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Resumen

En la actualidad los modelos de desarrollo organizacional estan siendo desafiados por la
crisis estructural sistémica y sus expresiones en el mundo del trabajo, el bienestar humano y
el crecimiento econdémico social. Ante tales exigencias, el estudio de las teorias y los
modelos de intervencidon organizacional son cada vez mdas importantes. Tomando como
referencia la teoria del cambio planeado y su modelo de intervencion en tres etapas, se
aborda una problematica organizacional de quejas por trabajo atrasado. El objetivo
principal fue incrementar la calidad del trabajo y la satisfaccion de los usuarios. El
programa de desarrollo organizacional tuvo lugar en una organizacion cubana de tamano
mediano del sector de los servicios de la administracion publica. El programa definié como
estrategia desarrollar el potencial humano organizacional, introduciendo acciones de
cambio en la cultura, la estructura y los sistemas de trabajo. Al final de la intervencion se
observo un incremento de la satisfaccion de las necesidades de los usuarios con respecto al
inicio de la intervencion. Se discute sobre la pertinencia de perfeccionar el disefio de
investigacion e intervencion multinivel y la medicion de sus impactos. Se requiere
profundizar en el estudio de los vinculos individuos-organizacion, teniendo en cuenta de

manera diferenciada las variables ambientales y de entornos.
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Abstract

Nowadays organizational development models are being challenged for the systemic and
economic crisis and its expressions in the world of work, the human wellbeing and the
socio-economic growth. To face this challenges the study of organizational interventions
theories and models become even more important. Taking as a reference the Planned
Change Theory and the intervention model in three steps, a problem of complaints by
backlogs in the work is solved. The main goal was to achieve a high-quality work and
increase the user’s satisfaction with the services. The developmental intervention had place
in a medium size cuban organization belonging to the public administration. A strategy to
develop the organizational human potential was implemented. The changes were
introduced in the structure, culture and work system in the organization. At the end of the
intervention the user’s level of satisfaction were improved with respect to the beginning.
The necessity to improve the multilevel research and how to evaluate its impacts is
discussed, besides to study more deeply the links between individuals and organizations,
taking separately into account environmental and context variables.

Keywords: Change in Three Steps, Developmental Intervention, Links Individuals and

Organizations, Multilevel Design, Organizational Behavior, Well-being.
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En la sociedad contemporanea los patrones de estabilidad se redefinen y el cambio se
convierte en un imperativo. Situaciones como estas nos colocan ante el hecho de que el
presente es conocido y el futuro desconocido. Esta tension entre estabilidad y cambio
genera tanto miedos y ansiedades como ilusiones y esperanzas. En el clima de las
organizaciones estos resultan estados emocionales que pueden funcionar como facilitadores

pero también como obstaculizadores del desarrollo. En todos los casos necesitan ser

246



comprendidos y contenidos, hasta tanto la nueva configuracidon organizacional sea lograda.
Ello supone manejar la incertidumbre, incorporar nuevos paradigmas de referencia,
elaborar pérdidas y adentrarse en la aventura de lo desconocido, asumiendo los riesgos de

los nuevos emprendimientos.

Cuba, con una economia en vias de desarrollo, vive de manera particular los impactos de
las crisis contempordneas y en consecuencia ha emprendido la actualizacion de su modelo
economico social (Congreso PCC VI, 2016). Se han declarado los principios estratégicos y
marcos de este proceso, por lo que han quedado trazadas las rutas para la implementacion.
Ello requiere de semejantes procesos de planificacion estratégica a otras escalas, y de
abordajes integrales y multidisciplinares. La estimulacion de la creatividad y la innovacioén
—ajena a practicas improvisadas y esnobistas— Se convierte en estilos de afrontamiento a la
crisis para las organizaciones. Ante tales exigencias, el estudio de los procesos de
intervencion en desarrollo organizacional se torna cada vez mas importante.

Se entiende por «desarrollo organizacional» desde la psicologia, aquella area del
conocimiento y la actividad humana que focaliza su atencion en la comprension, el cambio,
la transformacion y la innovaciéon de procesos subjetivos que acontecen en las
organizaciones laborales. Su finalidad es contribuir al bienestar laboral y la efectividad
organizacional, en pos del desarrollo humano y un desarrollo econémico Yy social
sostenible.

El cuerpo de conocimientos de esta area del saber y la préctica profesional se nutre
fundamentalmente de las teorias y los modelos de intervencion que estudian el
comportamiento organizacional en el mundo del trabajo y las organizaciones. Estos
referentes se distinguen por sus diferentes énfasis humanistas, cognitivistas, institucionales,
ambientalistas, positivos y desarrollistas (Argyris, 1960; Bleger, 1966; Beckhard, 1969;
Schein, 1973; Katz y Kahn, 1986; Stoner, 1994; Muchinsky, 1994; Newstrom y Davis,
2002; Petit, 2012; Robbins y Judge, 2017).

Particularmente la psicologia del desarrollo organizacional se ocupa del estudio de
problematicas sociopsicoldgicas relacionadas con las necesidades de cambio e innovacién
en las organizaciones a partir de un diagndstico, auditoria 0 ejercicio prospectivo. Resultan
de interés aquellas necesidades que se derivan de la interaccién de las organizaciones con

sus entornos y ambientes. En consecuencia, las teorias y los modelos que la psicologia
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aporta al area del desarrollo organizacional son aquellas que contribuyen a que las
organizaciones puedan crecer exitosamente a través del aprendizaje, el cambio y la

innovacion.

La mayoria de los autores coinciden en que las intervenciones de desarrollo organizacional
son un esfuerzo de cambio que parte de una necesidad sentida por la organizacion. El
proceso es apoyado por la direccion y conducido por un equipo de trabajo que funciona
como agente de transformacion. Se planifica en un corto, mediano y largo plazos
recogiendo criterios de medida del impacto de la incursion profesional antes y después. El
proceso influye a toda la organizacion en sus dimensiones estratégico-estructural, cultural-
comportamental, y de la tecnologia y los sistemas de trabajo.

La teoria y el modelo de cambio planeado de Kurt Lewin (1948) y su metodologia de
investigacion-accion son fuentes de aprendizaje vigentes. Este modelo, adaptado —segin
Muchinsky (1994)— por Lippit, Watson y Westley en 1958 y modificado por Huse en 1980,
ha sido ampliamente aplicado y difundido en el ambito organizacional. También constituye
un punto de partida de muchas de las propuestas elaboradas posteriormente sobre desarrollo
organizacional. Basicamente, el modelo propone la intervencion en tres etapas:
descongelamiento, cambio y recongelamiento.

La primera de estas etapas supone la percepcion de la necesidad de cambiar por parte de los
individuos, los grupos y la organizacion toda, en un intento por eliminar o reducir las
ansiedades y resistencias al cambio. La segunda etapa consiste en la implementacion del
cambio mediante la transmisién de nuevos valores, actitudes, comportamientos y practicas.
Estos deberan ser identificados e interiorizados por las personas que participan en el
proceso, con lo que deben superar la incertidumbre y la desorientacion ante la pérdida de
los modelos de referencia. En la tercera y ultima etapa debe ocurrir la estabilizacion del
cambio. Este se hace permanente en la organizacion y las personas incorporan los nuevos
valores, las normativas y los patrones de comportamiento a sus practicas cotidianas, al
asumir las nuevas responsabilidades.

Este modelo tedrico-metodologico ha sido también un referente para las aproximaciones de
la autora al desarrollo organizacional a través de practicas innovadoras, desde sus

investigaciones sobre el desarrollo del potencial humano en el que investiga.
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Desarrollo organizacional y del potencial humano

El modelo de desarrollo de la organizacion a partir de un diagnostico, basado en el
desarrollo organizacional y del potencial humano (intervencion dph) es el resultado del
trabajo conjunto de equipos docentes y de investigacion. La afiliacion al area del desarrollo
organizacional obedece a su caracter interdisciplinar, al reconocimiento de la importancia
del trabajo y las organizaciones laborales para la vida humana en sociedad, y a la propia
condicion desarrolladora de las Ciencias psicologicas.

Elementos que distinguen la propuesta dph respecto a la literatura existente sobre desarrollo

organizacional son los tres siguientes (Diaz, 2001, 2005, 2008 y 2017):

1. Se toma como base el paradigma historico-cultural para abordar la subjetividad en
el ambito laboral y la comprension de los sujetos individuales y colectivos; el
paradigma de la complejidad y los sistemas para la comprension del trabajo y las
organizaciones; y el paradigma de la investigacion-accion para el despliegue de la
intervencion de desarrollo e innovacion.

2. Se cuenta con un procedimiento para disefiar programas de desarrollo
organizacional «a medida», basados en la identificacion de fortalezas y la
evaluacion de potencialidades para la innovacion y el desarrollo, que se expresan en
los vinculos individuos-instituciones.

3. Se opera con un esquema conceptual referencial interdisciplinar multinivel,
conformado por conceptos y técnicas de naturaleza relacional que tienen en cuenta
las demandas y los recursos de las organizaciones y las personas y grupos que

trabajan en ellas, asi como los contextos historico-culturales de aplicacion.

El desarrollo del potencial humano organizacional constituye un modelo teorico-
metodologico de intervencion de desarrollo organizacional que aplica la teoria vygotskiana
y su concepto de «zona de desarrollo proximo o potencial» (Vygotski, 1987), para la
comprension y el abordaje de la subjetividad en el ambito laboral. El nivel real-actual de
desarrollo del sujeto estd determinado por sus recursos y competencias para resolver un
problema de trabajo exitosamente y de forma independiente. El nivel de desarrollo

potencial del sujeto quedara determinado por la capacidad de resolver un problema con la
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ayuda del otro, lo cual se aprecia en el plano de las relaciones interpersonales de una
situacion laboral concreta.

En esa franja de espacio y tiempo entre estados de desarrollo real y potencial, la resolucion
del problema laboral puede facilitarse por un formador, entrenador o consultor, el jefe
inmediato o un compaiero de trabajo. En este tipo de intervencion disefiada «a mediday,
multiples iteraciones resultan posibles y son variados los métodos y las técnicas de
diferente naturaleza utilizados. Este proceso culmina con la nueva realizacion
independiente, que se expresa en la maduracion de nuevas competencias, recursos o roles
para la solucion del problema de acuerdo con los requerimientos de la organizacion en
cuestion.

En los reportes empiricos de las investigaciones aplicadas se encuentran evidencias de
relaciones individuos-organizacion de crecimiento y potenciacion. Uno de los hallazgos de
mayor interés asociado a las carreras profesionales ha sido que la existencia de puntos de
congruencia o concordancia entre el proyecto organizacional y el proyecto individual puede
ser catalizador de la expresion del potencial humano organizacional. Estos hallazgos han
permitido plantear el desarrollo del potencial humano como una estrategia socio-
psicoldgica de intervencion organizacional (Diaz, 2001 y 2005). Una de las limitaciones de
la investigacion ha sido el insuficiente sistema de categorias para abordajes del tipo
multinivel (Diaz, 2008) y la necesidad de realizar mediciones de impacto en los niveles del
desempetio individual y organizacional, luego de realizadas las intervenciones.

En el estudio de hallazgos cientificos recientes sobre los vinculos individuos-
organizaciones se encontr6 el reconocimiento de similares desafios y propositos en los
avances de las investigaciones sobre esta tematica. Se toman como referencia y se estudian
teorias alentadoras que disponen de modelos de intervencion de corta duracidon y con
mediciones de impacto. Entre ellas se encontraron la teoria y el modelo de intervencion de
las demandas y los recursos laborales (JD-R, por sus siglas en inglés), de Bakker, Hakanen,
Demerouti y Xanthopoulou (2007); la teoria y el modelo de intervencion del capital
psicologico (PsyCap, por sus siglas en inglés), de Luthans (2011); la teoria de la psicologia
positiva y el modelo de intervencion basada en fortalezas, de Seligman, Steen, Park y
Peterson (2005); y la teoria de la conservacion de recursos (COR, por sus siglas en inglés),

de Hobfoll (1989).
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Existe suficiente evidencia cientifica que encuentra relaciones positivas entre el crecimiento
personal en el trabajo, el bienestar humano, el buen desempefio laboral y el compromiso
organizacional. En los ultimos afios, ¢l modelo de Meyer y Allen (1991) ha dominado la
investigacion sobre las relaciones individuos-organizaciones, aborddndola en torno al
concepto de compromiso organizacional, y la mayoria de los investigadores refieren que el
compromiso organizacional es un constructo multidimensional (Meyer, Allen y
Topolnytsky, 1998; y Davila y Jiménez, 2014).

Por otra parte, las teorias y los modelos explicativos estan abiertos a la indagacion y la
complementariedad cientifica, por lo que son diversas las posibles lineas de continuidad de
este trabajo.! Se presentan a continuacion los resultados de una investigacion preliminar en
la cual se incursiona desde el modelo dph en un tipo de disefio multinivel. La referencia
teorico-metodologica fue la teoria clasica del cambio planeado y su modelo de intervencion

en tres etapas para abordar un proceso de cambio e innovacion organizacional.

Implementacion del programa del programa de desarrollo

organizacional

Esta es una organizacion de tamafio mediano, del sector de los servicios, perteneciente a la
administracion publica. El tipo de trabajo que en ella se realiza es de oficina y presta
servicios tanto a personas naturales como a personas juridicas, considerados todos como
usuarios.

La situacion problémica de la organizacion fue la existencia de trabajo atrasado y las quejas
de los usuarios por esta situacion. El porciento de satisfaccion de las necesidades de los
usuarios era de un 41 %, de acuerdo con el cumplimiento de las tareas registradas en el
libro de entrada-salidas de la organizacion al inicio de la intervencion.

El objetivo general radico en incrementar la calidad del trabajo y la satisfaccion de los
usuarios de la organizacion. Teniendo en cuenta las demandas y los recursos disponibles se
implementd una estrategia de desarrollo del potencial humano organizacional (estrategia
dph), conciliada con la direccion de la organizacidon y puesta en practica por un Grupo de
Mejora como agente de transformacion. Los objetivos especificos del programa de

intervencion organizacional fueron los tres siguientes:
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1. Introducir una «estructura» organizacional semi-matricial.
2. Fomentar una «cultura» de calidad del trabajo y satisfaccion de los usuarios.

3. Implementar nuevos «sistemas y procedimientos de trabajo por procesos.

Se utilizaron métodos y técnicas de diferente naturaleza: revision de documentos,
entrevistas, técnicas de sensibilizaciéon en grupos pequefios y medianos, capacitacion
interna, analisis critico del trabajo, redisefio y enriquecimiento del trabajo, analisis de flujos
de trabajo y de comunicacion, técnicas de grupo de mejora y de grupos autobnomos de
trabajo y técnicas de retroalimentacion. El procesamiento de la informacion se realizo a
través de andlisis de contenido y reuniones de integracion, y la validacion fue por
triangulacion cualitativa.

El impacto del programa en el cumplimiento de los objetivos y mision de la organizacion se
midié monitoreando tres criterios de medida identificados al inicio de la intervenciéon como
descriptores del problema en cuestion, siendo después medidos, observados y evaluados al
final de la intervencion. Estos criterios fueron: por ciento de completamiento de la plantilla
de cuadros de la estructura aprobada, por ciento y plazo de cumplimiento de las
necesidades y satisfaccion de los usuarios, Yy por ciento de descripcion de los
procedimientos para la realizacion de los procesos de trabajo.

El programa de intervencion siguié una estrategia de solucion del problema basada en el
desarrollo del potencial humano. El elemento distintivo de la estrategia fue la identificacion
de fortalezas y evaluacion de potencialidades para el desarrollo, tomando en cuenta las
demandas y los recursos de las organizaciones y las personas que trabajan en ella, asi como
su entorno especifico de actuacion. La solucion de los problemas detectados, debieron
resolverse a partir del capital intelectual de la organizacion,? portado por actores clave que
dominaban la realizacion del trabajo técnico cotidiano. En paralelo se desplegarian acciones
de cambio en la estructura, la cultura y los sistemas de trabajo para facilitar la expresion de
las fortalezas y potencialidades contenidas en la relacion individuos-instituciones hasta
alcanzar el estado de desarrollo deseado.

A continuacion se presentan los principales resultados del programa de desarrollo
organizacional,® siguiendo la secuencia de transformaciones instrumentadas en las
dimensiones estructural, cultural y de los sistemas de trabajo. Las acciones de cambio

realizadas se resumen en el anexo «Programa de desarrollo organizacional y cambio
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planeado» y se puntualizan teniendo en cuenta la estrategia de actuacion profesional

seguida.

Estrategia dph en la dimension estructural
Se implemento6 una estructura semi-matricial y se fomenté el compromiso y la participacion
de todos con el proceso de desarrollo organizacional.

Las acciones de cambio en el desempefio organizacional e individual fueron las siguientes:

e Se anuncid y explico el programa de desarrollo, y se convocd a participar en el
proceso de cambio organizacional. Se constituy6 el grupo de mejora (GM)* como
agente de cambio.

e Se realizaron entrevistas a todos los trabajadores y se les solicitd su compromiso a
participar. Se exploraron fortalezas, potencialidades y puntos de encuentro con el
proyecto de cambio organizacional.

e Se puso en practica una estructura semi-matricial acoplada a la estructura funcional
de la organizacion,® conformada por el grupo de mejora y los grupos autéonomos de
trabajo (GAT).

e Se realizaron cursos de capacitacion interna sobre comunicacion, trabajo en equipo
y grupos autonomos de trabajo. Los trabajadores participaron con tareas concretas
como miembros eventuales del GM y de los GAT.

e Se formalizaron los tres grupos de trabajo con el completamiento y nombramiento
de los tres cargos de especialistas principales, quienes fungieron como jefes de los
grupos de trabajo. Las funciones asumidas desde la estructura semi-matricial
quedaron contempladas en los cargos de la nueva estructura aprobada en la
organizacion.

e Se redisefiaron los puestos de trabajo con la participacion de los trabajadores de la

organizacion.

Estrategia dph en la dimension cultural
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Se implementd una campafia comunicacional y se fomentaron valores de calidad del
trabajo, participacion y orientacion al usuario. Las acciones de cambio en el desempefio

organizacional e individual se presentan a continuacion:

e Se disefio e implement6 el diagrama de comunicacién organizacional para transmitir
y recibir la informacion, y la retroalimentacion sobre el proceso de cambio en cada
una de sus etapas.

e Se crearon espacios de comunicacion cara a cara con los trabajadores en matutinos,
asambleas y contactos breves, para informar y buscar retroalimentacion con
inmediatez sobre las acciones de cambio.

e Se realizaron cursos de capacitacion interna sobre atencion al cliente, cultura de
atencion a usuarios y mejora de los servicios de la organizacion, para fomentar el
cambio de una cultura de funciones a una cultura orientada a la calidad del servicio
de atencion a los usuarios.

e Los trabajadores participaron directamente en el proceso de cambio asumiendo
tareas del grupo de mejora y siendo parte de los grupos autonomos, como resultado
de un enriquecimiento de funciones.

e Se implement6 una nueva distribucion de los especialistas para la atencioén a los
usuarios. Se homologaron los especialistas de los tres grupos de trabajo que
atendian subprocesos del servicio a un mismo grupo de usuarios. Se delimitd la
responsabilidad y se mejoro la coordinacion interna y la calidad del servicio a los
usuarios.

e Se establecieron canales expeditos de comunicacion, de contrapartida y de
coordinacion entre los especialistas a cargo de los subprocesos de atencion a

usuarios.
Estrategia dph en la dimension de los sistemas de trabajo

Se elaboraron procedimientos y se enriquecieron los puestos de trabajo. Las acciones de

cambio en el desempefio organizacional e individual se muestran a continuacion:
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e Se identificaron quince procesos clave de la actividad laboral de la organizacién y
se elaboraron los procedimientos correspondientes.

e Se realizaron reuniones mensuales para el andlisis critico del trabajo y la
identificacion de buenas y malas practicas con vistas a dar solucion a los problemas
identificados.

e Se pusieron en practica los procedimientos clave para la prestacion de los servicios
en los tres grupos de trabajo.

e Se realizd un curso de capacitacion interna sobre procedimientos de trabajo por
procesos.

e Se conformd el «Manual de procedimientos de la organizacion» con los
procedimientos principales de trabajo.

e Se enriquecieron las funciones de cada puesto de trabajo y se crearon las carpetas

individuales por puesto.

Conclusiones y lineas de continuidad de la investigacion

Para lograr el desarrollo organizacional se hace necesario intervenir en procesos delineados
y contenidos por factores y variables socio-psicologicas de impacto, tanto en el desempefio
individual como en el de la organizacion. En este sentido, la intervencion organizacional
requiere de abordajes integrales y multidisciplinares que se apoyen y fundamenten en
investigaciones de igual naturaleza. La investigacion empirica realizada aportd evidencias
que corroboran la importancia de tener en cuenta procesos organizacionales con un
componente socio-psicologico relevante para el desarrollo organizacional como la cultura,
la estrategia, la estructura y los sistemas de trabajo.

Como resultado del programa de desarrollo organizacional implementado se elevo la
calidad del trabajo y disminuyeron las quejas. Se incrementd la satisfaccion de las
necesidades de los usuarios de un 41 % al inicio de la intervencion a un 97 % al final de
esta. El programa de intervencion socio-psicologico contempld cambios en las dimensiones
cultural, estructural y de los sistemas de trabajo de la organizacion, en la busqueda por
encontrar puntos de congruencia y compromiso, a favor del cambio deseado, entre los
individuos —en puestos de mando y colaboracion— y la organizacion. Se implement6 una

estructura semi-matricial, y se fomentaron el compromiso y la participacion de todos con el
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proceso de cambio, a través de la participacion en tareas del grupo de mejora y los grupos
autonomos de trabajo. Se implementé una campafia comunicacional y de capacitacion
interna que fomentd valores de calidad del trabajo, participacion y orientacion al usuario.
Se confeccion6 el «Manual de procedimientos de la organizaciony», y se redisefiaron y
enriquecieron los contenidos de los puestos de trabajo con nuevas responsabilidades.

Las acciones de cambio implementadas en las dimensiones cultural, estructural y de los
sistemas de trabajo de la organizacion crearon situaciones laborales propicias que
favorecieron la expresion de fortalezas y potencialidades. Se considera que esta fue una
pre-condicion del logro de la participacion y el compromiso de los miembros de la
organizacion con el proceso de cambio. Una de las hipdtesis de trabajo que se estudia es si
la existencia de puntos de congruencia o concordancia entre el proyecto organizacional y el
proyecto personal —asociado a las carreras profesionales— pueden resultar un constructo
diferente o una dimensién del compromiso organizacional. Al respecto aparecen otras
preguntas relacionadas: ;La existencia de metas y proyectos individuales pudieran ser
mediadores del compromiso con el trabajo y con la organizacion? ;Cudles serian los
recursos socio-psicologicos asociados que deberian potenciarse y entrenarse?

El estudio presentado sobre desarrollo organizacional y cambio planeado constituye un
intento de mostrar una intervencion organizacional tipo multinivel, llevada a cabo como
parte de una investigacion de igual disefio. Se hace necesario profundizar en disefios
investigativos de este tipo para encontrar mayores respaldos y fundamentos para la
investigacion, los procesos de intervencion organizacional y el prondstico de sus
consecuencias. La investigacion cientifica debe ofrecer legitimidad cientifica a categorias,
constructos y variables socio-psicologicas de naturaleza multinivel, que en la complejidad
de sus interacciones simultaneas permitan continuar profundizando en las relaciones entre
los niveles del desempefio personal y organizacional, teniendo en cuenta de manera
diferenciada las variables ambientales y de entornos. Se requiere de igual rigor en la
determinacion de los criterios de medida multinivel, que permitan la medicién del impacto

de los cambios que se realizan en el bienestar laboral y la efectividad organizacional.
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Anexo: Programa desarrollo organizacional y cambio
planeado

Se anuncio y explicé el
programa de intervencion
y se convocd a la
participacion.

Se realizaron entrevistas
con todos los trabajadores
buscando puntos de
encuentro.

Se disefio e implemento
un diagrama de
comunicacion
organizacional.

Se crearon espacios de
comunicacion cara a cara
con los trabajadores.

Se 1dentificaron 15
procesos claves de la
actividad laboral de la
organizacion.

Se realizaron reuniones
mensuales para el analisis
critico del trabajo y la
identificacion de malas v

Se puso en practica una
estructura semi-matricial
acoplada a la estructura
funcional.

Se realizaron cursos de
capacitacion interna sobre
comunicacion, trabajo en
€quipo. grupos autonomos
de trabajo, atencion al
cliente. cultura de atencion a
usuarios, procedimientos de
trabajo por procesos.

Los trabajadores participaron
en el proceso de cambio
asumiendo tareas en el grupo
de mejora y los grupos
autonomos de trabajo.

Se pusieron en practica los
procedimientos claves para
la realizacion del trabajo.

Se formalizaron los tres
grupos de trabajo con los
nombramientos de los jefes
de grupo en la nueva
estructura de la
organizacion.

Se redisefiaron los puestos
de trabajo.

Se implementd una nueva
distribucion de los
especialistas para la
atencion a los usuarios de la
organizacion.

Se establecieron canales
expeditos de comunicacion,
contrapartida y
coordinacion entre los
especialistas a cargo de la
atencion a usuarios.

Se conformé el «Manual de
procedimientos de la
organizaciony.

Se enriquecieron las
funciones de cada puesto de
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Notas aclaratorias

1. La investigacion sobre el desarrollo del potencial humano organizacional se articula con la asignatura
Psicologia y Desarrollo Organizacional del Plan de Estudios E de la Carrera de Psicologia y con una de las
lineas de investigacion de la Facultad de Psicologia de la Universidad de La Habana, titulada «Psicologia de
las organizaciones y gestion del desarrollo organizacional». La investigacion tributa, ademas, a un proyecto
de investigacion multidisciplinar que focaliza su atencion en la identificacion y potenciacion de recursos
socio-psicologicos en contextos de cambios econdomicos y sociales (Proyecto UH N.° V00001, 2017-2020).

2. Es una organizacion que cuenta con larga tradicion de servicios y, al menos, cada grupo de trabajo tiene
una persona poseedora de conocimientos acumulados durante més de veinte aflos de trabajo y con gran
compromiso con la organizacion.

3. Los estados socio-psicoldgicos correspondientes a cada una de las tres etapas del proceso de cambio no son
objeto de analisis de este reporte cientifico.

4. Trabajar la brecha entre el estado actual de la organizacion y su proyeccion de futuro fue el cometido
planteado al equipo gestor en su rol de conductor del programa de cambio e innovacion en la organizacion.
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5. Los trabajadores tuvieron doble subordinaciéon temporal, lo que garantizé la realizacion del trabajo
cotidiano y de las tareas del proceso de cambio.
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