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Ficha de cátedra: Diagnóstico Organizacional.


El proceso de Desarrollo Organizacional (DO) comienza antes del diagnóstico. Su punto de partida se produce cuando el consultor es requerido por algún representante de la organización, que desea encontrar soluciones para algún problema. Esta demanda puede iniciarse mediante una conversación informal o 1 llamado telefónico, pero se concreta a través de 1 entrevista inicial que puede culminar o no en la petición formal  de un proyecto de trabajo.
Lo que sigue es un esbozo de algunas características de los contratos iniciales entre consultor y eventual contratante.

El diagnóstico es una intervención
La primera entrevista tiene una importancia crucial. De su éxito dependerá en gran medida la satisfacción final de ambas partes con los resultados que puedan lograrse con el proceso de asesoría.
Es posible que consultor y cliente tengan marcos de referencia diferentes, lenguajes distintos, expectativas que no se corresponden. Deben ponerse en común esos temas para ser abordados.
En la entrevista debe quedar en claro cuál es la demanda, qué es lo que el cliente espera del trabajo y qué puede ofrecer el consultor. Este último debe  explicitar las ventajas y limitaciones de las posibles alternativas de intervención.
El contacto inicial debe servir para la redefinición de la inquietud inicial, en términos de un problema factible de ser abordado desde la perspectiva del DO.
Molestias, situaciones poco claras, conflictos difusos, mal funcionamientos, caídas en la productividad, conflictos entre dptos., clima laboral, etc., son síntomas que pueden ser redefinidos desde el DO.
El problema debe ser redefinido en términos de un problema que pueda ser resuelto y debe acordarse los términos de la definición.
Se debe:
· Dimensionar el problema,
· Conocer sus alcances,
· Definir la situación en la que se encuentra la organización identificando:
· Potencialidades,
· Dificultades,
· Fortalezas,
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· Debilidades,
· Áreas críticas que deberán ser enfrentadas en la búsqueda de una solución.

Así es como surge la necesidad de un diagnóstico organizacional, como un elemento clave en la determinación del estado actual de la organización. Cualquiera sea la demanda del cliente, siempre es necesario realizar un diagnóstico como punto de partida para una intervención efectiva posterior, basada en la situación concreta de la organización y no en apreciaciones equivocadas.
Deben acordarse la necesidad y las condiciones del diagnóstico.
El consultor debe hacer notar que el diagnóstico ya es una instancia de intervención. Por ello, si no hay 1 decisión efectiva de introducir cambios en la organización, puede resultar más aconsejable no iniciarlo.
Una organización es 1 sistema y 1 diagnóstico constituye 1 perturbación que gatillará cambios estructurales en él. Es decir, la organización se modificará al ser objeto del diagnóstico.
Al ser intervenida desde 1 perspectiva evaluativa, sus miembros comienzan a tener expectativas de cambio, por lo general positivas.
Muchas veces el consultor suele hacer un diagnóstico para determinar qué hacer en el futuro y se olvida que este, en sí mismo, es una acción. Es decir, mientras él se pregunta qué hacer y cómo actuar, ya lo está haciendo.
El consultor debe ser extremadamente claro y franco al exponer la necesidad del diagnóstico. Debe saber si en realidad existe el deseo, por parte del cliente, de conocer situaciones y opiniones que pudieran no resultar de todo el agrado de la alta gerencia y autoridades de la organización.

¿Con quién tengo el gusto de estar hablando?
Es necesario que el consultor logre determinar, en estas conversaciones iniciales, quien es su contraparte, cual es el nivel de decisión y si le conviene recurrir a otros ejecutivos de la organización, con mayor capacidad de decisión.
Muchas veces la demanda viene de algún mando medio o de alguien de RRHH que no siempre tiene el respaldo necesario para llevar el proyecto adelante.
A veces, estas personas, buscan encontrar, con 1 intervención externa, una ratificación de sus recomendaciones e intereses.
Aunque las conversaciones se inicien con estas personas, es conveniente que las negociaciones que llevarán a la realización del diagnóstico o a la intervención organizacional, sean conducidas por algún representante de la organización que pueda comprometer a dicho sistema en una propuesta de cambio.

Además, es importante que el consultor sepa discernir si está participando inadvertidamente en algún proceso de poder interno, en que a él se le ha asignado un rol sin consultárselo. El peligro implica posibles dificultades en el trabajo de diagnóstico pero también el desprestigio del consultor.
Siempre es conveniente que todo lo que acuerde realizar el consultor externo, tenga una contraparte en un consultor interno que ayude a por ej.: recolectar antecedentes, aporte en la interpretación de los resultados, facilite entrevistas, etc.

El contrato
Una vez hecho el vínculo con el nivel de decisión adecuado, es necesario llegar a un contrato (psicológico y formal) en que se dejen en claro las expectativas de ambas partes, las consecuencias y efectos esperados del diagnóstico y las condiciones de trabajo y entrega de los informes correspondientes.
No conviene que el contrato tenga un nivel de detalle excesivo. Hay muchos imponderables e imprevistos que podrían alterar una programación muy detallada y minuciosa. Es más adecuado indicar objetivos globales y realizar 1 cronograma flexible, acordado con la organización.
Además suele pasar que participarán distintos profesionales y eso complica aún más estimar imprevistos.
El trabajo de diagnóstico puede verse dificultado (o impedido) por factores propios de la organización que están totalmente fuera de control del consultor.
Respecto del contrato psicológico, debe establecerse el grado de importancia que los directivos de la organización le dan al trabajo de consultoría, porque si es poco, el consultor tendrá problemas para agendar horarios con las personas, porque estas siempre tendrán otras prioridades.
Otras veces, algunos actores le dan más importancia que otros. Es obvio que el trabajo solo podrá ser realizado si es del interés de los altos mandos de la organización.
Es imposible para el consultor conocer anticipadamente todos los obstáculos con los que se enfrentará.
Es fundamental que se produzca 1 nivel básico de comprensión mutua, que tanto consultor como cliente entiendan el lenguaje de sus contrapartes, sus motivaciones y sus marcos de referencia. Es necesario acordar los métodos que se usarán para el trabajo y que el cliente conozca los riesgos que pueden implicar para su organización. Debe saber que el diagnóstico es 1 intervención. El cliente debe saber que el diagnóstico es un auto-diagnóstico y que requiere de su compromiso y colaboración para realizarse.
Es un requisito ético dejar en claro que se utilizará la información resultante en los términos acordados por el contrato. Ningún consultor debe arriesgarse a colaborar con 1 proceso cuya finalidad es poco clara o donde existe el riesgo de una utilización fraudulenta del trabajo de consultoría.

El proyecto
Una vez realizadas las 1eras entrevistas y aclarados los distintos intereses, expectativas y formas de definición de los problemas (Contrato Psicológico.), usualmente el consultor debe poner por escrito los resultados de este contrato, indicando:
· Qué se propone hacer en la organización,
· Los plazos,
· Los objetivos buscados,
· Los costos que tendrá el trabajo.

Objetivos: en ellos debe mostrarse la importancia del diagnóstico y su vínculo con los objetivos que se persiguen. Suele pasar que el diagnóstico es prescindible (porque los directivos conocen la realidad de la organización) o se lo debe realizar a la ligera, porque urge actuar. Es conveniente anticiparse a estos posibles reparos dando los argumentos necesarios para que se reconozca al diagnóstico como 1 herramienta de gran utilidad tanto para la alta dirección (su conocimiento puede no ser exacto y contener puntos ciegos, como toda autoobservación) como para una mejor detección de soluciones a ser ofrecidas y la implementación eficiente de estas.
Además, debe definirse con precisión el alcance del diagnóstico. Debe quedar expuesto lo que la organización (sus ejecutivos) pueden esperar del trabajo, porque la evaluación que se haga luego de realizado, tendrá como parámetro lo acordado inicialmente.
El consultor debe generar expectativas acordes a lo que puede ofrecer. Debe ser honesto también consigo mismo (no creerse omnipotente).
Es en el proyecto en donde se debe redefinir el problema presentado por el cliente, en términos de un problema abordable y solucionable por medio de las herramientas del DO.
Si el consultor ve que él podrá resolver alguno de los problemas presentados, todos o ninguno, esto debe explicitarlo y acordar el alcance de su trabajo con la organización.
También aquí es bueno hacer notar el interés de la propia organización en la realización del trabajo, ya que la demanda viene desde allí. Esto es para conseguir el nivel de compromiso necesario para realizar el trabajo.
Como el diagnóstico es un auto-diag., se necesita de la participación de los miembros de la organización y sus resultados deberán volver a quienes contribuyeron a generarlos. Este feedback debe hacerse explícito en los objetivos del proyecto.
Metodología: deben explicitarse los distintos procedimientos que se utilizarán para recoger información: indicar el nº de personas a ser entrevistadas, la cantidad de cuestionarios que se utilizarán, el tamaño y conformación de muestras, en caso que corresponda, etc. Indicar por ej. si el cuestionario será aplicado a todos o a una muestra, en ese caso, como se obtendrá esta muestra; si se realizarán grupos de diagnóstico cómo serán las características de estos grupos, explicar en qué consistirá esta técnica, la composición de los grupos. La metodología debe ser explicada claramente para evitar malos entendidos y posibles dificultades en su ejecución.
Cronogramas y plazos: es conveniente ofrecer un plan de trabajo, que señale plazos dentro de los cuales se realizará el diagnóstico y los de sus diversas etapas. Recomienda utilizar tiempos medios en semanas y meses, dejando cierta flexibilidad para posibles cambios y postergaciones no predecibles anticipadamente.
Aunque para el cálculo de costos se estimen horas de trabajo profesional, el cronograma resulta más ajustado a la práctica si se hace en términos de semanas y meses y no horas o días. Tanto detalle solo contribuirá a asegurar el fracaso en el cumplimiento.
Costos y formas de pago: la forma habitual de cobrar consiste en establecer un número de horas y un precio por hora. Schein recomienda cobro por días, dejando los costos por hora solo cuando se solicitan los servicios por una fracción de día. Este autor comenta que su experiencia le mostró que es más adecuado el cálculo por horas, porque así es más sencilla la coordinación del trabajo de todo el equipo formado por varios profesionales, que pudieran tener distintas dedicaciones o establecer diferentes precios por sus servicios.
Es necesario además establecer otros costos que pudieras ser a cargo de la organización (como traslados, alojamientos, comidas, alquiler de salas, etc.)
La forma de pago debe ser incluida, de manera de evitar mal entendidos. Generalmente se solicita un 50% del pago al firmarse el acuerdo y el resto al entregarse el informe final.
Equipo consultor: es necesario indicar quienes conformarán el equipo consultor y sus especialidades, así como otros antecedentes que pudieran ser útiles a quienes deben decidir si se realiza el trabajo. También debe quedar constancia de quién es el responsable del trabajo.

Información extraída de Rodríguez, D. (2009). La demanda inicial. Edit. Textos universitarios–Facultad de Ciencias Sociales. Buenos Aires.
















¿QUÉ ES UN DIAGNÓSTICO?

· Proceso de evaluación,
· focalizado en un conjunto de variables de relevancia central,
· Para la comprensión, predicción y control del comportamiento organizacional.


¿Qué miro?


 (
Valores/Políticas/
Planes
Controles
Información-
Decisiones
Liderazgo
Recursos
Presupuesto Ejecución
Gente
Estructura
Procesos
Productosy
Servicios
CULTURA
Calidad
Tecnológicos
Lugar-
Espacio
CONTEXTO
CLIMA
)






 (
Tiempo
)
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