constituyen en
normas importantes que, sin ser inflexibles, se aplican atin en condiciones
cambiantes. Algunos se explican por si mismos, en otros se incorporan
comentarios. Los principales son:

F. Estructuras dindmicas: equipos de trabajo

Los equipos de trabajo conformados por dos o més integrantes de la
organizacién son una alternativa organizacional que permite mayores
rendimientos. Es necesario distinguir entre un grupo y un equipo de tra-
bajo. Un grupo se conforma y se separa facilmente, en los equipos los
y las integrantes ademés de compartir un canal de comunicacién, tienen
espiritu de identidad; es decir, luchan para que su equipo logre las metas
por la via de la creatividad, la innovacién, el esfuerzo, el apoyo mutuo
y la solidaridad.

Si bien los equipos de trabajo no son garantia absoluta de que la
empresa sea exitosa porque pueden fallar, si son elementos de estructura
que apoyan el logro de los objetivos en forma eficiente y eficaz.

Los equipos de trabajo pueden fallar por una o més de las siguientes
causas:

Por falta de metas y objetivos.

Por ausencia de roles o por estar éstos mal definidos.
Por ausencia de liderazgo.

Por conflictos de personalidad.

Conformar equipos de alto rendimiento es un proceso que requiere
tiempo. Los siguientes elementos ayudan al logro de esa conformacién:

Cooperacion.
Buen uso de recursos.

e Atender sefiales del mercado, especialmente para identificar
necesidades de clientes actuales y potenciales.

e Saber manejar los niveles de ansiedad, especialmente cuando
existe presi6n para alcanzar metas y lograr objetivos.
Disciplina.

Liderazgo.
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Solidaridad.

Apoyo entre todos (as) los (as) miembros del equipo.
Respeto de roles.

Confianza.

Comunicacién (hablar y escuchar).

Tolerancia.

Revisar y cambiar o ajustar paradigmas cuando sea necesario.
Unién.

Astucia desde el inicio hasta el final de la tarea.

Entender claramente la tarea a realizar.

Hacer los intentos que sean necesarios para lograr una meta,
superar errores y aprender de ellos.

V. Creatividad

Uno de los atributos més importantes de la gente que integra organi-
zaciones fortalecidas es su capacidad para ser creativos. Sin embargo, en
gran parte por haber sido educados bajo un sistema educativo basado en
"memoria"”, en muchas ocasiones se nos dificulta ser innovadores y nos
limitamos a imitar modelos y proyectos creados para otros entornos y
empresas. No es dafiino conocer otras experiencias, pero siempre recono-
ciendo la necesidad de adecuar y adaptar a nuestra organizacién esos
nuevos patrones. Todos somos potencialmente creativos, pero necesita-
mos "despertar especialmente nuestro lado derecho del cerebro” para
lograrlo.

La creatividad esta estrechamente relacionada con el uso del hemisferio
derecho del cerebro. Tradicionalmente, empleamos en un bajo porcentaje
nuestra capacidad cerebral y por lo general, la aplicamos tnicamente
desde el hemisferio izquierdo. El hemisferio izquierdo favorece la memo-
ria, el pensamiento secuencial y el procesamiento matematico y verbal,
pero deja afuera el pensamiento visual, simultdneo, de espacio, pautas y
movimiento, que precisamente ayuda a lograr fluidez de nuevas ideas.

La CREATIVIDAD es un proceso, que permite producir o adoptar
conceptos nuevos y valiosos; mis que imitar significa innovar.

Cuando hablamos de creatividad podemos diferenciar entre creatividad
artistica y creatividad para resolver problemas o solucionar situaciones.
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Estas soluciones se construyen mediante intuiciones o combinacién de
ideas provenientes de campos muy diferentes de conocimientos.

Precisamente es este tiltimo tipo de creatividad el que debe promo-
verse en toda organizacion fortalecida o en vias de fortalecimiento.

Como proceso, la creatividad para solucionar problemas es un sistema
de aprendizaje, que evoluciona, permite a la persona convertirse en gesto-
ra del fortalecimiento a partir de la incorporacién de vida y dindmica inte-
rior a su rea de trabajo.

La creatividad se desarrolla en etapas:

Fluidez: cantidad de ideas.

Flexibilidad: variedad de ideas.

Originalidad: poca repeticién de una idea en una muestra dada.
Elaboracién: afinamiento y tratamiento cuidadoso de la idea
generada. En esta etapa se requiere de conocimiento y experiencia.

A continuacién se presentan algunos ejercicios y técnicas que favore-
cen la fluidez de ideas y la agilidad mental.

¢  Unir 9 puntos con cuatro lineas rectas sin levantar el lapiz:

e L [ ]
[ ] [ ] [ ]

(Respuesta en el Anexo # 2)
[ ] ® [ ]

e Formar un niimero cuatro con tres palitos:

(Respuesta en el Anexo # 2)

Fuente: 1000 ejercicios de creatividad. M. Rodriguez, 1995

28



e Seis sombreros para pensar:

&

Basados en el trabajo de Edward de Bono y utilizando seis sombreros
de diferente color, es posible ampliar la forma de pensar mediante una
metodologia que simplifica y ordena el pensamiento. Imaginativamente,
ya sea en forma individual o en equipo, cada persona se coloca el sombrero
negro con el cual analiza y extrae de una idea, un proyecto, un producto
o un servicio, todos los aspectos negativos, los riesgos y amenazas.
Seguidamente cambia al sombrero amarillo y analiza los aspectos posi-
tivos, las fortalezas. Utiliza el sombrero blanco para buscar mayor infor-
macién, con una posicién neutral analiza cifras, datos, informacién adi-
cional que no se tiene en el presente y que apoyaria la toma de decisiones.
Cambia al sombrero verde y ve soluciones, nuevas oportunidades,
elementos creativos. Contintia con el sombrero rojo para analizar
sentimientos, emociones miedos, juicios, opiniones a favor del recurso
humano y finalmente, se coloca el sombrero azul para integrar, coordi-
nar y resumir argumentos y criterios con los cuales, tomar una decisién
mas acertada.

Si esta técnica se utiliza en equipo es interesante observar c6mo, en
funcién de los propios paradigmas, lo que resulta negativo para una per-
sona es positivo para otra.

e Barco

Encontrar la mayor cantidad de
tridngulos en el dibujo siguiente.

(Respuesta en el Anexo # 2)

Fuente: 1000 ejercicios de creatividad. M.

Rodriguez, 1995
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VI. Liderazgo

El liderazgo es un elemento clave en la direcciéon de toda organizacién.
Es un proceso de relaciéon entre personas en la que el lider induce a las
personas mediante una nueva visién, reconocimientos, modelos y poder,
a actuar con buena disposicion, entusiasmo y compromiso para trabajar
en el logro de metas y objetivos comunes. Esta relacién entre el lider y sus
seguidores estd basada en la confianza, el respeto y la esperanza.

A través de la historia hemos conocido muchos lideres con diferentes
estilos de liderazgo, algunos positivos, otros no.

Las organizaciones requieren que sus miembros practiquen un liderazgo
compartido basado en principios (S. Covey, 1994), cuyas funciones basicas
son:

a) Abrir brecha:

Analizar necesidades de clientes y formular la misién y las estrategias.
b) Alinear:

Empatar estrategias con estructura, sistemas, procesos y valores.

¢) Empoderar / potenciar:
Dar poder a la gente de la organizacién para decidir y actuar.

Para lograr confianza y respeto, los lideres deben cultivar y apropiarse
de una serie de caracteristicas tanto a nivel personal, como en la relacién
interpersonal y organizacional.

A nivel personal deben ser confiables y tener seguridad en si mismos;
para ello es necesario contar con una buena autoestima, tener visién de
futuro, espiritu de servicio, compromiso y congruencia entre el discurso y sus

y
acciones.

En su relacién con los demds compaiieros (as) de la organizacién,
deben irradiar energia positiva, creer en las capacidades y en las poten-
cialidades de los y las demas, dirigir sus vidas en forma equilibrada, prac-
ticar espiritu de equipo y tener una actitud de aprendizaje permanente.
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A nivel organizacional los (as) lideres basados en principios asumen
como elementos de su relacién con las personas los siguientes aspectos:

se comunican francamente.

dirigen ética e imparcialmente.

desarrollan a los equipos de trabajo profesional y personalmente.
promueven el bienestar en el lugar de trabajo.

demuestran su aprecio.

empoderan a su equipo.

El Ser EXCELENTE

Las organizaciones que aspiran a permanecer en el tiempo como
empresas auto-sostenibles y con gran impacto social, deben incorporar
criterios de excelencia en todo su quehacer diario, para lograr con eficien-
cia y eficacia los objetivos planteados y la satisfaccién plena de sus clientes
o beneficiarios.

Es necesario que en las organizaciones se compartan valores y princi-
pios y que la ética organizacional sea precisamente el resultado de estos
valores compartidos y no de valores impuestos. Como una experiencia
importante se puede construir el Cédigo de Comportamiento, en el que
se incorporarian principios y pautas de accién basadas en valores elabo-
rados por los (as) miembros de la organizacion, de tal forma que puedan
ser asumidos por ellos (as) més rdpidamente.

(Ver Guia Did4ctica en el Anexo # 1).

VII. Organizaciones de Aprendizaje

Actualmente, las organizaciones que buscan perdurar en el tiempo
y ser competitivas estin experimentando procesos de fortalecimiento
organizacional. Dentro de estos, el aprendizaje organizacional tiene vital
importancia, pues permite a la organizacién obtener y utilizar nuevos
conocimientos, instrumentos, comportamientos y valores.
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Este proceso da lugar a lo que muchos llaman organizaciones aprendiz,
organizaciones modernas u organizaciones de aprendizaje. La Organizacién de
Aprendizaje es, entonces, la organizacién fortalecida, que estd compro-

metida con el proceso de aprendizaje a todo nivel, en todas las situaciones y
en todo momento.

La confianza mutua, los valores compartidos, las buenas comunica-
ciones internas, el juicio acertado bajo presién y una répida respuesta en
equipo ante demandas externas, son elementos esenciales de las organi-
zaciones de aprendizaje. (D. Garvin, 1993)

En la siguiente tabla aparecen algunos de los rasgos méds importantes
que caracterizan a las organizaciones de aprendizaje:

ASPECTO

CARACTERISTICAS

Procedimientos

Agiles, rapidos, muchos computarizados.

Comunicacién

Permanente entre todos los niveles de la
organizacién, se escuda y se habla.

Toma de decisiones

Descentralizada.

Manejo de errores

Se aprende de ellos para no repetirlos.

Visién

Los miembros tienen una visién de sf mismos y
comparten la visién organizacional, la cual se
revisa y ajusta cada cierto perfodo en funcién de
las demandas de los clientes y del entorno.

Estructura / Territorialidad

Es més achatada y horizontal. Utiliza una estructura

miés aplanada, donde de acortan las distancias

entre la alta direccién y el resto de la organizacién.

Hay respeto mutuo y confianza, se trabaja conjuntamente
sin importar la posicién de las personas. Se trabaja en
equipos multidisciplinarios y se lucha por el territorio
comun y no por compartimentos estanco.

Ftica

Resultado de los valores compartidos por todos los
miembros de la organizacién.

Crecimiento dentro de la organizacién

Se brindan oportunidades en funci6n de las
capacidades y potencialidadesde las personas. No
existen argollas ni compadrazgos.

Realizaci6n del trabajo
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ASPECTO CARACTERISTICAS

Calidad Se superan los estdndares de calidad. Se buscan
cambios radicales y novedosos de sus productos
o servicios. Se hace énfasis en cumplir con las
demandas especificas de los clientes.

Sistemas Dependen de numerosos sistemas de informacién
en cuanto a desempefio.

Difunden informacién y conocimientos a todos
los niveles.

Cuentan con sistemas de informaci6n para la
toma de decisiones en todo nivel.

Ofrecen capacitacién administrativa y sistemas de
apoyo a toda la organizacién.

Proceso de planificacién Estratégico. Proceso altamente participativo. Considera el
entorno de la organizacién. Resalta el rol de la
cWencia y alos clientes o beneficiarios de los
productos o servicios organizacionales.

Actitud antes los cambios externos Proactiva. Se adelanta con soluciones, productos
o servicios a las demandas externas.

Cultura Apoya la estrategia de la organizacién, potencia
a los empleados, facilita la toma de decisiones,
orientada a la satisfaccién de los clientes.
Promueve la actitud proactiva y el asumir riesgos.

VIII. Negociacion

Por lo general las organizaciones no son totalmente autosuficientes,
los recursos son escasos y en el entorno se presentan una gran cantidad de
limitaciones o restricciones de orden politico, econémico, social y ambiental.

Es necesario realizar alianzas estratégicas con otras organizaciones,
inclusive hasta con los mismos competidores bajo el principio de
Transcompentencia.

En este proceso es importante conocer al menos los elementos bésicos
del proceso de negociacién. En el siglo XXI los grandes triunfadores seran
los buenos negociadores.

Un aspecto que se debe reconocer es que la negociacién es un proceso
que involucra asuntos de interés para todas las partes y en el que inter-
vienen relaciones de simpatia, luego més de intercambio y de ir mostrando
las cartas y en algunos casos de presi6n ante la necesidad de lograr un
arreglo. La confianza y la confusién por lo general estin siempre pre-
sentes en la fase inicial.
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Este proceso se aprende y se perfecciona. En él es muy importante la
participacién de aquellas personas que sienten vocacién para negociar.

Interviene la dindmica del mercado con sus reglas, formas de pago y
diversidad de productos y servicios que se ofertan.

Existen al menos dos estrategias de negociacién:

poner - poner / ganar - ganar

ganar - perder

En la medida de las posibilidades, es la primera la que debe privar en
las negociaciones organizacionales. Para su aplicacién es comiin realizar
alianzas estratégicas que faciliten el logro de los objetivos de la nego-
ciacién. Bajo esta estrategia, las partes negociadoras crean confianza, con-
siguen compromiso entre ellas, estin conscientes que todas deben de
poner y ceder en algunos aspectos y desarrollar capacidad para enfrentar
la oposicién en el mejor ambiente posible. Esto tiltimo permite, en muchos
casos, que la negociacién se transforme de una relacién competitiva a una
relacién de colaboracién.

En este proceso, la comunicacién y especialmente la comunicacién no-
verbal, representa un elemento vital; asimismo el uso de diferentes técti-
cas, sean estas defensivas, ofensivas o polivalentes (mezcla de defensivas
con ofensivas).

Si bien, como negociadores no siempre usamos todos los tipos de tac-
ticas, resulta importante conocerlas, porque la contraparte s las puede uti-
lizar y ante este hecho debemos estar preparados.

El proceso de negociacion es uno de los elementos claves para
resolver conflictos, el otro es la mediacién. En la resolucién de conflictos
también es importante aplicar la estrategia de GANAR - GANAR.

El rol del mediador (a) es el de ser facilitador (a) entre las partes nego-
ciantes. En este sentido debe buscarse que el resultado de la negociacién
sea beneficiso para todas partes involucradas.
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CONCLUSIONES

Fortalecer a las organizaciones es clave y necesario para la competi-
tividad y sostenibilidad institucional.

A partir de las pautas que se describen en este documento, algunas
descritas con mayor amplitud que otras, se puede concluir que el
Fortalecimiento Organizacional es un proceso largo, costoso y en muchos
casos doloroso, pero urgente, si queremos que nuestras organizaciones
permanezcan en el tiempo con calidad y pertinencia.

Para desarrollar el Fortalecimiento Organizacional se requiere de
voluntad, decisién politica y técnica, de un gran liderazgo de los respon-
sables de todas los niveles gerenciales.

Finalmente, es importante tener siempre presente que las organiza-
ciones no se crean para sobrevivir, sino para tener éxito, para ser
sostenibles en el tiempo y poder cumplir plena y eficientemente mediante
productos o servicios, con la satisfaccion y expectativas de los clientes,
usuarios o beneficiarios.
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Guia de Trabajo

Paradigmas

OBJETIVO:

Revisar en forma participativa los paradigmas presentes en nuestro
trabajo y formular al menos dos nuevos paradigmas por é4rea de trabajo,
que mejoren la dindmica organizacional.

METODOLOGIA:

1. En forma individual leo cuidadosamente el documento de S.
Delgado (IICA, 1997)

Paradigmas y Organizaciones 1

En la mayoria de las organizaciones, sin importar su tamafio o natu-
raleza, las nuevas ideas provocan cambios, crean incertidumbre y rompen
el status quo. Si bien, en el mundo actual el cambio es una constante, per-
manentemente se da una resistencia al mismo.

Esta actitud de resistencia a nuevas ideas rechaza también la concepcién
de alternativas de solucién —en ocasiones con un alto ingrediente de
creatividad— tan necesario en los momentos actuales.

Es importante preguntarse entonces :

¢Qué impide ver, aceptar y entender nuevas ideas?

¢Por qué tanta resistencia a la novedad ?

¢Por qué en tantas oportunidades, personas inteligentes solas prin-
cipales oponentes a innovar y a modernizar sus organizaciones?

La respuesta tiene estrecha relacién con los paradigmas. Inicialmente
éste fue un término de uso cientifico y hoy dia se aplica con el sentido de
modelo, teoria, percepcién, dogma, supuesto, patrén, valor o hébito.

En este sentido, no hay nada que sea garantia para el futuro, ni un

1 Escrito por Silvia Delgado Negrini. Especialista de la Direccién de Educacién y Capacitacién, DECAP.
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Los paradigmas son modelos, im4genes, supuestos e historias que lle-
vamos en la mente acerca de nosotros, de los demads, de las instituciones y
de todos los aspectos del mundo; los paradigmas no son los hechos o las
experiencias mismas, solamente nos explican el porqué las percibimos o
experimentamos de la forma que lo hacemos.

Los paradigmas surten dos efectos importantes:

1. Establecen limites.
2. Nos proporcionan guias para el éxito.

Los efectos de los Paradigmas

Los paradigmas, al igual que filtros, nos permiten seleccionar datos
sobre diferentes situaciones que sean concordantes con los mismos, y al
mismo tiempo rechazar datos no concordantes con las expectativas
creadas por ellos. En casos extremos, datos que no van de la mano con los
paradigmas son invisibilizados por las personas, atin sin darse cuenta de
que lo estan haciendo.

Las diferencias entre paradigmas explican por qué dos personas
pueden observar el mismo acontecimiento y describirlo de manera distin-
ta: prestar atencién a diferentes detalles. Esto es en esencia el efecto de los
paradigmas. Lo que es posible con un paradigma puede resultar imposi-
ble con otro paradigma.

Los Paradigmas y nuestra realidad

En la vida cotidiana encontramos infinidad de ejemplos sobre para-
digmas y las consecuencias de su aplicacién en diversas situaciones. Los
paradigmas acttian en todas las dreas de nuestras vidas y en todos los
momentos del ser humano.

A manera de ilustracién, resulta interesante detenerse en los siguientes
paradigmas, para darnos cuenta c6mo nuestras acciones y decisiones han
sido marcadas por ellos:



PARADIGMAS DEL PASADO

PARADIGMAS DEL PRESENTE

Industrializacién por sustitucién de
Importaciones

Integracién en el mercado mundial.
Globalizacién.

Altas tasas de proteccién del
mercado interno.

Bajas tasas de proteccién del mercado interno.

Alto grado de planificacién del
Estado.

Descentralizacién participativa de la planificacién.

La mujer no tiene derecho al voto.

La mujer debe votar y participar activamente en
los procesos politicos.

Tecnologfa forzosa.

Alta tecnologia.

Sistemas jerarquicos.

Cadenas de trabajo.

Métodos de ensefianza-aprendizaje
magistrales y con poca interaccién
entre los docentes y los estudiantes.

Metodologfas de ensefianza-aprendizaje
altamente participativas y con una gran
interaccién entre facilitadores y estudiantes.

Enfasis en economias nacionales.

Enfasis en economia mundial.

Poder de un cambio de Paradigma

Como consecuencia del Efecto de los Paradigmas, es posible que
empresarios de éxito se cieguen frente a nuevas oportunidades, o bien
rechacen estrategias exitosas en las organizaciones. Si vemos al mundo
con nuestros antiguos paradigmas no podremos anticipar exitosamente el

futuro.

Al cambiar un paradigma el mundo cambia para siempre, se abren
puertas a posibilidades nunca previstas, se re-evaltian métodos y se liberan
limitaciones de tal forma que las posibilidades de accién son ilimitadas.

Cuando un paradigma cambia, todo vuelve a cero.
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pasado de éxito, ni un fuerte mercado, ni una buena imagen, ni una
memoria institucional sistematizada y conocida, ni el prestigio institu-
cional. Todo se puede mejorar.

Caminos para lograr cambiar nuestros Paradigmas

Dado que los paradigmas actiian directamente sobre nuestros juicios,
percepciones y decisiones, es necesario estarlos revisando en forma per-
manente. La mejor forma de realizarlo es preguntdndonos lo siguiente:

¢ ;Qué es imposible hacer en el momento actual, pero que de hacerlo
cambiaria el rumbo de la organizacién diametralmente?

Las respuestas a esta simple pero profunda pregunta, sobrepasardn
los mérgenes de nuestra organizacién y darén vida a los nuevos paradig-
mas.

Talentos Humanos y Paradigmas

En esta época de profundas transformaciones institucionales, uno de
los principios de mayor relevancia es la valoracién del individuo.
Evolucionamos del paradigma del Recurso Humano al paradigma del
Talento Humano; es decir, la gente de las organizaciones debe dejar el rol
pasivo de ser un recurso més, para transformarse en un protagonista de la
excelencia y asi contribuir al logro de los objetivos de su organizacién.

Se reconoce entonces el hecho de que se requiere que el personal no
sea un recurso mas, adicional a los recursos fisicos o financieros de la orga-
nizacién, sino uno que emerja con su talento, capacidades, actitudes,
conocimientos y destrezas; capaz de transformar los recursos disponibles
en productos o servicios, que satisfardn las necesidades del mercado.

No siempre es posible descubrir paradigmas; lo que si es factible es
realizar una lectura permanente del entorno y convertirse en promotores
de nuevos patrones y modelos. No obstante, esto no debe detenernos para
ser forjadores de nuevas ideas. Necesitamos innovar y no imitar.
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Normalmente, un cambio total en el paradigma ocurre cuando las
reglas del juego existentes no ofrecen soluciones a nuestros problemas. Lo
imperante es entonces una nueva manera de enfocar la situacién que
revolucione nuestra forma de pensar y nos permita nuevas alternativas de
solucién.

Actitudes ante los Paradigmas

La forma en c6mo nos enfrentamos a los paradigmas puede incidir
directamente en la organizacién. Si se asume con flexibilidad estaremos
frente a oportunidades; pero si aplicamos parélisis paradigmética2 nos
involucraremos con corrientes negativas que representan amenazas a
corto plazo. Es importante reconocer que podemos elegir si cambiar,
obviar o adoptar nuevos paradigmas.

Paradigmas y Competitividad

Para competir en el mundo actual tenemos que desaprender mucho
del éxito pasado y crear nuevos esquemas y nuevas formas de competir.

No sélo es necesario mejorar lo que tenemos; muchas veces necesitamos
algo mas. Si realizamos cambios cosméticos lo tinico que conseguiremos es
hacer maés eficientemente lo incorrecto. En toda organizacién es preciso
dejar de ser simples observadores para convertirnos en protagonistas.
Necesitamos a la cabeza de nuestras instituciones verdaderos lideres y no
gerentes.

Es necesario acelerar el cambio al interior de cada pafs, esto implica:

1. Cambio tecnolégico.
2. Cambio de Paradigmas: mentales, estatales, empresariales y
sociales.

Estas transformaciones nos permitiran incidir directamente sobre los
dos subsistemas de toda organizacién. La nueva tecnologia incidird méas
en el Subsistema Técnico Administrativo. Los cambios de paradigma afec-
taran positivamente el Subsistema Psico-Social.

2 Cuando convertimos un paradigma en el “paradigma tinico” se corre el riesgo de entrar en una
pardélisis paradigmatica, es decir, rechazar cualquier alternativa de solucién mejor que la vigente.
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Solamente si nos atrevemos a ser lideres del cambio podremos sacar a
flote el iceberg organizacional y transformarlo con energia empresarial en
aguas de éxito, que aseguren a nuestras empresas ventajas competitivas y a
nuestros paises la capacidad para ser comparativamente mejores en relacién
con las grandes potencias mundiales. En nuestras manos esté la decisi6n.

2. Una vez completada la lectura procedemos a ver el video: “Paradigmas,
revision y cambio”.

3. Finalizado el video, formo pequefios grupos (no més de cinco personas)
y, basados en la lectura y andlisis del video, procedemos a contestar la
pregunta: ;Que cosas estamos haciendo ahora que al cambiarlas, mejo-
rarian drésticamente lo que estamos haciendo?

4. Al contestarnos la pregunta anterior elaboramos una lista de los princi-
pales paradigmas de la organizaci6n.

5. En grupo preparamos un resumen y lo presentamos en plenaria.

TIEMPO: 90 minutos



Guia de Trabajo

(Estamos gerenciando adecuadamente nuestro
fortalecimiento organizacional?

OBJETIVO:

Evaluar en forma participativa el gerenciamiento que estamos dando
al proceso de modernizacién y fortalecimiento de nuestra organizacién.

METODOLOGIA:

1. Se organizardn grupos de trabajo de seis integrantes.

2. Cada grupo de trabajo nombrara un Coordinador, un Secretario y un
Relator.

3. El Coordinador con apoyo del grupo, revisara haciendo uso de la téc-
nica Phillips 66 (un minuto cada participante) en cuél etapa se encuen-
tra su organizacion y propondrdn recomendaciones para favorecer el
proceso de fortalecimiento organizacional:

a.

TR TR e AD T

¢Su organizacion ha iniciado un proceso de modernizacién? ;Hace
cuédnto? ;En qué etapa se encuentran? ;Saben hacia dénde van?
¢Qué criterios usaron para iniciarlo?

¢Quiénes participan?

(Consideran la competencia?

¢Conocen las necesidades y expectativas de sus clientes?

¢Son impulsados por valores y principios?

¢C6émo es el liderazgo?

¢Contaron con apoyo politico y técnico de las instancias superiores?
¢Cuentan con autonomia para tomar decisiones?

¢Han encontrado resistencias? ;De quiénes?

¢(Han manejado adecuadamente esas resistencias?

4. Cada grupo escribird un informe en un papelégrafo para presentarlo a
la Plenaria.

MATERIAL DE APOYO

Charla: Gerenciamiento de Procesos de Fortalecimiento Organizacional.

TIEMPO: 50 minutos.

45



Guia de Trabajo

¢(Como estamos manejando nuestro fortalecimiento
organizacional?

OBJETIVOS:

Evaluar en forma participativa la aplicacién de algunas de las estrate-
gias de fortalecimiento organizacional.

METODOLOGIA:
1. Se organizardn cuatro grupos de trabajo.

2. Cada grupo de trabajo nombrard un Coordinador, un Secretario y un
Relator.

3. El Coordinador con apoyo del grupo, revisardn cémo se estan apli-
cando las siguientes estrategias de cambio en su organizacién y pro-
pondran recomendaciones para que cada dia se implementen con
mejores resultados:

Planificacion Estratégica

¢Cada cuénto se planifica?
cTienen clara la visién de la organizacién?

e ;Se consideran en la planificacién las necesidades de sus benefi-
ciarios y de sus competidores?

e ;Quiénes participan en el proceso de planificacién?
(Considerarian importante incorporar en la planificacién nuevos
actores?

Reingenieria
e ;Conocen cudles son los procesos que se realizan en su organizacién?

Enumérelos y describalos.
e ;Cada cuénto tiempo los revisan? ;Los han mejorado?



Calidad Total

e ;Tienen estindares de calidad en su organizaciéon? ;Los cumplen?
¢Los superan; es decir, hacen més de lo que los estdndares exigen?

"Benchmarking"

e ;Comparten experiencias exitosas y no exitosas entre los inte-
grantes de la organizacién?

e ;Han identificado otra 0 més organizaciones que trabajan en el
mismo campo que ustedes?

e ;Comparten éxitos y fracasos con ellas? ;Estarian dispuestos a
hacerlo?

4. Cada grupo escribird un informe en un papelégrafo para presen-
tarlo a la plenaria.

MATERIAL DE APOYO:
Charla: Gerenciamiento de Procesos de Fortalecimiento

Organizacional.

TIEMPO: 50 minutos.
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Guia DidActica

Levantando procesos y revisando nuestros recursos

y productos

OBJETIVOS:

Describir en forma participativa los MACROPROCESOS de la
organizacién, identificar al menos dos PROCESOS en cada
macroproceso, determinar los RECURSOS y los PRODUCTOS o
SERVICIOS resultantes de los PROCESOS.

Analizar la problemética o fortaleza de los PROCESOS.

METODOLOGIA:

1. En forma individual repaso el esquema de un proceso y sus carac-
teristicas:

Proceso <
Insumos » Transformaciones »Resultado

~~

LN

\ /
o Recursos “ _ (] productor
® servicios
e Informacién ¢ Imagen
Entropia
(pérdida, desgaste)

Caracteristicas de los procesos:
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Ningtin proceso es idéntico a otro.

Los procesos pueden simplificarse y automatizarse.

Los procesos comprenden tanto actividades que agregan valor
como otras que no lo hacen.



e Todos los procesos pueden y deben ser medidos.
e Todos los procesos se interrelacionan.
e Los procesos pueden tener responsables por etapas.

2. Una vez finalizada la lectura individual se organizarin grupos de tra-
bajo conformados por no més de cinco integrantes.

3. Cada grupo de trabajo nombrara un Coordinador, un Secretario y un
Relator

4. El Facilitador (a) asignard a cada grupo un macroproceso para su
descripcion.

5. Para realizar el levantamiento de procesos, —recursos, procesos y pro-
ductos— usarén la siguiente planilla:

Levantamiento de macroprocesos
ejercicio:
macroprocesos | insumos | productos | clientes | problemética | impacto jestado del
proceso *

IMPACTO ESTADO DEL PROCESO
(5): IMPACTO DIRECTO EN CLIENTE EXTERNO (5):CAGTICO
(4): IMPACTO DIRECTO EN CLIENTE INTERNO (4:MUY MALO
(3): ALGO DE IMPACTO EN EL CLIENTE EXTERNO (3):REGULAR
(2): IMPACTO DIRECTO EN EL CLIENTE EXTERNO ES DEBIL (2:MUYBUENO
(1): NO TIENE NINGUN IMPACTO (1):EXCELENTE
E MARGERY,1993
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10.

11.

12.

13.

Cada grupo realizard una lluvia de ideas para lograr una descripcién
lo més amplia posible del macroproceso asignado.

Seguidamente, revisaran lo propuesto y en forma conjunta lograran
una sola descripcién.

Una vez descrito el macroproceso identificardn dos procesos que con-
forman el macroproceso descrito.

En grupo sefialardn los recursos necesarios para el proceso, asi como
los productos o servicios que se generan de los procesos.

Para cada proceso identificardn los clientes actuales o potenciales.
Brevemente se sefialara cudl problema o cuél fortaleza tiene el proceso.

Finalmente, con base en las categorias que aparecen en la planilla,
calificarén el impacto y el estado del proceso. Para priorizarlos hardn
una multiplicacién de los valores numéricos asignados en las colum-
nas de impacto y estado del proceso y el resultado lo escribirdn en la
columna del asterisco. Los procesos con mayor puntaje serdn aquellos
a los que se les debe dar prioridad de reingenieria.

Cada grupo preparard un informe en un papelégrafo para la pre-
sentacién a plenaria.

TIEMPO ESTIMADO: 45 minutos.
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Guia de Trabajo
Analisis del Entorno: Oportunidades y Amenazas

OBJETIVO:

Determinar en forma participativa las Oportunidades y Amenazas de
la organizacién.

METODOLOGIA:

1. Enforma individual leo lo que plantean J. Ramirez (IICA, 1996) y J. De
Souza (ISNAR/CIAT,1995), sobre el anilisis del entorno de la organi-
zacion.

El Planeamiento Estratégico utiliza una técnica de analisis lamada
FODA para realizar:

e el Anilisis Interno de la Organizacion—Fortalezas y Debilidades—
e el Andlisis del Entorno —Oportunidades y Amenazas—

..." el andlisis del entorno es un proceso de seguimiento, inter-
pretaci6én y evaluacién del ambiente externo relevante para identi-
ficar las oportunidades y amenazas, actuales y potenciales; que
pueden influenciar, positiva o negativamente, la capacidad de una
institucion para lograr objetivos. El ambiente externo relevante
corresponde a una combinacién de fuerzas, tendencias, actores,
hechos y actividades que afecta cualquier institucién independien-
temente de su naturaleza o tamafio ...".

En este nivel los acontecimientos estan préictica y totalmente fuera del
control de las instituciones.

Dentro del ambiente externo podemos diferenciar un ambiente
general, relacionado con los cambios socio-culturales, politicos, econémi-
cos y tecnolégicos y un ambiente externo operacional constituido por
clientes, usuarios (as) o beneficiarios (as) y competidores existentes o
potenciales.
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Sobre el ambiente externo operacional es donde existe mayor posibilidad
de ejercer alguna influencia por parte de la organizacién. Tanto las opor-
tunidades como las amenazas son elementos estratégicos que cobran sen-
tido en la medida en que la organizacién logre posicionarme entre los (as)
clientes, beneficiarios (as) o usuarios (as) y ser competitiva frente a la com-
petencia.

Recordemos los conceptos de:

Oportunidad: elemento, fuerza, actividad, hecho, actor o tendencia del
ambiente externo que contribuye al desarrollo de alguna de las funciones
mds importantes de la organizacién.

Amenaza: elemento, fuerza, actividad, hecho, actor o tendencia del
ambiente externo que impide el desarrollo de alguna de las funciones
mas importantes de la organizacién.

2. Una vez finalizada la lectura, formo pequefios grupos de trabajo (no
méds de cinco personas).

3. En grupo contesto a las preguntas:

¢Cudles elementos, fuerzas, actividades, hechos, actores o tendencias
del ambiente externo contribuyen al desarrollo de alguna de las fun-
ciones més importantes de la organizacién?

¢Cudles elementos, fuerzas, actividades, hechos, actores o tendencias
del ambiente externo impiden el desarrollo de alguna de las funciones
mds importantes de la organizacién?

Oportunidades Amenazas
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4. Al contestar estas preguntas hago una lista de oportunidades y ame-
nazas de la organizacién.

5. En grupo preparamos una presentacién para la plenaria.

6. Presentamos nuestro trabajo a la plenaria.

TIEMPO: 30 minutos.
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Guia de Trabajo

Andlisis interno de la organizacion:
Fortalezas y Debilidades

OBJETIVO:

Determinar en forma participativa las Fortalezas y Debilidades de la
organizacién.

METODOLOGIA:

1. Enforma individual leo lo que plantean ]. Ramirez (IICA, 1996) y J. De
Souza (ISNAR/CIAT,1995), sobre el andlisis interno de la organi-
zacién.

El Planeamiento Estratégico utiliza una técnica de anélisis llamada
FODA para realizar:

¢ el Anilisis Interno de la Organizacién —Fortalezas y Debilidades—
¢ el Andlisis del Entorno —Oportunidades y Amenazas—

..." el anélisis organizacional corresponde a una evaluacién interna
de la institucién que tiene como objetivo final identificar sus fortalezas
y debilidades frente a las oportunidades y amenazas que han sido
identificadas en el anélisis del contexto. En lo posible esta evaluacién
debe ser de caracter relativo, por ejemplo, con una perspectiva de
comparacién con otras instituciones que ofrecen productos o ser-
vicios similares..."

Para efectos de lograr un anélisis lo mas amplio posible, en esta
evaluacién interna se considera tanto recursos (fisicos, humanos, intangi-
bles y financieros) como procesos y productos o servicios.

Recordemos los conceptos de:

FORTALEZA: caracteristicas intrinsecas de los recursos, procesos, pro-

ductos o servicios, que apoyan a la organizacién para aprovechar oportu-
nidades o que la protegen contra amenazas provenientes del entorno.

54



DEBILIDAD: caracteristicas intrinsecas de los recursos, procesos, pro-
ductos o servicios, que no apoyan a la organizacién para hacer uso de las
oportunidades o que no la protegen contra amenazas provenientes del
entorno.

2.

Una vez finalizada la lectura, formo pequefios grupos de trabajo (no
mas de cinco personas).

En grupo contesto a las preguntas:

¢Cudles caracteristicas de los procesos, recursos y productos o servi-
cios que presta mi organizacién me permiten aprovechar oportu-
nidades o protegerme de amenazas?

¢Cuadles caracteristicas de los procesos, recursos y productos o servi-
cios que presta mi organizacién no me permiten aprovechar oportu-
nidades o protegerme de amenazas?

Al contestar estas preguntas hago una lista de fortalezas y debilidades
de la organizacién indicando la oportunidad o amenaza con la que se
relaciona.

Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas

5.

6.

En grupo preparamos una presentacion para la plenaria.

Presentamos nuestro trabajo a la plenaria.

TIEMPO: 30 minutos.
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Guia de Trabajo

Elaborando la Visién de nuestra organizacién

OBJETIVO:

Elaborar en forma participativa la Visién de la organizacién.

METODOLOGIA:

1.

56

En forma individual leo lo que plantea G. Morrisey (1996) sobre la

Visién Estratégica.

"...]a visi6én es una representacién de cémo cree usted que deba ser
el futuro para su organizacién ante los ojos de los (as) clientes,
empleados (as), propietarios (as), y accionistas y de la competen-
cia. En su origen la visi6n es casi intuitiva. Es una consecuencia de
los valores y convicciones de su equipo organizacional. Es lo que
se aspira a ser, una proyeccién en un periodo de tiempo determi-
nado. He aqui c6mo es una declaracién de visién bien formulada:

Es breve.

Es fécil de captar y de recordar.

Inspira y plantea retos para su logro.

Es creible y consistente con los valores estratégicos y con la misién.
Sirve como punto de consenso de los (as) miembros de la organi-
zacion.

Muestra la esencia de lo que puede llegar a ser su organizaci6n.
Permite la flexibilidad y la creatividad en su ejecucion.

Una vez finalizada la lectura, procedemos a ver el video de la
Enciclopedia Britanica: "El Poder de una Vision".

Durante 5 minutos cada participante reflexionaré en silencio acerca de
cémo podria ser su organizacién dentro de cinco afios, en caso de que
se dieran los cambios en el entorno y el fortalecimiento organizacional
necesario para llegar a una situacién 6ptima.



4. En forma individual, cada integrante del grupo escribiré cinco rasgos
o caracteristicas que desearia encontrar en su organizacién al cabo de
cinco afios, como resultado de las acciones realizadas.

5. Cada participante enumerar4 la lista del punto anterior, del 1 al 5 en
orden de importancia, calificando con el niimero 1 la méis importante
y con cinco la que tiene menos prioridad.

6. Formamos pequefios grupos de trabajo (no més de cinco personas)
para elaborar la visién de la organizacion. Nombramos un
Coordinador del grupo.

7. El Coordinador con apoyo del grupo, revisaran todas las ideas califi-
cadas con #1, las ordenardn y editardn. Con éstas construyen las
primeras caracteristicas de su visién organizacional. Si hay dos o més
ideas con el mismo mensaje redactardn una sola frase que las incorpore.

8. Posteriormente repetirdn este procedimiento con las ideas calificadas
con el #2, y asi sucesivamente hasta cubrir todas las sugerencias pre-
sentadas.

9. Finalmente, con todos los elementos ya organizados, revisaran el
material construido a ese momento, lo editan y escriben la visién orga-
nizacional.

Visién Organizacional:

10. Cada grupo escribiré la vision de su organizacién en un papelégrafo
para presentarla a la plenaria.

TIEMPO: 90 minutos.
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Guia de Trabajo

Elaborando la Mision de nuestra organizacién

OBJETIVO:

Elaborar en forma participativa la Misién de la organizacién.

METODOLOGIA:

1.
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En forma individual leo lo que plantea J. Ramirez (IICA, 1996) sobre la
Misién Estratégica.

"....]Ja misi6n es el propésito mayor de la existencia de una organi-
zacién, es una representaciéon de lo que hacemos, es nuestra razén
de ser".

La misién organizacional muestra las siguientes caracteristicas:

Define la organizacién y su aspiracién.

Distingue la organizacién de todas las demés organizaciones que
operan en el mismo campo de actividades.

Es clara y comprendida por todos los actores relevantes de la
organizacién, tanto externos como internos.

Delimita el espacio y el rumbo en que estan comprometidos los
principales recursos, esfuerzos, valores y principios.

Sirve como marco de referencia para orientar la evaluacién general de
las actividades organizacionales.

La misién es la parte mas publica y visible de un plan estratégico.
Debe contener componentes claves como:

El propésito mayor para la existencia de la organizacién.
Productos y servicios que ofrece la organizacién.

Clientes, usuarios (as), beneficiarios(as) de los productos y servi-
cios organizacionales.

Tecnologia que utiliza.

Valores, creencias y aspiraciones.



e Imagen de la organizaci6n ante el ptiblico.
o Fuentes de inspiracién y motivacién.
e Preocupacién por la sostenibilidad de la organizaci6n.

2. Una vez finalizada la lectura formamos pequefios grupos de trabajo
(no més de cinco personas) para elaborar la misién de la organizacién.

3. En grupo contestamos a las preguntas:

¢Cual es el quehacer de la organizacién?

¢Cuadles son los productos o servicios que presta la organizacién?
{Quiénes son los (as) clientes de los productos y servicios ?
¢Cudles son los valores, creencias y aspiraciones de la organizacién?
¢Qué tipo de tecnologias usa la organizacién?

¢Cuél es la imagen que se espera tenga la organizacién?

(A través de cudles medios haremos sostenible a la organizacién ?

4. Al contestar estas preguntas escribo y edito la misién de la organi-
zacién.

Misién de la organizacién:

5. En grupo preparamos una presentacién para la plenaria.
6. Presentamos nuestro trabajo a la plenaria.

TIEMPO: 45 minutos.
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Guia de Trabajo

Formulacién de Objetivos

OBJETIVO:

Formular en forma participativa los Objetivos de la organizacién.

METODOLOGIA:

1. En forma individual leo lo que plantea J. Ramirez (IICA, 1996), sobre
la formulacién de los objetivos de la organizaci6n.

... "En su significado més amplio, un objetivo es el estado,
resultado o situacién futura que la organizacién desea lograr.

...se derivan directa y exclusivamente de la declaracién de la misién
organizacional y de los andlisis prospectivos del contexto; se ubi-
can a nivel estratégico; son a largo plazo; poseen caricter perma-

nente; son poco flexibles; cualitativos y generales y sirven para la

formulacién de politicas y estrategias".

Si bien no existe regla para la formulacién de los objetivos, se pueden
dar las siguientes recomendaciones:

Se debe mantener una congruencia absoluta entre la misién y los
objetivos organizacionales y funcionales. Estos a su vez se derivan
de la declaracién de la misi6én y de los andlisis prospectivos del
contexto organizacional.

Como principio metodolégico, la misién debe ser considerada como
el objetivo més amplio. A partir de esta misi6én se discuten los obje-
tivos que sean necesarios para su logro.

Los objetivos formulados con claridad deben suministrar direc-
cién, orientar la planificacién, el seguimiento y la evaluacién y
apoyar tanto la asignacién de recursos como el disefio de los car-
gos respectivos y funciones.



3. En grupo redacto y escribo dos objetivos estratégicos de la organi-
zacion.

4. En grupo preparamos una presentacion para la plenaria.
Dos objetivos estratégicos de la organizacién:

1.

2.

5. Presentamos nuestro trabajo a la plenaria.

TIEMPO: 30 minutos.
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Guia de Trabajo

Formulacién de Estrategias

OBJETIVO:

Formular en forma participativa las Estrategias de la organizaci6n.

METODOLOGIA:

1.
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En forma individual leo lo que plantea J. Ramirez (IICA, 1996), sobre
la formulaci6én de las Estrategias de la organizaci6n.

... "Las estrategias involucran secuencias de pasos y consideran el
entorno externo. En este caso, estrategia se concibe como una com-
binaci6n légica de actores, factores y acciones, seleccionada entre
otras alternativas de combinacién para lograr un determinado
objetivo en un contexto especifico.

Esta definicién tiene por lo menos tres implicaciones:

e Para lograr un determinado objetivo, existe siempre un niimero infini-
to de combinaciones posibles y, por lo tanto, de estrategias alter-
nativas.

e Para que un mismo objetivo pueda ser logrado por organizaciones
distintas o similares, pero en localidades diferentes, las estrategias
seran necesariamente diferentes.

e Considerando el primer punto, la seleccién de la estrategia
siempre es el resultado de una decisién de naturaleza politica.

Una vez finalizada la lectura, formo pequefios grupos de trabajo (no
mas de cinco personas).



3. En grupo formulo, redacto y escribo una estrategia para lograr cada
objetivo estratégico formulado de la organizacién. Ordeno las acciones
en una secuencia de pasos de corto, mediano y largo plazo. Busco la
mejor combinacién de actores, factores y acciones.

Objetivo estratégico Estrategia

4. En grupo preparamos una presentacién para la plenaria.

5. Presentamos nuestro trabajo a la plenaria.

TIEMPO: 35 minutos.
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Guia de Trabajo

Evaluando nuestras Estructuras y Principios
Administrativos

OBJETIVOS:

e Evaluar participativamente cudles conceptos de estructura se estdn
aplicando en la organizacion.

e Identificar y evaluar en forma participativa los Principios
Administrativos que aplicamos en nuestro trabajo.

METODOLOGIA:
1. Se organizaran cuatro grupos de trabajo.

2. Cada grupo de trabajo nombrard un Coordinador, un Secretario y un
Relator.

3. Durante los primeros quince minutos cada grupo revisard si al interior de
su organizacién se estan aplicando los siguientes conceptos de estructura:

Delegacion.

Responsabilidad (parcial o total, o ambas).

Descentralizacién (toma de decisiones).

Qué tipos de autoridad se dan: en linea, por funciones, cuentan
con autoridad staff-asesoria.
Para los tres primeros conceptos en caso de que se estén aplicando,
recomendar algunas medidas para lograr su implementacién.

4. Seguidamente durante 10 minutos realizardn una Iluvia de ideas para
identificar todos los principios administrativos que se aplican en el
trabajo.



5. Seguidamente evaluaran si cada principio se estd aplicando correcta-
mente. De no ser asf, proponer las medidas correctivas para mejorar
la gesti6én

6. Cada grupo escribird su informe en un papelogrifo para la pre-
sentacién en la Plenaria.

MATERIAL DE APOYO: Charla: "Estructuras y Organizacién".

TIEMPO: 45 minutos.
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Guia de Trabajo

Aplicando los principios del video "Ser Excelente"
a nuestra organizacién

OBJETIVO:
Analizar, discutir y aplicar en forma participativa los principios del
video "Ser Excelente" a la organizacién.
METODOLOGIA:
1. Se organizardn dos EQUIPOS DE TRABAJO.

2. Cada EQUIPO DE TRABAJO nombrara un Coordinador, un Secretario
y un Relator.

3. El trabajo de cada EQUIPO constaré de dos etapas:

a. Se proyectan los primeros 7 principios del video y se suspende la
proyeccién para que cada equipo en forma participativa (1 minuto
para cada participante) analice y discuta qué percibi6 de cada
principio y cémo lo aplicaria a su organizacién .

b. Se contintia con la proyeccién hasta finalizar el video.
Seguidamente se repite la misma metodologia utilizada anterior-

mente para los restantes principios.

4. Cada Equipo escribird un informe con las aplicaciones de los principios
sugeridas para las organizaciones de base.

MATERIAL DE APOYO: Video “Ser Excelente”.

TIEMPO: 1 hora.



Guia de Trabajo

Cédigo de comportamiento para el Fortalecimiento
Organizacional

OBJETIVO:

Elaborar en forma participativa el Cédigo de Comportamiento de los

(as) lideres organizacionales.

METODOLOGIA:

1.

10.

El Facilitador (a) en plenaria solicita a las personas que escriban cinco
rasgos o caracteristicas que deberian tener los lideres de la organi-
zacion.

En grupos de cinco personas, los (as) participantes comparten sus
prioridades y construyen una sola lista de caracteristicas y rasgos por
grupo.

A partir de las listas grupales, el Facilitador (a) en plenaria elabora una
tnica lista que incluye al menos ocho o diez principios compartidos.
Se organizaran cinco EQUIPOS DE TRABAJO.

Cada EQUIPO DE TRABAJO nombrara un Coordinador, un Secretario
y un Relator.

La tarea de cada equipo es desarrollar el cémo van a hacer realidad al
menos dos de los principios acordados por consenso en plenaria. Para
ello se aplicardn elementos de la técnica "Canasta Creativa".

Durante 15 minutos cada participante escribird diferentes ideas sobre
lo solicitado en el punto anterior, cada una en hoja diferente y luego
las colocaré en un centro comuin.

Seguidamente, cada participante tomara una hoja por vez y agregara
una nueva idea a la que ya est4 escrita. Deja la hoja en el centro comun
y toma otra y asi sucesivamente.

Después de 15 minutos el EQUIPO DE TRABA]JO revisara lo expuesto
y elaborara su propuesta para los principios asignados, que confor-
mara junto con el trabajo del resto de los grupos, el Cédigo de
Comportamiento de los (as) lideres organizacionales.

Cada EQUIPO escribir4 su informe en un papel6grafo para la pre-
sentacién a plenaria.
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MATERIAL DE APOYO: Charla y materiales sobre Liderazgo.
TIEMPO: 1 hora.
Recomendacién:

Este Cédigo de Comportamiento debe editarse para eliminar las
duplicaciones de ideas que puedan aparecer en dos 0 mis propuestas.
Una vez editado es conveniente compartirlo con toda la organizacién y
colocarlo en lugares visibles. Resulta més factible cumplir con valores y
principios elaborados de manera participativa que aquellos que han sido
impuestos.
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Guia de Trabajo

Organizaciones de Aprendizaje

OBJETIVO:

Evaluar nuestra organizacién desde la perspectiva de organizaciones

de aprendizaje.
METODOLOG{A:

En forma individual leo el siguiente documento sobre Organizaciones
de Aprendizaje.

La Organizacién de Aprendizaje?

Independientemente de su tamafio, naturaleza y misién, las organiza-
ciones estin experimentado procesos de fortalecimiento organizacional.
Dentro de éstos, el aprendizaje organizacional tiene vital importancia,
pues permite a la organizacién obtener y utilizar nuevos conocimientos,
instrumentos, comportamientos y valores. Se presenta en todos los niveles
de la organizacién -entre individuos, grupos y también en el sistema-. Las
personas aprenden como parte de sus actividades diarias, en especial
cuando interactian entre si y con el mundo externo; los grupos aprenden
a medida que sus miembros cooperan para alcanzar objetivos comunes y
todo el sistema aprende en la medida en que obtiene retro-informacién del
ambiente y prevé cambios posteriores. En todos los niveles, el conocimiento
recientemente adquirido se traduce en nuevos objetivos, procedimientos,
esperanzas, estructuras de rol y medidas para el éxito.

3 Tomado de: Garvin, D.A. Construyendo una Organizacién Aprendiz. Harvard Business Review.
1993 Traducido y adaptado por Ronald Vega y editado por Silvia Delgado. IICA, San José, Costa
Rica. Agosto,1996.
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Este proceso da lugar a lo que muchos autores llaman “organizaciones
aprendiz, organizaciones medianas u organizaciones de aprendizaje”. La organi-
zacién de aprendizaje, entonces, es la organizacién que estd comprometi-
da con el proceso de aprendizaje a todo nivel, en todas las situaciones y en
todo momento, estd convencida "hasta los huesos" que tinicamente mediante
el aprendizaje constante puede sobrevivir y progresar una persona o0 un
grupo, en esta desafiante época de cambio e incertidumbre.

La confianza mutua, los valores compartidos, las buenas comunica-
ciones internas, el juicio acertado bajo presion, y una rapida respuesta en
equipo al cambio externo son caracteristicas esenciales de las organiza-
ciones aprendices.

Las organizaciones aprendices son especialmente diestras en cinco
actividades principales:

Solucién sistemética de problemas.

Experimentacién con nuevos enfoques.

El aprendizaje de las propias experiencias e historias pasadas.

El aprendizaje de las experiencias y las mejores pricticas de otros.
La transferencia de conocimiento de manera 4gil y eficiente a
través de toda la organizacién.

Muchas empresas practican estas actividades en algin grado, pero
pocas son consistentemente exitosas, debido a que dependen amplia-
mente de ejemplos casuales o aislados. Las organizaciones pueden con-
ducir su aprendizaje més efectivamente creando sistemas y procesos que
apoyen estas actividades y las integre al andamiaje de las operaciones
diarias.

Ejercicio:

Con el propésito de aclarar los conceptos relacionados con una orga-
nizacién y una organizacién de aprendizaje, en el presente documento se
establece una comparacién entre la organizacién tradicional y la organi-
zacién de aprendizaje. Los participantes, con la guia del facilitador (a)
deberan discutir ampliamente las diferencias que a su criterio existen
entre ambas, relacionando su propia organizacion con el ideal que busca
la organizacién de aprendizaje.
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Concluida esta fase, los participantes, para cada uno de los aspectos
discutidos, determinardn algunas recomendaciones con el objetivo de
mejorar su propia organizacion y las valoraran del 1 al 10 (valor 1 = la
organizacién requiere mejorar notablemente en dicho aspecto, valor 10 =
la organizacién ha alcanzado un nivel 6ptimo en ese aspecto y no repre-
senta actualmente un problema).

Una vez dadas las valoraciones, los participantes podran identificar
aquellos aspectos que tienen una alta prioridad para la organizacién
(requieren una gran mejorfa), los que tienen una prioridad media
(requieren mejoria, pero no en extremo) y aquellos que relativamente
tienen una baja prioridad, ya que se manejan bastante bien.
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ORGANIZACION TRADICIONAL

ORGANIZACION APRENDIZAJE

1. Toma de

Decisiones

Todo se resuelve a alto nivel.
Solamente participan los altos jerar-
cas de la organizacién en la tarea de
decisiones. Los objetivos organiza-
cionales son definidos por los altos
mandos o por la gerencia o direccién
con una escasa o nula participacién de
otros actores de la organizaci6n.

La toma de decisiones permite la par-
ticipacién de los miembros (as) de la
organizacién. La ingerencia de las
opiniones, sugerencias y recomenda-
ciones o iniciativas de cada persona
de la organizaci6n son importantes en
la toma de decisiones.

2. Comunicacién

Una via. Se da normalmente en una
sola via, de arriba hacia abajo. Los
mecanismos de comunicacién son
verticales y unidireccionales. Los altos
jerarcas de la organizacién comunican
y los demaés niveles acatan lo comuni-
cado. Se privilegian los intereses
gerenciales o directivos. Se cuenta con
medios electrénicos de comunicacién,
pero atin asf la gente siente que esté4
desinformada.

Doble via. El intercambio se da en
ambos sentidos. Los (as) integrantes
de la organizaci6n se sienten libres de
preguntar sobre el trabajo de los (as)
otros (as). No hay "vacas sagradas" ni
tema que no pueda discutirse. Los
medios de comunicacién se usan efi-
ciente y eficazmente.

3. Calidad

Se busca cumplir con estdndares de
calidad.

Se buscan nuevos productos y servi-
cios.

Se superan los estidndares de calidad,
se trabaja con conceptos de calidad
total.

Se buscan cambios radicales y nove-
dosos de sus productos y servicios.
Se enfatiza el cumplimiento de las
demandas especificas de los clientes.
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4. Manejo de Errores

Se buscan culpables y se manejan acti-
tudes defensivas. Se castiga al que
comete errores.

Se pone énfasis en enmendar el error
y en aprender de él, de manera que
los errores se manejan buscando
resolver los problemas, aprendiendo
de ellos para futuras experiencias. Las
personas sienten libertad para experi-
mentar, para tomar riesgos y evaluar
abiertamente los resultados.

5. Cultura organizacional.

El trabajo se basa en la competencia
entre los miembros de la organizacién.
El poder de influencia, los contactos,
las relaciones, son aspectos que tienen
gran presencia en el quehacer de la
organizacién.

Se privilegian siempre los (as) mismas
y especialmente aquellos (as) més cer-
canos (as) a quienes toman decisiones.

Centrada hacia el interior de la empre-
sa, solamente interesa el cumplimiento
de tareas inmediatas y en algunos
casos los intereses de clientes. No se
visualiza al cliente interno.

El trabajo se realiza mediante la
cooperacién y colaboracién de todos
(as). Busca la cooperacién y el apoyo
mutuo entre los individuos para la
obtencién de los resultados deseados,
trabajando en equipo.

La institucién como organizacién de
aprendizaje procura brindar igualdad
de oportunidades, segtin el rendimiento
y actitud del integrante hacia el trabajo
y necesidades de capacitacién de la
misma.

Se busca el mejoramiento continuo del
desempefio, el desarrollo personal de
los (as) empleados (as), el aumento del
potencial productivo de personas y
equipos y la satisfaccién de quienes
integran la organizaci6n.

Orientada hacia el exterior, se considera
esencial la satisfaccion de clientes
tanto internos como externos.
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Centralizada, usa la informacién como
concentrador de poder para mantener
posiciones.

Lenta para la toma de decisiones.
Politica.

Opuesta a los riesgos.

Faculta a los empleados.

Expedita para la toma de decisiones,
la informacién se comparte en forma
oportuna.

Abierta y franca.

Mis tolerante respecto de los riesgos.

6. Poder

El poder es utilizado como una meta
dentro de la organizacién tradicional.
Se buscan cargos directivos no para
hacer una construccién organizacional,
sino para disfrutar de prerrogativas o
privilegios inherentes a la autoridad
que emana del cargo desempeifiado.

En la organizacién de aprendizaje el
poder es utilizado como una herramien-
ta para construir juntos, para mejorar el
desempeifio y la satisfaccién del per-
sonal y clientes.

7. Actitud ante los

Cambios Externos

Actitud reactiva. Se reacciona una vez
sucedidos los acontecimientos.

Actitud proactiva. Se valora més la
habilidad para responder a las situa-
ciones inesperadas de un mundo cam-
biante, para adelantar soluciones y
respuestas, antes de que sucedan los
acontecimientos.
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8. Procesos y Sistemas

Burocraticos y con pocos sistemas. La
burocracia y los procedimientos com-
plejos son tipicos de la organizacién
tradicional.

Dependen de menos sistemas de infor-
macién en cuanto a desempefio y
operacién

Distribuyen datos sobre desempefio
tnicamente a los ejecutivos o altos jer-
arcas

Ofrecen capacitacién administrativa y
sistemas de apoyo tinicamente a los
ejecutivos de primer nivel.

Los procesos son muiltiples y en
muchos casos se da duplicacién de
funciones.

Flujo 4gil. La organizaci6n inteligente
se apoya més en la simplicidad y en la
velocidad de respuesta. Al confiar
mas en su gente requiere de menos
puntos de control (cuellos de botella).

Dependen de numerosos sistemas de
informacién en cuanto a desempefio y
operacion, y proporcionan datos espe-
cialmente sobre los clientes.

Difunden ampliamente la informacién
relevante para la toma de decisiones.

Ofrecen capacitacién administrativa y
sistemas de apoyo a todo el personal.

Los procesos responden a la estrategia
organizacional, se evita la duplicidad
de funciones, por lo general estdn
automatizados y responden a exigen-
cias de calidad y eficacia.

9. Estructura

Vertical, con miiltiples niveles. La
estratificacién y las jerarquias son
comunes en la organizacién tradi-
cional.

Horizontal. Utiliza una estructura
més aplanada que responde a la
estrategia organizacional y en la que
se acortan las distancias entre la alta
direccion y el resto de la organizacién.

Hay respeto mutuo y confianza. Se
trabaja conjuntamente, sin importar la
posicién de las personas. Se trabaja
con equipos multidisciplinarios.

75




Existen muchos compartimentos sepa-
rados, hay " espacios sagrados" y
limites bien definidos y claros

Burocrética y centralizada.

Caracterizada por politicas y pro-
cedimientos que generan innumer-
ables y complicadas interdependencias
internas.

La toma de decisiones es muy lenta,
trabaja més en lo urgente y no en lo
importante. La comunicacion es verti-
cal.

Territorio comtn. Los limites son més
permeables, preocupandose més por
la organizacién como un todo y no
tanto por sus partes.

No burocratica y descentralizada, con
menos reglas y empleados (as).

Caracterizada por politicas y pro-
cedimientos que generan la interde-
pendencia interna minima requerida
para servir a los clientes.

Promueve la toma de decisiones opor-
tuna y la comunicacién eficiente.

10. Etica

Impuesta por la organizacién.

Resultado de los valores compartidos
por todos los miembros de la organi-
zacién.

11. Proceso de Planificaciéon

Con frecuencia, solamente los direc-
tivos (as) tienen idea hacia dénde se
dirige la organizacién y qué se puede
esperar para el futuro.

Tradicional. Proceso no participativo,
es responsabilidad tinicamente de los
niveles jerdrquicos. Se limita a un
andlisis interno de la organizacién, no
considera a los clientes externos ni a la
competencia.

Las personas tienen una visién de si
mismos dentro de la organizacién y su
papel dentro de la organizacién. La
visién y la estrategia de la organi-
zacién se discute ampliamente y ajusta
regularmente de acuerdo con los
cambios externos y a las necesidades
de los clientes.

Estratégico. Proceso altamente partici-
pativo. Considera el entorno externo
de la organizacién.
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Resalta el rol de la competencia y los
clientes o beneficiarios de los produc-
tos o servicios organizacionales.

12. Liderazgo

Es autocrético.

El lider decide y comunica al resto de
la organizacién sus directrices.

El liderazgo se centra en el cumplimiento
de leyes y normas y en un control
exhaustivo sobre la gente.

Es situacional y basado en principios.

El lider confia y da poder para que
quienes forman su equipo o
pertenecen a la organizacién logren
alcanzar los objetivos de forma
participativa y entusiasta. El lider da
direccién, alinea la estrategia con los
procesos, la estructura, la tecnologia y
la cultura organizacional.

El lider privilegia el trabajo en equipo,
promueve la cultura participativa y
basa su accién en la gente.
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Anexo # 2

Respuestas a los ejercicios
de Creatividad
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¢ Unir los 9 puntos con cuatro lineas rectas sin levantar el lapiz:
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¢ Formar un niimero cuatro con tres palitos:

IVo4

Estos ejercicios nos ensefian que debemos dejar de pensar tradicional-
mente, debemos ser capaces de encontrar nuevos paradigmas, "salién-
donos de la caja", es decir encontrar nuevas soluciones a los problemas
que se presentan, crear méas productos, encontrar nuevas formas de finan-
ciamiento, etc.

¢ Encontrar la mayor cantidad de tridngulos en el dibujo
siguiente.

De este ejercicio podemos aprender a observar con més atencién y valorar
nuestros recursos disponibles. En muchas ocasiones disponemos de
muchos activos més, de los que somos capaces de ver a simple vista y de
valorar.
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