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¢, Qué es el DOP?

En la préactica del asesoramiento organizacional nos enfrentamos frecuentemente con la tarea de caracterizar a
grandes rasgos una organizacién con sus relaciones externas. Este es el caso, por ejemplo, en la fase
preparatoria de un andlisis empresarial mas profundo que conduce a una reorientacion hacia calidad y clientela.
El procedimiento DOP parte de una organizacion con sus relaciones externas. Pero al mismo tiempo puede ser
utilizado en sistemas de cooperacion.

El DOP - Diagnéstico Organizacional participativo - (del inglés POA: Participatory Organizacional Appraisal) tiene
dos objetivos: (1) Elaborar un diagnéstico grosso modo de una organizacion y su sistema de cooperacion. (2)
Desarrollar entre los actores la disposicién al cambio, la capacidad de autoobservacién y la aptitud para resolver
problemas.

El procedimiento DOP conduce a un diagndstico inicial. Si existe la necesidad de cambios y la disposicion para
reajustes, el diagnéstico sirve corno fundamento para proyectos organizativos particulares, o constituye el
punto de partida para clarificaciones mas profundas sobre enfoques y estrategias de reorganizacion. Por lo
tanto, el procedimiento DOP no reemplaza otros métodos de analisis mas exploratorios.

El procedimiento se basa en entender la organizaciébn como un sistema: las organizaciones son organismos
sociales y técnicos, relativamente duraderos, dindmicos, abiertos, orientados a una meta que tienen que
adaptarse a su entorno. No entramos aqui en hacer distinciones segun los tipos de organizacién ( empresas,
asociaciones, organismos estatales, administraciones municipales, escuelas, movimientos sociales. etc.). Por
ello, el procedimiento no puede aplicarse como una receta. Esta constituido por métodos sencillos, que tienen
gue adaptarse y perfeccionarse le acuerdo con cada situacion. Pero al hacerlo no debe perderse lo esencial del
procedimiento:

* EI DOP tiene que ser implementado con los actores de la organizacién. El procedimiento desiste del andlisis
a través de personas externas, que exigen intensas intervenciones de expertos y requieren mucho tiempo. El
peso reside en un proceso orientado a la participacion. Tanto los miembros de la organizacién como
también los beneficiarios/clientes y otras personas externas (por ejemplo. contrapartes de cooperacion)
participan en un DOP

* El sistema DOP se apoya tanto en datos objetivos, asi como en la experiencia organizativa subjetiva de los
actores. El equilibrio entre caracteristicas cuantitativas y cualitativas, entre lo que se puede medir y lo que
guede bajo la influencia del poder contempla diferentes funciones del sistema de organizaciones como:
orientacion hacia el cliente, creacidon de riqueza, capacidad le autorreflexion, integracion social, capacidad de
adaptacion, diferenciacién de tareas, estabilidad o capacidad de cooperacién con otras organizaciones.

* EI DOP es una caja de herramientas, que puede ser contemplada con otros instrumentos, como por ejemplo:
- Analisis de portafolio y de los costos
- Andlisis de la proporcidn entre estructura y proceso para tareas seleccionadas
- Transect Walks y organigramas subjetivos
- Esclarecimiento de roles entre contrapartes de cooperacion
- Andlisis sistémico de cooperacion

* El DOP favorece la presentacion y el intercambio entre diferentes realidades. Los actores participantes
constituyen ideas sobre la organizacion, ideas valor, fundamentaciones para las formas de cooperacion,
aclaraciones para los procesos técnicos, etc. Estas construcciones hipotéticas son parte de la realidad
organizativa, los actores fundamentan en ellas su proceder. La participacién de los actores tiene como meta
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poner de relieve y acentuar las diferentes interpretaciones. Deben ser evitados compromisos apresurados, y los
puntos de vista deben ser aclarados e intercambiados.

Asesores internos y externos planifican el procedimiento DOP conjuntamente con el comitente. Introducen las
herramientas y apoyan a los grupos de trabajo como moradores. La preparacion cuidadosa y el disefio de
contexto de asesoramiento apropiado son de suma importancia para el impacto del DOP:

* Los participantes tienen que estar informados sobre la finalidad del procedimiento y comprenderlo con su
conjunto.

* La direccion de la organizacion tiene que estar con convenida de !a utilidad del procedimiento DOP: Ella
informa a los colaboradores y fomenta la formacién de grupos trabajo.

* Es imprescindible preparar bien a los moderadores. Por regla general es necesario realizar para ello taller
previo, ya que ellos tienen que familiarizarse, sélo con los pasos del DOP sino también con las tecas de
visualizacion.

* En casos complejos (en organizaciones y sistemas cooperacién grandes), la elaboracién de un programa
detallado es una tarea clave de los asesores organizativos, que planifican, introducen, coordinan y acompafias el
proceso.

* El objeto del DOP - una organizacién - tiene que ser identificada con precision de antemano. Esto no es tan
como parece: ¢El DOP debe ser realizado por la organizacién o una parte de ella? ;La organizacién tiene un
nombre? ¢Cudles son sus limites? ;Quién y que pertenece a ella?

*Inicio: Estd demostrado que es conveniente que los actores realicen una visita de otra organizacion similar al
comienzo del procedimiento del DOP, teniendo como divisa Company meets Company. Esta visita tiene como
objetivo relativizar las ideas de los actores sobre formas organizativas y fomenta la idea de que una misma
también puede ser resuelta de diferentes maneras. La vista debe ser preparada minuciosamente, para que
pueda tener lugar a directos y conversaciones con colegas con tareas semejantes. A ello sigue la informacion
introductoria sobre el procedimiento de! DOP:

* inversion de tiempo: La duracion de un procedimiento DOP — sin incluir ni preparacion ni taller final— no
debe superar los circo o siete dias, para que los resultados puedan ser visibles en un lapso previsible. Debido a
esto, en organizaciones mas grandes es necesario llevar a cabo varios DOP paralelos en organizaciones
parciales. La inversion de tiempo y los costos deberian ser estimados de antemano en forma real por los
responsables. Si el procedimiento se ve sometido a presiones de tiempo, la experiencia demuestra sus
primeras victimas son los “soft issues”, por ej. experiencias organizativas personales. La fuerza que afirma el
diagnéstico inicial disminuye en esto notablemente.

* Adaptaciones: La conformacion de los grupos de trabajos, la adaptacion de los métodos y las exigencias
de moderacion se diferencian naturalmente de una organizacién a otra: No es lo mismo si el procedimiento -
ser implementado para urna empresa privada, una asociacion econémica o administracion municipal No hay un
procedimiento estandarizado.
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7 i DOI Fase 2: Desarrollo y apropiacion de los GPL

FORMACION DE LOS GRUPOS DE TRABAJO

En la eleccion de los participantes y la formacién de los grupos de trabajo debe tenerse en cuenta lo
siguiente:

*Separacion de las perspectivas: Rituales y mitos de la organizacion, relaciones de poder y pensamiento técnico
influyen tan fuertemente en la comunicacién y las estrategias de accion en las organizaciones, que el
diagndstico inicial no puede prescindir de ellos. Se trata sobre todo de dos pares de diferencias, que filtran el
rumor comunicativo en una organizacion: dentro/fuera y arriba/abajo y adentro/arriba como entre afuera/abajo
y afuera/arriba. Para evitar que se formen apresuradamente compromisos y alianzas, las experiencias son
analizadas separadamente por diferentes grupos de actores, para ser luego comparadas. A través de ello, las
construcciones hipotéticas (véase arriba: diferentes realidades) se hacen visibles y pueden ser discutidas. Al
mismo tiempo se crea la disposicion para el cambio de perspectiva.

* Grupos de trabajo: Con excepcién del taller final, cada uno de los pasos del DOP deberia ser ejecutado por
lo menos en tres grupos de trabajo separados, de cuatro a seis participantes cada uno. De esta manera, por
ejemplo, pueden ser formados dos grupos homogéneos y uno mixto. Ejemplo: Un grupo se conforma solamente
de representantes de la direccién de la organizacion; un segundo grupo esta integrado por colaboradores con
tareas ejecutivas, subordinadas, el tercer grupo se compone de una mezcla de los dos primeros grupos,
complementando con representantes foraneos. Otros grupos pueden ser organizados con especialistas o
personas externas (por ej. beneficiarios, miembros de una asociacién).

DOP — Diagnéstico organizacional participativo
Resumen

Planificacion y preparacion

Formacion de grupos de trabajo

Paso 1: Exposicién de los hechos

Paso 2: Relaciones de cooperacion

Paso 3: Vista de P4jaro

Paso 4: Perfil de la organizacion ciclo del servicio
Paso 5: Experiencias de cambio

Paso 6: Taller
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PASO 1
Los hechos

Trasfondo: Las organizaciones producen y almacenan informaciones y aclaraciones sobre ellas mismas, entre
otros motivos, para tomar decisiones y conducirse a si mismas. Estas informaciones explican lo que en la misma
organizacion es percibido corno un hecho. El primer paso del DOP sirve para reunir en forma sindptica los
hechos disponibles. Al comparar diferentes presentaciones, se pone de manifiesto que esos “hechos” no pueden
valer en cada caso como asegurados y que el saber esté distribuido en forma desigual entre los actores.

Tarea 1:

El grupo de trabajo responde a las diez preguntas siguientes. Para ello, puede recurrir y hacer referencia a
informes y documentos de la organizacion.

01 Forma juridica: ¢(Qué forma juridica tiene la organizacion? (SA., asociacidn, cooperativa, institucion de
derecho publico con comision legal, etc.).

02 Fundacion: ¢Cuéando fue fundada la organizacion? ¢Quién la fundé?

03 Miembros: Cuantas personas pertenecen a la organizacion corno:

* Miembros (por ej. de movimientos sociales, grupos de base, asociaciones, etc.)
- en total

- colaboradores honorarios

 Personal permanente

- en funcién directiva

- en funcién ejecutiva

- personal auxiliar

» Personal temporario

04 Productos y clientela: (Qué bienes y servicios produce la organizacion? ¢Para quién? (En administraciones
estatales también pertenecen a este aspecto el establecimiento de normas, la formulacién y la imposiciéon de
leyes, trabajos de supervision y coordinacién; en movimientos sociales y asociaciones se trata de la
capacitacion, la salvaguardia de intereses, etc.) ;Qué es lo mejor que puede hacer la organizacion? ;Cuales son
los productos mas demandados? ¢De parte de qué grupos de clientes?

05 Tareas: (Cudles son las tareas principales que desempefia la organizacion?

- Tareas centrales (En administraciones, distinguir entre tareas normativas, de regulaciéon y de supervision y
tareas de ejecucion.)

» Tareas internas de apoyo

06 Diferenciacion: ¢Cuantos niveles jerarquicos tiene la organizacion? (Cémo se los designa? ;Como esta
distribuido el personal en esos niveles? ;De qué calificaciones clave disponen esos grupos de personas?

07 Cobertura: ;Qué extension espacial (local, regional, nacional, internacional) tiene la organizacién en
relacién con’

« Su propia infraestructura (por ej. con sucursales)?

» Sus grupos de clientes?

« Sus contrapartes de cooperacion y sus proveedores?

08 Recursos financieros: ¢De dénde provienen los recursos financieros?
« Venta, comision

* Recursos propios, ganancias, reservas

« Créditos comerciales
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* Subsidios, contribuciones externas
* Contribuciones de sus miembros

09 Infraestructura: ;De qué infraestructura y materiales dispone la organizacién?
« Edificios

* Instalaciones de produccion y vehiculos

* Medios de comunicacion

* otros

10 Planificacion: ¢Cuando y como planifica la organizacion su actividad?
Tarea 2

El grupo de trabajo prescrita los hechos en forma de una exposicidn, por ej. sobre tres rotafolios, para permitir
la comprension, a través de la visualizacion.
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PASO 2
Relaciones de cooperacion y puntos de interseccion

Trasfondo: cada organizacion mantiene relaciones con otras organizaciones privadas y estatales. El segundo
paso de DOP sirve para conocer la organizacién en su entorno y esclarecer las siguientes preguntas:

e Ubicacion ¢(Dbénde se encuentra la organizacion en relacion con otras organizaciones. (paisaje
organizacional)

¢Que otras organizaciones forman parte del entorno de sistemas?

Relaciones: ¢Qué relaciones tiene la organizacién con las otras organizaciones?

Vacios/huecos: ¢Donde se encuentran espacios vacios en el paisaje organizacional?

Potenciales de cooperacion ¢Qué relaciones fallan y podrian ser establecidas?

Apuntes tedricos: El hogar como organizacion socio- cultural clave

En organizaciones de miembros de tipo familiar u organizaciones que trabajan con ellas, el segundo paso del
DOP orienta la atencidn hacia el hogar. Este microcosmos de todas las formas de organizacion imprime caracter
a diversos roles, relaciones y sus significados socio- culturales en el horizonte temporal y espacial.

La frontera entre un hogar y otras formas de organizacion es fluctuante. Mientras que en | nucleo familiar son
desempefiadas tareas individuales, otras funciones se distribuyen a lo largo de los Lazos familiares més alla del
hogar: Tareas de asistencia social, produccion y acumulacion consumo, proteccién de riesgos. Desde el punto de
vista socioecondmico, cuatro caracteristicas estructurales constituyen un modelo bésico:

* Acceso y control de los recursos

* Division de trabajo entre hombres y mujeres, adultos y nifios
* Obligacion de contribuir al hogar

* Distribucion del beneficio en el hogar

Con ello se centra la atencion en dos caracteristicas fundamentales de las organizaciones:

1. Formas de organizacion estatales y privadas (comunidades de beneficiarios, servicios de asesoramiento,
movimientos sociales, asociaciones, grupos de interés, etc.) tornan caracteristicas fundamentales del
sistema hogarefio en su textura y les dan nueva forma.

2. La estructura socioeconémica de los hogares abre el camino para la comprension de modelos
socioculturales de las organizaciones.

Tarea 1
El grupo de trabajo ubica ala organizaciébn con sus relaciones con tras organizaciones en un paisaje
organizacional. En el centro de este “arco iris” se encuentra la clientela o el grupo meta de un proyecto.

Tarea 2

El grupo de trabajo selecciona tres relaciones especialmente importantes y caracteriza los puntos de
interseccién de las relaciones de cooperacion.
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Aspecto Actividad

objetivos Fijamos objetivos periadicamente y en
accion comdn

Contrato Concertamos acuerdos claros e
inequivocos sobre derechyos y
obligaciones

Fidelidad al contrato Mos atenemos a los acuerdos
establecidos

“entajas Extraemos ventajas de |a cooperacidn

Confianza Informamos activamente sobre nuestras
intenciones

Comunizacian ofrecemos interlocutores y ponemos a
disposicion medios de comunicacion
apropiados

Posibilidad de profundizacién
Las relaciones con otras organizaciones (privadas o estatales) determinan los denominados puntos de
Interseccidn. Estos pueden ser presentados y estudiados desde tres puntos de vista:
e Cantidad: Campo de tension entre isolacion y dispersiéon
e Tipo de relacién: Por ejemplo, alianza estratégica, contrato de cooperacion
e Comunicacion: ;Con qué frecuencia se intercambian informaciones? ;(De qué informacion se trata?
¢COmo es adquirida?. ¢;En qué forma es transmitida? ;Como es asimilada? ;Con qué finalidad? ¢De qué
“enchufes”, disponen la organizaciones para intercambiar bienes, servicios e informaciones? (Buzén.
teléfono, fax, encuentros, contratos modelo).
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PASO 3

Vista de P4jaro

Trasfondo: Las organizaciones son organismos complejos y dificiles de abarcar. Segun el emplazamiento
(mirada desde arriba/abajo, adentro/afuera) y la distancia, veremos algo diferente. Lo que se les ocurre a unos,
es secundario para otros. El tercer paso del DOP consiste en elaborar un andlisis, a modo de una fotografia
instantanea. Para ello deben ser seleccionadas ocho caracteristicas: cuatro medidas o relaciones
cuantificables (por ej. cantidad de personas empleadas/volumen de ventas/afio, medios propios y ajenos,
cantidad de relaciones de cooperacion, notacion de personal, etc.) y cuatro caracteristicas cualitativas, (por €j.
contactos con clientes de muchos afios, direccion innovadora, escasa presencia en el mercado, etc.). Con la
limitacion de ocho caracteristicas, se pretende que se discuta en los grupos de trabajo, sobre cuéles son las
mas importantes. Si luego se comparan los resultados, se observara la diferente experiencia que los
actores tienen de la organizacion.

Tarea 1
El grupo de trabajo selecciona caracteristicas relevantes de la organizaciéon y se pone de acuerdo sobre ocho
caracteristicas principales (cualitativas y cuantitativas).

Tarea 2
El grupo de trabajo disefia un logo, escudo o una bandera, que sea tipica para la instantanea de la organizacion.
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PASO 4
Perfil de la organizacion

Trasfondo: Las organizaciones estan constituidas por subsistemas, que estan entrelazados entre si a través de
reglas: Produccion, personal, proceso de grupos, etc. La capacidad de rendimiento estara determinada
notablemente por el concierto de esos subsistemas. El cuarto paso del DOP sirve para calificar algunas funciones
fundamentales del sistema con un perfil de fortalezas/debilidades. En la comparacién entre la estimacion
propiay ajena, pueden ser luego identificados potenciales, sintomas y cuestiones de profundizacion.

El procedimiento tiene que ser cuidadosamente introducido y aclarado. En la practica, el perfil presentado mas
abajo, ha satisfecho las exigencias de organizaciones muy diferentes. Este perfil permite registrar y presentar las
valoraciones para la discusion de manera sencilla. No obstante, las formulaciones para los criterios tienen que
ser adaptadas a la respectiva organizacién. Para que no quede la impresion de que se trata de un veredicto
objetivo o solamente de coleccionar déficits, los criterios son formulados positivamente.

Tarea 1
El grupo de trabajo disefia el perfil de la organizacién. En el caso de que los miembros del grupo no se pusieran
de acuerdo sobre una valoracién, se dejara constancia de las diferentes estimaciones como una observacion.

Criterios

01 Estrategia
La organizacién tiene (a) objetivos bien definidos y (b) una planificacion a mediano plazo que describe la
finalidad de la organizacién, clientela, productos y servicios, asi como las contrapartes de cooperacion.

02 Coherencia con los objetivos
Los miembros de la organizacion (colaboradores y colaboradoras) demuestran a través de su comportamiento
gue estan de acuerdo con los objetivos declarados.

03 Centros de competencia
La organizacion se concentra en las tareas que puede llevar a cabo competentemente.

04 Ubicacion en el mercado y orientacion hacia el cliente
Las prestaciones de la organizacion son: (a) requeridas en el mercado, y la organizacion aprovecha (b) ventajas
comparativas y presta atencion a la calidad de los bienes y servicios ofrecidos a los clientes.

05 Estructura de tareas
La estructuracion de las tareas abarca ciclos de tareas o mas completos posible, desde la preparacion del
trabajo (planificacion). pasando por la realizacién, hasta llegar a los controles de calidad.

06 Gestion del personal

La organizacion coloca personal profesionalmente calificado en el momento oportuno y en el lugar correcto, lo
inicia en el trabajo con un mandato claro, lo capacita y apoya en sus funciones y en la toma de
responsabilidades asi corno durante el desarrollo de las calificaciones clave necesarias para las tareas.

07 Reconocimiento y remuneracion

Las exigencias de los trabajos son conocidas por los miembros; sus rendimientos son valorados y remunerados
periddicamente.
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08 Relaciones
Las perturbaciones y los conflictos son abordados enseguida, abierta y directamente con los involucrados.

09 Delegacion

La competencia de decisién se encuentra alli, donde existen la informacion y la experiencia necesaria para la
decision.

10 Decisiones

En la organizacion se decide oportuna e inequivocamente.

11 Direccion

La gerencia de la organizacion se interesa (a) por las expectativas de sus subalternos sobre su rol directivo, (b)
por la calidad de los productos y servicios para sus clientes, (c¢) por los cuellos de botella internos (factores
limitantes) y (d) por las futuras tendencias de desarrollo.

12 Transparencia de los costos

La organizacion sabe lo que cuestan internamente sus prestaciones y, en funcién de ello, invlerte sus recursos.

13 Administracion y servicios técnicos
La organizacioén dispone internamente de suficientes servicios técnico-administrativos

14 Cooperacion
La organizacién cuida sus relaciones con otras organizaciones Yy es capaz de coordinar y promover la
cooperacion con ellas.

15 Informacién y autoobservacion
La organizacion (a) produce oportunamente informacion relevante para la toma de decisiones y especifica para
los destinatarios, (b) dispone de procedimientos de autoobservacidén y evalla sus experiencias regularmente.

16 Capacidad de adaptacion y futuro
La organizacion (a) se adapta en poco tiempo a nuevas tareas, (b) invierte en el desarrollo de nuevos productos
y servicios.

Criterios

01 Estrategia

02 Coherencia con lo objetivos

03 Centros de competencia

04 Ubicacion en el mercado y orientacion hacia el cliente

05 Estructura de tareas

06 Gestion del personal

07 Reconocimiento y renumeracion

08 Relaciones

09 Delegacién

10 Decisiones

11 Direccion

12 Transparencia de los costos

13 Administracién y servicios técnicos

14 Cooperacion

15 Informacion y autoobservacion

16 Capacidad de adaptacion y futuro

Tarea 2

El grupo de trabajo afina el perfil: cada uno de los criterios puede ser diferentemente sopesado con un factor,
los criterios pueden ser subdivididos y se incorporan flechas para destacar una tendencia dinamica.
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PASO 5

Experiencias de cambio

Trasfondo: Las organizaciones se adaptan constantemente a su entorno, a los mercados (para mercaderias,
capital; trabajo), a la clientela, a las exigencias de calidad y al desarrollo tecnolégico. Se diferencian en cuan
rapido se adaptan o si estan capacitadas para una renovacién por su propio esfuerzo. El quinto paso del DOP
hace preguntas sobre la experiencia con cambios y encauza el interés hacia desarrollo futuro. Por detras
de las preguntas esta la idea de que los cambios en las organizaciones tienen su punto de partida en el
desplazamiento del equilibrio entre fuerzas propulsoras y obstructoras (andlisis del campo de fuerzas). El andlisis
de este campo de fuerzas es una ayuda decisiva para escoger las estrategias apropiadas para lo cambios de a
organizacion.

Tarea 1
El grupo de trabajo responde en wuna conversacion grupal las cuatro preguntas siguientes:

1 ;Qué cambios se han producido en tiempos recientes en nuestra organizacion? Elija uno o dos cambios
importantes.

2 ¢Qué impacto han tenido los cambios:
2.1 en la estructura de la organizacién?
2.2 en los procesos?

2.3 en el personal?

2.4 en la clientela?

3 ¢Quién ha participado en los cambios?

3.1 ¢/Quién los ha decidido?

3.2 ¢Quién ha apoyado el cambio?

3.3 {Quién estaba en contra?

4 ;Con qué resultados estamos satisfechos/insatisfechos?

Tarea 2

El grupo de trabajo responde a la siguiente pregunta. (Con ayuda de consulta con tarjetas y ponderacion de las
respuestas):

¢Cuales son las tres cuestiones y desafios mas importantes, a los que la organizacion deberia orientarse en un
futuro préximo?
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Taller

Trasfondo: El trabajo del grupo de trabajo sera reunido en un diagnostico en el taller final del DOP. El taller
sirve rara la presentacion, el intercambio y la discusion de los resultados. Para ello es importante, que los grupos
de trabajo dispongan de suficiente tiempo para la preparacion de la presentacion. Para evitar desequilibrios
en la presentaciéon formal, la moderacion puede determinar de antemano la forma de presentacion, y apoyar
activamente a los grupos. En el taller, la moderacion a través de una buena administracion del tiempo — debe
asegurar que todos los grupos tengan las mismas posibilidades de presentacion.

Duracion: Tratdndose de una organizacién pequenia, el taller dura por lo menos un dia; en organizaciones mas
grandes, hasta una semana.

Resultado: El taller sirve para la elaboracion de un cuadro general de sintomas y potenciales, y permite
formular cuestiones de profundizacion precisas. Sobre esta base, pueden ser luego esbozados los objetivos
del cambio. A continuacion puede realizarse la descripcién de las tareas y roles de un posible asesoramiento
organizacional sin ruptura.

Trabajo ulterior: Se dejara constancia de los resultados con un protocolo fotografico. Para asesores
organizativos externos, el DOP suministra un fondo de informaciones laterales, por ejemplo sobre el manejo
de técnicas de trabajo en grupos, sobre motivacién y conciencia de control, sobre estilos de conduccion y
disposicién para el cambio, sobre orientacion hacia el cliente, o sobre conciencia de calidad.

Puntos del programa para el taller

Paso 1: Los hechos reunidos son comparados y aclarados. Las ponderaciones diferentes son presentadas y
argumentadas. =» Conclusiones sobre los limites de la organizacion y sobre la presencia de conocimientos
organizacionales dentro de la organizacion misma.

Paso 2: Se produce un paisaje organizacional con las relaciones de cooperacion mas importantes. Las
relaciones mas importantes son ponderadas y caracterizadas. = Conclusiones sobre orientacion hacia el cliente
y dificultades y potenciales de cooperacion.

Paso 3: Se resumen en una tabla las experiencias de organizaciéon subjetivas. Se visualizan imagenes de
la organizacion. = Conclusiones sobre las diferentes experiencias, percepciones, ponderaciones e imagenes y
sus posibles consecuencias.

Paso 4: Los perfiles son explorados sobre congruencias y divergencias llamativas. = Conclusiones sobre
fuerzas/debilidades, potenciales y preguntas/hip6tesis, asi como orientacion hacia el cliente.

Paso 5: Las respuestas a las preguntas 1 a 4 son ordenadas y exploradas a partir de experiencias comunes. Las
respuestas a la quinta pregunta pueden ser comparadas con los resultados de los pasos 1 a 4 del DOR. Ellas
sirven como introduccién en la discusion final. (Qué cambios consideramos importantes y urgentes? =»
Conclusiones: objetivos de cambio.

Sintesis luego del taller: El resumen escrito del diagnostico DOP debe ser breve y conciso. Para que sea
convincente como fundamento de las decisiones, el resumen tiene que presentar también opiniones
discrepantes, “exéticas”, sustentadas s6lo por minorias, y contener una estimacion sobre la necesidad y la
disposicion para los cambios. Para hacer perceptibles en bosquejos procesos de asesoramiento futuros, al
nombrar los objetivos de cambio, deberia distinguirse claramente entre: (1) rendimiento/calidad/orientacion
hacia el cliente, (2) cooperacion externa, (3) Calificaciones clave del personal, (4) organizacion estructurada
(definicién de la division de tareas) y organizacion funcional (proceso hacia la produccion). De esta manera, la
sintesis permite la definicién de tareas de desarrollo organizacional individuales, la formulacion de proyectos de
desarrollo organizacional particulares y la determinacién de la necesidad de asesoramiento.
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Los instrumentos de trabajo presentados en esta serie permiten responder varias preguntas que surgen de la
practica. Disefian un arco que radica en la experiencia y que pasa por la teoria para volver luego a nutrir la
practica de la que surgieron.

El DOP es una herramienta simple que nacié en Suiza para el diagndstico organizacional en la cooperacion
internacional y el asesoramiento organizacional. Es sabido que organizaciones son estructuras complejas, por lo
tanto existe la tendencia pronunciada a acercarse a ellas a través de teorias complicadas que dependen de la
intervencién de expertos.

No tenemos nada en contra de la teoria, al contrario. Creemos mucho en la teoria cuando encuentra uno
aplicacién en la préactica. Como se sabe, nada resulta més practico que una buena teoria! Los conceptos globales
son necesarios porque en un panorama complejo permiten llegar a una sinopsis. Esto es lo que se pretende con
los instrumentos presentados. Refiriéndose a las teorias del desarrollo organizacional y a las investigaciones
socio-psicologicas, estos instrumentos pueden ser fundamentados tedricamente y enriquecidos. Aqui, sin
embargo, ello no solo llevaria demasiado lejos, sino también frenaria el dinamismo de los que quieren probar
trabajar con estos instrumentos. Y a este ensayo quisiéramos invitar.
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