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PREFACIO

El desarrollo. organizacionas, la disciplina de las ciencias te conducta aplicadas, dedicada a
mejorar las organizaciones y a las personas que trabajatlas mediante el uso de la teoria y la
practica de un cambio planificadbloy en dia, las organizacionee enfrentan a mudltiples retos y
amenazas —amenazas a la efectividad, la eficien@a rentabilidad; a los retos de un ambiente
turbulento, de una creciente competencia y de lasmddas cambiantes del cliente; y al constante reto
de mantener una congruencia entre las dimensionksatganizacion, como la estrategia, la cultura y
los procesos. Mantener las organizaciones shleglay viables en el mundo actual es una tarea
preocupante.

De la misma manera, los individuos en lagamizaciones se enfram a multiples retos
--encontrar satisfaccion en y por medio del trapdjichar contra lo obsoleto de los propios
conocimientos y habilidades, encontrar dignidad yptopdésito en la prosecucion de las metas de la
organizacion, asi como lograr una relacion y comunidad humanas en el sitio de trabajo. La simj
supervivencia --seguir teniendo un trabajo adecuado - hoy en dia es un gran reto, a medida que
personas se enfrentan. a paros forzosos y redescide personal. A pesar de que se estan creando
nuevos trabajos, los antiguos se estan destruyendaiemo cada vez mas acelerado. El trabajo de los
"conocimientos" esta remplazandat@bajo de los "musculos”. (Las pérdidas de trabajo debido a paros
forzosos y a suspensiones temporales en las grangeesas de Estados Unidos fueron de un promedio
de mas de 50 000 por. mes durante los primeros ocho meses de 1991)1 En resumen, las corporacior
los individuos que trabajan en ellas se enfrentam resente y un futuro terriblemente exigentes.

¢Hay estrategias y tecnologias disponibles para ayudar a las personas y las organizacione
enfrentarse, adaptarse, sobrevivir e, incluso,oagarar en esta época tamgustiosa? Por fortuna, la
respuesta es "si" Hay una varied#s soluciones y el desarrollo orgeagional (DO) es una de ellas.
Basicamente, el desarrollo organizacional es un pogeasa ensefiar a las personas la forma de resolver
los problemas, aprovechar las oportunidades y apremdhacer todo eso cada vez mejor a traves del
tiempo. El DO se enfoca en el "lado humano" dergmnizacion, encontrandorfoas de incrementar la
efectividad de los individuos, los equipos y losgasos humanos y sociales de la organizacion.



Capitulo 2: 'Definiciones del desarrollo organizaal® Este capitulo presentarias definiciones de
los principales practicantes y tedricos, que modificarstnagrimera definicion para incluir términos como
vision, delegacién de autoridad y procesos de aprendizaje.

Capitulo 3: 'Historia del desarrollo organizacionibte capitulo ya ampliamente citado, incluye la
contribucién de Eva Schindler-Rainmama de las pioneras deD. Se incluye una expion actualizada de
un ejecutivo del TRW Space & Electronics Group -la ati@n de uno de los esfuerzos de mas larga vida del
DO en todo el mundo- sobre el estado actual del D€sartorporacion. Este capitulo también presenta a la
segunda generacion del DO y ehtexto tan camribnte de éste.

Capitulo 4 : 'Valores, hipétesig creencias del DO---. Este capitulo incluye tina cronologia del
pensamiento administrativo y los resultados deamtaesta de los practicantes del DO acerca deafures.

Capitulo S.- Fundamentos del desarrollo organizaciohadte capitulo presenta nuevo material sobre los
modelos y las teorias del cambio planificado, asi cavhoeda teoria de sistemas y sobre conceptos acerca de
la participacion y la delegaim de autoridad, los equipos, el trabajo equipo y las estructuras paralelas de
aprendizaje.

Capitulo 6. "Administracion del proceso del DO". Eséitulo describe las fases en los programas del
DO; presenta tablas sobre el diagnostico, es decir, lo que se debe buscar y en dénde; y examina el compo
de accion y la administracion del proceso de los esfuerzos del DO.

Capitulo 7. Investigacion-accion y desarrollo migacional" Este capitulo complementa un relato
histérico de diferentes enfoqués la investigacion-acciéroo nuevas formas contemporaneas

Capitulo 8. 'Intervenciones del D@erspectiva general". Este capitofoece la lista de un buen nimero
de intervenciones y conceptos conpam@neos adicionales,dluyendo la transformacion organizacional y el
cambio de los sistemas a gran escala.

Capitulo 9 : 'Intervenciones de epoii. Este capitulo contribuye con méésobre las caracteristicas de
los equipos de desempefio supenordescribe intervenciones adiciorgleincluyendo el ejercicio. de
interdependencia, el ejercicio de apreciaciones y preocupaciones, la indagacion apyeleatision.

Capitulo 10.- 'Intervenciones conaiforias intergrupo y de terceras partes". Este capitulo incluye una
descripcion de las sesiones de manejo del conflictdode personas y una descripcde la asociacién, una
intervencion que puede ayudar a prtgi@s y contratistas a evitar @sto innecesario debido a excedentes y
demoras en los grandes proyectos de construccion.



Capitulo 11: "Intervenciones glales" Este capitulo contribuymn "reunira todo el sistema en
una habitacion” conferencias de busqueda a futuro y el analisis cultural. Ademas, este capitulo tr
acerca del desarrollo transorganizacional (DT).

Capitulo 12: "Intervenciones estructurales". Estpitulo PrOPOrciona un nuevo material sobre
el redisefio, del trabajo e informacion adicional edbs sistemas sociotécnicos (SST), asi como los
equipos de trabajo semiautbnomos Se incluyeni@ees sobre la administracion de la calidad total
(CTC), el cambio de sistemas a gran escala y aliséde la importancia del DO en la reingenieria.

Capitulo 13: "Experiencias de entrenamiento’. Egpgtulo contribuye con el concepto de andas
de la carrera e incluye una discusiéon mas extéasa pertinencia de las experiencias de los
grupos-T.

Capitulo 14. "Relaciones entre consultor y ckénEste capitulo incluye un material sobre el
proceso de entrada y contratacidén, y mas sobre la ética en el DO.

Capitulo 15. "Ramificaciones del sistema". Este capitulo proporciona algo mas sobre |
importancia y estilo del liderazgo en su relacién ebBO, incluyendo el de profesionales en recursos
humanos. Ademas incluye un analisis mas amplioeslabresistencia al cambio y proporciona material
adicional acerca de las habilidad#ss consultoria. El dilema quegsentan los paros forzosos y otras
crisis de la organizacion se examinan bajo el dsalis las recientes reglas del NLRB en relacién con
los programas en los que participan los empleados.

Capitulo 16. poder politica y desarrollo organizacional” Este capitulo proporciona un enfoqu
pragmatico sobre el uso del poder en el DO.

Capitulo 17 'Investigacion sobre el desarrotioganizacional”. Este capitulo es una re~
actualizada de la investigacion sobre el DO e incluye una "resefia de resefias .

Capitulo 18. "El futuro y el DO". Este capituiiace una extrapolacion de las tendencias actuales
en el DO y del entorno actual para hramenjeturas acerca del futuro del DO.
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EL CAMPO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Este libro narra la vasta historia del desarrofimyanizacional -sus amedentes, naturaleza y
caracteristicas, teoria, métodos feictica y valores. El desarrollorganizacional es un proceso
sistematico planificado, en el cual se introdudes principios y las practicas de las ciencias del
comportamiento en las organizaciones, con la rdetancrementar la efewtdad individual y de la
organizacion. El enfoque es en las organizacighes lograr que funcionen mejor, es decir, con un
cambio total del sistema. La orientacion es eacledn --en alcanzar los resultados deseados- como una
consecuencia de actividades planeadas. El objstimdos procesos. humanos y sociales, el lado humano
de las organizaciones. El escenario son las organizadieakes en el mundo real. Queremos que usted, el
lector, posea una comprension completa del desarrollo organizacional (DOyugeds, como funciona y
como puede usted u~ la informacion que le proporciosasn este libro para mejorar el desempeiio de su
organizacion.

Para empezar la historia, est@italo es una introducciéon al campo del DO, muestra algunas de sus
principales peculiaridades en un bosquejo ampliofrgce varias ilustraciones de los programas de DO.
Los capitulos posteriores completa historia con mas detalles.

PERSPECTIVA GENERAL DEL CAMP DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional es una estrategia singualea mejorar la organizacién, que surgié a finales
de los afios cincuenta y principios de los sesddtminalmente basado en los descubrimientos de la
dindmica de grupo y en la teoria y la practica relaciasacon el cambio planificado, el campo ha
evolucionado hasta convertirse en una estructurgrada de teorias y practicaapaces de resolver o
ayudar a resolver la mayor parte de los problemasriantes a los que se enfrenta el lado humano de las
organizaciones.

El desarrollo organizacional trata de las personas y las organizaciones, y de las personas en
organizaciones y de cémo funcion&h.DO también trata dej cambio planificado, es decir, de lograr que
los individuos, los equipos y las orgaaciones funcionen mejor. EI cambio planificado implica sentido
comun, un trabajo arduo aplicado con diligencia largo del tiempo, un enfoque sistematico orientado a
ciertas metas y un conocimiento ddli acerca de la dinAmica de daganizacion y de la forma de



cambiarla. ElI conocimiento valido skeriva de las ciencias del cportamiento corno la psicologia,
psicologia social, sociologia antropologia, teoria stersias, comportamiento orgzacional, teoria de la
organizacion y practica de la adnsitnacion. Al reunir todo esto, el desarrollo organizaal ofrece una
prescripcion para mejorar el "ajuste” entre el irdliai y la organizacién, entre ésta y su ambiente y entre
los componentes de la organizaciéomo la estrategia, la estructura y los procesos. La prescripcion se
pone en practica mediante intervenciones Yividades que abordanocdiciones probleméticas
especificas.

Por lo comun, los lideres y practicantes del DO llevan a cabo juntos los programas de DO. L
practicantes son consultores capacitados en daatey la practica del desarrollo organizacional;
comprenden la dindmica de la organizacion y el cambila misma. Estas personas pueden ser miembros
de la organizacién (consultores internos), o semogjea ella (consultores externos). Dos metas de los
programas de DO son 1) mejorafuhcionamiento de los individuos, los equipos y la organizacion total,
y 2) impartir las habilidades y el conocimientecesarios que permitiran que los miembros de la
organizacién mejoren su funcionamiento por si mismos.

Los programas de DO son esfuerzos planificadosnginuos a largo plazo Un lider se enfrenta a
una situacion indeseable y trata @mmbiarla. El lider establece caato con un profesional del DO, y
juntos exploran si el desarrollo organizacional eginEnte para la tarea que tienen entre manos. Si la
respuesta es si, reclutan a otros en la organizpei@que les ayuden a diseffaponer en practica el
programa del cambio. Una caracteristica importante del DO es difundir la participatidmeyés: incluir
en el acto a tantas personas ca®a posible Después se desarrollgplam o una estrategia general del
juego, que incluye una serie de adades, cada una de ellas con tanicidon de lograr un resultado que
haga que la organizacion avance hacia las metas deseattass el modelo general, pero en la préctica,
los programas de DO no son tan lineales y directode&irrollo organizacional trata de toda la gama de
"problemas de las personas” en las organizaciohlgsinos ejemplos serian los siguientes: un clima
organizacional insatisfactorio bajaoguctividad, mala calidad, cordtos interpersonales , conflictos
intergrupo, metas poco claras (gaa la estrategia corporativa o las metas de la unidad), estilos de
Liderazgo inadecuados, desempefio deffiie del equipo, estructura inadada de la organizacion, tareas
mal disefiadas, atencion insuficiente a las deamrmt®l ambiente, malas relaciones con los clientes,
diferentes partes de la organizacion que trabajarpapositos contrarios, y otras cosas por el estilo. En
sintesis, en donde los individuos ,los equipos y lasargeiones no estan realizando todo Su potencial, el
desarrollo organiza
cional puede mejorda situacion.

PRESENTACION PRELIMINAR DE LOS PRINCIPALES TEMAS DEL LIBRO

Hay varios temas que sirven de funato a la teoria y la practica del desarrollo organizacional. Un tema
se relaciona con el cambio planificado, otro con la naturaleza caracteristica de la comsllid@aUn
grupo de temas describe la naturaleza del DO comoasesw que se-enfoca en la cultura, los procesos y
la estructura de la organizacion, utilizando una perspectiva totadistema. Un dltimo tema es la
"investigacidn-accion". Examinaremos estos temas uno por uno.

Cambio planificado
"Cambio" significa que el nuevo estado de las cesadiferente al antiguo estado de las cosas. El

cambio es omnipresente el cambio sera una dedesas constantes a finalde la década de 1990 y
continuard hasta el préximo siglo. Este libro versa sobre el cambio planificado en relacion con |



organizaciones y con lasngenas que trabajan en ellas. El dedlar@rganizacional ayuda a los lideres a
abordar y adoptar el cambio desde la -perspectivudesl cambio es una oportunidad, no una amenaza.
Casi todas las demandas de un danmoovienen del exterior de larganizacion --de las dependencias
gubernamentales, los competidores, las nuevas tecnologias, los clientes, las fuerzas del mercado
sociedad en general. En ocasionas,demandas para el cambio proeie del interior de la organizacion
--un nuevo ejecutivo, productos o servicios obsoletoa,nueva direccion estratégica, una rentabilidad en
disminucion, o una fuerza laboral crecientementergiazeEs necesario comprender un cambio y el cambio
planificado para comprenderasarrollo organizacional.

El cambio tiene diferentes facetas. Por ejemmlede ser deliberado (pkado) o accidental (no

planeado). La magnitud del cambio puede ser grapagwefia. En términos de algance, puede afectar

a muchos elementos de la organizacién, o solo acusgos. Puede ser rapido (abrupto, revolucionario),

o lento (evolutivo). El nuevo estado de las cosa&sipuener una naturalezéaionente diferente del

antiguo estado de las cosas- (cambio fundamentghal®um o de "segundo orde bien el nuevo estado

de las cosas puede tener la mismanadéeza con nuevos aspectos o caracteristicas (cambio Incrementar o
de"primer orden ) Cada una de estas facetas es tampey porque todas requea diferentes acciones

por parte de los lideres y de los practicantes del DO.

El desarrollo organizacional trata M cambio erntatalidad. Los primeros esfuerzos del DO abordaron
principalmente el cambio de primer orden --hacer agustederados en, la organizacion, en, el personal y los
procesos. Hoy en dia, las demandas sobre las orgamea@on tan grandes queneuchos casos se requiere
un cambio de segundo orden. Las aigaciones se estan mgentando, se estd dando una nueva direccion a las
tareas en el trabajo; las reglas del mercado se estiactando de nuevo; la naleza fundamental de las
organizaciones estad cambiando. A de@rdad, el nuevo estado de las sosara muy diferente del antiguo
estado de las mismas. Los practicantes del desarrollo magamial estan involucrados en una gran variedad de
cambios de primero y de, segundo ordemmo descubrird al seguir leyendo.

El desarrollo organizacional es un método
caracteristico de consultoria

Una diferencia fundamental entre el desarrollo omgamidnal y otros programas de mejoramiento de la
organizacion es el papel del consultor en DO y su galamdn los clientes. Los consultores en DO establecen
una relacion de colaboracion de relatigualdad con los miembros dedeganizacion, a medida que juntos
identifican los problemas y las oportunidades y emprendaraccion. El papel de los consultores en DO es por
lo comun estructurar las actividades para ayudaoggknizacion a resolver sus propios problemas y aprender
a Hacerlo mejor Los consultores en DO son coaprendisesomo colaboradores,medida que ayudan a los
miembros de la organizacién a encontrar formas gfetile trabajar problemas. Comunmente, los consultores
en DO no proporcionan soluciones a los problemas; saosm facilitadores y asistentes, no como consejeros
expertos.

Como hemos mencionado, los preatites del DO ensefian a los ckenta forma de resolver sus
propios problemas. La meta de degalos miembros de la organizacién mejor preparados, para resolver su:
propios problemas es un aspecto caracteristico dedrrddo organizacional. En la literatura se llama
"autorrenovacion”, "aprender la forma de aprender cetapzaje organizacional”, pero se refiere a ensefar a
los clientes las habilidades y el conocimiento claregueridos para su autgeeracion. Este método de
consultoria fomenta la competencia, el crecimient@peéndizaje y la delegacidte la autoridad a todo lo
largo del sistema del cliente. Estobjetivos y métodos caracteristicos de los consultores en DO son muy
poderosos para originar un cambio positivo y permanente en jas organizaciones.



El. desarrollo organizacional es un proceso
gue es enfoca en la cultura, los procesos y

la estructura de la organizacion, utilizando una
perspectiva total del sistema.

Este es un grupo de temas que encontrara a todogo dat libro, porque la frasnterior capta la esencia del
DO. Un proceso es un flujo identificabdle meta general. El DO es un gswen este sentido. El desarrollo
organizacional es un camino, no un punto de destinmaserie de acontecimies que se despliegany
evolucionan, no un procedimienttecanico de paso a paso. Cadganizacion tiene problemas y
oportunidades unicos, lo que significa que cada progrde DO es Unico en si No obstante, todos los
programas de DO son flujos identificables de acomiiecitos corelacionados querseeven a lo largo del
tiempo hada las metas del mejoramiestgola organizaciéon y el desarrollaividual. Si piensa en el DO como
un. proceso en desdoblamiento, le ayudatamprender de qué trata este campo.

Los principales acontecimientos en el proceso son: pelgiue anda mal y lo' que se debe corregir, planificar
y emprender acciones para cambiar las condiciones préatitms, evaluar los efectos de las acciones, hacer
ajustes segun sea necesario, y repetir la secu@uaciaonsiguiepte, el DO, es un proceso iterativo de
diagnosticar, emprender una acciongd@asticar y emprender una accion.

Todos los programas de mejoramiento de la organizaciden realidad complejgsrocesos de metas -->-
acciones -> redefinicén de metas --> nuevas. acciones. Afladiremos varios elementos a este proceso iterativ

mas adelante, al tratir investigacion-accion.

Ahora, veamos como funcionan las organizaciones. Un poderoso descubrimiento en la préactica del
es que algunos aspectosl@®rganizacion son mas importantes que atomso fuentes de la efectividad y de la
ineficacia de la organizacién. Especdiinente se ha encontrado que la caltlos procesos y las estructuras de
la organizacién son puntos de ventaja decisivos paeavenir en el sistema con el fin de causar mejoras

significativas.

La cultura de la organizacion influye poderosamemt la conducta individual y de grupo. La cultura se
define corno los valores, hipétesis y creencias que tienen. en comun los miembros de la organizacién y que
modelan la forma en que perciben, piensan y actuan~drgdaizacion tiene una cultura. Esa cultura se debe
alterar si se quiere que ocurra un cambio permanent@eWWBurke considera al cambio de la cultura como el
sello del DO:" " ... el desarrollo organizacional es un, proceso de cambio fundamental en la cultura de una
organizacion. "

Convenimos en que las normas los valores y las hipétesisaade como funciona el mundo en la cultura de la
organizacién determinan de una manera significaticataucta y la efectividaeh las organizaciones. Por
consiguiente, las intervenciones del DO que tienen arptel cambiar la cultura, pueden ejercer una enorme
influencia en el desempefio de individuos y de la organizacion. Ser capaz de diagnosticar, comprende;j y
cambiar la cultura de la organizacion es algo eadanas importante en el desarrollo organizacional.

Los procesos organizacionales son también puntesriaja clave para lograr el mejoramiento de la
organizacién Los procesos sodmo se hacen las cosas en las orgaiones los métodos para llegar a los
resultados. Los procesos organizacionales mas impartsorne la comunicacion, la resolucion de problemas

y



la toma de decisiones, la asignacion de recursos, laicgsode conflictos, la distribucion de recompensas, las
practicas de recursos humanos, la administracion estestég forma en la cual-se ejerce la autoridad, y la
autorrenovacion o el aprendizaje continuo. Cémigesen las cosas en una organizacion (los procesos
organizacionales), es tan impante como lo que se hace.

La importancia de los procesos se descubrio deianinvestigacion sobre la dinamica de grupo y el
entrenamiento en laboratorios de sifigacion. Los investigadores enceenton que es Util distinguir entre
tarea y proceso. La tarea era aquello en lo que trabeljgpapo; el proceso era cémo trabajaba el grupo en la
tarea. A menudo, la mejor forma dejamar la efectividad de un grupo era prestar atencion a los procesos Y
mejorarlos. Cuando los practicantes del DO empezarestualiar las organizaciones, descubrieron que los
procesos eran tan decisivos para la efectividad de la organizacién como para la del grupo.

Peter Vaill cree que la genialidatel DO radica en su enfoque &s procesos organizacionales.
Considera al DO como "un proceso para mejorar losepaxde la organizacion"l3n tema central en el
desarrollo organizacional es mejorar la efectividad,lae organizaciones al mefw los procesos de la
organizacion

La estructura de la organizacion se refiere-alfdisgeneral de la misma, es decir, al "diagrama de
cableado" de la forma en la cualwg®en las partes para producir el todo.estructura se refiere también a la
forma en la cual estan disefiadastlreas de trabajo indoales y la forma en quesas tareas se unen y
agrupan. Una serie de intervenciones del DO, conamdao intervenciones tecnoestructurales, ayuda a los
lideres a examinar la tecnologia y la estructura deg@n@racion hacia la meta tiacer que funcionen mejor.

Se ha encontrado que son deficientes las formas tradie® de -estructurar el trabajo y las organizaciones;

hay demasiado desperdicio, ineficacia, inflexibilidadogtos elevados asociados con ellas. Ademas, algunas
estructuras promueven la responsdhil, la innovacion y la iniciativa, mientras que otras practicamente
prohiben tales conductas. laorreccion de la estructura produce considerables mejoras inmediatas .en
desempefio. Hoy en dia, ésta es una de las areaactéas de la experimeion en el campo del DO.

Las organizaciones son sistemas sociales complejos que interactian con el ambiente. Los -esfuerzos
DO estan dirigidos hacia el mejoramiento de la organizaotah o de grandes partes de ella. El sistema es el
objetivo para el cambio, no los individuos, aun quendividuos son los instrumentos del cambio. Shafritz y
Ott describen la perspectiva de los sistemas como siguescuela de sistemas considera a la organizacién
como una serie -compleja de elementos entrelazdsrconectados en foandindmica, incluyendo sus
entradas, procesos, salidas, circaide retroalimentacion y el ambierte el cual opera. Un cambio en
cualquier elemento del sistema inevitablemente causa un cambio en sus otros elementos.” Una perspectiva
los sistemas guia a los lideres y los practicantes dgldb®que estén conscientedakeinterdependencia, las
correlaciones, las causas multiples y los efectos multiples. Si esto hace que el cambicngainizaeiezca
complicado, lo es. Pero el paradigma de LOS sistesas poderoso modelo pa@mprender la complejidad
y emprender la accion en escenarios complejos.

Una meta de rango superior de los. programd@¥Qles perfeccionar el sisha, asegurandose que los
componentes del sistema sean armoniosos y congruentesldda estructura, la estrategia, la cultura y los
procesos de la organizacion no estan alineados, ehdeée sufre. Una perspectiva de los sistemas sugiere
gue el cambio de un elemento del sistema, digamos la estrategia, requerird cambios en otros elementos con
estructura, los procesos y la cultura.



Las diferentes intervenciones del B®enfocan en la alineacion daliiiduo y de la organizacion, en la
alineacion de los componentes de la organizacion |y @imeacion de la organizacion con las exigencias del
ambiente.

Las organizaciones son sistemas b es decir, sistemas en interaccion con su entorno. Hoy en dia
muchos de los problemas de las organizaciones meviele los rapidos cambios en las exigencias del
ambiente, de las amenazas y de las oportunidades. Alanggié cambia el entorno, la organizaciéon se debe
adaptar; eso cada vez resulta mas dificil de hacer, alangde el ritmo del cambis mas rapido y aumenta el
namero de grupos con intereses emrganizacion. Los grupos de interés en la organizacion son grupos que
resultan afectados por las actividades de la organizgaiie quieren expresar una opinion sobre lo que hace
la organizacion, como los sindicattaborales, los reguladores gubereamtales, los especialistas en el
ambiente y los inversionistas.

El modelo de Investigacion-accién

Antes describimos al DO como un proceso de diagndstico, emprender una accion, volver a diagnost
y emprender una nueva ca@n. Este proceso asume una forma caracteristica en el DO, llamad:
investigacidn-accion. La investigaci@eeion es en esencia una mezclatds ingredientes: la naturaleza
altamente participativa del DO, el paple colaborador y coaprendiz deinsultor, y el proceso iterativo del
diagndstico y la accion. El modelo de investiga@goidon, segun se aplica en el DO, consta de 1) un
diagndstico preliminar, 2)ecopilacion de datos del grupo cliente, r@jroalimentaciéon de datos al grupo
cliente, 4) exploracién de los datos @b grupo diente, 5) planificacion de accion por el grupo cliente, y 6)
una accion emprendida por el grug@nte --con un practicante del DO que actia como facilitador a todo lo
largo del proceso. La amplia participacion de los roi@s del grupo cliente ase@ una mejor informacion,
una mejor toma de decisiones y un creciente comgm con los programas de accion. EI modelo de
investigacién-accion es muy poderoso; se producsultaglos superiores cuando se movilizan las ideas y
energias de muchas personas. La Investigacién-agmdnce el cambio y a k&ez un nuevo conocimiento. El
cambio ocurre basandose las acciones emprendidas. ritlevo conocimiento es el resultado de examinar los
resultados de la accioén. El grupo cliente aprendeeguo que funciona y qué es lo que no funciona.

Esta introduccion al desarrollo organizaciopattende proporcionar a usted una comprension
basica de lo que es este campo y la forma en la cual opera. LOS temas y las caracteristicas de
capitulo le resultaran cada vez mas familiares didaegue vaya avanzando leriectura del libro.

Las ilustraciones siguientes de programasseaé DO proporcionan ejemplos de nuestra
experiencia y dej tr programas de otros. Observeriama en que se inigidos programas, cdmo se
planean y ejecutan, y la forma en la cual los temas méas importantes del DO : se traducén.en acci

ILUSTRACION 1: PROBLEMAS EN UNA EMPRESA

Los problemas de la falta de cooperacion entre las sildules, el incremento de quejas de los clientes, el
deterioro del clima laboral y los costos rapidamemézientes, indujeron al ggidente de una mediana
empresa a entrevistarse con un consultor en DO gplarar las formas de mejorar la situacion. Los dos
hablaron en forma muy detalladapgra el consultor fue aparenteeqal ejecutivo, aunque mostraba
ciertos recelos, en general convenia en lo desealebeadginar la dinamica de la situacion, incluyendo los
procesos de toma de decisiones y su propia condaediderazgo. El consuitg/ él -convinieron en que
ciertos esfuerzos de desarrollo organizacional podrilen lapena. Se decidié que taller de tres dias,



lejos de la rutina usual, cm el ejecutivo y todaeguipo de trabajo, podria ser una forma apropiada para
empezar.

Después el presidente sonde6 a varios de sus sohdogi acerca de la pbiidad del taller, y las
reacciones variaron del entusiasmo a cierto gradogigetud. Se convino en gtel consultor se reuniera
con el ejecutivo y con sus subordinados inmediatos gqukicarles el formato tipico de una junta de esa
clase, y para discutir el contenido probable del tallefinal de esa junta, el grupo decidi6 intentarlo.

Unos dias antes de la sesion fuera de la eapeesonsultor pasé una hora entrevistando a cada
miembro, del equipo En e~, les p preguntd "¢Qué cosas estan resultando bien?"y ";Qué cosas se
interponen en' camino para que apigo y esta organizacion tenganttaéxito, como a ustedes, les

gustaria?" El
propédsito de esas entrevistas era obtener los datdsddrede los cuales se crearia el disefio del taller.

Al iniciarse el taller, el condtor primero informé al grupo los temas generales de las entrevistas,
gue él habia agrupado bajo los encabezados de problemas siguientes : "El jefe", “Juntas”, servicios
administrativos", "Relaciones corslalientes ."Relaciones entre los departamentos y “Metas de largo
plazo”.

Después, el grupo clasificdé estmmas problema en términos de su importancia y de su necesidac
primordial y eligié las areas problema en las que era necesario trabajar. Con el. consultor actuando |
como asesor que como moderador, el grupo examspiude la dindmica implicita de cada area problema
y estudio las soluciones opcionales a los problemasmAd de hacer sugerencias para dividir se en
subgrupos con el fin de abordar ciertos aspectos dgdada y ademas de deaarias conferencias de 10
minutos sobre temas como la toma de decisionesefelztividad M equipo, etonsultor, a peticion de
todos, intervenia de vez en cuam@wa hacer comentarios sobre la farem que el grupo estaba trabajando
en colaboracién y para ayudahacer explicitas las normas bajodaales el grupo parecia estar operando.

Durante los tres dias, se concedid tiempo pati@idades recreativas comeaminatas, baloncesto,
natacion y billar. Dos de los tres dias, el grupo trabagia las 6.00 o las 6.30 pm.después se suspendieron
las sesiones de ese dia para disfrd&a una cena relajada y de unos momentos de convivencia social., El
términos generales, los tres dias, sapale que implicaron un intenso. &gl resultaron divertidos para los
participantes. Se resolvieron algunos malos entendiddguynas tensiones en el esaBo de grupo; otros se
resolvieron de una manera informal durante las pausksagenda de trabajo. El consultor tuvo la impresion
de que habia mayor sentido de camaraderia y de espiritu de equipo.

La dltima mafiana se dedicé a desarrollar 'losiaijes pasos de la accion” en relacién con una docena
de aspectos discutidos bajo los encabezados antemnaus. Una de las decisemfue pasar medio dia con
el consultor tres meses @egs, con el proposito de revisar el pregrbacia la, solucién de los problemas.

Durante una junta posterior entre el presidente dertgariia y el consultor, eJecutivo reportd que el
clima del grupo habia mejorado en forma consideraldeieylas quejas de los clientes y los costos empezaban
a disminuir, pero que "todavia nos falta por recomerlargo camino, incluyendo lograr que las juntas de
nuestro personal sean mas efectiv@@spueés, los dos convinieron en que el consultor asistiera a dos o tre
juntas del personal antes desk&sion de seguimiento que teladugar tres meses después.

La sesion de seguimiento con el consultor, tres snésspués, reveld que lsabia logrado un progreso
considerable en ciertos pasos de @@t pero que el mejoramiento pareestar detenido, en particular en las
areas que requerian que el presidente delegases dientziones en sus subordinados clave. El grupo trabajo



extensamente en este aspecto, y el presidentezéngpeer en donde y como podia "aflojar las riendas",
guedando asi en libertad de dedicarse a una plandficdei mayor alcance y establecer mas contactos con los
clientes.

Durante los afios siguientes, el gqude la alta gerenciastitucionalizé un "taller de resolucién de
problemas" que tendria lugar cada afio durante tredrdiakjcrando al consultor. Ademas, todos los gerentes
utilizaron los servicios del consuitpara organizar talleres comparables con sus propios subordinados.

A todo lo largo de este periodo, el consultor y el dinede recursos humanos, cuw@ntratacion habia sido un
resultado directo de una de las sesiones, empeadrabajar como un equipo de consultoria de la
organizacion, y el director de recursos humanos &soata vez mas el papel de un "agente de cambio".
Ademaés de tener que planificar y controlar las respoidades en el area de empleos y compensaciones, y en
otras funciones tradicionales referentes al personalieslo director de recursos humanos también coordinaba
un programa de desarrollo gerehgiara complementar los tallerds la compafia orientados a
la resolucion de problemas. Por ejemplo, se apaya los gerentes en sus peticiones de asistir a
seminarios especializados en areas como presupyeft@nzas, dinamica de grupo y planificacion de
largo plazo. Por consiguiente, el director de recursos humanos asumio un papel mas amplio, en el
desempefiaba el papel de consultor interno encb® las divisiones opera#s, de eslabén con el
consultor (original) externo, y de coordinadoraefunciones tradicionales de recursos humanos.

ILUSTRACION 2: DESDE “SALIR DEL PA SO A DURAS PENAS" HASTA GANAR MILLONES

El presidente y siete ejecutivos senior de unmpadiia fabricante de pias pasaron afio y medio
trabajando en un proceso de planificacion estratégica, facilitado por un consultor en DO. Al final de €
tiempo, tenian una mision muy clara y edificante, metpecificas para las relaciones con los clientes,
calidad, relaciones con los empleados y utilidades, asi como una estrategia muy bien concebida |
alcanzar las metas y cumplir una misién corporativa. Fue una Jornada larga y ardua; las intensas sesi
de trabajo de tres dias, que tenian lugar cadeotstro meses, se combinaban con asignaciones de
"tareas" y asi prepararse para la siguiente sesidrabajo. Se tomaban decisiones dificiles y lanzaban
nuevas iniciativas. Las lineas de productos se madgon. A medida que g®nia en practica una nueva
estrategia, las utilidades, que durante afios habdannsinimas (ganar un mildde délares este afio,
perder un millén de ddlares el siguiente afio), empazaaumentar en forma desmesurada. La utilidad se
Incrementd en una forma considerableacado, durante un buen nimero de afos.

La historia se inici6 con una llamada teleféndm un asistente del presidente al consultor. El
asistente le explico que el equipo de la alta géaahe la compafia habia decidido que su problema mas
importante era la falta de un plan estratégico ctamo el cual todos estuvieran de acuerdo, que los
ejecutivos querian llevar a cabo un proceso deffgacion estratégica muy completo, y que necesitaban
la ayuda de alguien ajeno a la compaiiia. Los intgm&asos de llevar a cabo un proceso de planificacion
estratégica habian acabado enisgahtos de frustracion y en un pantuerto. El consultor replicé que
la ayuda externa en la planificagiéstratégica viene en dos formas: de un experto en el contenido de I:
planificacion estratégica, o de un experto en facilun proceso en el cual los ejecutivos mismos
generaran el contenido mediante wwie de actividades facilitadas por el consultor. "Yo les puedo
facilitar un proceso de planificacién estratégica, si €ésa es la clase de ayuda que quieren”, declarc
consultor.

Después de varias llamadas telefonicas, seerbiti arreglos para una visita de dos dias. El
consultor se reunié cm el presidente y con caa de los ejecutivos, sostuvo con ellos prolongadas
entrevistas y realizd una exploracion. Durante una joriael equipo de la alta gerencia. que tuvo lugar el



segundo dia, el consultor reporté en términos glsetado aquello de lo quee habia enterado, declaré
gue sin lugar a dudas la planificacién estratégicagrapiada, y describié un proceso para crear un plan
estratégico. El proceso requeria adrtias de sesiones de planificacion, que se llevarian a cabo a lo large
de aflo y medio, poco mas o menos. Las actividades resultados deseadosesgplicaron en todos sus
detalles.

Se tomo la decisién de "seguir adelante" copreyecto. El consultor proporciond a los ejecutivos
materiales de lectura sobre la admiiracion estratégica. Se programo- la -primera sesion y preparo para dich
sesion la informacién sobre @éésempefio de la compafia.

Las tres metas de la primera sesion fueron 1) cemder la industria, los competidores y también los
factores de éxito decisivos para la industria; 2) detennto que los ejecutivos querian que fuera la compafia;
y 3) generar un primer anteproyectoui& declaracion de la mision corparat que abarcara sus aspiraciones
para la compafiia. Las actividades se estructuraron para alcanzar esas tres metas. Se les asignaron ciertas
a los individuos, subgrupos, y al grupo total durants é®s dias. Muy pronto fue aparente que el grupo no
funcionaba muy bien como grupo. Varias personasidgatesionaban para defender sus posiciones sin ningin
compromiso ocurria una considerable intimidacion buscahtos expiatorios, las pmnas no escuchaban ni
aceptaban las opiniones de los demas, el grupo saleaba tema a otro sin Regar a una conclusién en los
temas, y habia grandes difieceas acerca de lo que langpafiia deberia ser y hacer.

Se dedicé medio dia a examinar la industria y lapmtencia. Se explorardas preguntas siguientes:
¢,Cuales son las tendencias de la industria? ¢ Los factores de éxito de la industria? ¢ Quiénes son los princ
competidores? ¢Cudles son sus estrategias? ¢Quégaes lmacen bien? ¢Qué lesque hacen, que usted
quisiera evitar? Después se llevo a cabo un analisis dej medio ambiente, usando un analisis FODA (pu
fuertes, oportunidades dej amhgrpuntos débiles, amenazas).

Las discusiones y las actividades traron en la pregunta: ¢Qe¢ lo que usted quiere que la
compafia sea y haga? Las diferenciasmeiones fueron muy grandes, asi como la fuerza de la conviccion de
las opiniones que expresaron varios ejecutivos. Las tpremspales del consultor fueron mantener al grupo
enfocado en el tema, resaltar las areas en las cudéesdstaban de acuerdo, ghli a una exploracion a fondo
de las areas de desacuerdo, y asegurarse guemedera la debida atencion a todas las ideas.

La tarea del tercer dia fue terminar el primer wrale una exposicion de la mision corporativa, que
incluia lo que querian que fuera e hiciera la compaids.individuos escribieron supropias versiones de la
exposicion de la mision; los subgrupos utilizaron edtanmacion para elaborar ueaposicion de la mision del
subgrupo; después, el grupo total discutio los repaigelos subgrupos. Siguié usagunda iteracion, en la
cual los subgrupos escribieron las exposiciones revasgddespués el grupo total trabajé asiduamente en un
borrador de una exposicion propuesta laemisiéon corporativa. En general, los ejecutivos se mostraron
complacidos cm el progreso que. habian logrado y cergdasicién de la misién que elaboraron. Se hicieron
arreglos para que los tres niveles sgtes de la gerencia criticaran lgegicion de la misién antes de la
siguiente sesion de trabajo.

Las metas de la segunda sesion mmesses después, fueron finatiza exposicion de la mision,
basandose en tres meses de reflexion y en la informdeidtros gerentes, y convenir en las metas corporativas
para los siguientes dos a cinco afos. Finalizar la expogie la mision fue dificiEste documento constituiria
los principios que guiarian a la corporacion. La Informacion de los gerentes, adicionales proporciono L
saludable verificacion de la realidguero las antiguas diferencias de ofimentre los ejecutivos volvieron a-
salir a la superficie y se exploraron hasta que quedasueltas (Mirando hacia atras, el aspecto mas valioso



del proceso de planificaciéon estratégica fue sacar @pkrficie, confrontar y resodv las diferencias entre los
ejecutivos. No podian avanzar como una compaiiia ltast no se resolvieranssdiferencias y todos se
comprometieran

a seguir un curso de accion comun. Pero ese cumsccd® comun nunca se habia logrado en el pasado.)

Después que se finalizo la exposicion de la misénfijjaron metas para la calidad, relaciones con los
clientes, relaciones con los empleados, y utilidadels d@®@mpafia. Los ejecutivos convinieron en que seria
imposible lograr un incremento en las utilidades sin prestarles atencion a los cimientos de las mismas,
empleados y clientes. Se convino lecer arreglos para reportarles tesultados de laegunda sesion de
trabajo a los tres nivelegysiientes de la gerencia.

La meta de la tercera sesion, cuatro meses después, fue desarrollar la estrategia de estrategias para aprobe
mision corporativa 1 y lograr las metas corporativass principales tareas de los consultores fueron motivar

la exploracién de multiples posibilidas, prevenir una conclusién prematde la discusién de nuevas ideas y
someter continuamente a pruebas el compromiso con la misién y con las metas que se habian desarrolladc
las sesiones previas. Los ejecutivos identificaron amevas iniciativas estratégicas que permitirian que la
compafia alcanzara sus metas. Para asegurar la pmegtactica y un seguimiento a fondo, el grupo asigno a
un "paladin” la responsabikd de cadaiciativa.

La meta de la cuarta sesion, trasses después, fue evaluar el pgegrde las cinco iniciativas. Cada
"paladin” presentd un reporte sobre el progreso hadecha. Se exploraron los refinamientos, los ajustes
necesarios, los esclarecimientos adicionales y los mlietd Cuando era necesario, se asignaron recursos
adicionales a las iniciativas. S#tuvo una confirmacion del compromiso con la Misién, las metas y la
estrategia. Los ejecutivos se sintieron complacidodaqae habian hecho, porgastaban empezando a tener
resultados positivos muy significativos.

La quinta y ultima sesién se celélmuatro meses después. Las meta®fuevaluar el progreso en la pue
n un récord de logros que Eompafia nunca antes habia visto.

La planificacion estratégica en realidad versa, sobre el alineamiento, un alineamiento con |
exigencias y oportunidades dej ambiente y un alineaméntte los altos ejecutivan lo concerniente a lo
gue quieren hacer y como pretendeoehni®. El enfoque del DO a la plaigdicion, estratégica es facilitar un
proceso mediante el cual los ejecutivos clave alisearesfuerzos hacia metasntmes y hacia un "plan de
juego" comun.

ILUSTRACION 3: EL MEJORAMIENTO DE LA ORGANIZACION EN UNA TRIBU INDIA

Una peticion del consejo tribal y del director ejecutivo de una tribu de indios norteamericanos a una esct
de negocios para giaados, para que organizara tafler de desarrollo gemeial dio por resultado una
contrapropuesta de un profesor a quien habian abopadoconocer sus reacciones. El profesor, quien era
también consultor de desarrollo ongaacional, sugirio, con la cooperaniy el apoyo de un colega, que los
dos catedraticos visitaran la reservacion, entreaista las personas clave be organizacion tribal, y
desarrollaran un taller alrededor de los problemas estaba experimentanda organizacion. Esta
organizacion tribal en particular taba abrumada por las responsabilidades de la administracién de o
recursos naturales de la reservacionj del mantenimyesieésarrollo de instalaciones y servicios, del bienestar
y la salud, de la ley y el orden, dkdsarrollo econémico, de la administracién de las empresa tribales, y de I
preservacion de lo mejor de su cultura. La organirattibal era el organismo que gobernaba a los miembros
de la tribu.



Con el apoyo del presidente del consejo tribal, e@sfp de cinco personas, el consejo y el director

ejecutivo, se convino en que se invitaria a un grupands 20 personas clave a que asistiera al taller, segun

lo propusieron los consultores. Estas personas inclu@maéjo total, al direct@jecutivo, sus subordinados
clave, al personal del programa de accion de la natad, al guardabosquesigente de la Oficina de

Asuntos Indigenas, y a un educadaraggado de la educacidon vocacionalaeescuela de segunda ensefianza
ubicada en la reservacion. Los consultores entrevistatodas esas personasgesguntaron, ¢, Cuales son

las cosas que van bien? y ¢ Cudles son las cosas en la organizacion que se interponen en el camino del lo
los objetivos? Los dos consultores extrajeron los temas principales, tanto positivos como negativos, de los
datos de la entrevista. Estos temas se convirtierorseasfectos o problemas béasicos alrededor de los cuales
se disefo el taller.

El primer taller, que abarcé una semana compsgtacelebrd en el campus universitario y tuvo dos
componentes basicos que se entremezclaron a todoytoda la semana: 1) umantinuacién del uso del
modelo, de investigacion-accion y 2) un compuee de conferencia-ejercicio. El modelo de
invesfigacion-accién proporciono el flujo basico de laagsgia del- taller, como-sigue: recopilacion de datos
(las entrevistas previas.al taller y ademas urepitacion de datos adicionhalurante -el taller),
retroalimentacion de -datos, clas#aon de los problemas, trabajo en los problemas, y planificacion de la
accion para resolver los problemas.

Este trabajo en los problemas, que habian sido idedticpor el grupo, sirvié como el telén de fondo para
las actividades de la semana.

Los consultores iniciaron variogts diferentes de intervencionesirante las fases de resolucion de
problemas del taller. Al iniciarse el taller, les presentaron a los partespartécnica del analisis del campo de
fuerzas, y después pidieron que usaran el instrument@gledditico para analizar vasi de los aspectos que el
grupo habia identificado como aspectos de maxima prabrigia otro punto, se usé una técnica modificada del
analisis del rol en relacion con lpsipeles de los miembros del consejdey director ejecutiva Mientras el
consejo escuchaba, los demas participantes discutrsiguiente tema, impreso en una hoja de papel de
rotafolio: "Si los miembros del consejo estuvieran operando en una forma efectiva y eficiente en un gre
optimo, ¢qué estarian haciendo?" Lagpuoestas, acerca de las cuales parecia haber un consenso considerak
se pusieron a la vista de todos en hojas de rotafolgedps en la pared. Despuésanto a los miembros del
consejo a que respondieran, y la subsiguiente discd#&dpor resultado ciertas modificaciones en las hojas.
Después se repitid el ejercicio para el papel del diregamutivo. Mientras €l escuchaba, el resto del grupo
discutid el director ejecutivo estuviera operando enformaa eficiente y efectiva en un grado 6ptimo, ¢qué
estaria haciendo?" Uno de los rediits de este ejercicio fue un cambi@dyral, pero significativo, en la
delegacion de las decisiones operativas cotidideaspnsejo al director ejecutivo y al personal.

El taller también incluyé varias conferencias le®gobre un buen nimero de temas pertinentes, entre
ellos el liderazgo el proceso de grupo, la tomadeeisiones, el diagnostico de los problemas, y las
comunicaciones. Este componente también incluyé algajessicios estructurados que permitieron que los
participantes compararan los diferentes modeldsrda de decisiones y que evaluaran su utilidad.

El sentido del humor de los miembros del grupalejé ver con frecuencigrovocando considerables
risas. Por ejemplo, en la revision de los papeles daikrmbros del consejo y del director ejecutivo, uno de los
ancianos de la tribu observo que, "Tenemos demasjef@ssy no suficientes indio?. Su sentido del humor en
relacion con ellos mismos y, con los demas, por lo cofesiaba mensajes de afecto y de inclusion, incluyendo
mensajes de inclusion hacia los pocos empleadogpeatsbnal que no eran nativos norteamericanos. Las



divisiones étnicas no parecian ser aspectos importgeesjos problemas del esclarecimiento de roles, de la
delegacion y de la planificacion parecgar los aspectos de mayor interés.

Cuando termind el taller, los pmipantes habian trabajado en alrededor de una docena de, problemas
aspectos importantes y habian convenido en los siguipases de la accion, esciteen "quién iba a hacer
gué cosa y cuando”. Los resultados de un cuestiopapsjgorcionado el dltimo dia del taller indicaron un
abrumador entusiasmo -por el proceso y por lo- queb& logrado. Los consultores también -percibieron lo
gue pensaban que era un nivel considerablementeetagiado de apertura, confianza y apoyo entre los
participantes al final del taller, @@mparacion con el que era evidethtieante la primera parte del taller.

Uno de los pasos de accion en los que se convinorfaeisita de seguimiento de dos dias que harian
los consultores a la reservacion, y que tendria lugao cirseis meses después. Dixedas semasasiguientes,
fue aparente que una visita de seguimiento antes de®staria benéfica. La puesta en practica de algunos de
los planes de accién se habia estancado, aunduabiselogrado un progreso importante en un buen nimero de
otros.

Durante la primera visita de seguimiento, los cdonses$ entrevistaron a una muestra representativa de
los participantes del taller para aevai el grado de progresse reunieron con ebosejo para ayudar en una
revision adicional de las actividades del consejo,udason a corregir malos entendidos acerca de quién seria
una de las fuerzas de trabajreadas durante el taller. Durante lgusela visita de seguimiento, el tiempo de
los consultores se dedicd primordialmente a juntasetalirector ejecutivo y con los miembros del consejo,
aungue también tuvieron lugar algunascdsiones con los supervisores clave.

Después, el consejo y el director ejecutivo solioitaun segundo taller, con $aigerencia de que dicho
taller fuera mas breve y que se dedicara mas tiempo ahsegto en la reservacion. El taller se celebr6 en un
lugar de recreo; se inicid un martesm@behecer y termino el viernes por la tarde.

Aun cuando se siguid el mismo patrén basico pasaglindo taller, incluyendo las entrevistas previas al
mismo, se dedic6 menos tiempo a las conferenciaslos ejercicios instrumentados, y una gran parte del
tiempo se dedic6 a aspectos esenciales. Puesto deadames entre dos subunidadie la organizacion y la
necesidad de aclarar sus responsabilidades parserados aspectos mas apiantes, se dedicéO una
considerable cantidad de tiempo a estos asuntos. Emppimblema se abordd mediante un ejercicio intergrupo
de tres direcciones, en el cual cada uno de los prinsigal@os --el consejo, el personal tribal y el personal del
programa de accion comunitaria- desarroll6 las lig@gientes acerca de los otros dos grupos y las
compartieron durante una sesion general:

Lo que nos agrada acerca de lo que esta haciendo el grupo -----------------
Lo que nos interesa acerca del grupo ----------=-=-------

Lo que predecimos que el grupo--------- dird acerca de nosotros.

Durante la etapa de compartir las listas, la discusie limitdé a explicaciones y preguntas que requerian
aclaracion. Esta fase fue seguidauda discusion de grupo y, por ultimde una discusion del grupo total y de
una planificacion de la accion.

El problema de la aclaracién despensabilidades se abordé pidierdcada participante que siguiera un
bosquejo sugerido para escribir su paogescripcion de puesto, con el fia poner las descripciones a la vista
de todos en hojas grandes rotafolios, y para dist@agirdescripciones de pueston su equipo de trabajo



particular, incluyendo al supervisor. Después se colodasodescripciones de puestvisadas en la sala de
conferencias general, para que todos pudieran leedasayuna discusion informal durante los descansos entre
las sesiones.

Este trabajo en los problemas, que habian sido identifigaadas grupo, sirvio como el telén de fondo para las
actividades de la semana.

Los consultores iniciaron variopts diferentes de intervencionesahte las fases de resolucion de
problemas dej taller. Al iniciarse el taller, les presentaron a los participanéesilca del analisis del campo de
fuerzas, y después pidieron que usaran el instrument@gledditico para analizar vasi de los aspectos que el
grupo habia identificado como aspectos de maxima prabriga otro punto, se usé una técnica modificada del
analisis del rol en relacion con los papeles de los miembros del consdjdised®r ejecutivo. Mientras el
consejo escuchaba, los demés participantes discutgrsiguiente tema, impreso en una hoja de papel de
rotafélio: "Si los miembros del consejo estuvieran operando en una forma efectiva y eficiente en un gre
Optimo, ¢qué estarian haciendo?" Lagpuoestas, acerca de las cuales parecia haber un consenso considerat
se pusieron a la vista de todos en hojas de rotafolgedps en la pared. Despuésmto a los miembros del
consejo a que respondieran, y la subsiguiente discd#&dpor resultado ciertas modificaciones en las hojas.
Después se repitid el ejercicio para el papel del diregamutivo. Mientras €l escuchaba, el resto del grupo
discutio la pregunta: "Si el director ejecutivo estu@ioperando en una forma eficiente y efectiva en un grado
optimo, ¢qué estaria haciendo?” Uno de los resultdéogste ejercicio fue usambio gradual, pero
significativo, en la delegacion deslalecisiones operativas cotidianas, del consejo al director ejecutivo y al
personal.

El taller también incluy6 varias conferencias breselsre un buen nimero de temas pertinentes, entre
ellos el liderazgo el proceso de grupo, la tomadeeisiones, el diagnostico de los problemas, y las
comunicaciones. Este componente también incluy6 algejgosicios estructurados que permitieron que los
participantes compararan los diferentes modeldsrda de decisiones y que evaluaran su utilidad.

El sentido del humor de los miembros del grupdegé ver con frecuencia, provocando considerables
risas. Por ejemplo, en la revisionlde papeles de los miembros del consejo y del director ejecutivo, uno de los
ancianos de la tribu observé quen@mos demasiados jefes y no suficieimeios"”. Su sentido del humor en
relacion con ellos mismos y, con los demas, por lolcolevaba mensajes de afecto y de inclusion, incluyendo
mensajes, de Inclusion hacia los ppempleados del personal que no eran nativos norteamericanos. Las divisi
nes étnicas no pareciam sspectos importantes; pero los problegessclarecimiento de roles, de la
delegacion y de la planificacion parecgar los aspectos de mayor interés.

Cuando terming el taller, los parpantes habian trabajado en al@aolede una docena de, problemas o
aspectos importantes Y habian convenido en los siguipases de la accién, es decir, en "quién iba a hacer
gué cosa y cuando”. Los resultados de un cuestiopapjmorcionado el ultimo dia del taller indicaron un
abrumador entusiasino,por el proceso y por lo qui smhagrado. Los consultoréambién percibieron lo que
pensaban que era un nivel considerablemente elévado de apertura, confianza y apoyo entre los
participantes al final del taller,, en comparacién con el que era evidente durante, la primera parte del taller.

Uno de los pasos de accién en los que se convinornfaeisita de seguimiento de dos dias que harian
los consultores a la reservacion, y que tendria lugao cirseis meses después. Diedas semanas siguientes,
fue aparente que una visita de seguimiento antes dessdtaria benéfica. La puesta en practica de algunos de
los planes de accién se habia estancado, aunduabdiselogrado un progreso importante en un buen nimero de
otros.



Durante la primera visita de seguimiento, los cdose$ entrevistaron a una muestra representativa de
los participantes del taller para eval el grado de progresse reunieron con ebosejo para ayudar en una
revision adicional de las actividades del consejo,udason a corregir malos entendidos acerca de quién seria
una de las fuerzas de trabajreadas durante el taller. Durante lgusela visita de seguimiento, el tiempo de
los consultores se dedicé primordialmente a juntasetalirector ejecutivo y con los miembros del consejo,
aungue también tuvieron lugar algunas asgnes con los supervisores clave.

Después, el consejo y el director ejecutivo solicitaun segundo taller, con $aigerencia de que dicho
taller fuera mas breve y que se dedicara mas tiempo ahsegto en la reservacion. El taller se celebré en un
lugar de recreo; se inicid un martesmbehecer y termino el viernes por la tarde.

Aun cuando se siguid el mismo patrén basico pasegundo taller, incluyendo las entrevistas previas
al mismo, se dedicd6 menos tiempo a las conferencea$og ejercicios instrumentados, y una gran parte del
tiempo se dedicO a aspectos esenciales. Puesto geadames entre dos subunidades de la organizacion y la
necesidad de aclarar sus responsabilidades parserados aspectos mas apiantes, se dedicé una
considerable cantidad de tiempo a estos asuntos. Emppimblema se abordé mediante un ejercicio intergrupo
de tres direcciones, en el cual cada uno de los priesigaupos -el consejo, elrgenal tribal y el personal del
programa de accion comunitaria- desarroll6 las lis@gientes acerca de los otros dos grupos y las
compartieron durante una sesion general:

Lo que nos agrada acerca de lo que esta haciendo el grupo ------------
Lo que nos interesa acerca del grupo ------------

Lo que predecimos que el grupo------ dira acerca de nosotros.

Durante la etapa de compartir las listas, la discusion se limitd a explicaciones y preguntas gisn reque
aclaracion. Esta fase fue seguidauda discusion de grupo y, por ultimd® una discusion del grupo total y de
una planificacién de la accion.

El problema de la aclaracién de responsabilidageabord6 pidiendo a cada participante que siguiera
un bosquejo sugerido para escribir su propia descrnipéopuesto, con el fin dener las descripciones a la
vista de todos en hojas grandes rotafliy para discutir las deripciones de puesto con su equipo de trabajo
particular, incluyendo al supervisor. Después se colodasodescripciones de puestvisadas en la sala de
conferencias general, para que todos pudieran leegasayuna discusion informal durante los descansos entre
las sesiones.

Al terminar el taller, los consultes, el presidente dej consejo y el director ejecutivo,convinieron
en la fecha aproximada de dos seeb de seguimiento la reservaailenla tribu, y también convinieron
en mantenerse en contacto teléfono.

ILUSTRACION 4: MEJORAS EN LA PRODUCTIVIDAD
MEDIANTE LA RESOLUCION DE PROBLEMAS EN GRUPO

La produccion se incrementé alrededor de 825 a 1500 troncos por turno en la "sierra cuadrangular” er
aserradero, en el transcurso de se¢ses. Esto ocurrié después de seae de cuatro meses de juntas
semanales de una hora entre un consultor de DQ@ualdrilla. El nuevo nivel de produccion se mantuvo

e 22222222222incluso se incrementd despedgue se descontinuaron las juntas.



¢Cual fue la causa de ese incremento del 80 por oénta productividad? loantecedentes de esta
historia empiezan con un programa de desarroligarozacional, de tres afios que realizaron dos
cientificos del comportamiento en una importante compafia de productos de madera. El programa
componia de una gran variedad de actividades -cap#ritde supervisores de primera linea, encuestas
de retroalimentacion, creacion de equipos con vawspos de trabajo de asalariados, e incontables
intervenciones de problemas especificos. Un constuitbajé con la mitad de la organizacion de 2 000
personas; el otro consultor trabajé con la otréadni Algunas actividades deonsultoria, como la
capacitacion de los supervisorabarcaron toda la organizacion.

El superintendente de un aserradero pididaasualtor que se encargaba de las juntas con los
superintendentes del aserradero y con los miembatariasios de su personglje lo ayudara a resolver
los problemas de produccién con la "sierra cuaglitar una de las dos lineas de produccion del
aserradero. Una sierra cuadrangular es una maquife aral cuatro sierras que cortan y procesan en
forma simultanea troncos pequefiosmadera acabada de cierta diménsLa sierra cuadrangular se
habia instalado varios afios antes, y los ingenietmigamgroyectado 1150 troncos por turno, como indice
de produccion esperado. rBela produccion habia aumentado de 800 a 825 troncos por turno, y los
intentos para incrementar esa produccién no hakisido éxito. La resoluén de problemas en equipo
habia funcionado bien con el superintendente ygsipe gerencial; ahora €l queria que se aplicara a la
cuadrilla en la sierra cuadrangul8&e eligié una serie de juntas de resolucion de problemas en grupo coms
el vehiculo para comprender y corregir la situacion.

El primer paso fue que el consultor se dieaocer con los empleados del aserradero y que se
familiarizara con las operaciones, los procesos ¥ligss del aserradero. Utotal de alrededor de 15
personas que trabajaban en diez estaciones de magqliieeentes componian el "sistema de la sierra
cuadrangular". Todo el aserradero tenia alredelnr35 empleados, todos bajo la direccidon de un
supervisor de produccion. Bserradero operaba dos turnasp matutino y otro vespertino.

El siguiente paso fue celebrar una serie de jusgasanales de resolucide problemas, dedicadas a
comprender y resolver cualquier problema que se intemausn el camino de la produccion. A las juntas a~
toda la cuadrilla de la sierra cuadrangular, el suparved maestro mecénico quebdaservicio a esa linea de
produccion, el supervisor de mecanicos y el consulias. juntas se celebraban inmediatamente después del
trabajo, en la sala de juntas del aserradero; dur@bashedor de una hora; a los empleados que trabajaban por
hora se les pagaba tiempo extra por asistir. El supedante del aserradero inida primera junta, diciendo
gue queria 1150 troncos de toda kxrsi cuadrangular, y que sélo é&staobteniendo 825. Ademas, indicd que
gueria que la cuadrilla pensara eifolana de cumplir con esa meta. Asegurd que los apoyaria en sus esfuerzc
por mejorar la produccion. Luego peesd al consultor como la persona que ‘los ayudaria” a medida que
trataran -de resolver el problema. Desprespondid algunas preguntas y se retiro.

La primera junta fue desordenada y tumultuosaesdilaron viejas quejase expresaron descontentos
y frustraciones; era evidente un pesimismo general de que no se podia ni se haria nada. El consultor insist
gue eran las personas que poseian los conocimientolsapilalad necesarios para mejorar la situacion y les
aseguro que el superintendente ergesio al pedirles ayuda. El consulfanteé dos preguntas amplias para
guiar las discusiones: ¢Como podemos desempenfar ehéjabajo? y ¢ Como podemos hacer que éste sea un
lugar mejor para trabajar?

En las juntas posteriores, el proceso fue matemitico. Los operadores analizaron en todos sus
detalles cada estacion de maquinas, a fin de destabtiarreras y los impedimentpara la produccion. Se



examind y se estudié cada paso efiupb de las operaciones. En esta etapa, el tema predominante era que Ic
problemas mecénicos eran la principal fuente de las dificultades. Se generd una larga lista dedéscesida
mecanicas y de mantenimiento. La lista resultdo abdon@apara los dos supervissrde mantenimiento, de
manera que preguntaron a cada operador cudles ersiad@spectos de maxima prioridad. Con esa lista mas
practica, el personal de mantenimiento empezé a tratijagran entusiasmo y sefiamentaron la interaccion

y la resolucion de problemas entre el personal detananiento y los operadores. Las juntas semanales se
emplearon para reportar el progreso y verificarefactividad de las reparaciones, los ajustes y las
modificaciones. El equipo empez6 a funcionar en forma significativamente mejor.

Después, el grupo recurri6 a un andlisis lde “factores humanos" como la comunicacion, la
coordinacion, la técnica del operadias necesidadede capacitacion deperador, y otras cosas por el estilo.
Una vez mas, se plantearon y abordaron en fosismatica numerosos problemas especificos, y se
planificaron y pusieron en préctica acciones cowasti Varias personas, ingendo al supervisor de
produccion, tuvieron que modificar su conducta g ocurriera un mejoramiento del sistema general.

A medida que se llevaban a cabo los cambios, la produccion empezéd a aumentar, al principio poc
poco y después en una forma rapiddrgmatica. Se logro el objetivo delipervisor, de 1150 troncos, y lo
sobrepasaron en casi tres mesespdés de que se inictm las reuniones. A expeion del personal de
mantenimiento que se mantuvo mejorando el equigooperadores sostuvieron la mejoria de sus flujos y
técnicas, y el supervisor siguié mejorando la cocasion y la coordinacion. Laroduccion aumentd a 1550
troncos y después llegd a un nivetadde de 1500 troncos por turno.

Los miembros de la cuadrilla se sentian complacidorgullosos de sus logros. El ccinsttitor estaba
cada vez mas convencido M poder de la resolucionat#gmas en grupo, y aeligerintendente se sorprendio
al ver los resultados.

ILUSTRACION 5: UN NUEVO GERENTE DE PLANTA

Hace varios afios llegé un nuevo gerente a una ingtalde proceso continuo (una planta en donde hay un
modelado continuo de materia prima para convertirl@reductos terminados, por ejemplo, una planta de
fabricacion de acero, o una refirerfle petroleo). Estudié el escanay descubrié las caracteristicas
siguientes: la planta tenia mas de 2 000 empledualsia varios niveles dgerentes dispuestos en
departamentos funcionales (produccién, mantenimjeimvestigacion técnica, compras y almacenes,
ingenieria, etcétera); la planta se desempefiaba baktanten términos de productividad y rentabilidad. El
predecesor del nuevo gerente habia sido un homhre &e energia y autocratico, que tomaba todas las
decisiones operacionales y administratieada planta. El resto de los mierabide la gerencia de niveles alto

y medio se componia de "superimdentes" que supervisaban a qugerestaban bajo su jurisdiccion,
proporcionaban informacién al gerente de la plantacipin ordenes del gerente acerca de lo que deberian
hacer en sus departamentos y divisiones, ya gplara funcionaba sobuna base cotidiana.

El nuevo gerente tenia una filosofia administratistinta y un estilo diferente de liderazgo creia en
delegar en sus subordinadtsnta responsabilidad como fuera posible; creia en permitir una amplia
participacion en las decisiones impotes que afectaban a todos y a laZadaboral; creia que los gerentes
involucrados y dedicados proporcionarian una inforémaenas completa y. tomarian mejores decisiones;
gueria desarrollar a sus subordinadiesmanera que ascendieran a puestos de mayor responsabilidad y, con
comentd a los gerentes en una de sus primeras joata%llos, queria que dmpartieran el trabajo y
participaran en la diversion". Eluevo gerente sabia quecasitaba preparar a gerentes mas fuertes, a un
"equipo gerencial" efectivo, y que nsitaba cambiar la cultura administrativa y el clima en la planta. Sabia



gue ese cambio en la forma en la cual se hdagwoosas requeriria nuevas habilidades y un nuevo clima
gerencial en la planta, y que eso a su vez requendacapacitacion; no podia cambiar los habitos de diez
afios con el solo hecho de dar una ordéamo a varios consultores, les hiate lo que deseaba, y solicitd su
ayuda.

A medida que evolucionaban las cassurgieron seis metas del progedé cambio: 1) incrementar las
capacidades y habilidades lds gerentes individuales; 2) crear w@uigpo gerencial superipB) crear equipos
mas fuertes de division y de departamento; 4) mejosarelaciones entre los grupos de trabajo, por ejemplo
entre produccion y mantenimiento, y reducir asi el Inileenergia que se gastaba en la competencia; 5)
cambiar la cultura administrativa de la cual una pertmmaba todas las decisionasjna en la cual todos los
gerentes tomaran las decisiones que les afectaban,i@dppaain en ellas; y 6) mejorar la planificacion de
largo plazo y las capacidades de toma de decisiones derentes en todos los riee Este cambio de metas
y las ideas del nuevo gerente de la planta erarodelcaniento publico igual que la informacion acerca de los
consultores y el programa de DO. Se celebraron justaglcgrupo de alta gerengyeel nuevo gerente de la
planta. Se tuvieron reuniones similares para la creat®@éaquipos con los gerentes de departamento y sus
supervisores subordinados. Y por ultimo, se celebramtas con los representantes de varios grupos de
'Interfase” --dos o mas grupos independientes con responsabilidades u obligaciones de flujo de tral
traslapados. A esas juntas tambiéistason los consultores externosvarios miembros internos de la
organizacién a quienes se estaba preparando comatéagée cambio" internos. El papel tipico de los
consultores fue ayudar a los grupos a identiffaasolver sus problemas y aprender de ellos.

Este programa de DO estuvo en opina cuatro afios. Durante el primer afio, la estrategia de la
intervencion requirié primordialmente juntas para la formacion de equipos, con grupos de trabajo comple
gue se componian de un superior y sus subordinadas €latos grupos se reunian para explorar su cultura y
métodos de resolucion de problemas relacionadosla®rtareas que les habian asignado dentro de la
organizacion Una caracteristica importante de la estrateg@O fue que la primeranta para la formacion de
equipos Involucrd al gerente de la planta y a sus sulamloénclave, y los gerentes de division de la misma.
Después de esta exitosa intervencion, los gerentetivi#on se reunieron cosus subordinados para la
formacion de equipos, en un esfuerzo para mejordurgionamiento de la division. Durante esas juntas,
salieron a la superficie aspectos impates relacionados con el estilo de liderazgo, los procesos y la dinamic:
de los equipos, y nuevas formas de Iresgproblemas operacionales especificos.

Las actividades del segundo afio awmron con las sesiones de faecion de equipos, e introdujeron
una nueva dimension: juntas de interfase con lopogrgue tenian problemas cuando trabajaban juntos. El
hecho de que previamente los grupasieran tenido éxito para resolv&us propios problemas en grupos
naturales y en analizar su propiadtnica, parecio facilitar el progrede las sesiones de interfase Una mayor
comprension de las complejidades ldeinterdependencia y de los probksminherentes en la coordinacion
efectiva del esfuerzo, condujeron en la mayor partéosleasos a un diagndstico rapido y acertado de los
problemas entre los grupos. Durante ese afio se fammambién "gripos comand@ara investigar varias
facetas de la administracion efectiva de la planteskEgrupos comando eran por lo comdn equipos temporales
para la resolucion de problemas, con cargos especifiens £stos tenian implidaces de mayor alcance para
la planta. Por ejemplo, los grupos comando abordarordepnals de seguridad industrial, aspectos de la fuerza
laboral y de las relacionesnslicales, y problemas exters de interfase con la monidad local, y con la
-region. Un resultado de importancigesial de los grupos comando fuedekarrollo de una nueva filosofia
acerca de la planificacion de la caaey también una nueva planificacion del desarrollo de la carrera y formas
para llevar a cabo todo ello. Estos procedimientos proporcionan mejores formas deyudizarrollar el
talento humano en la organizaci§rtambién aseguran el desarrall® un mayor talento gerencial.



Durante el tercer afio, el equipo @ealta gerencia, incluyendo gerente de la planta, volvié su
atencion al desarrollo de mejores modelos de placifin estratégica. También se instituyeron algunos
programas de desarrollo gerencial para mejorar ladided®s administrativas de los supervisores a nivel
medio. Se siguieron utilizandogainas sesiones intergrupo cuando dasdiciones parecian garantizarlo.
Otras sesiones ocasides de formacion de equipos se dedicasota resolucion de problemas y a las
actividades de planificacion estratégica de largo plazo.

En el cuarto afo, las actividades del DO se nardal piso del taller. Um de los consultores se
convirtié en un rostro familiar y astoso para los empleados contrataposhora en varias areas criticas de
la planta. Observaba el trabajo y el flujo del mismanteractuaba con los pleados para obtener sus
opiniones acerca de cdmo desempefiar mejor su puesta yngaresion que tenian del trabajo, del supervisor
y de la compaiiia. El consultor inicié juntas ert® supervisores y los empleados contratados por hora,
durante las cuales evaluaban en fosmtematica varias ideas que se habBiagerido para mejorar el flujo del
trabajo y las condiciones del mismo. El consultauaga también como "conductor de ideas" para las
sugerencias que los empleados contratados por horarggedase trasmitieran a los niveles mas altos de la
gerencia.

Al concluir el cuarto afio, el gerente de la plantas consultores decidieron terminar el programa de
DO. Se convino en que se habian #&mlyr las metas del programa. Se observé que muchas de las "actividade
del DO" --de los grupos comando para la resoludénproblemas, de las seses intergrupo, y de la
planificacion estratégica-, ahora, eran una parte intelgrah cultura de la planta y de los procesos de la
organizacion

ILUSTRACION 6: CAMBIO DE SISTEMAS A GRAN ESCALA

La compafiia manufacturera se encontraba en sgdbkmas: las pérdidas eran enormes y los analisis
internos mostraban que la competencia podia fabrisaniemos productos a un costo mas bajo y con calidad
superior. La supervivencia de laganizacion estaba amenazada. Era necesario hacer cuanto antes algunos
cambios significativos. ¢Pero c6mo se hacen camidipglamente o en cualigu otra forma, en una
organizacion de 12 000 perss, que esta formada por tres donsis importantes, que cuenta con doce
niveles en la jerarquia gerencial, y que tiene ugolhistorial de tener una administracion autoritaria, una
burocracia inflexible y gerentes gom&nejan sus unidades como si fudeudos? Los métodos de cambio de
sistemas a gran escala, desarrollados por los practichEhtd3O y otros, ayudaram cambiar la cultura de la
compafiia, de manera que volvio a ser competitiva y rentable.

Al comprender la necesidad de solicitar ayuda eatezhejecutivo de mayor rango de la organizacion
pidi6é a un consultor de DO que desarrollase un progrpragrodujera cambios rapidos en la forma en la que
operaba la compafiia. El consultor solicité la ayudardeolega que tenia experiencia con los proyectos de
cambio a gran escala, y juntos desarrollaron unaupsip para un programa decion. La propuesta fue
aceptada y se inicid #hbajo.

La esencia de los programas de cambio de sistemas a gran escala es organizar las "actividades" €
cuales colaboran en forma simultdnea gran nimero el@mbnbs de la organizacion, con el fin de articular un
futuro deseado para la organizacion, y un compromésa emprender las accieneecesarias para que ese
futuro deseado se convierta en wealidad. Las actividades de seguimiceaseguran que dichas acciones se
lleven a cabo y que se produzcan los resultados deseados en un futuro cercano.



Se nombré un comité directivo de disefio de equigm®4 personas de las tres divisiones, para que
ayudara a los consultores a diagnosticar la situaci@njfighr las actividades, y evaluar los resultados. El
equipo-de disefio entrevisto al ejecutivo de mayor rargjoeguipo de gerentes a nivel superior, con el fin de
enterarse de lo que deseaban lograr con el progtaoeeaejecutivos querian logiiente crear una compafia
gue fuera competitiva en el mercado mundial, logwee la comparfia de nuevcefa rentable, remplazar las
practicas gerenciales tautarias con una creciente participacion de los empleados y cm una administracion ¢
participacion, derribar & barreras entre las unidades funcionakesincrementar la cooperacion y la
coordinacion entre las unidades relacionadas. Ademadaqumpartir un sentido dargencia acerca de la
necesidad de un cambio rapido, y un sentido de @cssca de la satisfaccionlddiente y la calidad del
producto. Después, el equipo de disefio recopildinfoamacion adicional --de los empleados, los gerentes y
los principales clientes-paddbtener una perspectiva 3 condiciones actuales. Las entrevistas y las encuestas
mostraron numerosos problemas, unsiderable descontento con el gstgtio, y también considerables dudas
acerca de lo que la compaipodria o querria cambiar.

Con esta informacion, el equipo de disefio deBarmn seminario intensivo de cinco dias para la
gerencia a nivel medio y superior d@ada una de las tres divisiondsns seminarios se estructuraron
especificamente para producir una interaccion y una coatian crecientes entre los participantes, para crear
una conciencia de Iggoblemas por los que atravesaba la comp@iia obtener un acuerdo sobre hacia donde
se dirigia la compafia y como Regaria alli, y pamefttar una exploracion a fondo de mejores formas de
dirigir la compafia. Para lograr que sucediera todo esto, los seminarios incluian los elementos siguientes
“reunir a una gran parte del sistema total en la misma habitacion y al mismo tiempo". 2) hacer un analisis de
caso de negocios, usando a la comgpai®mo el caso que se iba a analizar; 3) hacer que los participante:
generaran un "futuro deseadgdra la compafia y la division, y 4)rdas primeros pasos en los planes de
accion para cambiar las formas de operar de la com@diiereia que estos elementos crearian el volumen de
criticas, necesario para queauagera un cambio en cada division, demasaramediante ejemplos el valor de la
gerencia participativa y lograrian que lagafia empezara a avanzar de inmediato.

Cada seminario se iniciaria con programa altamente interactivo y plarticipacion de tres dias, fuera
de la compaiiia, al cual asistirian los seis nivelesaitds de la gerencia de cada division.. seguido con una
junta de seguimiento de dos dias, dos meses despuéértdodya de la compafiia. (El volumen de asistencia
dé los seminarios variaba de 60 a 90 personas; asigilas &anto el personal como los gerentes de linea.) Los
seminarios se inician con una division; una semana despuésetpunda divisién tuvo su seminario; y una
semana mas adelante, la tercera division tuvo su seminario.

Los seminarios mismos estaban diskfsapara lograr que las persohablaran entre si sin considerar
barreras jerarquicas y funcionales acerca de loilgjaebien y de lo que eraecesario cambiar para que
sobreviviera la compaiia y de lo das personas querian en realidad fgeea la compafia. Una gran variedad
de configuraciones de grupos reducidos y nunosrgsroporciond el medio para las discusiones. Las
configuraciones incluian grupos de "combinacion m&Xi compuestos de una muestra representativa de
diferentes niveles y funciones de la gerencia, de grupos de departafuraimsales con multiples niveles de
gerencia, de grupos de trabajaturales de jefes y subarddos, y sesiones del grupo total, en las cuales todo el
grupo escuchaba las propuestas, convenissendtas y autorizaba los planes de accion.

Durante el primer dia de los seminarios, los participantes analizaban las exigencias y tendencias
medio, adquirian una conciencia @s respuestas inadecuadas de lapaiiia a las demandas externas, e
identificaban areas en las cualediaision y la compafia se desempediatbien o en forma deficiente. El
segundo dia se dedicaba a aclarar el "futuro deseadddgipersonas querian para la division y la compafiia.
Esto no sélo incluia los productos y\geios futuros, sino como querian llegar a esas metas en términos de la



practicas gerenciales, las relacisneon los empleados, y las relacior@m los clientes. Esos dos dias
despertaron una conciencigciente de la interdependencia entrejéaarquias y las fumenes. Las personas
también se percataron de los enormeesirsos de talento y o voluntad que habia en la division. A medida
gue pasaban esos tres dias, las personas aprobdbamraedeseado y las nuevas formas de operar que ellas
mismas habian ayudado a crear. Para todos fuergeidjue hacer un mejor aprovechamiento de todos los
recursos humanos de la compafia y promover una magperacion entre las funciaeran los ingredientes
necesarios para llegar al futuro deseado.

El tercer dia se dedicaba a examinar las implicasidekanalisis del negociogy futuro deseado .---lo
gue significaba en términos deslcambios necesarios, de la colabiina necesaria, y de los recursos
necesarios. Se planeaban los primeros pasos pargictasedeficiencias, eliminar las barreras y avanzar
hacia las oportunidades. Se desarbataplanes especificos, se hacian asignaciones y establecian sistemas de
retroalimentacion y de revision. En general, los sans de tres dias tuvieron muy buena acogida.'

Las. sesiones, de seguimiento. de dos dias, querdn lugar dos meses después, siguieron recalcando
al maximo las interaccioned y las comunicaciones a tde/dss funciones y las jerarquias. En cada sesion, las
personas reafirmaban su compromiso con el futuro deseado, las metas de la divisién y defii@,cprgsa
pasos para la accién. Se evaluaban los primeros pasodgiarminar si producian los resultados deseados. Se
desarrollaban y asignaban los pasos de seguimientoateitm. Los niveles de esiasmo y de energia eran
mas altos .d&® que lo habian sido en mucho tiempo.

El extraordinario éxito experimentado por la primera division que participé en el seminario fue
suficiente para "vender" el programa a las otrasdildsiones. Las comunicaciones entre las divisiones se
incrementaron a medida que los participantes en el seminario comparaban sus notas acerca del "f
deseado" y de los "primeros pasdsis cambios en los patrones de interaccidon y en las practicas gerenciale
fueron inmediatos y positivos. U cooperacion entre las unidades aumentd en una forma significativa.
ejecutivo declard: "Este programa era exactamente lo que necesitaba la compafia en este momento."

ILUSTRACION 7: LA VENTAJA COMPETITIVA
MEDIANTE EQUIPOS AUTODIRIGIDOS

Una compafiia dedicada al disefi¢ y iizdmrion de articulos de especialidadde alta tecnologia nombré a un
grupo comando de ocho personas paua encontrara algunas formds mejorar el desempefio de la
compafiia en su campo muy competitivo. Despuésamiables visitas a compagiimodelo que utilizaban
las ultimas técnicas, como las "mejsrpracticas” de recursos humanos,eetodos de fabricacion de alta
tecnologia, los programas de calidad total y otras quwasl estilo, el equipo recomendo la construccion de
una nueva planta, que estaria operada por equipos ragitiii. De esa manera, la planta reflejaria los
ultimos adelantos tecnoldgicos y, al mismo tiempo, los ultimos adelantos en la organizacion. Los equif
autodirigidos -0 semiautbnomos- son un arreglo derdmnizacion en el cual los miembros mismos del
equipo desempefian todas las actividades requeridaglp@xéo del equipo, sin la ayuda de un jefe o un
supervisor. Esos equipos autodirigidos planean su @togbajo, establecen las metas de produccion y de
desempefio, adquieren los recursos necesarios, teonyraapacitan a los miends del equipo, miden su
propio desempefo y asumen la responsabilidad absoluta de una tarea compleja.

La razén fundamental para recomendar el useqigpos autodirigidos era muy sencilla: los equipos
autodirigidos que funcionan bien por lo comdn eran de un 30 a un 50 por ciento mas productivos que
grupos de trabajo organizados en farconvencional. Beneficios de eatagnitud en la productividad darian
a la compariia una ventaja de competencia en susaoesianuy competitivos. Se aprobé la recomendacion;



se construy6 la planta y se inidi@ tarea de desarrollar equipos autodirigidos. La compafia contratd los
servicios de un consultor en DO, muy cadogor su trabajo con grupos autodirigidos.

El papel del consultor era una camdrion de consejero, asistentapacitador, maestro y. amigo. El
establecimiento de equipos autodidigs es dificil, porque la mayorik las personas esta muy versada
en el paradigma de la organizacion que requiere el trabajo de los gerentes" y el "trabajo de los
trabajadores-. El consultor hizo las veces d&terste y catalizador a migla que todos aprendian

juntos” la forma de asignarles todo el trabajo a los equipos. A continuacion aparecen algunos de los
problemas criticos que tuvieron que tesola organizacion y el consultor.

Primero, se identificaron las cinco funciondse liderazgo que losgeipos debian aprender a
desempefiar. 1) operaciones cotidianas, 2)administracidesdestalaciones, 3) facilitadores del proceso, 4)
funcion de recursos humanos, y seguridad de la dalidar lo comuan, los supervisores desempefian esas
funciones, pero en el nuevo ambiente, las desempeflasianiembros del equip@peraciones cotidianas se
refiere a las metas y la programacioén de la produccion, a la resolucion de problemas y al papel de mediadc
las desavenencias. la administracionaeinstalaciones se refiere al manggola planta y las necesidades de
equipo, suministros, etcétera. Faailibor del proceso es una nueva fancdictada por la naturaleza de los
equipos autodirigidos. Los miembros del equipo debesardalar las habilidades oesarias para administrar
Sus propios procesos -saber como funcionan juntos para desempenfiar el trabajo. Se requieren procesos efe
de conduccion de juntas, procesos de resolucion diéiotos, procesos de eslacimiento de metas, una
correlacion con otros grupos y otras cosas por el gstil® que los equipos funcionen en una forma eficaz. El
trabajo del facilitador del proceso egilar, ensefar y mejorar esos procesos

La funcion de liderazgo di®s recursos humanos se refierenatho de que los grupos autodirigidos
aprenden a manejar todas las funcgode personal, como contrataciones, despicisacitacion, evaluacion
del desempefio, desarrollo de la carrera, etcétesmaniiembros del equipo adquieren las habilidades y los
conocimientos para manejar la funcide recursos humanos a lo largo defrpo. la seguridad de la calidad se
refiere a todos los medios disponibles para asegureorifiabilidad y la alta dmlad de los productos del
equipo. Cuando los equipos estan funcionando plenamienteesponsabilidad deada una de las cinco
funciones se asigna a un miembro del equipo. El ejerdeiesa funcién por lo comun es de seis meses, y en
ese momento hay una rotacion para que otresimios asuman las funciones de liderazgo.

Segundo, el cambio a equipos autodirigidos estaba conceptuado como un proceso evolutivo. El
consultor desarrollé un modelo de cinco etapas en el cual el papel tradicional del supervisdiade,plan
organizar, motivar y controlar evolucidreen forma gradual hasta convertirse en algo muy diferente. De una:
manera similar, los miembros del equipo aprendierodugdanente las funciones tiderazgo que acabamos de
describir. El papel del supervisorauciono hasta convertirse en elute capacitador --upapel que estaba
conceptuado como un recurso para vanos equipos erdéasdi planificacion de o plazo y en el trato con
los grupos de interés externos, incluyendo a los clieRtessto que los nuevos capacitadores ayudaban a dos o
MAas equipos, se les ofrecio a los suigeres restantes trasladarlos a opades de la organizacion, o bien
asignarlos a los nuevos equipos autodirigidos. No sg¢oretisalario en el caso @guellos supervisores que
aceptaron la ultima opcion, percssi congeld hasta el momento en quesialarios de los demas miembros del
equipo llegaran a ese nivel. La evolucién de las dsiastradicionales a los equipos autodirigidos requirio de
seis a quince meses para que quetgnainada en los diferentes equipos.

Tercero, se inicié una gran variedad de progradeasapacitacion, de maaeque los miembros del
equipo pudieran aprenderlas habilidadesesarias para fabricar los prodsctguiar los equipos autodirigidos
y medir su desempefia Se esperaba que los mierdetosquipo aprendieran habilidades mdultiples. Se



establecid un sistema de pago basado en habilidadelsg@a los miembros recibian aumentos de ~o por cada
nueva habilidad que aprendian- La planificacion, la progec#m, el control de calida las adquisiciones, el
control del personal y todalas deméas obligaciones de los miembros del equipo requerian una extens
capacitacion. Todo esto dio por resultado un potedei@hano de obra muy talentoso --un "triunfo" muy claro
para los individuos y tanin para la compafiia.

El consultor trabajé con el gerente de la plamda equipos y los capacitadores. El progreso fue
constante y aparente para todos. Dielcd meses despuésqige se inauguré la planestaba controlada en su
totalidad por equipos autodirigidos. Ib{a dos niveles en la jerarquia,garente de la planta y los equipos
autodirigidos, con capacitadores poctamun vinculados con tres o cuatraiggs. El nivel de clima laboral y
satisfaccion era muy alto y la calidad sobresaliente. ¢lfess" concernientes a prodtividad, costos, calidad,
satisfaccion de los clientes, etcétera, excedian con creces a las expectativas. El gerente de lts plante
miembros del equipo y los capacitadocesen firmemente: "!Asi es como se verd la organizacion del futuro, y
nosotros la hemos creado en el presente!"

COMENTARIOS FINALES

Se examinaron la naturaleza del desarrollo organizalcprsus temas fundamentales para comprender el
campo. El DO es una estrategia para el cambio, geeviene en los procesos humanos y sociales de las
organizaciones. Las ilustraciones muestran los temasadn --el uso de la investigacién-accién, los equipos
de diversas configuraciones, el consultor-facilitadotag intervenciones en la cultura, la estructura y los
procesos de la organizacion.

En los capitulos siguientes estr@dmos mas de cerca las técnicas, la teoria y las hipotesis
fundamentales del DO, y algunos de los escollos ocyltieslos retos involucrados ando se trata de mejorar
las organizaciones con métododateciencias del comportamiento.

NOTAS
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DEFINICIONES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

La literatura contiene numerosadidieiones del desarrollo organizacional. Aqui examinaremos varias y
presentaremos algunas propias. Una buena forma der&kdona comprension de lo que es el DO es ver la
forma en la cual varios autores han descrito estpaanto largo de los afios. No existe una sola definicion
aceptada del DO, pero si hay un acuerdo gersmate la naturaleza del campo y sus principales

caracteristicas.

A continuacion ofrecemos algunéde las primeras definiciondsl desarroll@rganizacional.'

El desarrollo organizacional es wsfuerzo 1) planificado, 2) de toda la organizacion, y 3)
controlado desde el nivel mas alto, para 4) incréanda efectividad y el bienestar de la organizacion
mediante 5) intervenciones planificadas en los "masede la organizacién, aplicando los conocimientos
de las ciencias de la conducta. (Beckhard, 1969)

El desarrollo organizacional (DO) es una resmuastcambio, una compleja estrategia educacional
gue pretende cambiar las.creenciasifiades, valores y estructura de larganizaciones, de manera que se
puedan adaptar mejor a los nuevos mercados, tecnojogtss, y al vertiginoso ritmo del cambio mismo.
(Bennis, 1969)



El DO se puede definir como un esfuerzo plaadiz y continuo para aplicar las ciencias de la
conducta al mejoramiento de los sistemas, aplicando métodos reflexivos y autoanaliticos. (Schmucl
Miles, 1971)

El desarrollo organizacional es un procescatabio planificado --cambio de una cultura de la
organizacion que evita un examen de los procesoalss¢en especial de la toma de decisiones, la
planificacién y la comunicacion), por otra que insitnaliza y legitima dicho examen. Burke y Hornstein,
1972)

Algunas definiciones mas recientes del desarrollo organizacional son las siguientes :

[Las metas del DO son]... 1) incrementar la congruencia entre la estructunaclesop, la estrategia,
las personas y la cultura de la orgagion; 2) desarrollar soluciones nugyacreativas para la organizacion; y
3) desarrollar la capacidad de la orgaci@a de renovarse por si misma. (Beer, 1980)

El desarrollo organizacional es un proceso derd¢mnizacién para comprender y mejorar cualquiera y
todos los procesos justificativos que pueda desartgllarorganizacion para el deg@efio de cualquier tarea y
para el logro de cualquier objetivo. Un "proceso pagjorar los procesos" -eso es lo que basicamente ha
tratado de ser el DO desde hacws 25 afios. (Vaill, 1989)

El desarrollo organizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basatlas@ada
de la conducta y orientadas al cambio planificado aelresio de trabajo de unaganizacion, con el propoésito
de incrementar el desarrollo individual y de mejorar skdgefio de la organizacion, mediante la alteracion de
las conductas de los miembros de la organiraen el trabajo. (Porras y Robertson, 1992)

[El DO es]... una Aplicacion en todo el sistema del conocimiento de las ciencias de la conducta
desarrollo y al refuerzo planificados t#es estrategias, las estructuras § pmocesos de la organizacién, para
mejorar la efectividad de una organizacion. (Cummings y Worley, 1993)

El desarrollo organizacional es un proceso de carplainificado en la cultura de una organizacion,
mediante la utilizacion de las tecaglas de las ciencias ¢k conducta, la investigeim y la teoria. (Burke,
1994, pag. 12)

Como puede ver, estas definicisneontienen una gran cantidad sigperposiciones (lo que es muy
alentador), y varios discernimientos unicos ( lo queltéesauy esclarecedor). Todos los autores convienen en
gue el DO es un campo de las ciencias de la condptittada en relacion con el cambio planificado. De la
misma manera, convienen en que el objetivo del camte @ganizacion total del sistema. Las metas del DO
son una efectividad de la organizacioarydesarrollo individual cada vez mayores.

Schumck y Miles sefialaim aspecto importante hada el proceso del DO

con las palabras "métodos reflexivos y autoanaliticos". En el DO, los miembros de

la organizacion critican de modo sistematico la forma@&ual se estan desempediancon el fin de aprender
a hacerlo mejor. La idea de Burke y Hosteim de "legitimn "examen de los pro@sssociales”J. aborda el
mismo aspecto de que el individuo se vuelva mas autoanalitico.

Varias definiciones hacen hincapié en la impari@ae los procesos de la organizacion (Beckhard,
Burke y Hornstein y Vaill). Vaill describe al DO coran "Proceso Para mejoras procesos” -observacion



sutil y exacta. De la misma manera, varias definicignbsayan el papel decisivo ecultura de la organi-
zacion (Burke y Honstein. y Burke La cultura y los gsis de la organizacion son objetivos de maxima
prioridad en la mayor parte de los programas de Do.

Beer y Cummings y Worley hacen hincapié en eldatg una congruencia entre los componentes de la
Organizacion como la estrategia, estructura, cultyegesos. Cummings y Worley sugieren ordenar bien los
componentes (desarrollo planificado) y mantenerlo&efsierzo). porras y Robertson sugieren "que el DO es
un paquete" de teorias, valores, estrategias y técnicapdegtete es lo que le da al DO su caracter distintivo,
en comparacion con otras estrategias para el mejoramiento.

Bernis califica al DO tanto como una respuesta elbia como una estrategeucacional que pretende
modificar las creencias, aittdes, valores y estructura de la orgariiza --todo ello dirigido a lograr que la
organizacién sea mas capaz de responder a las exgerainbiantes del ambiente. Su definicién es tan
pertinente hoy en dia como lo era cuando la esqoiiidrimera vez. Porras y Raotson declaran que la meta
del Do es modificar las conductas ds fgersonas al cambiar los escenadiedrabajo en la organizacion. La
definicion de Beer es la U@iue menciona el "desarrollo de la cagadide la organizacion de renovarse por
si misma" --una meta muy importante en todos posgramas de DO-, pero la conveniencia de crear
"organizaciones de aprendiZajgue se renueven por si mismas se encuentra en los escritos de todos est
autores.

Colectivamente, estas definiciones comunican unickertte lo que es y lo que hace el desarrollo
organizacional. Describen a grandesgos la naturaleza y jos métedidel DO. No existe una definicion
establecida del DO, ni ningun acuerdo sobre las fronteras del campo, es decir, de cuéles son las practicas ¢
deberian incluir y cuales las que se deberian ex8laho éstas no son limitaciones serias, debido al hecho de
gue el campo aun esta evaluando, y a que hay un nucleo central de comprension acerca del campo, como
demuestran las definiciones anteriores.

Ahora volvamos a nuestra definicion del desaworadirganizacional. No la proponemos como la
definicion "correcta” , sino como una que incluye ¢asacteristicas que pensamos son importantes para el
presente y el futuro de este campo. El desarrollo argeional es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado
por la alta gerencigpara mejorar la vision, la delegacion ddoaidad, el aprendizaje y los procesos de
resolucion de problemas de una organizacion, mediargeadministracion constante y de colaboracion de la
cultura de la organizacién --con un énfasis especial enltara de los equipos de trabajo naturales y en otras
configuraciones de equipos wtaindo el papel del consultor-facilitador ytdé@ria y la tecnologia de las ciencias
de la conducta aplicadacinyendo la investigacidén-accién. Esta ea definicion muy prolija, pero incluye un
namero de componentes que consideramos esendéaj@garemos esta definicibn con mas detalle.

Por esfuerzo a largo plazo nos referimos a que el cambio y el desarrollo organizacional llevan tiem
-varios afos en la mayor parte de los casos. b Ide Ralph Kilmann, Reyond the Quick Fix, narra
correctamente la historia: No existe un "arreglo ragidando se trata de un mejoramiento perdurable de la
organizacién .3 De hecho, es mas &y describir al "mejoramiento” tmrno un camino de cambio continuo
gue nunca termina. Un programa O iniciativa lleva arg@anizacién hasta un plano mas elevado, después otra
iniciativa la lleva a un plano defectividad todavia mas elevado.

La frase guiado y apoyado por léaafjierencia manifiesta un impevativirtual. La alta gerencia debe
guiar y alentar en forma activa el esfuerzo para el cad#la organizacion es un asunto dificil y serio; incluye
sufrimientos y reveses, asi como éxitos. La alteergga debe iniciar el &@nino” de mejoramiento y



comprometerse a que llegue a su fin. Casi todos lmgrgimas de DO que fracasan lo hacen porque la alta
gerencia era ambivalente, se olvid6é de su ¢ompiso, o se distrajoon otras obligaciones.

Por procesos de vision nos refersna aquellos procesos mediante los cuales los miembros de la
organizacion desarrollan una imagen viable, cohergntmmpartida de la nataleza de los productos y
servicios que ofrece la organizacion de la forma ezudd esos articulos se pro@dn y se entregaran a los
dientes y de lo que la organizacion y sus miembros pueden esperar unos de otros. Tener una vision sigr
crear una imagen dej futuro dedea que incluya los rasgos sobresalientes del aspecto humano de I;
organizacion y despueés trabajar juntos garaertir esa imagen en una realidad.

Por procesos de delegacion de autoridad (empoerd), nos referirnos aquellas conductas de
liderazgo y préacticas de recursos humanos que permiten que los miembros de la organizacion desarrolls
utilicen sus talentos en una forma tan plena coragpssible, hacia las metasl desarrollo individual y del
éxito de la organizacion Por delegacion de la raddd nos referimos a Involucrar a grandes numeros de
personas para que ayuden a creaidi@n del mafiana, desarrollas estrategias para llegar alli y hacer que eso
suceda. Para que deelegacion de la autoridad se convierta ehecho, se debe incorporar en la trama misma
de la organizacion --en su estrate@structura, Procesos Y cultura.

Por procesos de aprendizaje nos referimos-a legepos de interactuacion de escuchar y de
introspeccion que facilitan el aprende individual, del equipo y de laganizacion. Peter Senge describe las
organizaciones de aprendizaje comoorganizaciones en donde las pees continuamente desarrollan su
capacidad de crear los resultados que en verdad deseao se fomentan patrormasevos y extensivos de
pensamiento, cuando se deja en libertad la aspiraoléntiva y cuando las persmcontinuamente aprenden a
aprender juntas”. Tal y como lo aconseja Chris Arglagspersonas y las organizacismieben evitar la trampa
de las "rutinas a la defensiva",assreacciones habituales a las situaes que impiden la verglienza y la
amenaza, pero que también impiden el aprendizaje.

Los procesos de resolucion de problemas se refieren a las formas en las cuales los miembros d
organizacion diagnostican las situaciones, resnepreblemas, toman decisiang emprenden acciones en
relacion con los problemas, oportunidades y retos emtelrno de la organizasi y en su funcionamiento
interno Debemos recordar que la definicion de Michael Beer requiere el "desarrollo de soluciongs/ nueva
creativas para la organizaciéon". Creemos que dislasciones mejoran cuando se aprovechan a fondo la
creatividad, el compromiso, la vitalidad y los propéstosiunes de todos los miembros de la organizacién, en
contraste con hacer que sd6lo unos cuantos elegidosdacren en la resolucién de los problemas. También
creemos que el hecho de tener unamisipremiante de un futuro deseado, que esté ampliamente compartida
respaldada, crea el mejor ambiente para una resolu@étivafde los problemas, énque participen todos los
miembros. La delegacion de la autoridad significa involuetas personas en los problemas y en las decisiones
y dejar que sean los respabkes de los resultados.

Por administracion constante y de colaboraciéradeultura de la organizacion queremos decir, en
primer lugar, que uno de los aspectos mas importautesse deben administrar & organizaciones es la
cultura, el patron prevaleciente de valores, act#fudereencias, hipétesis,xpectativas, actividades,
interacciones, normas, sentimientoariefactos.6 Y en segundo lugar, langaistracion de la cultura debe ser
un negocio de colaboracion --una amplia participacién en la creacién y la administraciéon de una cultura c
satisfaga los deseos y las necesidadke los individuos, al mismo tiempo que fomente los propdésitos de la
organizacion, es la mejor forma de lograrlo. La admexgbn en colaboracion de la cultura significa que todos,
no so6lo unos cuantos, tienen un interés en hacer qugdaizacion funcione. Igual qles procesos de vision,



delegacién de la autoridad, aprendizaje y resolud&rproblemas, son oportunidades para colaborar en el
desarrollo organizacional, también lolasadministracion de la cultura.

Al incluir la cultura en una formgan prominente en nuestra defidicj afirmamos nuestra creencia de
gue la cultura es el fundamento nsdido de la conducta en las orgagipaes. Hay una influencia reciproca
entre la cultura, estrategia, estructura y los procesms uno es importante y cada uno influye en los demas.
Pero la cultura es de una importancia primordial. Edgariiselotara la naturaleza y el poder de la cultura en su
definicion: "En la actualidad, la cultura se puede detiono a) un patrén de hipotesis béasicas, b) inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo determinadanedida que aprende a enfrentarse a sus problemas
de adaptacion externa y de integraciéon interna, d)hguiincionado lo bastanteeli para que se considere
valido y que, por consiguiente e) debe ensefiar a los nuevos miembros como 0 la forma correcta de percibi
pensar y sentir en relacidon con esos problemas".m@era que la cultura congisen hipotesis, valores y
normas de conducta basicos que seidersn como la forma correcta de percibir, pensar y sentir -y ésa es lg
razon por la cual el cambio en la cultura es nemepara un verdadero mejoramiento de la organizacion.

Nuestra definicién asigna una importancia mas o migquas a la cultura y a los procesos, en la creencia
de que ambos son decisivos en los programas de DQ@raossos son cOmo se hacen las cosas, y subrayamos
la importancia de los Procesos devision, la delegacion de la autordjael aprendizaje y la resolucion de
problemas. Los procesos son relativamente facilesad#iar, de manera que aqui es donde a menudo se
inician los programas de DO --dejando de hacer las daesasa manera y haciéndotiesuna manera diferente.
Pero el cambio se convierte en algo permanente cuando se modifica la cultura y las nuevas formas se ac
como las formas "correctas". Creemos que cuandoliargpromueve la colaboragi, la delegacion de la
autoridad y el aprendizaje continuo, la organizacion esta destinada a alcanzar el éxito.

Por equipos de trabajo naturales y otras configunasiale equipos la posici central de los equipos
para el desempefio del trabajo endeaganizaciones. Creemos que los pogslison los bloques de construccion
basicos de las. organizaciones.a@do los equipos funcionan bienslindividuos y la organizacién total
funcionan bien. La cultura del equipo se puede admanieh forma colectiva para asegurar la efectividad.

Los equipos de trabajo naturales que se compalee superiores y subordinados, con un trabajo
especifico que deben desempeniar, son la forma de eguepoas prevalece en las organizaciones. La creacion
de equipos y la aclaracion de su papel y sus metaactvidades comunes en los programas de DO orientados
hacia los equipos de trabajo naturales. Pero en lal@etd, en muchas' organizaciones, los equipos de trabajo
naturales no tienen un jefe en el sentido traditiorlas equipos se administran solos. Estos equipos
autodirigidos o semiautbnomos asumen la responsabilioi@al de la planificaciéon y la ejecucién de las
asignaciones de trabajo. Ademas de la formacién dip@sjy de la aclaracion de su papel y sus metas, es
necesario capacitar a los miembros en aptitudes adicsocateo planificacion, control de calidad y uso de la
informaciéon de la gerencia. Con ertipo, las evaluaciones d#gsempenfio, la contrataai los despidos y la
capacitacion se convierten tareas controladas por los equipos ditigpdos. Los resultados, por lo comun,
son altamente satisfactorios, tanto para lesmbros del equipo como para la organizacion.

En las organizaciones actuales hay también unctesciente de equipos ad hoc que se congregan,
desempefian una tarea especifica y luego se desintegnaio sgatermind la tarea. El método actual para lograr
gue se desempefien tareas complejasina organizacion, es reunirua equipo de funciones cruzadas o
interfuncional compuesto de miembros de todas lascedigdes funcionales reqimas para el desempefio
del trabajo, por ejemplo, disefio, ingenieria, fami@én y adquisicion. El antiguo método era que los
especialistas en cada funcion trabajaran en el prot#ensarie o en secuencia. Cuando una funcion terminaba
con su parte del problema, "le arrojaba los resultadosrmdma de la pared” a &guiente unidad funcional en



la secuencia. Este método daba por resultado una aélelienergia, pérdida de tiempo, una excesiva repeticion
del trabajo y un considerable antagonismo dog@specialistas deda funcion separada.

En Liberation Management, Tom Pestg@redice que el trabajo del mafiana (la mayor parte del cual serz
un "trabajo intelectual") sera desempefiado por equiphs@due se congregan patalesempefio de una tarea
y después se desbandan y sus miembros se dedimagvas tareas.8 Proyeccion multifuncional y sistemas
horizontales son los términos que él emplea para besesitos equipos y su trabajo. Los equipos temporales,
multifuncionales y constantemente cambiantes ser&orfiguracion dominante para desempefiar el trabajo,
segun Peters. La tesis de Liberation Managemequesdas estructuras burocréaticas contemporaneas, con sus
especialidades funcionales y susdég jerarquias, son totalmente eram@ara las demandas del mercado
actual, de m ritmo rapido. Escribe,

Pero he llegado a comprender que, en este mundo aJdaagersonas exaltadas y en las que en teoria
se ha delegado autoridad jaméas equivaldran a nalda estructuras corporadis con oficinas centrales
torpes, de una orientacién vertical y manejadas ppemsional, que todavia hacen la mayor parte de los
negocios M mundo. Pueden delegar la autoridad hasta que se queden lividos. Pueden llamar a
mejores consultores y crear las mejores estratéfpam eso no significaramguna diferencia, amenos

de que eliminen la obstruccién de las arteriasplrte de la "estructuday después hagan un nuevo
cableado radical (la parte de los "sisternas").

Las habilidades requeridas para trabajar efectivam@anequipos estaran MUY solicitadas en un mundo
asi.

La frase utilizar el papel de consultor-facilitadastite nuestra creencia dae los lideres se pueden
beneficiar si solicitan la ayuda de profesional en la planificacion y la @sta en practica de las iniciativas M
DO. En las primeras fases, plar menos, es deseable contar con los servicios de una tercera parte, L
consultor-facilitador. El papel de esa tercera partawgspoderoso: cominmente, se considera que esa persons
llevard su objetividad, su neutralidgdus conocimientos a la situacion.eMufs, la tercera parte no es cautiva
de la cultura de la unidad que iniciara el prografso no quiere decir que tarcera parte no pueda ser un
miembro de la organizacién; mas bien, quiere decir qoecth no deben ser miembrds la unidad particular
gue esté iniciando @sfuerzo del DO.

Una parte de un esfuerzo efectivd B® es una conciencia creciertte la importancia del papel del
consultor-facilitador y una crecientapacidad de muchos miembros deilganizacion para desempefiar ese
papel, ya sea sobre una base ad hoc o una maslifmda. Se deberia alentar a numerosos miembros a
incrementar sus habilidades de consultoria y empmeas habilidades en varias formas, como ayudar a
organizar juntas mas efectivas, o proporcionar corsejus comparieros. Por consiguiente, estamos llamando
la atencion al papel de facilitador en las organizaciones, asi como a tasmpeayge actian como facilitadoras.

Por la teoria y la tecnologia de las ciencias dmtalucta aplicada nos ref@ids a los hallazgos de las
ciencias dedicadas a comprender a las persondasenrganizaciones, commncionan y cémo pueden
funcionar mejor. EI DO aplica los cocimientos y la teoria. Por consiguienademas de las ciencias de la
conducta como la psicologia, la pdmgia social, la sociologia, etcéteemtes mencionadas, las disciplinas
aplicadas como la educacion de los adultos, psicageragbajo social, economialg ciencia politica pueden
hacer importantes contribuciones a la pradieladDO. Porras y Robertson manifiestan que:

El desarrollo organizacional (DO) es la aplicacigractica de la ciencia de las organizaciones.
Basandose en varias disciplinaggpaus modelos, estrategias y téas, el DO se concentra en el



cambio planificado de los sistemas humanos y dantd a la ciencia de larganizacion mediante el
conocimiento adquirido a través de su estulti la compleja diamica del cambio. 10

Y por ultimo, por investigacién investigacion-accion referimos a un modelo participativo de diagnostico de
colaboracion e iterativo y a emprender una accion eraleetlider, los miembros de la organizacion vy el
practicante del DO trabajan juntos para definir y resolver los problemas y aprovechar las oportunidades. Dek
a la aplicabilidad tan extensa de este modelo en ebb®definicion del desarrollo organizacional Podria ser

el mejoramiento de la organizacion medisala investigacion-accion participante.

Esta definicion contiene los elementos que creemosrgmrtantes para el DO. Para resumir he aqui las
principales caracteristicas quetttiguen al desarrollo organizacional :

1. EI DO se enfoca en la cultura y los procesos.

2. Especificamente, el DO fomenta la colaboraeigine los lideres de la organizacion y los miembros
en la administracion de la cultura y de los procesos.

3. Los equipos de todas clases son de una impatpadicular para el desgefo de las tareas y son
los objetivos de las actividades del DO.

4. El DO se concentra primordialmente en el asplegtoano y social de la organizacion y, al hacerlo,
interviene también en los aspectesnoldgicos y estructurales.

S. La participacion y el compromiso de todos togeles de la organizam en la resolucion de
problemas y en la toma de decisiones son los sellos del DO.

6. El DO se concentra en el cambio del sisten@ §0 considera las organizaciones como sistemas
sociales complejos.

7. Los practicantes del DO son facilitadores, colalanes y coaprendices dices con el sistema cliente.

8. Una de las metas de primer orden es lograr que el sistema cliente sea capaz de ,resolver por si m
sus problemas, mediante la ensefatie las habilidades y el conocintelel aprendizaje continuo por medio
de métodos autoanaliticos. EI DO considera al mejerstmide la organizacidn como un proceso permanente
en el contexto de un entorno en constante cambio.

9. ElI DO se basa en un modelo de investigaci@daaon una extensa participacion de los miembros
del sistema cliente.

10. ElI DO adopta una perspectiva desarrollo que busca el mejoramiento tanto de los individuos como
de la organizacion. Tratar de crear soluciones "en lasaglos ganan" es una practica comun en los programas
de DO.

Estas caracteristicas del desarradiganizacional se desvian cmlgsablemente de los métodos de
consulta tradicionales. Schein identifica los tres ruzdsiguientes basicos de consulta -los dos primeros no
son del DO, y el tercer modelo es una buena descripcion del DO."

En la "adquisicion de umodelo de experiencia". un lider o umaidad identificaruna necesidad de
informacién o de pericia que la organizacion no puede pcapar, y contratan a un consultor para satisfacer



esa necesidad. Algunos ejemplos incluyen contratamn aconsultor para 1) haceuna encuesta de los
consumidores o los empleados acerca de algun asurdeeyuar la forma en la cual otras organizaciones
organizan ciertas unidades, o 3) buscar una informat@b como la estrategia de mercadotecnia de un
competidor. Después el consult@ace sus recomendaciones.

En el modelo de "médico-paciente”,, un lider ayupo detectan sintomas aala salud en una unidad,
0 en general en toda la organizacién, y emplean aousultor para que diagri@pie qué es lo que esta
causando el problema o los problemasspués el consultor, igual que un médico, prescribe un curso de accior
para remediar el mal.

En el "modelo de consultoria de procesos% el comdudtbaja con el lider y con el grupo para diagnosticar
los puntos fuertes y débilgsdesarrollar planes de accion. Ademéasgeste modelo, el consultor ayuda a la
organizacion cliente a volverse mas efectiva etisgnostico y la resolucion de los problemas.

Los dos primeros modelos representan la consulta administrativadnatiiel tercer modelo es mas
tipico de la consulta del D@n el DO, se ayuda a los clientes en las formas en que actlan para resolver s
problemas. El consultor sugiere procesos y procedimigi@osrales para abordar lm®blemas de interés. El
consultor ayuda al cliente a generar datos validos ynderede ellos. En breve, el consultor del DO es un

experto en el proceso --sabe cOmwouesurar una resolucién de problenyasna toma de decisiones que sean
efectivas.

COMENTARIO FINAL

Estas definiciones aclaran los aspectos caracteristitoardpo del DO y sugieren la razon por la cual es una
estrategia de cambio tan poderosa. La naturalezB@gelde participacion y de colaboracion enfocada a los
problemas, guia la experiencia y los conocimientos sieniembros de la organizacion a medida que trabajan
en sus problemas y oportunidades mas importantes en fdreefimdas para conducir a resultados exitosos. En
el capitulo siguiente sobre la historia D€ hablaremos de déngeovienen estas ideas.
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HISTORIA DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

La historia del desarrollo organizanal abunda en contribuciones ds lentificos y practicantes de las
ciencias de la conducta, muchos de ellos muy coascigl en contribuciones de muchas personas de las
organizaciones cliente. Incluso si conociéranims nombres de todos los contribuyentes de mayor
importancia, que por supuesto no conocemos, no podriaredehpisticia a la riqueza de esta historia en
un breve ensayo. Por consiguiente, todo lo que podemos hacer es escribir sobre lo que creemos que sc
aspectos decisivos de esa historia, basandonos mvdasigaciones que hemos realizado hasta la fecha, y
esperamos que las incontables personas a quienegemmonamos no se ofendan por nuestra omision.
Nuestro enfoque sera en gran parte en los prinmfgenes del DO, ademas de algunas discusiones de las
tendencias actuales y dghhdo de su aplicacion.

Las actividades sisteméticas del desarrollo organizalct@nen una historia ceente y, para usar la
analogia de un mangle, su tronco tiene por lo meratscctaices irnportantes. "iie las raices del tronco
del DO se compone de las innovaciones en la ajpicade los descubrimientos del entrenamiento en
laboratorios de sensibilizacion en las organizaciones complejas. gmadseraiz importante es la de la
investigacion de las encuestas y la metodologia tdeafienentacion. Ambas rads estan entrelazadas con
una tercera, el surgimiento de la investigacion-acét@nalela a estas raices y.. hasta cierto punto, unida a
ellas, hay una cuarta raiz --el surgimiento de Ideqeres sociotécnicos y socioanaliticos de Tavistock.
Como veremos, los principales actores en estas rategadtiian entre si y estan bajo la influencia de las
experiencias y los conceptos de muchas disciplinas.

ENTRENAMIENTO EN LABORATORIOS DE SENSIBILIZACION
El grupo-T

Una de las raices del DO, el entrenamientoladoratorios de sensibilizacion, con grupos
esencialmente reducidos no estructurados, encl@des los participantes aprenden de sus propias
interacciones y de la dinamica ewolucion del grupo, se empezo a desarrollar alrededor de 1946, a parti
de varios experimentos con gruptes discusion para lograr cambioslarconducta en situaciones en el
hogar. En particular, un taller de relaciones imgrg, celebrado en el State Teachers College en Nueva



Bretafia, Connecticut, en el veranold®6, fue el State importante en el surgimiento del entrenamiento en
laboratorios de sensibilizacion. Este taller fue patrocinado por la @ontigerracial de Connecticut y el
Centro de Investigacion para la Dinamica@tepos, en aquel entonces en el MIT.

El Centro de Investigacion para la Dinamica@tepos (CIDG) se habia fundado en el afio de 1945
bajo la direccion de Kurt Lewin, un prolifico tégw; investigador y praatante en las relaciones
interpersonales, de grupo, intergrupale la comunidad.' Lewin fue reclutado por el MIT en gran parte
debido a los esfuerzos de Douglas McGregor, &dan School of Managemermjuien habia convencido
a Carl Compton Presidente del MIT, acerca de la coerneia de establecer un cempara la dindmica de
grupos. El personal original de Lewin incluia a MariRRedke, Leon Festinger, Ronald Lippitt y Dorwin
Cartwright.2 La teoria del campo dewin y su conceptualizacion acerda. la dinamica de grupos, los
procesos de cambio y la investigacion-accion,cegesn una profunda influeia en las personas que
estaban asociadas con thgersas raices del DO.

Lo que después se llamaria el "grupo-T" empegargir a través de una serie de acontecimientos
en el taller celebrado en Nueva Bretafia en el afib9dé. Los facilitadores eran Kurt Lewin, Kenneth
Benne Leland Bradford y Ronald Lippitt. Los tres ultimos, junto con otras responsabilidades, hacian |
veces de lideres de los "grupos de aprendizajeda @aupo, ademas de los miembros y de un lider,
contaba con un observador que tomabtas acerca de las interacciones entre los miembros. Al final de
cada dia, los observadores se reun@anel personal y reportaban lo chabian visto. Durante la segunda
0 tercera sesion vespertina, tres mujeres que eranbnusrdel taller preguntarosi podian asistir a la
sesion en la que los facultadores discutian sus @isenes y las alentaron a que lo hicieran. Una de las
mujeres estuvo en desacuerdo con el observadoragocal significado reportado de su conducta durante
las sesiones diurnas, y a ello siguié una animada dscudespués, las tres megs pidieron regresar a la
siguiente sesidn de analisis y, debido a la anibmagila riqueza de las disd¢oses, Lewin y su personal
aceptaron entusiasmados. Para la siguiente nochdeddrede la mitad de los 50 a 60 miembros asistio a
la sesidn de retroalimentacion. Estas sesioneg pronto se convirtieron en las experiencias de
aprendizaje mas significativas de la conferencia.3

De esta experiencia surgi6 el Laboratorio NacialegaEntrenamiento en el Barrollo de Grupos, que fue
organizado por Benne, Bradford y Lippitt (Lewin faltea principios de 1947) y que celebr6 una sesién de
tres semanas durante el verano de 1947 en la Gaaldemy en Bethel; Maine.4 . Los participantes se
reunian con un entrenador y un observador en @3rgj@ Entrenamiento en Habilidades Basicas (mas
adelante llamados grupos-T) durante la mayor parteada dia. El laboratoria@e 1947 fue patrocinado
por el Centro Investigacion para la Dinamica dapés (MIT) la National Educain Association (NEA),

la Escuela de Maestros de la, Universidad de Caklni®d Universidad- de California en Los Angeles
(UCLA), Springfield College y CoRNELL UniversityEl trabajo de ese verano evolucionaria hasta
convertirse en el National Training Laboratory (Latorios Nacionales de. Entrenamiento), mas adelante
llamado NTL Institute for Applied Behavioral Science f{inngo para la Aplicacién de las Ciencias de la
Conducta) y en el entrenamiento contemporaneo dglpog-T. De las experiencias de Bethel y del NTL
surgié un considerable nimero de centros de,eeamniento en Laboratorios de sensibilizacion,
patrocinados por universidades. Uno de los primer®@®l Western Training Laboratory, dirigido por Paul
Sheats y patrocinado por la UCLA, El Western TragniLaboratory ofrecié su primer programa en el afio
de 1952.

Ademas de Lewin y su obra, las influencias sobre BrddLippitt y Benne en: relacion con la. invencion
del grupo-T y del sub siguiente surgimiento del DOluyeron una vasta experiencia con la representacion
de roles y el psicodrama de Moreno-5 Ademas, Bradf@dnne habian estado bajo la influencia de la



filosofia de la educaciéde John Dewey, incluyendo los concepagsrca del aprendizaje y el cambio y
acerca de la naturaleza de las transaccionesaslepersonas con su medio ambiente.6 Benne en
colaboracion con R. Bruce Raup y otros, se h@b&ado en la filosofia de Dewey y enfocado en los
procesos mediante

los cuales se llega a un acuerdo sobre las politnage las personas que difieren.7 Ademas, Benne
también habia estado bajo la influencia de las obradatg Follett, una de las primeras teoricas en la
administracion, incluyendo sus ideas acerca de las soluciones integrales a los problemas en
organizacione&.

Como una nota al pie de pagina del surgirniento dgday, Ronald Lippit y Lee Bradford inventaron el
empleo difundido del rotafolios como una forma coneete de registrar, recuperar y presentar los datos
en las actividades del DO y en Isssiones de entrenamiento, duradake sesiones de 1946 en Nueva
Bretafia. Segun informa Lippitt:

Los pizarrones eran de lo mas inadecuados, y méoasios conservar una gran cantidad del material
gue produciamos. De manera que me dirigi al peddldical y me hicieron una donacién de los finales
de los tirajes de prensa. Elpgh aun estaba en los rodilloseniamos un "laborioso equipo de
cortadores" , formado por Lee, Ken yo mismo y varios otros, encargadoseatddsatiras de papel y
cortarlas en tamafios estandar que podiamos pegarapdes cantidades con cinta adhesivo en los
pizarrones y en las paredeslde salones de clase, Llevamos esa préactica al MIT y yo pedi que el tallel
nos hiciera algunos tableros con sujetapapeles paria superior. Los colgamos en nuestras oficinas y
en el salén del seminario, y Lee hizo lo mismo en la NEA en Waéshington ... El siguiente verano ¢
Bethel teniamos una amplia dotactide papel peridédico cortado y usamos algunos de los tableros er
caballetes de pintor, y tambiénigamos otros en las paredes.9

Bradford relata también que Ronald Lippitt y él uéiban -tiras de papel dern&eria” en sus prirneros
trabajos con las organizaciones. 10

En cierto sentido, la invencidtel grupo-T surgido dena conciencia quabia ido en aumento durante
una década o0 mas, acerca de la inrgmmia de ayudar a los grupos y alldsres de grupos a concentrarse en
los  procesos de grupo y de liderazgsta conciencia creciente fue particularmente evidente en la educacior
de adultos y en la terapia de grupo.11

A lo largo de la décadsiguiente, a medida que los capacitadaegpezaban a trabajar con sistemas
sociales de mas permanencia y mayor complejigad los grupos-T, empezaron a experimentar una
considerable frustracion en la transferencia de las habilidades y los descubrimientosielecias de la
conducta de los individuos en el laboratorio déregzramiento a la solucion de los problemas en las
organizaciones. Las habilidades personales aprenditlad escenario "desconocido” de los grupos-T eran
dificiles de transferir a las organtzanes cornplejas. Sin embargo, el entrenamiento de los "equipos" de Iz
mismaorganizacion habia surgido anteriormente en Betheh lugar a dudas fue un vinculo con el enfoque
total de la organizacién de DouglseGregor, Herbert Shepard, RobBtake y Jane Moutony después con
el enfoque de Richard Beckard GhArgyris' Jack Gibb, Warren Bennis Eva Schindler-Rainman y otros.12
Todos ellos habian sido entrenagen los programas del NTL.

Robert Tannenbaurn

Hasta donde sabemos, Robert Tannenbditigio algunas de las primeras segsmle lo que ahora se llamaria
"formacion de equipo” en los afios de 1952 y 1953 é&siacion de pruebas derpechos militares de la



Marina de Estados Unidos en Chlreke, California.B Segun Tannenbauin, se eggila el término “grupos
estructurados en forma vertical" con los grupas tjataban "temas personales (como sociometria
departamental, relaciones interPersonales, comunicga@atoanalisis), y temas de la organizacion (como
limites de tiempo obligaciones y responsabilidades,iqadily procedimientos, y —en una forma myt extensa —
con las relaciones interorganizacion-grupt)Estas sesiones, que estimularopualicacién de un articulo de
Tannenbaum, Kallejian y Weschler errs@anel en el afio de 19541 se llevaron a cabo "estando presentes todc
los gerentes de una unidad determinada de la org&mZal5 Los mismos autores describieron la dindmica
mas perlsfsonalmente orientada de esas sesiones erculogntiblicado en HarvaBusiness Review en el afio

de 1955:

Tannenbaum, junto con Art Shedlingeftambién el lider de lo quernpae ser el primer programa no
formal de entrenamiento en el DO, la Comunidad dendpraje en el desarrollo organizacional en la UCLA
Este programa anual ofrecié por primera vez como unrgmuey de tiempo completo de diez de enero a marzo
de 1967

Tannenbaum, que tenia un Doctorado en filosofidedaciones Industrriales dke Escuela de Negocios
de la Universidad de Chicago, antebibaestado bajo la influencia de autores como Mary Parker Follett en la
teoria administrativa, V. V. Anderspautor de Psychiatry in Industry, Roethlisberger y Dickson autores de
Management and the Worker, y Burleigh Gardner,radgdHuman Relations imdustry. Formo parte del
comité de planificacion para el Western Training Lrabary y fue miembro del personal en la primera sesion
(1952). Durante esa primera sesion fue co-facilitador con un trabajador social en psiquiatria que habia asisti
un programa en Bethel y en las sesiones subsiguiengés, seis palabras, "fui co-facilitador con un psiquiatra,
un educador, un psicélogo clinicoz.aprendi mucho de ellos”®

Chria Argyris

Chris Argyris, en aquel entonces ahtaico en la Universidad de Yale (mas adelante en Harvard), en el
afo de 1957 fue uno de los primeros en dirigir sesiones de formacion de equipos con el ejecutivo princip:
con su equipo ejecutivo de mayor nivel. Dos depomieros dientes de Argyris fueron IBM y Exxon. Sus
prirneras investigaciones e intervencismen un grupo de altos ejecutivos se reportan en su libro publicado er
el aflo de 1962, Interpensal Competence and Organipaal Effectiveness. 19

En el afio de 1950, Argyris, mientras trabajaba eDacstorado en Filosofia en Cornell University, habia
visitado Bethel como miembro del personal de NTL, ebfin de estudiar a los grupos-T. En sus propias
palabras: "Me senti fascinado con lo que vi y experiénehtleseo de convertirme en entrenador. Varios afios
después, me invitaron a convertirme en miembro del personal..."20

Més adelante, Argyris hizo extensas contribucionegeolda y la investigacion en el entrenamiento de
laboratorio, al DO y al aprendizaje organizacionalL Unosudevarios libros sobre el DO, Intervention Theory
and Method, 21 es un clasico en este campo.

Segun Argyris, tres personas ejercieron el mayor impacto sobre los inicios de su carrera:

El nimero uno fue Kurt Lewfi.. yo me encontraba en Clark terminando mis estudios universitarios.
Acostumbraba dirigirme alli (al MIT y asistir a sssminarios23. Pero sus escritos tuvieron el mayor
impacto.24 Después esta Roger Barker y sus estsoliwe la ecologia psicolégica y el comportamiento
en los escenarios fisicos. Trabajé con Roger durante varios afios. Su mayor impacto no solo
ayudarme a comprender la forma de estudiar la céadurclos escenarios en una forma mas rigurosa,



sino todo su enfoque al conocimiento, que era explorar, indagar y experimentar. Por ultimo, Bill Why
en Cornell University, con quien recibi mi doctorastofilosofia (en comportamiento organizacional),
Bill no sélo fue un consejero muy consideradogn&dor, sino que era muy inteligente y sabia mucho
del trabajo en este campo. Tenfa sensibilidad para lo que sigo#ba ser un etndgrafo, que me ayudo

a aprender gran parte degoe hago en este campo.25

Argyris interactué con muchos de los primeratetés en el campo de los grupos-T y del DO. Por
ejemplo, al referirse a Douglas McGregor, comenta,
"Sostuve muchas discusiones maravdkson él en los programas avanzapara presidentes en Bethel y en
Florida." Al referirse a Bradford, con quien trabajénemerosas ocasiones desde el afio de 1950, afirma que,
"él fue, sin la menor duda, la persona que ayudo6 a que el NTL cobrara vida" .26

Douglas McGregor

Douglas McGregor, como profesor-consultor qabdajaba con Union Carbide a comienzos del afio de
1957, fue también uno de los primeros cientificos deofaducta que empezaron a flgso el problema de la
transferencia y a hablar en forma sistematica acerda dplicacion de las habilidades del grupo-T en las
organizaciones complejas y ayudallevarla a cabo.27 John Paul Jone® duabia trabajado en relaciones
industriales en Union Carbide en colaboracion con Mg@ry con el apoyo de Biy Masn Jr. vicepresidente
ejecutivo corporativo y director (mas adelante presiddatéa corporacion), establecié un pequefio grupo de
consultoria interna que en gran parte usaba los conoaimidatlas ciencias de ¢éanducta para ayudar a los
gerentes de linea y a sus subordinadagprender la forma de ser magiehtes en grupos. Las ideas de
McGregor fueron una fuerza dominanén este grupo de consultoria; otros cientificos que ejercieron su
influencia en el pensamiento de Jones fueron Rdikest y Mason Haire La organizacion de Jones mas
adelante se llamo "grupo de desarrollo organizacio

Entre las incontables personas que influyerorDenglas McGregor, seoataba por supuesto Kurt
Lewin, un colega en el MIT a quidicGregor habia ayudado a reclutarmiéén es evidente que influyeron en
él Leland Bradford, Edwin Boring, ling Knickerbocker, Jay ForresteiGordon Allport.29 McGregor también
debid estar bajo la influencia de C&obgers, el principal tedrico y pracdinte de la terapia centrada en el
cliente, porque McGregor eligi6 como una asignatura logtes de Rogers en sus clases en el MIT.30 .30 La
obra clasica de MeGregor, The Human side of Enterprisédngwejercido un gran impacto en los gerentes desde
su publicacion en el aflo de 1966ta una extensa lista de psgbs, socidlogos y tedricos de la
administracion, incluyendo a Peter Drucker.31 (Véaswien la discusion de Bhiard Beckhard, que hace
referencia a la influencia del trabajo de consultddaMcGregor en General Mills, en The Human side of
Enterprise.)

Herbert Shepard

Durante el mismo afo de 1957, HeroShepard, gracias a las preaeitnes de Douglas McGregor, se
unié al departamento de relaciones con los emplead&sste Standard Oil (ahora Exxon), como investigador
asociado. Shepard causaria un impacto importantel esurgimiento del DO. Aunque nos enfocaremos
principalmente en el trabajo de Shepard en Esso, debemos observar también que mas adelante Shep:
Involucré en actividades de desarrollo de la comunidad gl afio de 1960, en el Case institute of Technology,
fundé el primer programa de doctorado dadb a capacitar a especialistas en el DO.

Antes de unirse a Esso, Shepard habia terminadibsorado en el MIT y permanecié alli durante
algun tiempo como catedratico en la seccion de Relacindastriales. Entre lasfinencias sobre Shepard se



cuentan Management and the Worker de Roethlisbgr@@ckson (1939) y una biografia de Clarence Hicks
(Como consultor de Standard Oil, Hicks habia ayadaddesarrollar los enfoques de participacion en la
direccion del personal y en las retawes laborales.) Farrell Toombs, quien habia sido consejero en la plant:
Hawthorne y a quien habia capacitadol ®ogers, también influyé en ShedaiAdemas, los escritos de Kurt
Lewin influyeron de manera poderosa en Shepardnflizencia del NTL fue también una parte importante de
los antecedentes de Shepard; asistio a un labordidrTL en el afio de 1950 y posteriormente fue miembro
del personal que dirigi6 muchos de sus programas.32

Durante los afios de 1958 y 1959, Shepard iniciettpserimentos en el desalio organizacional en las
principales refinerias de Esso: Baybnne, Nueva JeBs#tgn Rouge, Louisiana;Bayway, Texas En Bayonne
se llevo a cabo una encuestan entrevistas y un diagnéstico y se digron con la alta gerencia, seguidos de
una serie de laboratorios de tres dias para todomilmbros de la gerencia.33 Paul Buchanan, quien de
manera previa habia trabajado en la Estacion de RruEb®&ertrechos Militares d@ Marina y que en una
época mas reciente habia usado un enfoque similgepublic Aviation colabor6é con Shepard en Bayonne y
mas adelante formé Parte del personal de Esso.

Herbert Shepard y Robert Blake

En Baton Rouge, Robert Blake se uni6 a Shepard ylés iniciaron una serge laboratorios de dos
semanas a los que asistieron todos los miembros derémcia a nivel "medio”. Al principio, se hizo un
esfuerzo para combinar el método del caso con @duéte laboratorio, pero los disefios muy pronto hicieron
hincapié en los grupos-T, los ejercicios de organiwagi las conferencias. Una de las innovaciones en este
programa de entrenamiento fue un énfasis en las reladrdaegupo, asi como integpsonales. A pesar de que
el trabajo en los problemas interpersonales que afat@dasempefio en el trabajo era desde luego un esfuerzo
de organizacién, la resolucién de problemas elutsegrupos tuvo todavia mayores implicaciones en el
desarrollo organizacional a medida que se involucralsggmento mas vasto y complejo de la organizacion.

En Baton Rouge fallaron los intest para involucrar la alta gerémcy como resultado de ello, no
estaban disponibles los recursos de saigmto necesarios para llevar a cabadesarrollo organizacional. En el
momento en que se inicid el programa de Baywakiabéan aprendido dos leccienindamentales del DO: el
requerimiento de un interés activo@rprograma y de un liderazgo de partdalalta gerenciay la necesidad
de su aplicacién en el trabajo mismo.

En Bayway tuvieron lugar dos innovaciones signifiges. En primer lugar, Shepard, Blake y Murray
Horwitz utilizaron el laboratorio estcturado, que Blake y Jane Moutorbfem estado desarrollando en las
clases de psicologia social en laivémsidad de Texas y que mas adelantdesarrollo para convertirse en el
enfoque del grid gerencial al desarrollo organizaci@#(Una dimension esencial del laboratorio estructurado
es el empleo de una retroalimentacién basada atassy mediciones de la conducta de grupo e individual
durante las sesio- segundo lugar, egviBay, se asignaron mas recursos alagello del equipo, la consultoria,
la resolucion de conflictos intergrupo, etcétera, degjles se dedicaron al entrenamiento en laboratorio de sus
"prirnos,"”, es decir, de los miembros de la organdracdie diferentes departamentos. Como manifesté Robert
Blake, "fue el hecho de aprender a rechazar logd#mios de un tipo extrafio de los grupos-T lo que nos
permiti6 enfocarnos en el DO" y, en particulreron los proyectos intergrupo los que "provocaron el
surgimiento del verdadero DO".36

Robert Blake y Jane Mouton



Al igual que en el caso de Shepard y otros,infisencias en Robert Blake hasta ese punto fueron
importantes en el surgimiento del DO. Mientras se especializaba en psicologia y filosofia en el Berea Colls
(mas adelante obtendria una Licengiaten la Universidad de Virginig un Doctorado en filosofia en la
Universidad de Texas), Blake estuvo bajo la podeioflaencia de las obsade Korzybski y de los
semasiodlogos en general, y desculgué "ver las cosas inconexas comaresentativas de urserie continua
era mucho mas estimulante y satisfactorio que verlsimgnte dos cosas corno 'opias'." Este pensamiento
contribuy6 en los afios posteriores a la conceptualizatgdBlake del grid gerencial con Jane Mouton y la
investigacion intergrupo de ambos sobre la dinAmicgadar-perder. Esta investigacion intergrupo y el disefio
posterior de sus talleres de manejo del conflicto intpggtambién estuvieron bajo pederosa influencia de la
investigacion fundamental de Muzafer Sherif sobre lamdicg intergrupo.37 La influencia de Jane Mouton en
el pensamiento de Blake y en el desarrollo del grid sunmgien parte, segun las palabde ella, "de mi trabajo
antes de graduarme (en Texas) en matematicas purassycanlo que subrayo la importancia de la medicion,
el disefio experimental y el enfaguientifico a los fendrnenos---.3&14s adelante, Mouton obtuvo una
licenciatura de la Universidad de Virginia y un Dmetdo en filosofia de la Universidad de Texas.)

Durante la Segunda Guerra Mundial, Blake presto suicg en la Unidad de Investigacion Psicolégica
de la Fuerza Aérea del Ejército, en donde interactu® un gran numero de cientificos de la conducta,
incluyendo a los sociélogos Esto contribuy6 a su interés en "considerar al sistema mas que a los individ
dentro del sistema sobre una base aislada de uno a Y& es quizas uno de los muchos vinculos entre los
conceptos de sistemas o la teoria de sistemas y el DO.)

Otra influencia importante en Blake habia sidootaa de John Bowlby, un médico miembro de la
Clinica Tavistock en Londres, quien tegdba en la terapia de grupo faenili Blake, después de terminar su
Doctorado en psicologia clinica, fue a Inglaterra donde estuvo 16 meses en los afios de 1948 y 1949
estudiar, observar e investigar en Tavistock. Como manifiesta Blake,

Bow1lby tenia la clara nacién de que el tratamieetana enfermedad mental de un individuo fuera de
contexto era una ... forma ineficaz de ayudar a una persona...r€sutado, John no estaba dispuesto a
ver a los pacientes, en especidbs nifios, aislados de sus escayatfiamiliares. Veia a la familia
intacta: la madre, el padre, los hermanos... Estgyregque por lo que hedatio, ustedes pueden ver que
si substituyen la palabra organizacion por familiel yoncepto de desarrolfmr terapia, el siguiente
paso natural en mi mente fue el desarrollo organizacional.40

Otros en Tavistock que influyeron en Blake fueiifred Bion, Henry Ezriel, Eric Trist y Elliot
Jacques.

Después de su regreso Tavistock y de aceptar un puesto en Hady Blake se unio al personal para
los programas de verano del NTL en Bethel Su primégaason fue la co-responsabilidad de un grupo-T con
John R. P. French Blake fue miembro del personaBetbel desde el afio de 1951 hasta 1957 y después
continu6 con los laboratorios de NTara gerentes en Harriman House Harriman, Nueva York. Entre otras
influencias en Blake podemos mencionar la orientaciéraeda&n en el entrenarniento, de Moreno, mediante el
empleo del psicodrama y el sociodrama, y las nocideeg. C. Tolman de la conducta intencional en los
humanos.41

Richard Beckhard

Richard Beckhard, otra figura importante en el soignto y el desarrollo del campo del DO, surgi6 de
una carrera en el teatro. En sus propias palabras,



Yo venia de un mundo totalmente distinto el teatro- y llegué al NTL en el afio de 1950 como resultado
algunas discusiones con Lee Bradford y Ron Lipfitt.esa época, estabantemresados en mejorar la
efectividad de las comunicaciones en las juntamerosas y yo me involucré como jefe del programa
general de sesiones. Péambién me uni a todo el movimiento. Hice un cambio en mi carrera y establec
la organizacion de juntas, "Consejeros de conféaeh Mi primer contacto importante fue la
presentacion de la conferencia en el afio de 1958 €asa Blanca, acerca de los nifios y los jovenes ...
Me invitaron a presentar la sesion general mas rasagercon seis mil personas ... Yo habia estado
haciendo muchas cosas del tipo de discusionegadeipacion en conveiones con una asistencia
numerosa y habia escrito sobre el tema... En esaanépoca me uni al persbmle verano del NTL...

Mis mentores en este campo fueron Lee Bradford, en los primeros tiempos, Ron Lippitt y, mas adelar
Ren Likert y muy en particular Doug Mcgregor, quesavirtio en mentor, amigo y figura paternal a la
vez... y durante los ultimos afios, en un hermBoag habia salido del MIT y estaba en Antioch como
presidente... Doug y yo habiamos aparecido en pragaimilares. Un dia, cuando regresdbamos en
tren de Cincinnati a Boston, Doug me preguntd si me interesaria unirme al MIT...

En el periodo de 1958-63, yo habia trabajado cdiMéGregor) en dos o tres proyectos, Me llevé a
Union Carbide en donde lo rempéatrabajando con John Paul J®ne mas adelante, con George
Murray y el grupo. Los dos (también) trabajamo¥gs en Pennsylvania Bell y en General MillS.42

Beckhard trabajé con McGregor en General Mdls el afio de 1959 o 1960, en donde McGregor
trabajaba con Dewey Balsch, vicepresidente de persal@alglaciones industrialesn un intento para facilitar
"un programa de cambio total de ldtata de la organizacion, que hoy ea de podria llamar calidad de vida
en el trabajo, o DO". Beckhard. contindia diciendo, "Los aspectos en los que estaban trabajando eran
relaciones entre los trabajadores yslgervision; los papeles de la sipEdn y de la gerencia en varios
niveles, la administracion de participacion real... Egfzeriencia fue una de las Influencias sobre el documento
original de Doug, 'El lado humano de la empresal.culd surgio el libro alrededor de un afio después.”43

Beckhard desarroll6 uno de los primeros progradeaentrenamiento en el DO sin titulo, el Programa
para especialistas en capacitaciogegarrollo organizacional (PECDO)Id¢TL. El primer programa fue una
sesion intensiva de cuatro semanas que se celebréaabvde 1967 en Bethel Maine, el mismo afio en que la
UCLA inici6é su Comunidad de aprendizaje en DO. huembros del personal mas importantes el primer afio
del programa del NTL fueron Beckhard como decanan@faBurke y Fritz Steele. Otras personas que fueron
recursos adicionales el primer afio fueron Herbert &desheldon Davis y Chris Argyris. Ademas, junto con
McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris, Robert Blakee Bradford y Jack Gibb, Beckhard fue uno de los
fundadores de las Conferencias de trabajo geldewalh NTL, que esencialmente son experiencias de
entrenamiento en laboratorio para los gerentes amiedio. Como una extension dste programa, Beckhard.
participd también en forma activa en el desarrollo y diéecde las conferencias paijgcutivos senior y de los
laboratorios para presidentes del NfL.

Eva Schindler-Rainman

Tal vez una de las primeras persoea ser miembro del personal NEIL desempefiando un trabajo de
DO, y que estaba capacitada en forma casiusia en el campo del trabajo social, fue Eva
Schindler-Rainman. La Universidad dgir de California le confiri6 unaamstria y un doctorado en trabajo
social, con especialidades en el trabajo de grupoprapbortamiento organizacional,la organizacion de la
comunidad. Mientras estuvo empleacomo directora de personal y capacitacion del Consejo de Nifas
Exploradoras de Los Angeles, a principios de la diéade 1950 asistio a uno de los primeros eventos del



Western Training Laboratory. Alli, sus entrenadoees los grupos-T fueron Gordon Heam y Marguerite
Vanderworker.

Alrededor del afio de 1959, Eva Schindler-Rainrfamé parte del personal de un Laboratorio de
desarrollo de la comunidagatrocinado por el NTL en el Centro @enferencias Arrowhead de la UCLA, en
donde fue co-facilitadora en un grupos-T con Lel&nddford. Otros miembros del personal eran Warren
Schrnidt, Kenneth Bene y Max Birnbaum.

Algunas de las reminiscencias de Schindler-Rainman adert@nsferir su trabajo social, sus experiencias de
desarrollo de la comunidad y su en entrenamiento en los grupos-T al campo en surgimiento del DO son
siguientes:

... Yo diria que empecé a desempefiar de una manera consciente mi trabajo en el
DO cuando fui directora de capacitaciopgrsonal para las nifias exploradoras...
Desempefié el tipo de trabajo de DO mndistritos escolares, organizando un
consejo de coordinacién que hizo posible llevar las clases en funcionamiento de la
UCLA a los maestros de todos esos distritos ... 45

Schindler-Rainman continta describiendo su trabajoet departamento de salud en Los Angeles, y en
el departamento de extension de la educacion &ICIaA, en donde en alguna época fue directora auxiliar.
junto con Charles Ferguson, mas adelaeteonvirtid6 en una de los directores auxiliares del departamento de
conferencias de la UCLA dirigido por Warren h&ddt. También trabajé ¢o Robert Tannenbaum, Irv
Weschler, Joan Lasko y Jerry Reisel. Ademas, colattmrdrichard Beckhard, quiestaba haciendo una serie
de intervenciones en la California Cancer Society.

El vinculo formal de Schindler-Rainman con NTL surgié de una asignacion como miembro del
personal en Bethel alrededor de 1966. Ronald Ligpétel decano. Otros miembros del personal incluian a
Dorothy Mial, Cyril Mill y Matthew Miles. Abunas de las otras mujeres con quienes trabajo
Schindler-Rainman, ademéas de Dorothy Mial, fueEidith Seashore, Miriam Ritvo y Peggy Lippitt. Al
referirse a las mujeres en ese campo, Shinndler-Rainamaenta, "Hasta donde sé, Edie [Edith Seashore] era
la persona que hacia mas intervenegode DO que cualquier otra . “46

Schindler-Rainman trabaja con una extensa gamdieiges, tanto en Estados Unidos como a nivel
internacional. Algunas de sus publicaciones masoadas son: The Creative Volunteer Community: A
Collection of Writingsf 47 Building the Collabore¢ Community,48 The Volunteer Community,49 y Team
Training for Community Change.-50 (Feeautora de las tres ultimas abreon Ronald Lippitt.) La amplia
preparacion profesional de SchiadRainman y su colaboracion con un conjunto de hombres y mujeres
principales en los primeros dias de NTL y el movirweatel DO, y su primera y extensiva contribucion en el
movimiento de desarrollo de la comunidad, la idiean claramente como unde las pioneras en el
surgimiento del entrenamiento en laboratorio del DO.

El término desarrollo organizacional

No esta del todo claro quién cre6 el término de#larorganizacional, per@s probable que haya
surgido mas o menos simultdneamente en dos o tres lugdrasgs de la conceptualizacién de Robert Blake,



Herbert Shepard, Jane Mouton, DasgMcGregor y Richard Beckhabd. Blake y Mouton habian empleado
antes la frase de grupo de desarreficconexion con el entrenamiento en relaciones humanas en la Universida
de Texas y aparecio en su documento de 1956, questuwido _para su empleo en el experimento de Baton
Rouge.52 (La misma frase aparecié en un articulMaolgton y Blake que se publicé por primera vez en la
revista Group Psychotherapy en el afio de 1957. )S3gbopos-T de Baton Rouge, dirigidos por Shepard y
Blake, se llamaban grupos de desarrollo. 54este programa de grupos-T se llamaba "desarrollo
organizacional” para distinguirlo de los programas complementarios de desarrollo gerencial que ya se hal
iniciado. 55

Al referirse a su consultaicon McGregor en General Mills, Becktiafrece el relato siguiente de que
el término surgio alli:

En esa época, en General Mills queriamos darleonnbre al programa... Era obvio que no queriamos
llamarlo desarrollo gerencial, porque era un entrégatm total de la organizén, pero tampoco era un
entrenamiento en relaciones humanas, a pesar dengeleprograma habia un componente de eso. No
gueriamos llamarlo mejoramiento de la organizagu@mgue es un término estatico, de manera que lo
llamamos "Desarrollo organizacional’, refiriendonos esm a un esfuerzo de cambio en todo el sistema.
56.

Por consiguiente, el término surgié como una formadidénguir un modo diferente de trabajar con las
organizaciones, y como una forma de subrayar pulsn de desarrollo dinamico en todo el sistema.

El papel de los ejecwids de recursos humanos

El hecho de que el surgimiento de los primeroseezbs del desarrollo organizacional en tres de las
primeras corporaciones que se involucraron en unaafony extensa, Union Carbide, Esso y General Mills,
haya incluido al personal de recursos humanos, queeiseen sus nuevos roless de una importancia
considerable. En Union Carbide JohnuPaones, en relaciones industrialahora se veia en el papel de
consultor de las ciencias de la conducta para los ge@ntes.57 En Esso, la direccion general de la division
de investigacion de recursos humaisesempezé a considerar comogmpo de consultoria interna que le
ofrecia sus servicios a los gerentes del ramo, mas que wo grupo de investigacid@ue desarrollaba reportes
para la alta gerenckE8 En General Mills, el, vicepresidente dersonal y relaciones industriales, Dewey
Balsch, veia su papel como uno que incluia el lideranga conceptualizacién y coordinacién de los cambios
en la cultura de la organizaciéon total.59 Por consigei en la historia del DO vemos a consultores tanto
externos como internos y a los departamentos de pergoaae apartan de sus soteadicionales y colaboran
en un nuevo enfoque al mejoramiento de la organizacion.

ORIGENES DE LA INVESTIGACIONY RETROALIMENTACION DE ENCUESTAS

La investigacion y la retroalimentacion de encug6ta una forma especializadie investigacién-accion
(véase el capitulo 7), constituye la segunda raiz paha&n la historia del desallo organizacional. La
historia de esta raiz, en particular, gira alrededdagliéécnicas y el enfoque desarrollados POR los miembros
del personal en el Centro de Investigacion de Encu¢€ii) de la Universidad de Michigan a lo largo de
cierto nimero de afios.



Rensis Likert

El CIE fue fundado en el afio de4B) después que Rensis Likert, diar de la division de programas
de encuestas de la OfieifFederal de Economia Agricola, y otroeemibros clave de la organizacion, se
mudaron a Michigan. Likert tenia un Doctorado engiegia de Columbia, y su tesis, A Technique for the
Measurement of Attitudes, fue el estudio clasico en &l s& desarroll6 la escala de cinco puntos de Likert,
gue se ha utilizado extensamente. Después de un peeogizsefianza en la universidad, Likert habia estado
trabajando para Life Insurance Agency Management,donde realizO investigaciones sobre liderazgo,
motivacion, clima organizacional y productividad. D&&sp se cambio al Departamento de Agricultura de
Estados Unidos, en donde su divisibn de programasndeestas fomentd un enfoque mas cientifico a la
investigacion de encuestas en tsabajo con varios departamentosideales, incluyendo la Oficina de
Informacion de Guerra.61 Dasés de ayudar a desarrollar y dirigiCentro de Investiga@n de Encuestas, y
después de que termino lagBada Guerra Mundial, en el afio de 1948, Likert se convirtié en director de un
nuevo Instituto para la Investigacién Social, que indiaiido al CIE como al Centmbe Investigacion para la
Dinamica de Grupo; este ultimo se mudé del MIT a Michigan después del fallecimiento de Likert.

Floyd Mann, Rensis Likert y otros

Parte del surgimiento de la investigacion y r&troalimentacion de encuestas se baso en los
refinamientos hechos por los miembdas personal del CIE en taetodologia de las encuestas. Otra parte fue
la evolucion de la metodologia de la retnoedintacién. Como lo relata Rensis Likert,

En el aflo de 1947, logré interesar a Detroit Edisangamy en un estudio a nivel de toda la compaiiia
acerca de las percepciones, la coralueis reacciones y la actitudes de los empleados, el cual se llev¢
a cabo en el afio de 1948. Floydriviaque se habia unido @rsonal del CIE en987, fue el director

de estudio del proyecto. Yo proporcioné la direcay@neral. Tres personas de D. E.: Blair Swarts,
Sylvanus Leahy y Robert Schwab con Mann y yo, teabhag en el problema de como podria utilizar
mejor la compafiia los datos de dacuesta, para lograr una mejora en la administracion y en el
desempefio. Esta encuesta llevo al desarrollel ¥ympleo del método de retroalimentacién de
encuestas. Floyd, en particulasdmpenid un papel clave en este desarrollo. Descubrié que cuando lo
datos de la encuesta se reportaban a un gereat@r{csupervisor) y esa persona evitaba discutir los
resultados con sus subordinados yptamear con ellos lo que el gerente y otros deberian hacer pare
mejorar las cosas, ocurria un cambio minimo. Enbia, cuando el gerente discutia los resultados con
sus subordinados y planeaba con ellos lo !que debian hacer para lograr una mejora, ocurr
considerables cambios favorables.62

Otro aspecto del estudio de Detroit Edison fue elggoae retroalimentar lostda de una encuesta de
actitudes a los departamentos paraaigs, en lo que Mann llama una "cadena entrelazada de conferencias".6
Baurngartel, que participé en el proyecto y sagdanclusiones siguientes del estudié de Detroit Edison
proporciona estos descubrimientos adicionales:

Los resultados de este estudio experimental apdg idea de que un gmedimiento intensivo de
discusion de grupo para utilizar los resultadosideuestionario de encuesta los empleados, puede
ser un instrumento efectivo para introducir un canimsitivo en una orgarécion de negaos. Podria
ser que la efectividad de estetodd, en comparacion con los curstes capacitacionradicionales,
radica en que trata con el sistema de las relactmmaanas como un todo (el superior y el subordinado



pueden cambiar juntos), y que trata a cada gersmpervisor y empleado en el contexto de su propio
trabajo, de sus propios problemas, ysde propias relaciones de trabajo. 64

Los vinculos entre la raiz del entrenamiento de labocay la raiz del sisteende retroalimentacion de
encuestas

Los vinculos entre las persongse mas adelante serian figurdave en la raiz del DO en el
entrenamiento de laboratorio, y las personas que fuegana clave en la raiz de la retroalimentacion de
encuestas, se establecieron desde una época tan lgjam&lcario de 1940, y han continuado a lo largo de los
afos. Estos vinculos sin lugar a dudas fueron muy tamtes en la evolucion dembas raices. De interés
particular son los vinculos entre Likert y Lewin, ytrenLikert y las figuras clave en la raiz del DO del
entrenamiento de laboratorio. Como manifiesta Ljk&Zbnoci a Lewin en la junta anual de APA en State
College, Fa., creo que en el afiol80. Cuando él fue a Washington durante la guerra, lo vi varias veces )
llegué a conocerle muy bien, y también a su familia.E6%®l afio de 1944, Likert organizé una cena, durante
la cual Douglas McGregor y Kurt Lewviexploraron la viabilidad de establecer un centro de dindmica de grupo
en el MIT.66.

Likert continda refiriendose a McGregor: "ConacMcGregor durante 1a gua y llegué a conocerlo
muy bien después que Lewin habia instalado el Centlovestigacion para la Bamica de Grupo en el MIT
Después de la guerra, Doug se mostrd muy interesalds émvestigaciones sobreléirazgo y las organizacio-
nes que estabamos realizando en el Instituto para latigaeion social. NOS visital@on frecuencia y yo le
veia a menudo en Antioch y en el,MIT después de rqgeesd." Likert continta refiriéendose al primer
laboratorio para gerentes del NThue se celebr6 en Arden House enfe de 1956: "Douglas McGregor y yo
ayudamos a Lee Bradford a iniciarlo... Los miembrdgdesonal en el laboratorio de 1956 éramos: Beckhard,
Benne, Bradford, Gordon Lippitt, Malott, Shepard y yo. AigjyBlake y McGregor se unieron al personal para
el laboratorio de 1957 en Arden Hou&é."

Argyris se refiere a Likert :

Rensis Likert era también un lider en el campadoayo era un estudiante de postgrado, y sentia el
mayor respeto por él y por su compromiso de trdearelacionar la teorieon la practica. A decir
verdad, siempre me ha entristecider cuantos de sus colegaseqgse consideraban a si mismos
investigadores, en ocasiones le restaban importancia al compromiso de Rensis con la pract
Consideraban que estaba demasiado... compron@tidel mundo de la pract. Yo jamas pensé eso.
Creia que la combinacion de la practica y la teoda &y que le convertia en un miembro importante de
nuestra comunidad. Yo colocaria a Lewin en prilagar en esa dimension, y en segundo a Ren Likert
y a Doug McGregor ya que cadao de ellos, a su manera, l@cimportantes contribuciones.68

Por supuesto que los vinculos eré&® personas de la dinamica degps y las de la retroalimentacion
de encuestas fueron muy extensogpdés que el CIDG se mudoé a Michigam & estimulo de Rensis Likert 'y
de los miembros del Centro de Investigacion SocidteHas personas en el CIDG que se mudaron a Michigan
estaban Leon Festinger, Dorwin Cartwright, Ronaldpltt y John R. P. French, Jr. Cartwright, quien fue
elegido por el grupo como director del CIDG, estabdqaarmente bien informado acerca de la investigacion
con encuestas, ya que habia formado parte del pedenal division del programa de encuestas junto con
Rensis Likert y otros durante la Segunda Guerra Murfdial.



ORIGENES DE LA NVESTIGACION-ACCION

En los primeros capitulos describimos brevemelateinvestigacion-accion como una indagacién de
colaboracién de cliente-consultor, quensta de un diagnostico preliram recopilacion de datos del grupo
cliente, retroalimentacion de datosgaupo cliente y planificacion de la accion por el grupo cliente, y accion.
Como lo describiremos en el capitulo 7, hay por lmasecuatro versiones de la investigacion-accion, una de
las cuales, la investigacidn-accion participante, se aplica con mas frecuencia en el DO. La raiz
entrenamiento de laboratorio en la historia del DO tiene un componente muy importante c
investigacidn-accion; la raiz de la retroalimentacioadeencuestas es la historia de una forma especializada
de investigacion-accién; y los proyestde Tavistock han tenido un podsyampulso de investigacion de la
accion, como lo trataremos un poco mas adelantbidDea que después trataremos la historia de la
investigacidén-accion con mas detalle, aqui s6lo meacemos algunos aspectos. Por ejemplo, William F.
Whyte y Edith L. Hanulton emplearon la investigacion-accién en su trabajo con el Hotel Tremont de Chica
en los afios de 1945 y 1946; John Collier, comisionaddsdatos Indigenas, describi6 la investigacidn-accion
en una publicacion en el afio de 19Kbirt Lewin y sus estudiantes llewon a cabo numerosos proyectos de
investigacion-accion a mediados dedécada de 1940 y principios dedie 1950. Los trabajos de éstos y otros
eruditos y practicantes en la invencifta utilizacion de la investigaciéaecion fueron basicos en la evolucion
del DO.

ORIGENES SOCIOTECNICOS Y SOCIOCLINICOS

Una cuarta raiz en la historiald®O es la evolucion de los enfoques sociotécnico y socioclinico para
ayudar a los grupos y las organizaciones. Paralels wdbajos del CIDG, el CIS y el NTL fue el trabajo
de la Clinica Tavistock en Inglaterra. La clinica fuedada en el afio de 1920 como una instalacion para
pacientes externos, con el fin deporcionar una psicoterapia basada en la teoria del psicoanalisis y el
los descubrimientos del tratamiento de las neuchsiante la Primera Guerra Mundial. Un enfoque de
grupo surgio al principio de los trabajos de Tavistoclelecontexto de la terapia familiar, en la cual el
nifio y el padre o la madre recibian un tratamiento en forma simultdnea .70 El modo d
investigacion-accion surgié también en Tavistock ebintento de brindar ayuda préactica a las familias,
organizaciones y comunidades.

W. R. Bion, John Rickman y otros

El personal de la Clinichavistock estaba en gran parte bajmfluencia de innovaciones como las
aplicaciones de la psicologia social a la psiquiatriarda la Segunda Guerra Mundial, el trabajo de W. R.
Bion y de John Rickman y otros en la terapia de grlgsonociones de Lewin acerdel "campo social’,
en el cual estaba teniendo lugar un problemala teoria y la experiencia de Lewin con la
investigacion-accion. Bion, Rickman y otros habian estado involucrados con el "Experimento Northfielc
de seis semanas, en un hospital militar cerca deiBjham, durante la Segun@aerra Mundial. En este
experimento, se requeria quada soldado se uniera a un grup@ desempefiaba alguna tarea, como
artesanias o lectura de mapas y también discutisraesuimientos, sus relaciones interpersonales y sus
problemas administrativos y directivos. Los descubrimedeste experimento sasladarian a la teoria
del comportamiento de grupo de Bion’71



Eric Trist

Es muy significativo que el enfoque sociotécnico de Tavistock a la reestructuracién del traba
surgiera de la visita déric Trist a una mina de carbén y de sadlazgos en cuanto a la pertinencia del
trabajo de Lewin sobre la dinAmica de grupo, y ekfmde Bion sobre los grupearentes de lideres, con
los problemas de la mineria. 72 Trist estaba tambig@nldganfluencia de los conceptos de sistemas de
Von Bertalanffy y Andras Angyal.73 lsoexperimentos posteriores de Trist en el redisefio del trabajo y el
empleo de equipos de trabajo autodirigidos en la extraccion del carbon, fueron los precursores de o
experimentos con el redisefio del trabajo en vandsstrias en Europa, landia, Australia y Estados
Unidos. Por consiguiente, hay un vinculo historico mlayo entre el campo de la dinamica de grupos y
los enfoques sociotécnicos pargudar a las organizaciones.

Vinculos entre Tavistock y Estados Unidos

Los lideres de Tavistock, incluyendo Trist y Biomiga contacto frecuent®n Kurt Lewin, Rensis
Likert, Chris Argyris y otros en Estados Unidos. pioducto de esta colaboracion fue la decision de
publicar la revista Human Relations de forma conjunta entre Tavistockgnélo de Invegiacion para la
Dindmica de Grupos del MIT .74 guinos estadounidenses prominente®lesurgimiento y la evolucion
del campo del DO, por ejemplo, Robert Blake, cantes mencionamos, y Warren Bennis, 75 estudiaron
en Tavistock. Chris Argyris celebu@rios seminarios con los lideresThvistock en el afio de 1954 .76

El enfoque sociotécnico se concei en los niveles no ejecutivos de la organizacién y en especial
en el redisefio del trabajo. El feque en los equipos y el empleo de la investigacion-accion y la
participacion era compatible con los enfoques del BIunos programas contempagds de la calidad de
vida en el trabajo (CVT) y de administracion totall@ealidad (TQM) son amalgamas de los enfoques del
DO, del enfoque sociotécnico y otros.

El CONTEXTO CAMBIANTE

Aunque es de interés comprender codmo surgio eld3@mportante también comprender el medio ambiente
cambiante en el cual estan ocurriendo las activideal#®mporaneas del DO. Ese contexto ha cambiado de
una manera dramatica a lo largo de las décadako8@ y 1990. Tal y como los autores se muestran
inclinados a decir, el medio ambiente se estai@otlo cada vez masufbulento”. En Esdos Unidos, se

ha intensificado la plétora deniovaciones tecnologicas, fusiones atenpafias, adquisiciones, compras
ventajosas, quiebras, historias dé@xeducciones y cambios en lagds. Al mismo tiempo, aun cuando la
frecuencia de la aparicion de nuswregocios ha disminuido un poaada afio nacen tes de pequefias
compafias. La globalizacién de compafiias es coEninodo el mundo, muchas sociedades previamente
centralizadas y autocraticas se estdn movienddaedireccion de crear instituciones democraticas y
negocios e industrias privatizados. Todos estos icantpean oportunidades pdes aplicaciones del DO,
pero también expanden al maximo las capack&ldddos lideres y quienes practican el DO.

En este contexto es donde estdlucionando lo que podriamoartiar la segunda generacién del
DO. Todavia existe una gran confianza en lasidasnde la primera generacion del DO que son muy
pertinentes al cambio de adaptacion e Incremental, é@meestigacion-accion, el enfoque en los equipos,
la creacion, de los mismos, el empleo de facilitadakspnsultoria de procesda retroalimentacion de
encuestas, la resolucion de problemas intergrupo,fedjes de los sistemas sociotécnicos al redisefio del



trabajo, y la administracion de larpieipacion. A decir verdad, hay una -creciente aplicaciéon y creacion de
teoria y/o investigacion en relacién con todos éstpscass basicos del DO. Pero el campo esta creciendo
mas alla de esos enfoques de la prangeneracion, en el sentido de gouchas aplicaciones del DO en la
actualidad son mas complicadas y de multiples facetas

SEGUNDA GENERACION DEL DO

En la actualidad se esta prestando mucha atencion a la teoria y la practica de losscenwagentes, las
intervenciones y las areas de aplicacion de lo quégptiamarse la segunda ger@éam del DO. Cada uno de
ellos, hasta cierto grado, se superpone a uno o tosloeionas. La segunda genedadilel DO, en particular,
tiene un enfoque en el cambio de segundo oetedecir, en la transformacidn organizacional.

El interés en la transformacién organizacional

Cada vez mas, los eruditos y los practicanteD@ehablan y escriben acerca de la "transformacion
organizacional". Amir Levy y Uri Merry ofrecen una k& exploraciones mas comiae de este tema en su
libro titulado organizational Transformation. Definehtérmino como sigue: "El cambio de segundo orden
(la transformacién organizacional) es un cambio idiniensional, de multipe niveles, cualitativo,
discontinuo y radical de la organizacion guomplica un cambio paradigmatico."77

Cada vez mas, los profesionales del DO estamlestando una distincién entre los esfuerzos mas
modestos, o evolutivos, hacia el mejoramiento derdmnizacion y aquels que son masivos y, en cierto
sentido, revolucionarios Por ejemplo, Nadler y Tushs®refieren a las “transiciones’por una parte, y a la
“flexién de la estructura" por lamt 78 Goodstein y Burke contrastan'sintonia a fina" con el "cambio
fundamental a gran escala en l&raegia y la cultura de la organizacion".79 Barczak, Smith y Wilemon
establecen una diferencia entre el "cambio de adapta Incremental” y el "cambio a gran escala". 80
Beckhard Y Pritchard contrastan las estrategias de cambio "incremental" y las estrategias de can
"fundamental.81 Se considera queransformacion organizacional exige mas demandas sobre el liderazgc
del nivel méas alto, méas visibn mas experimentaciors tiefnpo y la administracion simultdnea de muchas
variables adicionales.

El interés en la cultura organizacional

Los esfuerzos para definir, medir y cambiarcldtura organizacional se han vuelto cada vez mas
sofisticados. Schein en particular éscrito en una forma muy extensser@a de la cultura, 82 y ha ideado
intervenciones para ayudatas lideres a los emghdos a identificar aquellas hipéis culturales que ayudaran
a la organizacién a alcanzar sus metas, y aquellasohstaculizan el logro de las mismas. Esto se hace
mediante una exploracion conjunta para identificar ecu&ncia los artefactos d& organizacion, como la
disposicién de la oficina y los simbolos de estatusdtsres que les sirven de fundamentos esos artefactos; y
las hipotesis s que hay detras deseglores. 83 Otros han ayudado adi@mnizaciones a concentrarse en la
cultura mediante el empleo de cuestionarios orientados a Identificar las normas actuales y las deseadas. De
se hacen convenios con cernientes a las nuevas nptenasanera de verificarreforzar esos cambios.84
(Para mas detalles, véase el capitulo I L)

El interés en el aprendizaje organizacional



Estimulado en gran parte por los trabajos dgyAs,85 Argyris y Schon, 86 y Senge, ha surgido un
interés considerable en las condiciones bajo daales aprenden los individuos, los equipos y las
organizaciones. Argyris, por ejemplo, se ha enfocadolas rutinas defensivas de los miembros de la
organizacion, o en los "programas maestros en sus mentes, que les dicen cdmo enfrentarse a las situac
embarazosas o a las amenazas. Basicamente, seguis Aogyindividuos tiendea seguir estas reglas:

1. Evitar las situaciones Embarazogdas amenazas siempre que sea posible.
2. Actuar como si no las estuvieran evitando.

3. No discutir los pasos 1y 2 mientras estan sucediendo.

4. No discutir la indiscutibilidad de lo indiscutitife.

Los talleres con la alta gereneistan disefiados para abordar en fosimultanea las tareas importantes,
como la formulacion de una estrategia, ademas dapuendizaje sobre la forma de reconocer las rutinas
defensivas, todo ello orientado al nrejmiento de las comunicaciones y erddidad de la toma de decisiones
del equipo®®

Senge escribe extensamente acerca de la iampoat del pensamiento de los sistemas ("la quinta
disciplina") en relacion con las organizaciones, y acexaie los impedimentos para el aprendizaje que son la
plaga en las organizaciones. Por ejemplo, uno de lesdimentos para el aprendea&s un enfoque en el
propio trabajo exclusivamente, con muy poco sentido sigoresabilidad hacia el producto colectivo. Otro es
culpar siempre "al enemigo alla afuera" por las cosas que estan mal, no importa si se trata detatmed&pa
en la misma organizacion o de un competidor en el extranjero. 89 Senge es famoso por sus talleres en los ¢
se usan juegos Y ejercicios para cng@a conciencia de esos impedimentagesarrollar diferentes formas de
pensamiento acerca de los problema compf&jos.

Un interés intensificado en los equipos

El enfoque en los equipos de trabajo compldtassido un aspecto fundamental del DO desde el
surgimiento del campo, pero los afios recientes hesepciado un interés cadaveas vasto y profundo en
los equipos, en especial! en lo que se conoce eguipos de desempefo superexuipos interfuncionales y
equipos autodirigidos o semiautbnomos El interés santeasificado en particular en los equipos que se
administran a si mismos, 0 equipos semiautbnomos. Etsném los equipos que se administran a si mismos o
gue aparentemente lo hacen, una extension del dondep equipo semiautonomo d raiz de sistemas
sociotécnicos del DO, se ha acelerado debido a &sopes que convergen sebas organizaciones para
mejorar la calidad, volverse mas flexibles, reducir los niveles de gerencia, y mejorar el lotirah da los
empleados™

Se ha encontrado que los métodos de entrenamietdbatatorio son muy Utiles en la capacitacion de
los miembros del equipo en conductas efectivas de merabydiderazgo, y en la formacion de supervisores y
gerentes en las artes de delegar trabajo y autoridadue es mas, muchas organizaciones han usado los
enfoques a la formacién de equipos para ayudarlepie se administren a si mismos y a los equipos
interfuncionales a que empiecen a funcionar. Ademasdalangue los equipos que se administran a si mismos
han asumido muchas funciones que previamente deseb#ddi gerencia, los supervisores y los gerentes a
nivel medio han utilizado los enfoquéds la creacién de equipos dentro siles propias filas, para ayudar a
establecer nuevos conceptos de sopips roles Ademas, puesto que esbpble que muchos supervisores y
gerentes queden desplazados en el proceso de "elianindeiniveles”, en muchassos la alta gerencia ha
recurrido a profesionales del DO para que estudien varigsnesc con el fin de reducir al minimo la angustia
de aquellos afectados por los cambios erebkip, los descensos de nivel o los despidos.



Administracion de la calidad total (TQM)

El interés en, y los esfuerzos hacia la adminigiradie la calidad total (TQM) son a nivel mundial y
estan aumentando rapidamente. QGiapgue reconoce las contribucionesngiras de Joseph Juran, W. Edwards
Deming y Y Armand Feigenbaum al desarrollo de la P&Mroporciona una exposicion muy clara
concerniente a la relacion entre la TQM y el DO. Primeu definicién: "La calidad total es por lo comun un
esfuerzo de toda la compaiiia, que trata de establéeeey permanente un ambiente en el cual los empleados
mejoren continuamente su habilidad de proporciamasolicitud productos y servicios que los clientes
encuentran de un valor particular. 1193 Luego contilideendo que un elemento que separa los esfuerzos
exitosos de la CT de los menos exitosos es

... una serie particular de valores acerca deViddo y del papel del individuo en la organizacion. Los
esfuerzos de la CT en estas compafiias fomentandadera participacion de los empleados, requieren un
trabajo de equipo, tratan de llevar el poder de tomar decisiones a los niveles mas bajos en la compaiiia
reducen las barreras entre las personas... #slim®es también son la esencia del Desarrollo
organizacional (DO).*

Los valores y los enfoques del DO han sido los aspeldes de muchos procesos de éxito de la TQM.
Burke comenta sobre el papel del DO en la TQM como Sigugue es mas, el movimiento de la calidad, para
gue tenga éxito, depende en gran pdetein proceso efectivo -y el proceso-es el producto mas importante de
practicante del DO”

El interés en la vision

Las intervenciones disefiadas para ayudar a los misndar la organizacién a ver hacia el futuro -la
vision- no son nuevos en el DO, pemwha desarrollado un interés renovadelarso de las intervenciones para
estudiar las tendencias protatas hacia el futuro y sus implicaciom@sa la organizacion. Marvin Weisbord,
por ejemplo, se ha basado en el trabajo y la exmésiel®e Ronald Lippert y Edward Lindaman,96de Ronald
Fox, de Ronald Lippert y Eva Schindler-Rainman ,y9de Eric Trist y Fred Emery98 para desarrollar
"conferencias de busqueda a futuro”. En una conferenalagie tres dias, se piddos participantes que "(a)
creen una base de datos, (b) la estudien juntos,técpiaten lo que encuentran({d) formulen conclusiones
para la accion". 99 Esta ultima parte de la camfeila pide a los participasteque desarrollen los pasos
siguientes para la accién y una estura para llevarlos a cabo, ingéndo grupos comando y asignaciones
especificas-®

Senge cree que---el origen levisiébn es mucho menasportante que el proceso mediante el cual se
llega a compartir". Aconseja enérgicamente a los mientwedas "visiones compartistase basen en alentar a
los miembros de la organizacion a desarrollar y cotingars propias visiones personales, y afirma que una
vision no se comparte en realidad "hasta que se @akacion las visiones personatkeslos individuos en toda
la organizacion"!’* Es evidente que esto requiere que se poagaTactica procesos semejantes al DO.

El redescu brimiento miento de las juntas nunmasage y coOmo reunir a "todo el sistema" en una
habitacion



Como se describié antes, uno de los factores que contribuyeron al surgimiento del movimiento del [
fue la experiencia de personas como Leland BradiRohald Lippitt y Richard Beckhard para mejorar la
efectividad de las juntas numerosas. PreviameBézkhard. escribié un articulo titulado 'La junta de
confrontacion- que en realidad trataba de reunir a edgrupo administrativo dé una organizacién en una
sesion de un solo dia, para diagrazstiel estado del sistema y hacer planes para un mejoramiento rapido de Iz
condiciones. 102 En afos recientes, Marvin Weisboottgs han escrito acerca dae los consultores en el
DO "retnan a todo el sistema en una habitacion". Ron@p, en lo que se refiere a las conferencias de
busqueda a futuro, aconseja que dict@sferencias involucren a toda la alta gerencia y a las "personas de
tantas funciones y niveles como sea factible". Una vez mas, los productos finales son los planes de accién
asignaciones especificas para lograr que el proceso pueda at’inzar.

Otras direcciones y areas de interés

Hay otras areas visibles de interés y de ateneidfa segunda generacion del DO. La ayuda en el
desarrollo de talleres de la diversidad y "administyatvalorar- la diversidad han sido muy evidentes en
afos recientes. También ha sido aparente el crecigatésren el disefio de €Btas sociotécnicos, que se
correlaciona con el interés en los equipos que se atraimia si mismos y con el control total de calidad.
Las aplicaciones del DO a la calidadwdea en el trabajo (CVT) han continuado, pero son menos evidentes
debido a la creciente atencién al CTC En parte coswteglo de un enfoque en los equipos y en el trabajo
de equipo, se ha prestado mucha atencion al desat®lsistemas de recompensa congruente. incluyendo
planes de participacion de utililess segun la productividad y plands remuneracion basados en las
habilidades. Han continuado y tal v& han incrementado la investigacila conceptualizacién acerca de
la investigacion-accion, la consultoria de procesoss ydies de terceras part&iday un Interés renovado en
el concepto de la comunidad en relacion conrémsformacion de la organizacion y la creacién de
organizaciones de un desempefio superior. Se haldlev@abo un trabajo considerable con los talleres de
"indagacién apreciativa® El interés en los espacios fisicos de ninguna manera ha permanecido inactivo.

Todas estas direcciones son areadiferas para la teoria y la prazidel DO. Con la difusion de las
técnicas del DO hacia tantas areas, cada vez resulta mas dificil identificar lo que es y lo qu®ao Esrel
consiguiente, cada vez es mas importante examinar los procesos que sirven de fundamento a los dive
esfuerzos para el mejoramiento -no porque haya mdmaentemente sagrado en el DO, sino porque los
bloques de construccién fundamentales del DO son losdiggntes vitales para la satisfaccion y el desarrollo
de los participantes, y para la efectividad y la supencia de la organizacion

AMBITO DE APLICACION

Las aplicaciones que surgen de una o mas de lassrdescritas con anterioridad son evidentes en los
esfuerzos contemporaneos del desarrollo organizaagoeabcurren en muchos paises, incluyendo Inglaterra,
Japon, Noruega, ltalia, Bélgica Suiza, Canada, i8uédemania, Finlandia, Australia, Nueva Zelanda,
Filipinas, México, Francia, Venezuela y los Paises 8asi como en Estados Unidos. Entre el gran nimero
de organizaciones que en una época u otra sealanturado en los esfuerzos para el desarrollo
organizacional estan Union Carbide y Exxon (las piasieras compafiias Conniect General Insurance
Company, Hewlett-Packard, Tektronixs, Graphic @uet Equitable Life Instance Company, Digital
Equipment Corporation, Procter & Gamble, Microelesics and Computer Technology Corporation (MCC),
Mountain Bell Telephone, Searle ha@ratories, Boeing Company, Bam&eTrust, Ford Motor Company,
Heinz Foods, Polaroid, Sun Oily TRW Inc.



Las aplicaciones han variado, y en muchos casbs ssvolucrado la organizacion total, pero en otros
s6lo algunas divisiones o plantas. Ademas, algunos esfuerzos han avanzado rapidamente, solo para fraca:
el ultimo momento. En muchas situaciones, los erd@sglel DO se han convertiégm una forma continua de
administrar con muy poca visibilidad del programa y hega terminologia diferent®or consiguiente, resulta
dificil reportar con precision el &mbito de la aplicacion.

Las aplicaciones en TWR Space & Electronics Grd8gIEG) fueron de una importancia primordial en
el surgimiento y la historia del DO. Entre las figuras elax los comienzos del DO armipios de la década de
1960 (en aquel entonces llamadou@ de Sistemas TRW) estaban Jim Dunlap director de relaciones
industriales; Shel Davis, quien mas adelante fue promovido a ese puesto; Ruben Mettler presidente; y F
Shepard. Algunos facilitadores imes dirigieron los laboratorios de grupos-T, NTL y los miembros del
personal de la UCLA también fueron importantes al @rapnar un impetu al esfuerzo durante sus primeras
fases. Las primeras aplicaciones del DO en TRWe8wstincluyeron la creacion de equipos, de equipos
intergrupo, los laboratorios de infizgse entre los departamentos y enta compafia y los clientes, el
entrenan-tiento de laboratorio, los ¢aéls de evaluacién de la carrera, yeglisefio y la estructuracion de la
organizacion para mejorar la productividath calidad de vida en el trabaj8

Después de las aplicaciones exitosada década de 1960, las aictades del DO tendieron a declinar
durante las décadae 1970 y 1980. Sin embargo, segun Michael Thiel director de liderazgo y efectividad de |
organizacion en S&EG, "el cambio estructural radical dederta industria de la tknsa ha obligado a TRW (y
a otros contratistas de la defensa) a examinar denanara critica y a cambis paradigmas de operacién
bésicos". 106 Thiel continta diciendo:

Esto ha conducido al renacimiento de las actividadaaémntes al DO" como parte del cambio cultural y de
los esfuerzos para la transformacion organizacioisde 1989, S&EG ha l#lo en forma activa la
creacion y puesta en practica deaucultura de calidad total, inqgmrando procesos de mejoramiento
continuo, de delegacién de autoridad en los empleattosdministracion del desempefio, y el uso de un
desarrollo concurrente degenieria y producto integrado con equipoterfuncionaled.as metodologias del
DO, como el, diagnostico de la orgzention, la clarificacion de valorelgs juntas fuera de la empresa, la
percepcion, etcétera, se han empleado cuando gopiagas en estas actividades. Otros instrumentos
incluyen la facilitacion de equipos, la educaciéxperimental basada en el equipo y los sistemas de
retroalimentacion de encuestas.

Casi todas estas intervenciones de "efectividad de la organizacion" estan encabezadas po
organizaciéon de Recursos Humanos, ya sea genasatist RH o especialistas de mi oficina. Ademas,
hay cierto nimero de gerentes de linea y itéen que estan involucrados en varias facetas
(especificamente en la facilitacion de ejuipos/najoento del proceso, y en los equipos de trabajo
autodirigidos) %’

Las organizaciones industrialele ninguna manera son las Unicas clases de instituciones involucrada
Por ejemplo, hay aplicaciones en los sistemas de escuelas publicas; colegios; escuelas & medi
instituciones de bienestar social; departamentos padicia; asociacionesprofesionales; unidades
gubernamentales a nivel local, municipal, estatal y natide Casa Blanca. 108 varios sistemas que ofrecen
cuidados de la salud; iglesias; tribus de indios norteamericanos; §cia ae Estados Unidos.

Las actividades del DO en la milicia de Estados bisildan sufrido altibajos, en parte dependiendo del
interés y del apoyo del alto mando. Seganece, el reducidapoyo para el programa en el ejército se debe en
parte a la falta de una medicién sistematica de los resultados. En una época, el ejército administraba un cer



escuela para la efectividad de la organizacion en GattCalifornia, y alli se graduaron alrededor de 1 702
oficiales como consultores internos. &tntro se inaugurd en el afio /5 con una dotaciéon de personal de
19 oficiales, seis miembros del personal de reclut24 giviles; diez afios después, la dotacion se habia
reducido a tres oficiales y un civil, a quienes reasmmnal Centro de apoyo para soldados a fin de que
ensefaran las habilidades basicaseenrsos humanos.109 La Marina, paagiarte, realizdé un estudio de un
afo de todos los aspectos de sagpma de DO y concluyo que el pragra tenia "un valor definitivo, pero
gue se podria utilizar mejor con un cambio importante el' su estructura”. 110

Algunas estrategias de desdlo de la comunidad tienen cierto nimero de elementos en comun con e
desarrollo organizacional, por ejemplo la investigacidriéac el empleo de un agerde cambio, y énfasis en
la facilitacion de procesos, de toma de decisiones nestgucion de problemas."rSiugar a dudas, parte de
esos aspectos comunes se deriva de los practicdelitd30 que trabajan en eampo del desarrollo de la
comunidad. Por ejemplo, en el afio de 1961, HerBbepard organizé laboratosi de desarrollo de la
comunidad en China Lake Californiatymeinados por la estacién navalgteebas de pertrechos militaresEsos
laboratorios de una semana involucrabhpersonal militar civiles y persoas de todas las edades y de todos
los niveles socio-econdmicos Los resultados incluydsonesolucion de algunos aspectos comunitarios e
intercomunitarios-112

Ademas de hacer hincapié en la diversidad de tpasistemas que utilizan los consultores en DO, hay
gue subrayar que los esfuerzos de ebBa intraorganizacion no se han enfocado soélo en los equipos de alta
gerencia, aunque la importandal interés de la alta gerencia se dlisd en otros capitulos posteriores. La
extensa gama de roles ocupacionales s@ han involucrado en el DO essi jlimitada, y ha incluido a
trabajadores de la produccion, 113 gerentes, soldafiomles n-dlitares, mineros, cientificos e ingenieros,
sacerdotes, psicologos, geodlogospgdilos, contadores, enfermeras, médicos, maestros, especialistas ¢
computacion, guardabosques, técnicos, secretariasgaogl de oficina, miembros del consejo y tripulaciones
de naves aéreas.

Algo indicativo de la aplicacion tan difundida tles conceptos del desarrollo organizacional es la
aparicion y el crecimiento de la Rdd DO, que se inicio en el afio #1864 y -que para finales de 1993 tenia
una membresia de alrededor de 2 450 miembros yd&s mregionales. Casi todos los miembros desempefian
papeles importantes en los esfuerzos de DO de las pagamies, o bien son eruditos-practicantes en el campo
del DO. Aungque la mayoria de los miembros de la &edO reside en Estados idaos, en el afio de 1993
habia alrededor de 200 miembros internacionales, yaniaade Canada. Ademas Hetados Unidos, estaban
representados 24 paises.

La Red de DO se inicio con las discusiones en sk@astitute of Technology entre Herbert Shepard,
Sheldon Davis de TRW Systems y Floyd Mann de la Usiglad de Michigan,114 y gracias a la iniciativa de
Leland Bradford y Jerry Harvey de Ny de un buen nimero de industrilgue asistieron a los laboratorios
en Bethel. Entre los fundadores industriales de la organizacion, originalmente llamada Red de Capacitad:
Industriales, estaban Sheldon Dages TRW Systems, George Murray daion Carbide, John Vail de Dow
Chemical y Carl Albers de Hotel Corporation of Amari©tros de los primeros n-dembros eran de Procter &
Gamble, Weyerhaeuser, Bankers Truggst Virginia Pulp and Paper Conmya el Departamento de Estado de
Estados Unidos, la Agencia de Seguridad Nacional ded&s Unidos Pillsbury, ELilly, Polaroid, Esso,
Parker Pen, American Airlines, Goodrich-Gulf Chemicals, RCA, Sandia, National Association o
Manufacturers, General Foods, Arm@&iCompany, Heublein y Du Pont. Jeldarvey fue el primer secretario
y coordinador de la naciente orgaaion, y Warner Burke asumié ese papel en el afio de 1967, poco despue
de unirse al NTL de tiempo completo. En esa época habia menos de 50 miembros; cuando Warner Bu



renuncié como director ejecutivo en 1975, habimxmadamente 1 400 miembros. 115 Ese rrdsino afio, la
Red de DO se independiz6 del NTL

Una Division de DO de la sociedad estadounidenselparapacitacion y el desarrollo se establecio en
el aflo de 1968, y para la primavera de 1993 contaba con 6 233 niembros. Esmihignsignificativo que la
academia de administracion, cuyos niembros sonamss profesores en administi@ y areas relacionadas,
estableciera una divisién desderollo organizacional dentro de su estructura en el afio de 1971. Esta unida
con el nuevo nombre de division de desarrollo y caralganizacional, tenia casi 1 500 miembros para 1993.
La sociedad de psicologia industrial y organizaciodalla American Psychologyssociation, ha organizado
talleres sobre el desarrollo organizaxl en las convencionasuales de la APA; varias convenciones anuales
gue datan por lo menos de 1965, han incluido disertaxior@mposios sobre el desarrollo organizacional o
temas relacionados.116 En el afio de 1974, la Arikexew of Psychology dedico por primera vez un capitulo
completo a una resefia de la inigestion sobre el desarrollo orgargaaal. 117 En ahs ocasiones han
aparecido capitulos sobre el DO, por ejemplo, 1987,1982,1987,119 y 1991.120 EI capitulo de 1982 fue
escrito por autores de los Paises Bajos y Frameimdicio de las aplicaciosenternacionales del DO.121

El primer programa doctoral dedicado al entrenamiento de especialistas en DO fue fundado
Herbert Shepard en el afio de 1960 en el Cast@ute of Technology. Originalmente llamado grupo de
estudio del comportamiento orga. nizacional, eptegrama es ahora parte del departamento de
Comportamiento organizacional de Ezcuela de Administracion, Ca¥¢estem Reserve UniversitY, Los
programas de doctorado en desarrollo organizacioha$ programas de maestria con concentraciones en
DO se han ofrecido en afios recientes en varias sida€ees, incluyendo la Universidad de Nueva York,
Brigham Young, Pep- perdine, LdgoBowling Green, New Hampshir€entral Washington University,
Columbia, Case Westem Reserve y Sheffield Polytechnic en Inglaterra. U American University y el Institu
NTL ofrecen en forma conjunta un programa de maestridesarrollo de recursos humanos. La Universidad
John F. Kennedy y el NTL copatrocinan un programam@estria que incluye el desarrollo y cambio
organizacional como un componente importante. Mudias universidades importantes, si no es que la
mayor parte, en la actualidad afem cursos para graduados que tieredacion directa con el desarrollo
organizacional, incluyendo la UCLA Stanford, HarvdedUniversidad de Washington, la Universidad del
Sur de California, Hawai, Oklahom&olorado, Indiana y Purdue, y amglaterra, dichos cursos se ofrecen
en el Instituto de Ciencia y Tecnologia de la Ursidad de Manchester y émUniversidad de Bath.122

A este aumento tan rapido del interés y la ateneidrel DO le ha dado impetu el programa para
especialistas en el desarrollo organizacional del NTigi(@lmente llamado Progrea para Especialistas en
Entrenamiento y Desarrollo Organizacional [PEEDOL)eyplicado en este capitulo. El programa para
especialistas en el desarrotboganizacional se inici6 como una gesintensiva de cuatro semanas que se
celebraba en Bethel durante el verano y que en fuertena consecuencia de programa de organizacion
interna que habia incluido algO de entrenamientoDén Después, el programaara especialistas en
desarrollo organizacional se conviré un programa de una semana g@r@ntes Y practicantes con varios
afos de experiencia profesionaltaynbién en un curso que era la culation para los p#cipantes en un
programa de DO con diploma Otros programas del NTluyeel: habilidades de consultoria; consultoria de
procesos; creacion de equipos; alto rendimiento enseraglo, diversas organi- @anes culturales; puesta
en practica de la TQM. y el taller Tavistock. Heayos programas profesionales de DO que se han ofrecido o
que se ofrecen en la actualidad etaigs Unidos, Canada, el Reino Unidwistralia, Nueva Zelanda y en
otras partes, bajo el patrocinio de universidadiemdaciones, asociaciones profesionales y otras
instituciones.

RESUMEN



El desarrollo organizacional (DO) ha surgido en gran parte de las ciencias de conducta aplicadas vy ti
cuatro raices principales: la im@on del grupo-T y las innovaciones en la aplicacion de los descubrimientos
del entrenamiento de laboratorio en organizacionemplejas, la invenci® de la tecnologia de
retroalimentacion de encuestas, el surgimiento de la investigacion de la accion, y la evolucion de
enfoques sociotécnicos y socioclinicos de Tavistock.

Las figuras clave en los comienzossehistoria interactuaron unas airas y a través de estas raices
estuvieron bajo la influencia de los conceptos yed®geriencias de una extensa variedad de disciplinas y
escenarios. Estas disciplinas inclupmicologia social, psicologia clinidarapia familiar de grupo, etnografia,
psicologia y psiquiatria militares, teatro, semantica rgénabajo social, teoria de sistemas, matematicas y
fisica, filosofia, psicodrama, terapia centrada en ahteljanetodologia de las encuestas, investigacion-accion y
experimental, administracion de recursos humanos)podamiento organizacionatgeoria general de la
administracion y administraci@e conferencias numerosas.

El contexto para la aplicacidfe los enfoques del DO ha candwadebido a un ambiente cada vez
mas turbulento. Aunque todavia hay una gran confianzlrs aspectos bésicos del DO, se esta prestando
considerable atencién a los nuevos conceptogy@arieiones y areas de aplodn. La seguna generacion
del DO incluye el interés en la transformacion organizedi la cultura de la organiza con, el aprendizaje
organizacional, los equipos y sus diversas configuracitmadministracion total de la calidad, la vision y en
“reunir a todo el sistema en una misma habitacion".

La historia del DO es emergente en el sentidgudeun nimero cada vez mayor de cientificos de la
conducta y practicantes se estapamao en la investigacion y en ldsscubrimientos dgdasado, y también
estan redescubriendo la w#éid de algunos de los hallazgos previBstos esfuerzos, a menudo bajo una
terminologia diferente, en la actualidad se estanrehpado, e incluyen una amplia gama de organizaciones,
tipos de instituciones, categorias ocupadesg ubicaciones geograficas en todo el mundo.

En los capitulos siguientes, examinaremos a fondo las hipétesis, la teoria y la técnica del desarr
organizacional, asi como los problemas que surgenplgekta en practica deslprocesos del DO. También
especularemos sobre la futura viabilidksdl DO o de los procesos similares a éste.

NOTAS

1. La frase dinamica de grupos fue creada pott Kawin en el aflo de 1939. Véase Warren Bennis,
discurso a la Academia de Administraci&an Diego California, 3 de agosto de 1981.

2. Este parrafo y el siguiente se basan en Kenneth inéBé_eland P. Bradford, Jack R. Gibb y Ronald 0.
Lippit, editores, The Laboratory Method for Changargl Learning: Theory and Application (Palo Alto,
CA: Science and Behavior Books, 1975), pags. 1-&n Wlfred J. Marrow, The Practical Theorist: The
Life and Work of Kurt Lewin (Nueva York: BasiBooks, 1969), psgs. 2134. Para una historia
adicional, véase Leland P. Bradford, "Biography aof Institution”, Journal of Applied Behavioral
Science, 3 (abril-junio 1967), pags.. 127-143; y Aldiander, "The Study of Group Behavior During
Four Decades," The Journal of Applid Behavi®aience, 15 (julio-septiemd de 1979), pags. 272-282.
Estamos en deuda con Ronald Lippitt por su cpmedencia, que nos ayudo a aclarar este parrafo y el
siguiente.



3. Jerrold I. Hirsch, The Historgf the National Training Laboratosel947-1986 (Nueva York: Peter Lang
Publishing, 1987), pags. 17-18; y el discurso de Roh#pitt, conferencia amal de la Academia de
Administracion, Chicago, lllinois,gosto de 1986. Para mas sobre Bradford, véase David L. Bradford, "A
Biography of Leland P. Bradford", Journal of AppliBehavioral Science, 26umero 1 (1990), viii.

4. Véase también Nancy Caan, "A laist of NTL Institute in Bethel”, NTL Institute News & View (febrero
de 1991), pags. 11-15.

5. Peter B. Sn-dth, editor, Stnall Groups and Pergbhahge (Londres: Methuerr& Co., 1980),-pags. 8-9.

6. Robert Chao y Kenneth D. Benne, "Generalt&gias for Effecting Changes in Human Systems", en
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VALORES, HIPOTESIS
Y CREENCIAS DEL DO

Una serie de valores, hipétesis y creencias constitmgeparte integral del garrollo organizacional,
modelando las metas y los métodos del campo y distinguiendo al DO de otras estrategias de mejoramie
La mayor parte de las creencias se formulé desde o®opos en el desarrollo @ste campo, y continta
evolucionando a medida que evoluciona el campemmi Una creencia es arproposicion acerca de
cémo funciona el mundo, que el individuo aceptan@overdadera; es un hecho cognoscitivo para la
persona. Los valores también son océas, y se definen como: "Crexas acerca de lo que es algo
deseable o algo 'bueno’ (por ejemplo, la libertadxpeesion) y de lo que esgal indeseable o algo 'malo’
(por ejemplo, la deshonestidad).™ Las hipdtesis@erncias que se consideran como algo tan valioso y
obviamente correcto que se dan por sentadas y muy rara vez se examinan o se ponen en duda
consiguiente, los valores, las hipotesis y las cresrsta todos hechos o proposiciones cognoscitivos, en
donde los valores son creencias aceec#o bueno y lo malo, y las hipétesis son creencias sustentadas cot
firmeza y relativamente no examinadas que se ateqtao la verdad. Los valores, las hipétesis y las
creencias proporcionan estructuras taledidad a las personas a medigiae tratan de comprender al
mundo que les rodea.

Los valores y las hipétesis del DO desarrollaron de la investigacion y la teoria de los cientificos
de la conducta y de las experiencias y observasiale los gerentes praeantes. Los valores del DO
tienden a ser humanistas, optimistas y democraticesvélores humanistas proclaman la importancia del
individuo Respetan a la persondatp tratan a las personas comspeto y dignidad, asumen que todas
poseen una valia intrinseca, consideran que ttalagersonas tienen el mismo potencial para el
crecimiento y el desarrollo -estas creencias naterios valores humanistakos valores optimistas
postulan que las personas son tEsiente buenas, que el progrespesble y deseable en los asuntos
humanos, y que la racionalidad, lada y la buena voluntad son instrentos para progresar. Los valores
democraticos aseveran la santidad del individuojezecho de las personasestar libres del abuso
arbitrario del poder, un trato justo y equitativo pamo®) y justicia mediante el imperio de la ley y el
proceso adecuado. La evidencia de la validez de eatores y de las hipotesis que los apoyan provino de
muchas fuentes: los estudios de Hawthorne, el movimiento de relaciones humanas, el movimiento
entrenamiento de laboratorio, el conflicto entrefadcismo y la democrac en la Segunda Guerra
Mundial, la creciente conciencia de las disfuncionemsgldurocracias, la investigacién sobre los efectos
de diferentes estilos de liderazdm,mayor comprension de la motivéeiindividual y de la dinamica de
grupos, etcétera.



Los valores y las hipétesis no surgemalmente maduros de los individuos o de las sociedades; se
forman de las creencias colectivas de una era --el seibgespiritu de la épodaos principales ingredientes
del zeitgist que influyeron en los valores y las hipétdsi DO se presentan aqui en una breve cronologia. A
medida que se acumulaban estosedgmntes, fueron modelados en uhosdamentos de valores coherentes
para la teoria y la practickel desarrollo organizacional.

CRONOLOGIA DE LOS ACONTECIMIENTOS EN EL
PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO Y DE LA ORGANIZACION

% 1911. The Principles of Scientific Management,Fdederick Winslow Taylor, inicié el movimiento
de la administracion cientifica con su énfasis en los estudios de tiempos y movimientos y dividio I
trabajos en tareas pequefias y repetitivas,ureintento de encontrardltnica forma mejor" de
desempefiar cada trabajo. Lasyenieros y supervisores expertdesignaban cada tarea y se
aseguraban que se desempefiara en la faromeecta. Se disefiaron sistemas de pago por
pieza-cantidad para incrementar la motivacion e impedir que los empleados "fingieran trabajar"
fueran negligentes. Las tarean@has y repetitivas redujeron alinimo las habilidades requeridas
para el desempefio del trabajoslmétodos de Taylor muy pronto se difundieron en Estados Unidos
y en todo el mundo como la forma de organizar el traBajo.

% 1922. Max. Weber el gran sociélogo aleman, introdujo el concepto de "burocracia” como la form
mejor y mas eficiente de organizar a las personas. Una enérgicajerarquia de autoridad, una am
division del trabajo, reglas Impersonales y praoéehtos rigidos crearian una maquinaria humana
muy bien engrasaddamada organizacion.3

3

%

La administracion cientifica como la forma de organiel trabajo, y la buopacia como la forma de
organizar a las personas, fueros paradigmas prevalecientes pasadeganizaciones a principios de

la década de 1900. Estos enfoques poseian mughest@s deseables, paembién contenian serias
fallas que condujeron a conseng@s no intencionales. En ciergentido, gran parte de la
investigacion, la teoria y la practica desde lésade la década de 1920 se ha enfocado en las
desventajas de estos dos paradigmaslg tarma de superar sus limitaciones.

% 1926. Mary Parker Follet tedrica de la admin@tia y astuta observadora de las relaciones entre la
clase trabajadora y la gerencia, escribié un artisabye 'La forma de dar 6rdenes” aconsejando -un
liderazgo de participacion y leesolucion conjunta de problemas por la clase-trabajadora y la
gerencia. DedicO graparte de su carrera a entrar formas de reducirdaelaciones adversas entre
los trabajadores y la gerencia. Sus documeséosecopilaron y publicaron en forma de libro en
1941.1

>

1927 a 1932. Los famosos estudios Hawthome sartbeva cabo en la planta Hawthome de la
Westerm Electric Company. Los informes ésos estudios, de mayo en 1933 y 1945, de
Roethlisberger y Dickson en 1939, y de Homans3&® lafectaron de manera profunda e irreversible
las creencias de las personas acerca de la corafgetgizacional. Las invegaciones demostraron la
primacia de los factores sociales sobre la proddetil y el clima. Las personas llegaban al trabajo
como personas completas; sus sentimientos y actitckrca del trabajo, el ambiente de trabajo y el
supervisor, determinaban su desempefo. Losjoabsencillos y repdivos los dejaban con un
sentimiento de enajenacion y de desaliento. Lana®del grupo tenian efectos mas poderosos sobre
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la productividad que los incentivos econdémidoss personas no eran pisz las organizaciones no
eran maquinas. 5

1938. The Functions of the Executive, de Chest&aftnard, presentd los descubrimientos de su
experiencia como presidente de la New JeBel Telephone Company. Barnard consideraba las
organizaciones como sistemas sociales que deben ser efectivos (alcanzar sus metas) y eficie
(satisfacer las necesidades de los empleados). Sa tkola aceptacion de la autoridad proponia que
ésta se deriva de la buena voluntad de los sulzmldinpara acatar las ingtciones, mas que de la
posicién de poder. 6

1939. Las investigaciones de Lewin, LippittWhite demostraron la superioridad del liderazgo
democratico, en comparacion con el liderazgo raat® y el liderazgo de no intervencion en
términos de los efectos sobre el clima del grupbdesempefio del mismil liderazgo democratico
parecia sacar a la superficie hoejor que habia en los grupos; el liderazgo autoritario causaba
dependencia, agat agresividad y un desempenio deficiente. 7

La dinamica de grupos de la década de 194@staldio cientifico de los grupos empleando métodos
de investigacion experimental- fue iniciada portdiewin y sus alumnos.8 Algunos de los primeros
experimentos se llevaron a cabfinales de la década de 1930.

Décadas de 1940 a 1960. Los dgim Hawthome engendraron el movimiento de relaciones
humanas que estuvo en pleno florecimiento eelkd década de 1930 hasta la de 1960. El
movimiento de relaciones humanas aconsejabadministracion do participacion, una mayor
atencién a las necesidades de los trabajadores, entrenamiento en las habilidades interparsonales
los supervisores, y una 'humanizadrcl general del lugar de trabajo.

1946 y 1947. Estos afios presenciaron los inicios del movimiento del entrenamiento de laborator
un precursor directo del DO. Las lecciones que sendfan en el entrenamiento de laboratorio eran
las relaciones interpersonales meflas, una creciente comprension de si mismo, y una conciencia
de la dinamica de grupomovimiento se basab#os valores humanistas y democréticos. 9

1948. Ken Benne y Paul Sheats, pioneros en tetrsamiento de laboratorio, propusieron que las
funciones de Liderazgo de un grupo se deberierpadir entre el lider y los miembros del grupo y
demostraron la forma en laaliera posible hacerlo. 10

1948. El articulo de Lester Coch y John R.FRench, "Como vencer la resistencia al cambio”,
reportd que la resistencia al cambio se padtucir al minimo comunicando la necesidad del
cambio y permitiendo que las personas afectadas por el mismo participaran en su planificacion."

1950. Ludwig von Bertalanffy introdujo los conceptodaléoria de sistemas generales y mostré su
aplicacion en la fisica y la biologia. A ello siguiéasticulo sobre la teoria de sistemas generales, en
el afio de 1956. 2

1951. Client-Centered Therapy, de Carl Rogers, demtssteficacia de la psicoterapia centrada en

el cliente, que afirma que los individuos mismosegeosla capacidad de asur@iresponsabilidad de

su conducta y de su salud mental cuando se dgopriona un ambiente social de apoyo y atencion.

El enfoque de Rogers en las comunicaciones ietegnales efectivas era aplicable a las relaciones
superior-subordinado.13
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1951. Eric Trist y Ken Bamforth, de la Clinica Tstaick, publicaron los resultados de su trabajo en
las minas de carbon de Gran Bretafia. Este artiicuitmdujo el concepto das organizaciones como
sistemas sociotécnicos, que postula que las @aeiones se componen de un sistema social y uno
técnico y que los cambios en un sistema producirdn cambios en otro. 14

1954. Motivation and Personality, de AbrahamsM&, presentdé una nueva perspectiva de la
motivacién humana. Maslow sugeria que la motivadiumana esta colocada una jerarquia de
necesidades, desde lascesidades de un nivel inferior, cones necesidades fisiologicas y de
supervivencia, hasta las necesidades de unl mivperior, como la propia estimacion y la
autorrealizacion. La teoria postulaba que cuandsassfacen las mesidades de nivel inferior, las
de nivel superior seuelven dominantes.15

1957. Personality and Organization, de Chris Argytis, el primero de varios libros en los cuales
afirmaba que hay un conflicto inherente entrenlesesidades de la organizacién y las necesidades
de los adultos maduros y sanos. 16

1960. Douglas McGregor escribi6 The Human Sid&mterprise en el cual describié sus famosas
hipotesis de la Teoria X y la @8a Y. Aquellos que estan deuacdo con la Teoria X asumen que
las personas son perezosas, que carecen de @mlgjoe les desagradar&sponsabilidad y que son
egoistas, indiferentes a las necedadade la organizacién, que se resisten al cambio y que necesitat
gue las guien. Quienes estan de eueon la Teoria Y asumen qus |gersonas tienen el potencial
de desarrollarse, de asumir la responsabilidad gedgeguir las metas de la organizacién si se les
brindan la oportunidad y el ambiente social pareeHa. La tarea de la gerencia es cambiar las
estructuras de la organizacion, las practicas adtraivas y las practicas de recursos humanos para
permitir que se libere el potencialdividual. Ademas de presentarTaoria X y la Teoria Y, este
libro difundio la teoria de la motivacién de 8law, e introdujo los conceptos de la jerarquia de
necesidad y de la autorrealizaciomgs gerentes practicantes. 17

1961. Burns y Stalker describieron dos formas wlifgrentes de la estructura de una organizacion
-mecanicista y organica. En un ambiente dmhia lento, una estructura mecanicista de una
organizacién puede ser apropiada; en un artdbiele cambio acelerado, es preferible una
organizacién organica. Las estructuras organicasemban la toma de decisiones y la autoridad
descentralizadas,.las comunicaciones abiertas y una mayor autonomia individual. 18

% 1961. New Pattems of managemet#,Rensis Likert, present6 datp una teoria que mostraban la
abrumadora superioridad de un estilo de liderazgaodgeatico en el cual el lider esta orientado al
grupo, a las metas, y comparte la toma de dewsi con el grupo de trabajo. Este estilo de
liderazgo se comparaba con un estildiderazgo autoritario de uno a uno. 19

% 1966. The Social Psychology of organizationsDdmiel Katz y Robert LKahn, presentaron la
primera exposicion completa de las organizaciones como sistemas abiertos.20

% 1969. El 'Paquete de seis bisrsobre el DO", de The Addiséesley Publishing Company, una
serie de seis libros pequefios sobre el DO, esqoibr prominentes practicantes, resumio el estado
del desarrollo organizacional alrededor de unadiedespués de sus comienzos. Estos seis libros
presentaban la teoria, la practicks valores de este campo.21



Casi toda las influencias significativas de la investigacion, la teoria y las observaciones utilizadas
los practicantes del DO aparecen en esta cronologiadamair el ambiente intelectual de este periodo, el
entusiasmo inicial por la administracidientifica, la burocracia y el lidergo autoritario, le cedi6 el paso a
las crecientes dudas acerca de estas practicas dgatdzacion, a medida que la teoria y la investigacion
ponian de relieve sus limitaciones disfunciones y caesexas negativas. Basand@seeste zeitgist, los
practicantes del desarrollo orgariimal formularon una serie de veds e hip6tesis concernientes a las
personas, los grupos y las organizaciones que, omnbemos dicho, eran humanistas, optimistas y
democraticos.

PRIMERAS DECLARACIONES DE LOS VALORES Y LAS HIPOTESIS DEL DO

Los valores siempre han sido una parte integrapdgquete del DO. Examinaremtusgs de las primeras
exposiciones concernientes a losovas del DO que tuvieron un impacto significativo en este campo. Las
citas de Bennis y Beckhaptovienen de sus libros del Paqueteseis de Addison-Wesley. Tannenbaun, Y
Davis presentaron sus ideas en un articuboaparecié en Industrial Management Review

En sus escritos en el afio de 1969, Warren Bemojsuso que los practicantes del DO (agentes de
cambio) compartieran una serie de metas normativselba en su filosofia humanista y democratica. Hizo
la siguiente lista de metas normativas:

1. Una mejoria en la agpetencia interpersonal.
2. Un cambio en los valores, de manera quddogres y sentimientosumanos se consideraran
como algo legitimo.

3. El desarrollo de una crecierdemprension entre y dentro de losigos de trabajo, con el fin de
reducir las tensiones.

4. El desarrollo de un "equipo gerencial" mas efectgodecir, la capacidad de trabajar con grupos
funcionales de una manera mas competente.

5. El desarrollo de métodos mejores para la regmiudel conflicto. En vez de los acostumbrados
métodos burocraticos que se basan primordialmemt@ supresion, el compromiso y el poder sin
principios, se buscan métodos mas racionabdsigrtos para la resolucion del conflicto.

6. El desarrollo de sistemas organicos, mas qu&unmos. Esto es una enérgica reaccion en contra
de la idea de las organizaciones como mecanigndes cuales los gerest "trabajan” como si
oprimieran botones. 22

Bennis aclaré algunas de las difecias sobresalientes entre lostsinas mecanicos y los sistemas
organicos. Por ejemplo, los sistemas mecanicos s&nba las relaciones de autoridad-obediencia”, mientras
gue los sistemas organicos se basan en "la seguridadoyfianza mutuas". Los sistemas mecanicos insisten
la membresia y la responsabilidad ltiguupo,’. Los sistemas mecanicé@mentan la toma de decisiones
centralizada% mientras que los sistemas organicogerftan la actitud de "compartir ampliamente la
responsabilidad y el controf®



Otro autor importante en este campo fue Richard Beckhard. En su libro de 1969 describid "vari
suposiciones acerake la naturaleza y el funcionamiento dedeganizaciones" de los practicantes del DO. He
aqui la lista:

1. Los bloques de construccion lwés de una organizacion son los grupos (equipos). Por consiguiente
las unidades béasicas del cambio son los grupos, no los individuos.

2. Una meta siempre pertinente del cambio egdaccidon de una competencia Inapropiada entre las
partes de la organizacion, y el destorde una condicion de mayor colaboracion.

3. La toma de decisiones en una organizacion sana esta localizada en donde se encuentran las fuen
informacién, mas que en un papel parécd en un nivel de la jerarquia.

4. Las organizaciones, las subumids de las organizaciones y los individuos tratan constantemente de
administrar sus asuntos en relaci@m ¢éas metas. Los controles son medidasvisionales, no la base de una
estrategia administrativa.

5. Una de las metas de una organizacion saludallesesrollar comunicaciones generalmente abiertas,
una mutua confianza y una seguridadegta través de todos los niveles.

6."Las personas apoyan lo que ayudan a crear."sApdasonas afectadas por el cambio se les debe
permitir una participacién activa y un sentido de pedpd en la planificacion y la puesta en préactica del
cambio. 24

Robert Tannenbaum, profesor deU&€LA y Sheldon Davis, directadle desarrollo organizacional en
TRW Systems, presentaron su punto de vista sobre los valores del DO en un articulo publicado en el af
1969. Afirmaron que estaba ocurriendo un cambio imptetan los valores, y qukcho cambio sefialaba una
vision mas apropiada y exacta de las personas en laszagjanies. Hicieron la listsiguiente de estos valores
en transicion:

Apartarse de una vision de las personas considecadas esencialmente malas, hacia una vision de las
personas consideradas como basicamente buenas.
Apartarse de una evaluacion negativa de loviddos, hacia su confirmacion como seres humanos.
Apartarse de una opinion de los individuos comafipara considerarlos como parte de un proceso.

Apartarse de resistirse a las difec&s individuales y tenerles miedo, hacia aceptarlas y utilizarlas.

Apartarse de utilizar a un individuo primordialmeete Referencia a la defmion de su puesto, y
considerar al individuo como una persona completa.

Apartarse de separar con un muro la expresiotmoslesentimientos, hacia hacer posible tanto su
expresion apropiada o su uso efectivo.

Apartarse de la actitud de ocultarse tras or@scara y jugar ciertos juegos, hacia una conducta
auténtica.



Apartarse del estatus del puesto para conservar ef ga# prestigio personal hacia el uso del estatus
del puesto para los propésitogerantes de la organizacion.

Apartarse de la actitud de desconfiar en las personas, hacia confiar en ellas.
Apartarse de evitar enfrentarse a los demas cos gattinentes, hacia usanfrontacion apropiada.
Apartarse de evitar los riesgos, haaoma buena disposicion para arriesgarse.

Apartarse de una perspectiva del procesotrddajo como un esfuerzo improductivo, hacia
considerarlo como algo esencial patdogro efectivo de la tarea.

Apartarse de un énfasis primordial en la cetepcia, hacia un énfasis mucho mayor en la
colaboracion. 25

Estos valores e hipoétesis tal vez no parezcan nafymqtos hoy en dia, pero en las décadas de 1950 y
1960 representaban una desviaciénaadie las creencias y las hipétesis aceptadas en esa época. Creenci
como la confianza y el respeto al individuo, la legitiad de los sentimientos, municacion abierta, la
toma de decisiones descentralizada, la partiddpay la contribucion de todos los miembros de la
organizacion, colaboracion y cooperacion uso apropiado del poder, las relaciones personales autént
etcétera, se adoptaban en contadas ocasiones y mwezagsa ponian en practica en la inmensa mayoria de
las organizaciones de esgpoca. Creemos que casi todos loacficantes sustentaban estos valores
humanistas y democréticos con sus implicaciones fmraas dife- rentes y mejores de administrar una
organizacion y tratar con las personas. LOS valores democraticos incitaron una critica de las practi
gerenciales autoritarias autocraticas y arbitrarias;amb de las disfunciones thes burocracias. U valores
humanistas incitaron una busqueda de mejores fopaes dirigir las organizaciones y desarrollar a sus
integrantes.

IMPLICACIONES DE LOS VALORES Y LAS HIPOTESIS DEL DO

Vamos a examinar las hipétesis especificas y susicagmnes para los lideres y los miembros de la
organizacion. Responderemos a la pregunta: CualLES&gdiNas de las implicaciones de las hipétesis y los
valores DEL DO para tratar CON los imiuos, los grupos y las organizaciones?

Implicaciones para tratar con los individuos. Dogoétesis basicas acerca de los individuos en las
organizaciones predominan en el desarrollo orgaiumal. La primera hipotesis es que casi todos los
individuos experimentan impulsos hacia el crecimiento y el desarrollo personales si se proporciona
ambiente que los apoye y que a la vez les ofrezeatanLa mayoria de las ®nas quiere desarrollar su
potencial. La segunda hipoétesis es que la mayoriasdeersonas quiere y es cap@ hacer contribuciones a
un nivel mas elevado para el logro de las metas deglanizacion, del que permite la mayor parte de los
ambientes en las organizaciones.p8ede aprovechar una cantidad considerable de energia constructiva :
las organizaciones comprenden estas hipétesis y actidiorme a ellas. Las personas que desempefan el
trabajo por lo general son expertas en la forma derlma-y en como hacerlo fjee. Las implicaciones de
estas dos hipoétesis son muy claras: preguntar, escagwyar, retar alentar a correr riesgos, permitir los
fracasos, eliminar los obstaculodas barreras, conceder autonomiagrees responsabilidades, establecer
normas elevadas y recompensar el éxito.



Implicaciones para tratar con los grupos. Varias hgi®te relacionan conilmportancia de los equipos
de trabajo y con la administraciéon en colaboracién aellara del equipo. En primer lugar, uno de los grupos
de referencia que es mas relevanteekaspecto psicolégico para la mdgode las personas, es el grupo de
trabajo, incluyendo a los comparfieros y al jefe. Lo quereen el grupo, tanto a nivel formal como informal,
influye grandemente en los sentimientos de satisfagciGompetencia. En segundo lugar, la mayoria de las
personas desea sentirse aceptada e interactdarnesm cooperativa por lo menos con un pequefio grupo de
referencia y, por lo comun, con mas de un grupo, corgouglo de trabajo, de la familia, la iglesia o un grupo
en el club, y otros. En tercer lug&asi todas las pers@aon capaces de hacer contribuciones mayores a la
efectividad y el desarrollo del grapLas implicaciones de estas hip&eson varias. Dejar que el equipo
florezca porque a menudo son la mejor forma de sgudesempefie el trabajo y, ademas, son las mejores
maneras de satisfacer las necesidasieciales y emocionales en el &b También, los lideres deberian
invertir en los grupos: invertir el tiempo requerido palraesarrollo del grupo: invertir tiempo y dinero en la
capacitacion, con el fin de incrementar las habilidadéssdmiembros del grupo, invertir energia e inteligencia
en la creacién de un ambiente positivo. Es de importasgiecial que los lideres adopten un estilo de liderazgo
de equipo, no un estilo de liderazgowt® a uno. Para lograrlo, los lidemeben asignar un trabajo importante
a los equipos, no a los individuos.

Otra hipotesis es que el lider formal no puedsempefar todas las fimmes de liderazgo y de
mantenimiento que se requieren para que un grupocpenfie su efectividad. Por tanto, los miembros del
grupo deberian ayudar al lider endesempefio de los multigleoles requeridos para ddiciencia del grupo.

Una implicacién es hacer que los miembros del rruseetban entrenamiento en habilidades para ser mas
eficientes como grupo, como la resolucion de problgnama de decisiones, manegjel conflicto, facilitacion

y comunicaciones interpersonales.pdesto que los sentimientos y actitudes reprimidos afectan en forma
adversa la resolucion de problemas, al crecimiento pergdaaatisfaccion en el trabajo, se debe alentar a los
miembros del grupo a que aprendan a enfrentarse @emamera efectiva a los sentimientos positivos y
negativos. Esta es una habilidad tarabién se puede aprender mediante el entrenamiento El hecho de enfren.
tarse en la forma apropiada a los sentimientos y las@esiincrementa el nivel denfianza interpersonal, de
apoyo y de cooperacion en el grupo.

Por altimo, se supone que muchos de los problemastdades y de motivacidén en las organizaciones
requieren soluciones interactivastrgnsaccionales. Tales problemasné&n una mayor oportunidad de una
solucién constructiva si todas las paesel sistema modifican sus relaciones mutuas. La pregunta no es com
lograr que A haga que B se desempefie mejor, simm & Yy B pueden trabajar juntos para modificar sus
interacciones de tal manera que la meta de B sea s@d®/afy que A y B sean mas efectivos el uno para el
otro. Con frecuencia, el reto es mayor si uno sguymta de qué manera CyCE pueden apoyar y ayudar en
estos cambios. Por implicacién, estmuiere un cambio en la perspectiva de como se ven los problema:
-dentro de la persona problematica" al ver éstos w@ugiones como transaccionales y como embebidos en
un sistema.

Implicaciones para el disefio y la direccion dedeganizaciones. Cada ves mas evidente que las
formas jerarquicas tradicionales de la organizaciéma -piramide bastante promisda, el énfasis en las
ordenes de arriba hacia abajo, laupgcion segun funciones especializaghapego a la cadena de mando, una
comunicacion formalizada a través de las diferentesduesi etcétera- sabsoletas en términos de satisfacer
las demandas del mercado. La implidacevidente es que es imperatiexperimentar con nuevas estructuras
de la organizacion y con nuevas fasnde autoridad. Ademas, hay uranciencia creciente de que las
situaciones de la organizacion de "ganar-perder" en &escuna de las partes gana y la otra parte pierde, a la
larga son disfuncionales y es necesaeimplazarlas con situaciones es ¢pe "todos ganan”. La creacion de



una dindmica cooperativa de la organizacién, en vez de una competitiva, es una de las tareas primordiales c
lideres de la organizacion.

Una hipétesis clave en el desarrollo organizaciongueslas necesidades y Espiraciones de los seres
humanos son las razones para uneggfu organi- zado en la sociedad. Esto sugiere que es conveniente tene
una perspectiva orientada al desarrollo y buscar opdedes en las cuales laggmnas puedan experimentar
un crecimiento personal y pesfional. Esta orientacion crea una podd que se cumple por si misma La
creencia de que las personas son impor- tantes tiedaleper resultado que seanpontantes. Lareencia de
gue las personas pueden crecer y desarrollarse emaérae la competencia perabry de la organizacion,
tiende a producir ese resultado. Por implicacion, una serie de hipotéasisstagty orientadas al desarrollo
acerca de las personas, con toda gihidad cosechard recompensas benéfteato para la organizacion como
para sus miembros.

Por ultimo, es posible crear organizaciones queuparparte sean huma- nas, que estén orientadas al
desarrollo y que deleguen autoridad y, por la otransde un desempefio superior en términos de la
productividad, la calidad producciénlgs utilidades. La evidencia de estipdtesis proviene de numerosos
ejemplos en donde "colocar en primer lugar a las personas" dio excelentes resul- tados en las utilidades y
desempefio. La implicacion es quepassonas son el recurso mas valiosaoike organizacion, son la fuente de
la productividad y de las utilidades y se les debe tratar con cuidado.

En esta seccion hemos demostrado que los valoreshypiétesis tienen implicames directas sobre la
forma de organizar el trabajo y a las personas, y deae& mejor del potencidilumano. Gran parte de la
practica del DO se refiere al disefio macticas de la orgaracion que incorporen las implicaciones de estas
hipotesis y de estos valores.

UN ESTUDIO DE VALORES

Terminaremos este capitulo revisando los resultadasidesncuesta de valores duieieron Robert Hurley
Allan Church, Warner Burle y Donald Van Enyde a loacficantes del DO. 26 Lasutores seleccionaron al
azar a 1000 practicantes del DO delistas de la Red del DO y de laviEion de DO de la American Society

of Training and Development, enviaron una breve encyestaibieron 289 respu@st La encuesta abordaba
tres vastas areas: 1) ¢Qué fue lo que lo atrajo & PQ Qué valores cree wbtgue estan asociados con el
trabajo del DO en la actualidad? 3) ¢Qué valoresusteel que deberian estar asociados con el trabajo del DO
en la actualidad?

En respuesta a la primera pregunta, las cinco adésgde respuestas miscuentes, en orden de
frecuencia, fueron: udeseo de... 1) crear un cambio, 2) causar un impacto positivo en las personas y en
organizaciones, 3) mejorar la efedti®d y la utilidades de las orgarc&mes, 4) aprender y madurar, y 5)
ejercer el poder y la influencia. 27

Para responder a las dos preguntas acerca de lossydbsrparticipantes califaron 31 exposiciones de
los valores en una escala de cinco puntos, de Jp@cke importancia”), a 5 ("en extremo importantes”) y luego
se promediaron las calificaries. Para la pregunta de cuales sorvédsres que los participantes creian que
estaban asociados con el trabajo@@l en la actualidad, los cinco valerprincipales que consideraron como
los mas importantes fueron: 1) una efectividad y una eficiencia crecientes, 2) la creacidnagertura en la
comunicacion, 3) delegar la autoridad de actuar snelopleados, 4) incrementar la productividad, y 5)
promover la participacion en la organizacion. Parprégunta concerniente a cuales son los valores que los
participantes creian que deberian estar asociados con el trabajo del DO en la actualidad, Jafoods que



consideraron mas importantes fueron: 1) delegar laidatben los empleados para que actien, 2) crear una
apertura en la comunicacion, 3) facilitar la proptedal proceso y del resultado (empowerment), 4) promover
una cultura de colaboracion, y 5) promoveinidagacion y el aprendizaje coritinuo.28

Estos resultados parecen congruentes con la dsces este capitulo. lsovalores esperados se
relacionan todos con preocupaciones humanistas y derasrdbs valores existentege relacionan tanto con
la efectividad de la organizacion como con las preocupaciones humanistas y democraticas.

Los valores nunca son estéticos; cambian con el glsiiempo. Los rédpidos cambios tecnolégicos, de
la sociedad y de las organizaciones que estan tenlegdo, virtualmente aseguran que el maiiana traera
consigo nuevas definiciones de lo qage"verdadero" y nuevas creenciageaale lo que es "bueno”. a medida
gue los cientfficos de la conducta y los gerentasticoen desarrollando una mejor comprension de las
estructuras de la autoridad, de las estructuras deydmiaaci6n y de las formake perfeccionar el potencial
humano
COMENTARIO FINAL

El campo del desarrollo organizacibsa basa en unos fundamentosvd®res e hipétesis acerca de las
personas y las organizaciones. Estaencias ayudan a definir lo que es el DO y guian su puesta en
practica. Esta discusion tiene la intencion de propoac a usted una apreciacion de los valores de DO y

explicar de dénde vinieron. Estos valores del DObastaconsiderados como algo revolucionario en la
década de 1950, pero en la atilad son ampliamente aceptados.
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FUNDAMENTOS
DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Este capitulo describe los fundamentos que sustenkartemria y la practica, el arte y la ciencia del
desarrollo organizacional. Estos fun@entos forman la base de conocimientos sobre la cual se ha
construido el DO. Esta base denocimientos es la que usan léderes y practicantes del DO para
planificar y poner en practica programas de cangfectivos. Con esta explicacion aprenderd lo que
piensan los practicantes del DO y como piensan didaeque se dedican a tarea inherentemente
complicada de mejorar el funciamiento de la organizacion.

La base de conocimientos del muy extensa y se esta mejorando constantemente. En est
capitulo describiremos lo que creemos que sorapasitalamientos mas impantes para este campo.
Examinaremos los conceptos siguientes :

Modelos y teorias del cambio planificado
Teoria de los sistemas

Participaciéon y delegacion de autoridad
Equipos y trabajo en equipo

Estructuras paralelas de aprendizaje
Estrategia normativa-eelucativa del cambio
Ciencias de la conducta aplicadas
Investigacion-accion

MODELOS Y TEORIAS DEL CAMBIO PLANIFICADO
El desarrollo organizacional es un cambio planificadceleoontexto de una organizacion. El desarrollo de

modelos del cambio planificado facilité el desarrollbl@®. Los modelos y las teodaepresentan, en palabras
0 en imagenes, las caracteristicas importantes gien@d fendmenos, describen esas caracteristicas como



variables, y especifican las relaciones entre las asalhas teorias del cambio planificado son bastante
rudimentarias en lo que concierne a explicar la r@maentre esas variables, pero son bastante buenas er
términos de identificar a las variables importantes lroraldas en el cambio. Varias teorias recientes muestran
una gran promesa para incrementagstta comprension de lo que sucede y de cdmo sucede en las situacion
de un cambio planeado. Nuestro propdsito aqui es miopar una estructura para pensar en el cambio
planificado, explorando variorodelos de la literatura.

Kurt Lewin introdujo dos ideas acerca del cambio, lnare tenido una gran influeiacdesde la década de
1940.1 La primera idea afirma quedoe esta ocurriendo en cualquier puntektiempo es una resultante en
un campo de fuerzas opuestas. El status quo -cualqeiergee esté sucediendo fushoraes el resultado de
fuerzas que empujan en direcciones opuestas. Por ejesapbaiede pensar en elali de produccién de una
planta de fabricacion como un punto de equilibrio rastdt en un campo de fuerzas, en donde algunas fuerzas
empujan hacia niveles mas elevados de produccidlyynas fuerzas empujan hacia niveles mas bajos de
produccion. El nivel de produccion tiende a permanéestante constante porque el campo de fuerzas se
mantiene bastante constante. De la misma manera, de peesar en el nivel del clima laboral en esa planta
como un punto de equilibrio resultante. A pesar de qukne& laboral en ocasiones puede mejorar o empeorar
un poco, por lo general oscidrededor de algun punto de equilibrio que es la resultante en un campo d
fuerzas en donde algunas de ellas empujan mas hacia un clima mejor y otras empujan hacia un c
deteriorado. Con una técnica llamada andlisis del campo de fuerzas, es posible identificar las principales fue
gue constituyen el campo y despuésadmllar planes de accion para mover el punto de equilibrio en una
direccion o en otra. Este concepto de que el statusgjgbresultado de un camge fuerzas es muy poderoso
para pensar en la dinAmica de las situaciones de cambio.

La segunda idea de Lewin era mmodelo del proceso de cambio mismo. Sugirié que el cambio es un
proceso de tres etapas: descongelantggua conducta (o la situaciopmoverla a un nuevo nivel de conducta,
y volver a congelar la conducta en el nuevo nivecdshbio implica moverse de un punto de equilibrio a otro
punto de equilibrio. Veamos el ejemplo de un fumador guuere renunciar a ese habito. El modelo de tres
etapas dice que primero debe descongelar la antigeluctende fumar, es decir, creer que fumar cigarros es
nocivo para €l y que debe dejar de fumar. Despuételse mover, es decir, delbambiar su conducta de
fumador y abstenerse de fumar. Por ultimo, la condietao fumar se debe convertir en algo permanente, de
manera que el hecho de no fumar se convierta eluelo punto de equilibrio. Patagrar esto, se debe
establecer un campo de fuerga® refuerce la nueva conducta.

Tabla 5-1 Un modelo de tresaptis del proceso de cambio

Etapa 1 Descongelar crear la mmatiion y una disposicion favorabpara el cambio mediante
a. La desconfirmaciéao falta de confirmacion
b. La creacion de culpa o ansiedad
c. La provisién de umseguridad psicolégica

Etapa 2 Cambio mediante la restructuracion cogneac#iyudar al cliente a ver las cosas, sentir las
cosas, Yy reaccionar a las coga una forma diferente, basié@se en un nuevo punto de vista
obtenidomediante
a. la identificacién con un nuevo modelo M rol, del mentor, etcétera
b. Una exploracion del ambiente para encontrar nueva
informacidnpertinente

Etapa 3 Volver a congelar : ayudar al cliente a integrar el nuevo punto de vista en



a. La personalidadtal y el concepto del yo
b. Las relaciones significativas

Fuente: Edgar H. Schein, Process Consuftation, Thir{@abla 6-1), pag. 93. 0 1987 por Addison-Wesley
Publishing Company Inc. Reproduaidon la autorizacion del autor.

El modelo de tres etapas de Lewin es uneposb instrumento cognoscitivo para comprender las
situaciones de cambio. Edgar Schein tomo estalemteeidea y la mejord, pscificando los mecanismos
Psicolégicos involucrados en el camliad,y como se muestra en la Tabla 5-1.2

En la etapa 1, la descongelacidn, la falta de confirmacion crea dolor e incomodidad, lo qualpaysa
ansiedad, lo que a su vez motiva a la persona a cambiar. Pero a menos que la persona se sienta comoda
abandono de las antiguas conductasadiguisicion de otras nuevas, el cambio no ocurrira. El decir, la persona
debe experimentar una sensacién de seguridad psaléon el fin de remplazdas antiguas conductas con
nuevas.

En la etapa 2, moverse, la persona atraviesa oragstructuracion cognosea. La persona necesita
una informacién y una evidencia que demues- tren ejlueambio es deseable y posible. Esto se logra
modelando la conducta de un ejemplar o rdaodp la informacién pertinente del ambiente.

La tarea primordial en la etapav®|ver a congelar, es integrar lasenas conductas en la personalidad y
las actitudes de la persona. Es decir, la estabiliza- cion de los candpiese@ina prueba pavar si se ajustan
--si se ajustan al individuo y al ambiente social queottea. La frase relaciones significativas se refiere a las
personas importantes en el ambiente social del shativi¢, esas personas importargesptan los cambios y los
aprueban? Creemos que el modelo de Lewin y la extedsi&chein de dicho modgbooporcionan excelentes
formas para pensar en el campien la planificacién del cambio.

Otra modificacion del modelo deswin fue la propuesta por Rondlgpitt, Jeanne Watson y Bruce
Westley, quienes ampliaron el modelo de tres etapas@odelo de siete etapas, representando a la consultoria
de procesos Las siete etapas son las siguientes:

Fase 1. El desarrollo de una necesidad paraaehbio. Esta fase corresponde a la fase de
descongelamiento de Lewin.

Fase 2. El establecimiento de ustacion de cambio. En estafasesistema cliente necesita ayuda, y un
agente de cambio desde afuera del sistema establece una relacién de trabajo mutua.

Fase 3. La aclaracion o el diagnéstdel problema del sistema cliente.
Fase 4. El examen de rutas y metas alternativas; el establecimiento de metagaéastdaaccion.

Fase 5. La transformacion de las intenciones erzfsi reales. Las fases $,8 corresponden a la fase
de movimiento de Lewin.

Fase 6. La generalizacion y estabilizacion del canftstn corresponde a la fase de volver a congelar de
Lewin.

Fase 7. Llegar a una relacion terminal, egrdegerminar la releidon cliente-consultor.3



El modelo de siete etapas de Lippitt, WatsolVgstley traza los pasos ldgicos involucrados en la
consultoria del DO; casi todosslgoracticantes conocen este modeBiros modelos similares son los
desarrollados por Kolb y Frohman y por Burke.4 Estospasale carreteras" son muy Utiles para pensar en el
cambio.

Un modelo de cambio muy amplio, de Ralph Kilnespecifica los puntos de ventaja criticos que se
deben manipular para que ocurra ehb#. Describiremos brevemente el modelo de "cambio del sistema total"
gue presenta en su libro, Managing Beyond the Quigld FEn este paso hay cinco etapas en secuencia: 1)
iniciar el programa; 2) diagnosticar los problemasp@gramar las "trayectorias"; 4) poner en practica las
"trayectorias”. y 5) evaluar los resultados. Los pnogi® de cambio requieren de uno a cinco anos para su
terminacion

Para el inicio del programa se requieren el comprognecapoyo de la alta gencia. El dagnéstico del
problema implica realizar un analisis concienzudo d@doblemas y las oportunidades a los que se enfrenta la
organizacion. Estos problemas y oportunidades nsexfa objetivo de intervenciones posteriores. La
programacion y la puesta en practilmalas "trayectorias" implica una imencion en cinco puntos de ventaja
criticos (llamados "trayectorias") que se encuentrato@as las organizaciones y que, cuando funcionan en la
forma apropiada, hacen que la orgacida tenga éxito. Las cinco trayector@e Kilman son: 1) la trayectoria
de la cultura; 2) la trayectoria de laabilidades gerenciales; 3) la trayecadie la creacion de equipos; 4) la
trayectoria de la estrategia-estructura; y 5) laewtyia del sistema de recoemsas. Las intervenciones
incluyen programas de entrenamiento, sesiones stuogdon de problemas, dda de las préacticas y los
procedimientos actuales, etcétera. Kilmanscdbe las cinco trayectorias como sigue:

¢Qué es lo que hace cada trayectoria por lan@@zdn? La trayectoria de la cultura aumenta la
confianza, la comunicacion, la disposicion de comnpkr informacion y la buena disposicion para el
cambio entre los miembros -condiciones que debestireantes de que pueda tener éxito cualquier otro
esfuerzo para el mejoramiento. li@yectoria de las habilidades gerenciales proporciona a todo el
personal de la gerencia nuevas formas de enfsentaproblemas complejos y a hipotesis ocultas. La
trayectoria de la creacion de equipos infunde la noaitara y las habilidadegerenciales actualizadas

en cada unidad de trabajo -inculcando asi una cooperanitoda la organizacién, de manera que sea
posible abordar los problemas complejos con tadexperiencia y la informa cién disponibles. La
trayectoria de la estrategia-estructura desarnafiaplan estratégico totalmente nuevo, o bien uno
revisado, para la empresa y después alinea a las divisiones, los departamentos, los grupos de trabaj:
puestos y todos los recursos conforme a la nueva direccion estratégica. La trayectoria del sisteme
recompensas establece un sistema basado en el désepe sus. tenta todas las mejoras de la nueva
cultura oficialmente aprobada, el uso de hdbdes gerenciales actualizadas y los esfuerzos
cooperativos del equipo y entre todos los grupos de trabajo. 6

Las trayectorias se ponen en practica en una saeueor fases, empezan- do con la trayectoria de la
cultura, después avanzando a la trayectoria de ladida@les gerenciales, luega la trayectoria de la
creacion de equipos, y al sucesivamente. Kilmanprbbado su modelo en AT&T, Eastinan Kodack Ford,
General Electric, General Foods, TRW, WestinghouXerpx, con muy buenos seltados. A nosotros nos
agrada este modelo debido a su naturaleza tan com, alsti identificacion deas cinco trayectorias como
puntos de ventaja criticos, y a su punto de Vistestico del cambio y del desarrollo organizacional.

Otro modelo util es el de "analisis del flujo", deslado Por Jerry Porras! El analisis del-flujo es un
sistema para presentar en forma grafica los prolsi@®aina organizacion, examinando las interconexiones



entre los problemas, iden- tificdm los fundamentales (adles con muchas inteomexiones) y trazando
graficamente las acciones correctivas que se deben emprender para resolverlos. a analisis del fluj
complicado y un tanto dificil de usar, pero como modeta pansar en el cambionyétodo para controlar el
cambio, es bastante valioso.

Porras categorizé las caractedai importantes del escenario de trabajo de la organizacion (el
ambiente en donde trabajan las personas) en cdases de variables queasificO como, "arreglos de
organizacion% "factores sociales", "tecnologia" pc@mnario fisico". Los 'taeglos de organizacion®
incluyen aspectos como metas, estrategias, estrugiliticas y procedimientos administrativos, sistemas
administrativos, sistemas de recompensa y propiddasl.'factores sociales" ingten cultura, estilo de
direccion, procesos de interaccion, patrones Y réaufesmales y atributos individuales. La "tecnologia”
incluye herramienta$ equipo y maquiaatecnologia de informacion, disedel trabajo, disefio del flujo de
trabajo, conocimientos técnicos y sistemas técnicos. El "escenario fisico' incluye configuracion dgl espax
ambiente fisico, disefio de interiores y disefio arqéitémd/ 8 Estas cuatro clasds variables constituyen
las cuatro "corriente? del andlisis del flujo.

Después se lleva a cabo un concienzudo diagndigidos problemas de la organizacion y de las
barreras para la efectividad, med&agsesiones de tormen tas de ideagrevistas, cuestionarios y otros
métodos. Una fuerza operante, compuesta 1 esta éseatantes de todas lastpa de la organizacion,
revisa los problemas y las barreilas,discute hasta que se llega a un acuerdo acerca de lo que significan, y
categoriza cada problema en una de las "corrientes'cuatro columnas se trazan en una hoja de papel; los
encabezados de las columnas se titulan "arreglos de la organizacion”, "factores sociales". "tecnologia" y
"escenario fisico". Porras escribe:

A medida que se categorizan los problemagnstan en las graficas de flujo en sus columnas
apropiadas. Después que se hanifidado todos los problemas identificados, un analisis de todo el
conjunto por lo comudn revela un gran nimeroueesgposiciones entre las digsas exposiciones de los
problemas: Lo que por lo general se requiermraes es una agrupacide los problemas y una
condensacion del conjunto mas grande de pmmdmeen una coleccion mucho menor de aspectos
relativamente Unicos. 9

Después se observan las interconexiones entre loeprasl aquellos que tienen muchas interconexiones se
identifican como problemas importantes. Se desamollanes de accion para corregir los problemas
importantes. Los planes de accion y sus radok se anotan en las gréficas de flujo.

Los planes de accion son intervenciones del Dfigidas hacia la resolucion de los problemas
importantes. El programa de DO aborda y resuelve sigieamente los aspectos identificados y al hacerlo,
corrige los aspectos disfuncionales dedaatro clases de variables que ctungtn el escenario de trabajo de la
organizacion. Los programas de DO modifican los apsegle la organizacion, los factores sociales, la
tecnologia y los escenarios fisicts,que a su vez produce cambios endanductas de los individuos en el
trabajo. Por consiguiente, en el analdel flujo, los programas de DO caianb el escenario de trabajo, lo que
conduce a cambios en la conducta, gl vez son conducentes al mejoeato de la organizacion. Porras y
Robertson comentan: "Puesto que el escenario es el aebierl cual trabajan las personas, y puesto que el
ambiente desempefia un papel importante en la deterémnde -la conducta de las personas, estos factores
definen las caracteristicague, si se cambian, inducirdn un ca@mlen las conductas de los empleados
individuales en el trabajo. " 10 Nosotros creemos guanalisis del flujo es un modelo valioso para la
comprension de los proaesdel cambio planeado.



El dltimo modelo que vamos a examinar es el de Burke-Litwin del desempefio individual y de |
organizacion, desarrollado por Warner Burke y Georgwin.11 Este modelo identifica las variables
involucradas en la creacion del cambio de primdewry de segundo orden, que los autores llaman "cambio
transaccional ' y "cambio transformacional”, respectivaenddebemos recordar que el cambio de primer orden
es un cambio evolutivo y de adaptacion en el cuaasebian la caracteristicas the organizacion, pero su
naturaleza fundamental sigue sieddomisma. El cambio de segundaden es un cambio revolucionario y
fundamental en el cual se altera en formas signifimiaaaturaleza de la omgjaacién. Para comprender el
modelo, es necesario distinguir entre el ambiente y larautte la organizacioén, y entre el cambio transaccional
y el transformacional.

El ambiente de la organizacion es la evaluacionctioke de las personas acerca -de la organizacion, en
términos de si es un lugar bueno o malo para trabdgasi es amistoso, cordial, frio, de trabajo arduo,
despreocupado, etcétera. tstas percepciones se badas practicas gerenciales y en los sistemas y los
procedimientos organizacionales; son relativamenteabl#e y cambiaran con losnshios en los procesos de
la organizacion en los cuales. se basan. Litwin déndoque era posible inducir diferentes ambientes en
"organizaciones" de laboratorio, manipulando las metas y las practicasigie® Ademas, estos diferentes
ambientes producian clases significatieame diferentes de conductas de los
miembros de la organizacion. La cultura de lgaoizacién también es unaadwacion colectiva de la
organizacion, pero la cultura se basavalores, normas e hipétesis mésfundos, relativamente perdurables y
a menudo inconscientes.

Los conceptos transaccionales/transformacionalesegmew de la investigacion del liderazgo, en donde
se-observé que algunos lideres son capaces de obtemdraordinario desempefie sus seguidores, mientras
que otros lideres no son capaces de hacerlos. 12 Los lideres transformacionales son lideres que inspiran
seguidores a trascender su propio egoismo en binatganizacion, y que son capaces de ejercer un efecto
profundo y extraordinario en sus
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Figura 5-1 El modelo de Burke-liwin del desarrollo organizacional y el cambio.

Fuente W. Warner Burke, Organia Development, Segundo edicién (figura 7. 1), pags. 12 8,0 1994 par
Addison-Wesley Publishing Company, IiReimpreso con la outorizocion del editor.

seguidores". Los lideres transaccionales son %ideregujaa o motivan a sus seguidores en direccion de
metas establecidas, aclarando los raquentos del papel y da tarea---.13 El liderazgo transaccional implica
un justo intercambio entre lider- y seguidor, quecesducente a un desempefio "normal”; el liderazgo
transformacional implica una inspiracion que es coedig a nuevos niveles de desempefio. Transaccional
implica un cambio de primer orden; transformaciongllica un cambio de segundaden. En la figura 5-1 se
muestra el modelo de Burke-Litwin.

Este modelo parece bastante complicado, pevaelge mas comprensible cuando lo vemos desglosado
en la figura 5-2 y en la figura 5-3

Burke y Litwin exponen que las intervenciones dirigidasia el liderazgo la mision y la estrategia, y la
cultura de la organizacion, produceaun cambio transformacional o fundamental en la cultura de las
organizaciones. (Esto se muestra efiglara 5-2.) Por otra parte, las intervenciones dirigidas hacia las practicas



gerenciales, la estructura y los sisfas, producen un cambio transaccional o cambio en el ambiente de |
organizacion. (Esto se muestra en la figura 5-3.) Burke manifiesta:

Por consiguiente, hay dos series distintas dendo& de la organizacién Una serie esta asociada
primordialmente con el nivel transaccional declanducta humana, o con las interacciones y los
intercambios cotidianos que crean el ambientesdgunda serie de dinamiga@ncierne a los procesos
de la transformacion humana; es decir, a lagites-repentinos en l&@onducta; estos procesos
transformacionales se requieren para un cagiiwino en la cultura de una organizacibn.
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Figura 5-2  Los factores de la transformacion.

Fuente: W. Warner Buke, Orgonization Development, segundo edicién (figura 7.2), pog. 130, ©
1994 por AddisonWesley Publishing Company, Inc. Reimpresa con la avtorizacién del editor.

La mitad superior de la figura 5-1 presenta las vigalelacionadas con el cambio transformacional. Estas
variables son de mayor importancia, en el sentidgude cambian la cultura dormas fundamentales. La
mitad inferior de la figura 5-1 presenta las varialédacionadas con el cambi@tisaccional estas variables
causan un cambio en el ambiente_lal®rganizacion. Estagriables son menos poderosas para efectuar el
cambio en la organizacion

Consideramos que el modelo de Burke-Litwin esavance significativo en el pensamiento acerca del
cambio planificado. El practicange DO juzga la situaciéon de cambio, determina qué clase de cambio se
requiere (transaccional o transformacional), y despuéstarlas intervenciones hacaquellos elementos de la
organizacion que producen el cambio deseado. Lastigaeiones de Burle y sus alumnos sugieren que el
modelo se desempefia segun se pretén&esulta de lo méas alentador ver dicha confirmacion.

En resumen, los modelos y las fasrdel cambio planificado proporcionan una base importante para el
desarrollo organizacional. Los modelos que examinamos aqui contribuyen a dicha base. -
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Figura 5-3  Los foctores transaccionales.

Fuente: W. Warner Burke, Orgonization Development segunda edicion, Uiguya 7_.;5), pag. 1-3 1,0
1994 por AddisonWesley Publishing Company, Inc. Reimpresa con la autorizacién del editor.

TEORIA DE LOS SISTEMAS

Una segunda base del desarrollo organizacional i de sistemas, que considera las organizaciones
como sistemas abiertos en un intercambio activolosrambientes que las rade El objetivo de esta
seccion es explicar la teoria de sistemas, describtatasteristicas de los mismos, y mostrar la forma en la
cual la teoria de sistemasejora la practica del DO.

Ludwig von Bertalanffy fue el primero en articulas Iprincipios de la teoria general de sistemas en
el afio de 1950, y Katz y Kahn fueron los primerosaplicar en una forma muy completa la teoria de
sistemas abiertos en las organizaciones, en el d&i 1966.16 La teoria de sistemas es uno de los
instrumentos conceptuales mas poderosos que hagnibitgs para la compreidsi de la dindmica y del
cambio de las organizaciones. Fagen define al ssst&mo "un conjunto de objetos reunidos con relaciones
entre los objetos y entre sus atributOS" 17 Van Berthl se refiere a un sistema como un conjunto de
"elementos que se mantienen eteiiaccion”. 18 Kast y Rosenzweitgfinen al sistema como "un todo
organizado y unitario compuesto de dos 0 mas pacmaponentes 0 subsistemas interdependientes, y
delineado por fronteras identificaisl de su suprasistema ambientdB Hanna afirma:---Unsistema es un
arreglo de partes correlacionadas. Las palalmasglo y correlacionadas describen a elementos
interdependientes que forman una entidad que ese&hsisPor consiguiente, cuando se toma un enfoque de
sistemas, se empieza por identificar peartes individuales y después seatd# comprender la naturaleza de
su interaccion colectivd20 Para resumir, sistema denota inteestgencia, interconexiones y correlaciones
de un conjunto de elementos que constituyen un todo identificable, o gestalt.

La naturaleza, la dindmica y las caracteristdasos sistemas abiertos son muy conocidas. Las
organizaciones son sistemas abiertos. Por consiguenéstudio de los sistemas abiertos conduce a una
buena comprension de las organizaciones. Las caracteristicas de los sistemas abiertos se examinan a
una discusion basada en las exposies de Katz Kahn y de Hanna.21



Todos los sistemas abiertos son mecanismos de entrada-produccion-salida. Los sistemas tomatr
entradas del ambiente en forma de energia, informacion, dinero, personas, materia prima, etcétera. H.
algo con las entradas por la via de procesograguccion, conversion o tramsfacion que cambian las
entradas; y exportan la produccion al ambiente emdode salidas. Cada uno dstos tres procesos del
sistema debe funcionar bien si seegel que el sistema sea efectivo y que sobreviva. La figura 5-4 muestre
un sistema en forma grafica.

Cada sistema tiene una frontera que lo separa denbiente. La frontera delinea al sistema; lo que
esta dentro de la frontera es el sistema y lo quefesta de la frontera es el ambiente. Una buena regla
empirica para trazar la frontera es que ocurre un matencambio de energia dentro de la frontera que a
través de la misma. Las fronterasldge sistemas abiertos son permeakle®! sentido de que permiten el
intercambio de informacién, de recursos y de energia entre el sistema y el ambiente. El ambiente es toc
que hay afuera del sistema.

Los sistemas abiertos tienen propdsitos y metas,ajukas razones de su existencia. Es importante observar
gue estos propdsitos se deben alinear con los propdésitos o las necesidades en el ambiente; por ejemplo, los
propésitos de la organizacion se eglan en sus salidas, y si el ambiente no quiere esas salidas, la
organizacion dejara de existir.

La ley de la entropia declara que todos los sistéseagebilitan" y se desintegran a menos que inviertan
el proceso entropico, importando mas energia de lasae Las organizaciones logran una entropia negativa
cuando son capaces de intercamisias salidas por las entradas sufitdenpara impedir que el sistema se
debilite. La informacién es importante para los sistemasagas formas diferentdsa retroalimentacion es la
informacion del ambiente acerca del desempefio sitbma. Los sistemas requieren dos clases de
retroalimentacion, negativa Y positivelanna escribe: "La retalimentacion negativa ohe si la salida esta
siguiendo o no el mismo curso que el propdsito ynlasas. También se conocenum retroalimentacion de
desviacion-correctiva... La retroalimecion positiva mide si el propdsiy las metas estan alineados o no con
las necesidades del ambiente. En ocasiones se ttnoalimentacion de deswdidn-amplificacion."22 Por
ejemplo, si una nave espacial que viaja a la luna séaddewsu trayectoria, recibe informacion en ese sentido
en forma de una retroalimentacién negayi‘ece una correccion en su curso.
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Figura 5-4  Un sistema en interaccion con su ambiente.

Sin embargo, si cambia la mision (el objetivo), esa indmion se llama retroalimentacion positiva, y el sistema
se ajusta a una nuevaeta, por ejemplo, "regresarla Tierra". He aqui otro ejemplo de retroalimentacion
negativa y positiva. Digamos que tampafiia de usted fabrica cochesipara bebé y que el plan de
produccion requiere 100 unidades Por mes. La retroalamiént negativa dice si usted esté siguiendo el curso
en lo que concierne a la salida programada dersducciéon. La retroalimenta&n positiva proviene del
ambiente: le indicara si necesita y/o quiere los coaseditanna manifiesta: "La utiad de los dos conceptos
es que demuestran que no basta simplemente con mestirasusalidas con los objetivos pretendidos. El hecho
de si los objetivos mismos son apropiados tamivifuyen en la supervivencia del sistema. "23

Los sistemas estan bombardeadostpda clase de informacion; parte de ella-es util, pero la mayor
parte no lo es. De manera que los sistemas "codificanfdianacion util y la incorporan, eliminando la que no
es util. Por ejemplo, las organizaciones en la in@uste alimentos de preparacion rapida prestan mucha
atencion a la informacion acerca de la industria, como la nutricion, los alimentos novedosos, competidore
otras cosas por el estilo. Por la misma razén, comitemgnoran la informacion acerca de otras industrias
como la electrénica, la mineria la industria aeroespacial, etcétera.

Otra caracteristica de los sistemas abiertos estatlo estable, u homeostasis dindmica. Los sistemas
llegan a un estado estable, o punto de equilibrio, grtirde mantener ese estado estable o punto de equilibrio



en contra de las fuerzas Disociadoras, ya sea intereaternas. Tal y como manifiestan Katz y Kahn : "El
principio basico es la preservacion del caracter dem@t'24. Ademas, los sistemas tienden a volverse mas
elaborados, diferenciados, especializaglaesmplejos a lo largo del tiempesto se llama diferenciacion. Y con

la creciente diferenciacion, hay necka de una integraciéon y coordinacidnecientes. Otra caracteristica de
los sistemas es la equifinalidad el principio de bag mdltiples formas de llegar a un resultado o estado
particulares en los sistemas hay mdultiples can-tinos Ifgar a las metas. Es posible que haya subsistemas
dentro de los sistemas mas grandes. Y los sistenfageden ordenar en una jerarquia de sistemas que van de
los menos importantes a los mas importantes.

Estas caracteristicas de los sistemas abiertok@xphuchos de los fendmas que observamos en las
organizaciones. ¢ Por qué las organizaciones se resistambio? Debido a un deseo de preservar el caracter
del sistema por la via de un estado estable y de una k@sisodindmica ¢Por qué falla el Plan A, vuelve a
fallar, y después tiene éxito? Por la equifinalidgBor qué las organizaciones vuelven cada vez mas
burocraticas y complejas? Bido a la diferenciacion, con su integdactiy su coordinacion acomparfantes. ¢ Por
gué quiebran los negocios? Porqum sncapaces de crear umstropia negativa. ¢Por qué la industria
automotriz estadounidense fall6 en reaccionar al retosdautomaoviles pequefios de los japoneses? Porque las
compafias carecian de procesos de Codificacion y de mecanismos de retiaabmeositiva apropiados.

La consideracion de las organizaciones como sétaie entrada-produccion-salida es muy util. Todas
las organizaciones importan energia, materiales, irfcion y otras cosas por el estilo como entradas que
proporcionan el combustible para el sistema. Estas entradas se transforman ry \ggdoemen el proceso de
transformacion. Los bienes y servicios se exportan aiearte como salidas que se intercambian por dinero,
materia prima y mano de obra que se convierten en nuevas salidas.

Dos variaciones importantes de la teoria de logmeas$ abiertos -la teoria de sistemas sociotécnicos
(TSS) y la planificacion de sistemas abiertos (PSA) desempefian un papepattancia especial en el
desarrollo organizacional. Las explicaremos brevemente.

La teoria de los sistemas sociotéosi fue desarrollada por Eric Trist, Fred Emery y otros en el Instituto
Tavistock, en la década de 19%@ tesis de la TSS es que todas tmganizaciones se componen de dos
sistemas interdependientes, un sisteocial y un-sistema técnico, y que los cambios en un sistema producel
efectos en el otro. Para lograr un nivel elevadopamluctividad y de satisfaccion de los empleados, las
organizaciones deben estar estructasapara perfeccionar ambos sistemas. La TSS es la principal bas
conceptual para los esfuerzos en el redisefio dehjtrab en la reestructuras de la organizacion, dos
segmentos muy activos del DO en la actualidad.

Se ha desarrollado un buen nimero de principioss#idipara poner en practica la teoria de sistemas
sociotécnicos. Los principios como el perfeccionamiento de los sistemas técnico y socialj la formacion
grupos de trabajo o autodirigidos, la capacitacioiodemiembros del grupo en mdltiples habilidades, la
distribucion de informacion y retroalimentacion entlas personas que desempefian el trabajo, y la
identificacion de las tareas esenciales que se van mpeSar, son algunos de los principios de la TSS que se
emplean para estructurar las orgaciaaes y las tareas para una efedd y una eficiencia maximas Las
organizaciones con un desempefio superior casi siemiizarutios principios de la teoria de sistemas
sociotécnicos, en especial los grupos de trabajo autaldisigequipos que se regulan o se dirigen a si mismos),
los equipos de habilidades mudltiples, el control de lascianes en su origen y la informacion al punto de. 0
accion, es decir, a los trabajadores que desempeiian el trabajo. Se pueden encontrar algunasaiesgésas ex
de la teoria, los principios y la ptéa de la TSS en las obras de Passmore, Pava, Cununings, Hosanna, y Bus
y Shani.25



Otra aplicacion importante de la teoria de sisteahatesarrollo organizacional es la planificacion de
sistemas abiertos. Hosanna escribe:

A finales de la décadde 1950, un, reducido equipo de congsel$o guiado por James Clark, Charles
Krone G. K. Jayaram, y Will McWhinney, desarrolléha tecnologia para aborda interfase entre la
organizacion y el ambiente. Su tecnologia se llegérecer como Planificacion de sistemas abiertos
(PSA). Fue el primer intento para ayudar a ¢aganizaciones a analizar en forma rnetddica las
demandas del ambiente y las expectativas con respegtas, y a planear con el fin de satisfacer con
éxito esas demandas y expectativas.26

La planificacion de sistemas abiertos implica examinandiente con el fin de tigminar las demandas y las
expectativas de las organizaciones externas y denapiidenen intereses enlast desarrollar posibles
escenarios futuros de la organizacion, tanto realistas (que es probable que sucedan si la organizacion cor
en su curso actual), como ideales (lo que a la organizacién le agradaria ver que sucediera);lgr getaaesl

de accion para asegurarse de quaerra un futuro deseable. La mayode los practicantes del DO que se
dedica a proyectos de redisefio, emplea una combmaiz la teoria de sistemas sociotécnicos y de la
planificacién de sistemas abiertos. Por ejempléa eé®mbinacién se utiliza a menudo en el disefio de
organizaciones de un desempefio superior.

El pensamiento de los sistemas abiertos es un niggerto para la formacion de organizaciones de
aprendizaje, segun Petern§e Las organizaciones de aprendizaje son capaces de enfrentarse en una for
efectiva a las demandas rapidamente cambiantes del ambiente. Senge cseedgben dominar cinco
disciplinas con el fin de crear una organizacion derapzaje: destreza personal, modelos mentales, creacion
de una vision compartida, disciplina y pensamientosideemas. De todas estasdiplinas, la quinta, el
pensamiento de sistemas, es la mas importdetee comenta acerca dehpamiento de sistemas:

Es la disciplina que integra a todas las disciplifiasionandolas en un grapcoherente de teoria y
practica. Impide que sean artimafas separadasittiass novedades en el cambio de la organizacion
Sin una orientacion sistematica, no existe una mativgpara estudiar la forma en que se correlacionan
las disciplinas. Al poner de reliegada una de las otras disciplinass recuerda constantemente que el
todo puede exceder la suma de sus partes.27

La teoria de sistemas saturada la teoria y la practica del sderollo organizacional, desde el
diagnéstico hasta la intervencioy la evaluacion. Algunas de lasonsecuencias de considerar las
organizaciones desde esta perspectioa las siguientes: Primero, losoplemas, los acontecimientos, las
fuerzas y los incidentes no se consideran como fendgenaislados, sino que sensideran en relacién con
otros problemas, acontecimientos yerzas. Segundo, un enfoque de sistemas fomenta el analisis de lo
acontecimientos en términos de mdltiples causalidades mas que de una sola causalidad Casi todos
fendmenos tienen multiples causas. Tercero, no es pasibibiar una parte del sistema sin influir en las demas
partes en algunas formas. Los practicantes del DQaspalltiples efectos, noaxtos individuales, de sus
actividades. Cuarto, segun la teodel campo (Kurt Lewin), las fuerzas en el campo en el momento del
acontecimiento son las fuerzas pertinentes para el analisis. Esta idea aleja a los practicantes dedelasalisis
acontecimientos histdricos y dicta un examen de lostacimientos y de las fuerzas contemporaneos -hasta
una posicion ventajosa mas Existencial Y quinto, si alggieere cambiar un sistema, debe cambiarlo, no sélo
en sus partes componentes. La teoria de sistemgegsamiento de sistemas son inapreciables en el DO.

PARTICIPACION Y DELEGACION DE AUTORIDAD



Una de las bases mas importantes del desarrofjanmacional es el empleo de un modelo de
participacion y delegacion de auttad. La participacion en los programas de DO no esté restringida a las
élites 0 a las personas en los legemas altos; se extiende ampliamente a toda la organizacion. La
creciente participacion y la delegécide autoridad han sido siempre las metas principales y los valores
prominentes del campo. Estos pilares de la praditeDO estan Validadosrit por la investigacion
como por la practica.

La investigacion sobre la dinamica de grugm® inicid en la década de 1940 y alcanzé un
crecimiento exponencial en las ddaa de 1950 y 1960.28 Esta invesatign demostré que el creciente
interés y participacion eran algo que deseaba la mageii@s personas, que tenia la capacidad de activar
un mayor desempefio, sugerir mejores soluciones prablemas, y mejoraba grandemente la aceptacion
de las decisiones. Se encontrd qua dsamica de grupo funcionaba paeacer la resistencia al cambio,
incrementaba el compromiso con la organizacion, liedos niveles de tension y en general, hacia que
las personas se sintieran mejor acerca de si ngsuhasus mundos.29 La participacion es un poderoso
elixir --es buena para las personas y mejora emdodraméatica el desempefio del individuo y de la
organizacion.

Delegar autoridad es darle poder a alguien. Esto se hace concediendo a 105 individuos autori
para participar, tomar decisiones, contribuir con sussjdgarcer su influencia y ser responsables. Esa es
la razén por la cual la participacion es una fotara efectiva de delegar autoridad. La participacion
incrementa la delegacion de autoridad, y a su wezidsementa el desenfjpey bienestar individual.

Las intervenciones de DO estan disefiadas detiaenente para incrementar el interés y la
participacion de los lideres y los miembros de ofganizacién Por ejemplo, los grupos de trabajo
autonomos, los circulos dé calidad, la creacidnedaipos, la retroalimentacion de encuestas, los
programas de calidad de vida en el trabajo, lasecen€ias de busqueda a fatuy las verificaciones de
la cultura se predican todos basandose en la credmcjae la creciente participacion conducira a mejores
soluciones a los problemas y mejores oportunidadas.reglas empiricas como "Involucrar a todos
aguellos que son parte del problemparte de la solucion" y "Hacer@aquellos que estan mas cerca del
problema Seo los que tomen las decisiones", llevartaria de decisiones hasta el nivel mas bajo en la
organizacion, tratan a aquellos que estdn mas cerca del problema expertos confiables y conceden
poder a un mayor nimero de personas. intervenciones del DO son basicamente métodos para increm
la pa cion. Todo el.campo del DO taate la delegacion de autoridad.

Vamos a exan-dnar brevemente algunas fuedtsinformacion adicionales acerca de la
delegacion de autoridad. Un buen mdmazaa poner en practica las estaas de delegacion de autoridad
es la obra de JAMES Belascoabhing the Elephant to Dance: ellManager's Guide to Empowering
Change. 30 Belasco, presenta numerosos ejempldgsecuales los lideresosechan extraordinarios
beneficios cuando delegan la autoridad en sus empeBdtasco usa un modelo sencillo de cuatro pasos
para describir el proceso de dgeion de autoridad: "preparaciéritrear un mafana”, "vision" y
"cambio”. Cree que 1) solo los cambios masivos smrficientes para que las organizaciones sean viables
en el futuro, 2) que las personas no adoptarafoena natural los cambios necesarios, y 3) que la
delegacioén de autoridad es la clave para lograr queefasnas deseen participar en el cambio. Uno de los
ingredientes méas importantes de la delegacion twridad es la vision --una perspectiva coherente y
creible del futuro deseado. Seguraeo, la delegacion drmutoridad implica desarrollar una vision clara,
idear una estrategia para lograrldibgrar la inteligencia y energia ¢k fuerza de trabajo para que por



doquier se realice la vision de delegar autoridad. Este valioso librieestde historias interesantes de
triunfos y fracasos de los gerentgge aplican la estrategia de delegatoridad para fomentar el cambio.

The Leadership Challenge de Kouzes y Posnemtes manual excelentsobre la delegacion de
autoridad. 31 Durante muchos afios, Kouze y Posneniaggan seminarios de liderazgo en los cuales, entre
otras cosas, pedian a lostgapantes que describieran una situacionidierazgo "personal que fuera la mejor"
de sus propias experiencias. El andlisis de cientosasdehéstorias de liderazgo "personal que fuera la mejor"
condujo a la identificacion de cinco préacticas dkerazgo y diez compromisos de conducta exhibidos por
lideres que habian tenido éxito en la delegacion twidad. Las cinco practicasada una dellas con dos
compromisos conductuales, son las siguientes:

Desafiar al proceso
Buscar oportunidades
ExPerimentar y arriesgarse

Inspirar una vision compartida
Imaginar el futuro
Reclutar a otros

Permitir que los demas actuen
Fomentar la colaboracién
Fortalecer a los demas

Modelar el camino
Poner el ejemplo
Planear pequefios triunfos

Alentar al corazon
Reconocer las contrileiones individuales
Celebrar los logro¥

Hemos utilizado este libro y el ejercicio de laadidn "personal que fuera la mejor" y descubrimos que
es una forma excelente para lograr que las personpiecan a pensar en la delegacion de autoridad en,
términos practicos, especificos y conductuales.

Donald Petersen fue presidente de Ford Moton@amy de 1980 a 1985 y alto funcionario ejecutivo y
presidente del consejo desde 1985 hasta su jubilacionagio €le 1990. En su libro, A Better Idea, escrito en
colaboracién con John Hillkir describe el cambio dsigén de esa compafiia de 3XD empleados, de la cual
estaba perdiendo dinero y su posicién en el mereadoa que fabricaba productde alta calidad, obtenia
grandes utilidades y creo el Ford Taurus, uno de ltmvais viles de mayor venta en la historia de Estados
Unidos. El vehiculo primordial para ese cambio de pirsiftie el interés y la participacion de los empleados y
la delegacion de autoridad en ellos. Al- principios de la década de BORD,nicié sus programas de IE
(involucrar a los empleados), de capacitacion en laragniracion de participa@n para los supervisores, de
equipos en los que se Involucra. ras éanpleados y de control total de calidad. El efecto neto fue un cambio
significativo en la cultura de l@ompafiia, de ser una compafia ateba hada abajo, autocratica y
funcionalmente orientada, a una des asignaba responsabilidad y etlpoa los equipos interfuncionales en
todos los niveles de la organiza. cion. Ford se cthdven una compafiia difereny alcanzé un éxito mucho
mayor, al delegar autoridad en sus empleadoS.33



Tom Peters es uno de los defensores mas enérgicos de la participacion y la delegacién de autoridad
escenario norteamericano, y es de lo mas instructivo seligissarrollo de su pensamiento sobre este tema. En
el libro, In Search of Excellence, escrito en colabdm con Robert Waterman, uno de los ocho atributos que
caracteriza a las compafiias excelentes e innovadolas"psoductividad a través de las personas. 34 Las
compafias excelentes valoran a sus empleados y laderamscomo su activo mas importante; las compafias
excelentes tienen culturas orientadas a las personas. En el libro, A PassiooeftanEs: The Leadership
Difference, escrito en colaboracién con Nancy Austitema es delegar autoridad en las personas mediante un
liderazgo visionario. 35 Peters y Austin afirman das compafias excelentes prestan atenciéon a cuatro
aspectos: clientes, innovacién persondidgrazgo. El reto para los lideres delegar autoridad en los emplea*
dos, de manera que creen mejores relaciomesos clientes y una continua innovacion.

En Thriving on Chaos, de Tom Peteaparecen los mismos temascrBar una comprension total de los
clientes, 2) buscar una innovacion dend rapida 3) lograr la flexibilidad delegando autoridad en las personas,
4) aprender a amar el cambio -un nuevo punto de visi@sd&leres en todos los nles-, y 5) crear sistemas
de la organizacion que apoyen a los cuatro primeraageno que los inhiban.36 Estas condiciones solo se
pueden satisfacer contando con empleados “motivadogliienes se ha dejado la autoridad, y el papel de
lider es delegar autoridad en los denf&eter ofrece las siguiestéprescripciones” padagrar la flexibilidad
mediante la delegacion de autoridad en las persomaslucrar a todos en todo; usar equipos autodirigidos;
escuchar, celebrar y reconocer, peddigos con el tiempo dedicado al reclutamiento; capacitar y volver a
capacitar proporcionar un pago deeantivos para todos; proporcionar unaagéia del empleo, simplificar y
reducir la estructura; volver a conceélpapel de gerente a nivel medicglyminar las reglas burocraticas y las
condiciones humillantes. 37 Este conse$ poderoso, practico y convincente.

En su dltimo libro, Liberation Management Peters continla aconsejando la importancia de delec
autoridad en las personas, de la satisfaccion del clidati, innovacion y de un liderazgo visionario. 38 Pero
introduce un nuevo descubrimiento importante: apurdaia lo inapropiado de las estructuras de las
organizaciones actuales. Las grandeganizaciones burocraticas, con swanecido personale las oficinas
centrales de la corporacién, sus rigidas jerarquias asfixiantes reglas y procedimientos, sofocan incluso a
las personas en quienes los lideredaescidos han delegado autorida&dto hace que la organizacion sea
incapaz de competir en 'la década de nanosegundd®93®'. Asegura que hoy en dia, los trabajos se
desempefian mejor si se delega la autoridad en fasnas que trabajan en equipos de proyectos totalmente
auténomos, y que es necesario volver a disefas arganizaciones para petinque eso suceda. Los
descubrimientos de Tom Peters sdhrdelegacion de autoridad son muyiagos para los practicantes del DO.

La participacion y delegacion de autoridad si danltedo Esa es la razon plar cual son parte de la
base del desarrollo organizacional.

EQUIPOS Y TRABAJO EN EQUIPO

Una creencia fundamental en el desléo organizacional es que los equipos de trabajo son los blogues de
construccion de las organizacionesalsegunda creencia fundamental eslgs@quipos deben administrar su
cultura, procesos, sistemas y relaciosese quiere que sean efectivostéaria, la investigacion y la practica
dan testimonio del papel tan decisivo que representan lgsoscen el éxito de la organizacion. Los equipos y
el trabajo en equipo son parte de los fundamentos del desarrollo organizacional.

La discusion previa se enfoco kndelegaciéon de autoridad y concluyd que el acto de delegar autoridac
en los individuos incrementaba grandemente su desempfiisfaccion. El mensaje de esta seccién es asignar



a equipos a los individuos en quesnse ha delegado autoridad, ¢ lefectos sobre el desempefio y la
satisfaccion seran extraordinarios.

Los equipos y el trabajo en equipo son lo mas "urgente" que esta sucediendo hoy en dia en
organizaciones -los gurus ensalzas Vértudes de los equipos; el nombre de equipo se ha convertido en ur
verbo compuesto, formar equipos; y abundan la®n@mos relacionados con el equipo- EAD (equipos
autodirigidos), CC (circulos de calidad), OED (organianes de desempeno supgri STED (sistemas de
trabajo de desempefio superior), §SiStemas sociotécnicos), para meneir s6lo unos cuantos. Los equipos
de Motorola produjeron los teléfosi@elulares de mayor venta; el gmuiTaurus desarrollo el automovil de
mayor venta de Ford; el equipo Saturno produjo el abvdr8aturno; los equipos en 3M generan los cientos de
innovaciones que mantienen a 3M a la vanguardidadeompetencia; los equipos interfuncionales de
"disefiarconstruir" estan desarrollaneloBoeing 777. Los equipos y el trabajo en equipo estan "de moda". La
evidencia es abundantemente clara: los equipos efectivos producen resultados que exceden con mucl
desempefio de los individuos relacionados.

Los equipos son importantes por un buen numergadenes. Primera gran parte de la conducta
individual tiene sus origenes en las normas y los vakwe®culturales del equipo deabajo. Si el equipo,
como tal, cambia esas normas y los valores, los efsgloe la conducta individuabn inmediatos y perdura-
bles. Segunda, muchas tareas sondamplejas que no es posible que las desempefien los individuos; la
personas deben trabajar juntas para llevarlas a cabo&,doseequipos crean una sinergia, es decir, la suma de
los esfuerzos de los miembros de un equipo es muchormae la suma de los esfuerzos individua les de las
personas que trabajan solas. La sinergia es una de las razones principales por las cuales los equipos s
importantes. Cuarta, los equipos satisfalas necesidades de las personas de una interaccion social, de niv
social, reconocimiento y respeto -los equipos nutrennatiaraleza humana. En esta seccién examinaremos el
potencial de los equipos y del trabajo en equipopjoearemos las formas de aprovechar ese potencial.

Hay un buen numero de intervenaésndel DO especificamente disdaa para mejorar el desempefio
del equipo. Algunos ejemplos son: formacién deequif@snacion de equipos intergrupo, consultoria de
procesos, circulos de calidad, estnuas paralelas de aprendizaje, programas de sistemas sociotécnicos, Gr
del DO, y técnicas como la técnica de andlisit rdé técnica de negociam del rol y gréficas de
responsabilidad. Estas intenciones se aplican a losugaps formales de trabajo, asi como a los equipos de
arranque, a los equipos interfuncionales, equipos temporales y otros similares. Las actividades de la forma
de equipos en la actualidad son una forma de pigl@ muchas organizaciones. Los equipos celebran
periddicamente juntas de formacion de equipos, se entrena a las personas en la dindmica de grupos y €
habilidades de resolucion de problemas del grugamybién se entrena a los individuos como lideres y
facilitadores de grupo. Las organizames que emplean grupos de trabajo®dirigidos o que se administran
solos dedican tiempo y esfuerzo considerables eguasrse que los miembros del equipo posean las
habilidades necesarias pasar efectivos en grupos. El efecto netaes los equipos se desempefian a niveles
cada vez mas altos, que se logra la sinergia, y quabajdren equipo se vuelve cada vez mas satisfactorio para
los miembros del equipo.

Los investigadores estan descubde por qué algunos equipos tienen éxito, mientras que otros no.
Larson y LaFasto estudiaron un bueamero de equipos de desempefio superior, incluyendo campeone
nacionales de futbol a nivel colegial, equipos quirdrgams$rasplantes de corazon, la tripulacion de USS Kitty
Hawk y otros, con el fin de determinar las cagdsticas que hacen que tengaxito. Descubrieron ocho
caracteristicas que siempre estan presentes: 1) unalaretay elevada; 2) una estructura impulsada por los
resultados; 3) miembros competentes del equipo; 4) un compromiso unificado; 5) un ambiente de cola
racion; 6) estandares dece¥encia; 7) apoyo y reconocimiento @ries; y 8) un liderazgo de principios.39



Todas estas caracteristicas se requieren para logralesempefio superior del equipo; cuando se pierde
cualquier aspecto, disminuye el desempefio del marisos equipos con un desempefo superior regulan la
conducta de sus miembros, se ayudan unos a otros, encuentran formas innovadoras para rodear las barr
establecen metas todavia mas elevadas. Larson y bafestubrieron también quedausa mas frecuente de

la falla de un equipo era permitir que las agendas personales o politicas tuvieran precedencia sobre las r
claras y elevadas del equipo.

Otra fuente -de informacion excelente acerca deelguipos es The Wisdom of Teams: Creating the
High-Performance Organization, de Jon Kitzenbadbouglas Smith.40 También estudiaron un buen nimero
de equipos en una gran variedad eseenarios. Para ellos, un grupoidéividuos se convierte en equipo
cuando, y so6lo cuando, se comprometen a alcaasametas de un desempefio superior. Sin metas de
desempefio exigentes, los grupos jas@sristalizan en equipos. Por cgusente, *escriben, "Los lideres de
las organizaciones pueatdéomentar mejor el desempefio del equeporean una poderosgica de desempenfio
mas que si establecen Unicamente un ambiente que promueva al equipo."41 Una caracteristica clave d
equipos de desempefiapgrior es la disciplina. "Los grupos senvierten en equipos mediante una accion
disciplinada. Le dan forma a un propdsito comun conviemelas metas de desempgedefinen un enfoque de
trabajo comun, desarrollan niveles superiores deilittades complementarias, y se hacen mutuamente
responsables de los resultados. Y, lo mismo que con cualquier disciplina efectiva, jamas dejan de hacer alt
de esas cosas. 42 Lograr que los grupos se conviertagugos es un trabajo arduo, pero eso es lo que se
requiere para crear organtzanes de desempefo superior.

Katzenback y Smith creen que los equipos serarvi@daas importantes en ituro. Escriben: "De
hecho, casi todos los modelos de ladnigacion del futuro' de los que henwdo hablar - de red de trabajo’,
'de agrupamientoS', 'no jerarquica’, 'horizontal’, etcétera- se basan en la premisa de que los equipos sobrep:
los individuos como la principal unidad de desempefla eompafia. 43 Este libro ofrece ejemplos de equipos
de desempefio superior, ensefia los aspectos basiassdabllo de equipos y ofrece consejos practicos para
convertir los grupos abiertos en equipos.

Tom Peters, en Liberation Management, asegura que los equipos interfuncionales, autbnomos, y en
gue se delega la autoridadn lo que estdn empleando precisamembeaalas mejores organizaciones para dejar
atrds a la competencia.44 Se utilizan los ejemplos de EDS (Electronic Data Systems), Union Pacific Railr
Asea Brown Boveri Titeflex y de incontables organiaaes para demostrar tzapacidad de los pequefios
equipos de proyectos para productaatalidad, proporcionar un excelemsrvicio al cliente, una respuesta
flexible y un aprendizaje continuo. Blto grado de responsabilidad, los objetivos claros y el alto rendimiento
impulsan a esos equipos de proyectsa@erar el desempefio de las estmasttradicionales de la organizacion
en todas las dimensiones mensurahles. proyectos seran el trabajo fieuro; y los equips llevaran a cabo
los proyectos. Es interesante obsemyae las consideraciones jerarquicasmales se vuelven obsoletas para
estos equipos de proyectos -usted poskiael jefe de un equipo y reposra uno de los subordinados en otro
equipo.

Abundan las fuentes de aprendizaje acerca deetdivatiad del equipo. Howo make Meetings Work,
de Michael Doyle y Davis Straus, contiene una valiosasefianza acerca de lades de los lideres, los
facilitadores y los registradores de grupos.45 Algunosegosisobre la formacion de equipos, la facilitacion y
la efectividad del equipo se puedenartcar en Team Building, de William G. Dyer y en Managing in the New
Environment, de Larry Hirshhom.46 El libro de Edgahé&, Process Consultation, muestra como administrar
los procesos de grupo para lograr una mayor efdativi47 Muchas organizaciones grandes ofrecen a sus
miembros entrenamientos para la@aividad del equipo, por medio dersos sobre habilidad para resolver
problemas, como dirigir las juntas de equipo paradalueion de problemas, habitides del facilitador y la



capacidad para el manejo de las juntas, y ofreces estsos a los empleados en todos los niveles. Muchos
gerentes recurren en forma rutinari@sservicios de facilitades que les ayuden a dirigir las juntas. A medida
gue los equipos se vuelven mas imiantes para las organizacionesndie a su disposicion los recursos
necesarios para mejoraslhaabilidades del equipo.

Un desarrollo reciente es la aplicacion de lenddogia para mejorar el desempefio de un equipo.
Groupware es el término genérico que se emplea pacailtie los instrumentos electrénicos y no electrénicos
diseflados para ayudar a los equipos, en especial a los equipos de negocios, a funcionar mejor. Hasta ¢
sabemos, el libro Leading Businesaites, de Johansen, Sibbet, BensomntiMaMittman y Saffo, es la primera
exposicion completa sobre este tema. 48 Estos autaeshds toda la gama de posibles instrumentos que hay
disponibles actualmente -teléfon@gmputadoras, correo electronico, correo de voz, audio- teleconferencias
videoteleconferencias, tableros cajmees, redes de areas locales (RAL), etcétera- y muestran la forma d
usarlos por separado 0 en combinagéna ayudar a los equipos en el dessiopde su trabajo. En lo que se
refiere al Origen del término groupware, los autores escriben:

A Peter y Trudy Johnson-Lenz, que trabajan a traeésina red de Informacion electronica llamada
EIES (New Jersey Institute of Technology), se lesdita el haber aplicado por vez primera el término
groupware. Cal Pava, de Harvard, es otro de losgposnusuarios de la palabiEs probable que haya
otros antiguos usuarios del término y, como es coemlestos casos, resulta dificil determinar quién lo
creo realmente. La primera vez qumos el término groupware en la prensa del mercado masivo fue en
el articulo de Fortune titulado, 'El software captasgliritu de equipo" Junio de 1987). Desde entonces,
el término ha tenido un USO mas amplio, y mugtrosiuctos basados en redes llevan ese nombre. 49

Los autores también explican farma de disefiar un salén de qumui---una habitacion llena de
instrumentos, artefactos y mobiliario que ayudan a los equipos a volverse mas efectivos. Uno de los objet
clave es ayudar a los equipos a tomar mejores decisfmorespnsiguiente, los miembros del equipo tienen a s
disposicién una gran variedad de instrumentos dgcapa la toma de decisiones incluyendo estaciones de
trabajo de computadoras. Podemos estar seguros sjuexperimentos con el groupware aumentaran en el
futuro. (Nos sentimos aliviados alrngue los rotafolios y los marcadores magicos estaban incluidos en el sal6t
del equipo.)

Los equipos siempre han sido una base impor@eit®©O, pero hay una coieocia creciente de la
habilidad Unica de los equipos para crear sinergippreter de manera rapida gXxible a los problemas, ser
innovadores y encontrar nuevas formas de desempefar el trabajo, y satisfacer las necesidades sociales
lugar de trabajo.

ESTRUCTURAS PARALELAS DE APRENDIZAJE

Las estructuras paralelas de aprendizaje, o0 sbBacwsas organizacionales creadas especialmente y
desarrolladas para planificarguiar los programas delméio, constituyen otra base importante del desarrollo
organizacional. Dale Zal introdujo este concepto con el nombreodganizacion colateral en el afio de 1974,

y lo definié como: "una organizaci@mplementaria que coexiste corat@stumbrada organizacién formal”.

50 El propésito de esta orgartian colateral es abordar los problemas "mal estructurados” que la
organizaciéon formal es incapaz de resolver. Bndécadas de 1970 y 1980 se llevaron a cabo numerosos
experimentos con las organizaciones colaterales.

Gervase Bushe y Abraham (Rami) Shacar resumigr@mpliaron los trabajos sobre este.concepto en
su tratado muy completo, tituladBarallel Learning Structures.-51 No®xs emplearemos los términos



estructuras paralelas de aprendizagstructuras paralelas para referinaossta intervencion estructural. Las
estructuras paralelas de aprendizaje son un meaanfsma facilitar la innovacion en las grandes
organizaciones burocraticas, en donde las fuerzas de la inercia, los patrones de comunicacion jerarquicos
formas Estandar de abordar los problemas inhibenrehdizaje, la innovacion y el cambio. En esencia, las
estructuras paralelas son un vehiculo para aprender caémioiar al sistema, y después guiar el proceso de
cambio.

Bushe y Shani describen la idea como sigue: "Ofrecemos el término de Pestructura paralela
aprendizaje’ como una clasacion genérica que abarca las mnciones en donde: (a) se crea una
‘estructura’ (es decir, una divisiérpesifica y una codlinacién del trabajo) que (b) opera 'paralela’ (es decir,
en tAndem o lado a lado) a la jerarquia y la estrudturaales y (c) tiene el propésito de incrementar el
'‘aprendizaje’ de una organizdn (es decir, la creacion y/o la puestapractica de nwes pensamientos y
conductas de los empleados).” 52 En su forma mas fundamental, una estructueadeegdeendizaje consta
de un comité directivo y cierto nimero de grupos dedjo que estudian los cambios que se necesitan, hacen
recomendaciones para el mejoramiento, y vigilanekfsierzos del cambio. Otros refinamientos adicionales
incluyen contar con un comité directivo y ademas copag de ideas, grupos de accién, grupos de trabajo, y
grupos para la puesta en practica, en donde los gsip@n a funciones especificas segun las designe el
comité directivo. La estructura paralaeberia ser un microcosmos de Igamizacion total, es decir,'deberia
contar con representantes de todas las partes degdaizacion. Uno o mas altos ejecutivos deberian ser
miembros del comité directivo, para darles autoritiglfimidad e influencia a las estructuras paralelas.

La responsabilidad de los miembros de lauestra paralela de egndizaje es pensar y
comportarse en formas que son diferentes de los yolas reglas normales de la organizacion. Bushe y
Shani manifiestan:

El aspecto clave de las estructuras paralelaguescrean un espacio confinado y tiempo para
pensar, hablar, decidir y actuar diea manera diferente de la que por lo comun tiene lugar en el
trabajo. Si no pone en practica diferentesmas y procedimientos, no tiene una estructura
paralela. La tarea mas dificil y mas importante pasgpersonas que crean una estructura paralela
es la creacion de una cultura difgieedentro de ella. La estructyraralela no es lo importante. Lo
importante es que las personas actien en fomaa que promueva el aprendizaje y la
adaptacion.53

Las estructuras paralelas ayudan a las personagadibale las restriccionesrmales impuestas por la
organizacion, a dedicarse a la indagacion y expeatagion genuinas, e iniciar los cambios necesarios.

Creemos que las estructuras paralelas de apsgedion uno de los funai@ntos del DO, porque
prevalecen en muchos programas de DO diferentes bgsgonas de calidad de viea el trabajo de las
décadas de 1970 y 1980 utilizaban estructuras pesat®mpuestas de lidersindicales, gerentes y
empleados. Casi todos lesfuerzos de redisefio de sistemas sociotécnicos y los programas de planificacic
de los sistemas abiertos emplean estructuras paral@éacuales a menudo se usan para coordinar a los
equipos autodirigidos en las organizaciones dégsempefio superior. En Ford Motor Company se
emplearon un comité directivo y grupos de trabaj@ gaordinar los equipos de involucramiento de los
empleados. Las estructuras paralelas de aprendiragmnado son la forma mejor de iniciar el cambio en
las grandes organizaciones burocréticas, en esmeeiatio el cambio implica un cambio fundamental en
los métodos de trabajo y/o en la cultura de lamrg&ion. Bushe y Shani mencionan un buen nimero de
ejemplos de una variedad de escenarios en deeadaplicO ventajosa- mente esta intervencion. Las



estructuras paralelas derepdizaje son también Un poderoso rimstento para la creaciéon del cambio
organizacional.

ESTRATEGIA NORMATIVA- REEDUCATIVA DEL CAMBIO

Al principio de este capitulo, hablamos de lgpdamancia de los modelos y las teorias del cambio
planificado. Ahora abordaremos otro fundamento deleDotérminos de la estrategia del cambio que
sustenta la mayor parte de las activadades del desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional implica un cambio, yasa en una estrategia de cambio particular que
tiene implicaciones para los practicantes y para lesnimios de la organizacion por igual. Chin y Benne
describen tres tipos de estrategi@sa cambiar. 54 Primero estan las estrategias empiricas-racionales s
basan en la suposicion de que laspeas son racionales, dae seguiran su propio interés racional y que
cambiaran siempre y cuando comman que el cambio es ventajgsara ellas. El segundo grupo se
compone de las estrategias normativas-reeducatbesadas en las suposiciones de que las normas
constituyen la base de la conducta, y que el camhioea través de un proceso de reeducacion en el cual
se descartan las antiguas normas y se remplazanrpermtevas. El tercer grupo son las estrategias de
poder-coercitivas, basadas en lgasicion de que el cambio es adatamiento de aquellos que tienen
menos poder, a los deseos de agsajue tienen mas poder. Si lo esahos en comparacion con estas tres
estrategias de cambio, es evidente que el DO aedtéda en la categoria normativas-reeducativa, aunque a
menudo el DO representa una combinacion de laategias normativa-reedusat y empirica-racional.
Chao y Benne indican la nmaleza de la estrategia normativa-reeducativa:

Hay un segundo grupo de estrategias que nosotroarilamnormativas-reeducativas. Estas estrategias
se basan en suposiciones de la naturaleza humana que difieren de las que sustentan al primero. !
niegan la racionalidad y la inteligencia de los séremanos. Los patrones de la accion y la practica
estan sustentados por normas socioculturales ggupromisos de parte de los individuos con esas
normas. Las normas socioculturales estan sustenpaddss sistemas de dctiles y valores de los
individuos --conceptos normativos que apuntalancengpromisos. ElI cambio en un patron de practica
o de accién, segun este punto de vista, ocudit@@amente cuando se persuada a las personas
Involucradas de que cambien sus orientacior@sativas hacia antiguos patrones y desarrollen un
compromiso con otros nuevos. Y los cambios en las orientaciones normativas implican cambios en
actitudes, valores, habilidadesrglaciones significativas, no séambios en los conocimientos, la
informacién o las exposiciones inteledasapara la accion y la practica. 55

Una ilustracion puede aclarar estes estrategias del cambiap8ngamos que acaban de inventar,
someter a pruebas y autorizar parausa publico la vacuna Sale paraplalio, y que usted esta a cargo de
divulgar la noticia entre el publichos procedimientos que seguiria depefadede la estrategia de cambio en
la que usted cree. Si adoptd la estrategia emphimanal, entonces supondria que todas las personas
racionales y que piensan en su propio interés (que sorayaria) usarian la vacuna si tan sélo tuvieran la
informacién y conocieran su disponibilidad y eficacia. Por consiguiente, el programa de usted seria divulgal
conocimiento y la informacién y, como consecuencia de ello, todos desearian vacunarse, puesto que seria
propio beneficio.

Por otra parte, si creyera en una estrategia de cambio normativa-reeducativa, haria algunas c
adicionales. Aunque no niega ni igaola inteligencia, la racionalidad y el propio interés de las personas,
también cree que muchas conductas estan arraigadas en normas, valores y creencias socioculturales c
deben cambiar si quiere que las pees acepten la vacuna y la usergulllas de esas creencias podrian ser,



"todos los nuevos medicamentos son peligrosos si no han estado en el mercado cuando menos diez afios
vecina, la sefiora Jones, no piensa lasaacuna y tampoco loaré yo, pues ella siemptiene la razén en estas
cosas"; "bien, nadie en mi familia ha tenido polio,cas# no temo contraer esa enfermedad y no necesito la
vacuna". Puesto que usted ha addptana estrategia de cambio, suporird es necesario cambiar las normas

y los valores, ademas de poner la informacién adpadicién del publico. Denanera que prepararia una
campafa de educacion acerca delvoueedicamento y también una campafa de reeducacion para cambiar le
normas y los valores de las personas.

Si usted creyera en una estrategia de cambio de-podecitiva, su tarea seria muy directa: promulgaria
una ley declarando que todas |gersonas se tienen que vacunar y seusseg de que todos acataran esa ley.
Si usted tuviera el poder de promulgar la ley, y el pdéemponer su cumplimiento, entonces las personas se
vacunarian.

Lo que tratamos de decir aqui es que hay diferentes estrategias para efectuar el cambio, y que el D
basa en primer lugar en una estrategia normativa-reeducativa y en segundo en una estrategia empirica-rac
Chao y Benne sugieren que una estrategia normaediicativa tiene las siguientes implicaciones para la
practica del DO. Los miembros del sistema clientendeficuales son los cambios y las mejoras que quieren
hacer, en vez de que lo haga el practicante del D@raeticante interviene ama forma de-colaboracién con
los clientes, y juntos definen los problemas y buscasdéuciones. Se descubre cusér cosa que obstaculice
la resolucion efectiva del problema y se examina en mjbdis decir, se hace que salgan a la superficie las
dudas, la ansiedades y los sentimientos negativos palpajdr en ellos a fondo". $san los conocirnientos de
las ciencias de la conducta como un rsguanto para los clientes como para el practicante, y las soluciones :
los problemas no se atribuyen a priori a una infor@mao un conocimiento técrocmayores, sino que pueden
residir en los valores, actitudes, relaciones y lasderactostumbradas de hacer las cosas. 56 LOS miembros
del sistema cliente deciden cuales son las normassquvan a cambiar y l@rma de reeducar. Estas
implicaciones proporcionan a los clientes una eleccign gontrol considerables sobre la situacién; incitan un
esfuerzo de colaboracién, mas que un esfuerzo der"algeepara” y les conceden mas opciones y alternativas
tanto a los clientes como al practicante.

Nuestra definicion del desarrollo organizacionalreiere al mejoramiento y administracion de la
cultura de la organizacion -una referencia obviasaniarmas socioculturales y la naturaleza normativa del
cambio organizacional. Puesto que las normas somaeasesocialmente aceptadaserca de las conductas
apropiadas y no apropiadas de los grupos, las normas se pueden cambiar mejor enfocandose en el grupo,
el individuo. Burke escribe:

Si tratamos de cambiar una actitud o una conddetan individuo sin tratar de cambiar la misma
actitud o conducta del grupo a@ue pertenece, entonces el individuo sera considerado como
extravagante y estara bajo la presion del grupo para que vuelva a su posicidon original, o bien s
rechazado totalmente. Poorsiguiente, el principal punto de ventaja para el cambio es a nivel del
grupo; por ejemplo, modificando las normas o los estandares del grupo. 571

El descubrimiento de la importanaie las normas para determinarctanducta individual condujo a la
estrategia normativa-reeducativa del canybse convirtio en unde las bases del DO.

CIENCIAS DE LA CONDUCTA APLICADAS

Esta base del DO se relaciona cobdae de conocimientos primordiales del campo, el conocimiento de-las
ciencias de la conducta. Los pragis de DO aplican los principios cientificos y practicos de las ciencias



de la conducta para intervenir e lorocesos humanos y sociales dedeganizaciones. A pesar de que la
conducta humana en las organizaciones dista mdehger una ciencia exacta, hay patrones licitos de
acontecimientos que producefectividad e ineficacia y los prazntes del DO conocen esos patrones
gracias a las investigaciones y la teoria. El objetivestie discusion es estudiar brevemente la forma en la
cual el conocimiento de las ciencias de la conducta se convierte en un conocimiento de las ciencias ¢
conducta aplicadas, porque el DOlasplicacion del conocimiento, lasacticas y las habilidades de las
ciencias de la conducta en sistemas realesplaboracion con los miembros del sistema.

Por lo comun se hace una distincion convencionaé €) la ciencia "pura” o basica, cuyo objeto es
el conocimiento en si, y 2) la "tecnologia". la cianaplicada o practica, cuyabjeto es el conocimiento
para resolver problemas practicos y apremiantes. B8rood discute las actividades de los practicantes
como sigue: 'El problema al que esgfrenta un practicante por lo cdmes un estado de desequilibrio que
requiere una rectificacion. El practicante examinaitaacion problema, y sobre esa base prescribe una
solucion que se espera restablezcageiilibrio, resolviendo asi el prigna. Este proceso por lo comun se
conoce como diagnéstico y tratamiento. "59 Tantaliagndstico como el tratamiento se componen de
observar una situacion, y sobre la base de variadecsmadas, colocarla en un diagrama de clasificacion
o tipologia La tipologia del diagnéstico permite quepelcticante sepa qué categoria de situacion ha
examinado; la tipologia del tratamiento permite quéerakticante sepa qué esfuerzos reparadores debe
aplicar para corregir el problema. Sobre este punto, Greertwood manifiesta

Las tipologias del diagndstico y del tratamiento se emplean juntas. Cada tipo de descripcion de
tipologia del diagndstico contiene implicaciones paeao tipo de tratamiento. El practicante usa el
tratamiento como la prueba empirica de su diagnéstico, en la cual el éxito corrobora el diagnoésti
el fracaso lo niega y por consiguiente requigrenuevo diagnéstico. Los principios del diagndstico

y del tratamiento constituyen los principios ke practica, es decir, con sus elaboraciones e
implicaciones, constituyen la teoria de la practica. 60

Los practicantes trabajan basandose en esta teddgudictica: primero diagnostican la situacion, después
seleccionan y llevan a cabo los tratan-tientos, basamatosediagndstico, y por altimo evaltan los efectos
de los tratamientos.

El desarrollo organizacional es tanto un resultadtasieiencias de la conducta aplicadas, como una

forma de las mismas; tal vez seria mas exacto decir que psograma de aplicacion de las ciencias de la
conducta en las organizaciones. La figura 5-5 muedganos de los componentes de las ciencias de la
conducta aplicadas. Las dos entrad&riores, la investigacion de las cieamide la conducta y la teoria de las
ciencias de la conducta, se propongpresentar las contribuciones de kncia pura o basica; las dos entradas
superiores, la investigacion de la giée y la teoria de la practica, gpponen representar las aportaciones de
las ciencias aplicadas.

Algunos ejemplos de las contribuciones de estastro fuentes, que sol, pertinentes para las

organizaciones, son los siguientes:

Las contribuciones de la teorialds ciencias de la conducta son:

La importancia de las normas sociales en la détewion de las percepciones, las motivaciones y las
conductas (Sherif)



El papel de una teoria de intercambio de la conducta que postuliagjueersonas tienden a

intercambiar unidades aproximadamente equivalenteswamgener un equi- librio entre lo que se da y lo que
se recibe (Gouldner, Homans)

La importancia del campo total de fuerzas exist@atra determinar y predir la conducta (Lewin)

La pertinencia de la teoria de roles para dar razda dstabilidad y el cambio en la conducta G. H.
Mead)

Las posibilidades inherentes en los puntos ds#avde la motivacion difentes de aquellos
Proporcionados por teorias mas ardg(McGregor, Herzberg, Maslow)

Investigacion ce la paticd  — — — — — — — — — — -> Teoria de la practica
o \\ | // X
/ \
/ ¢ Examinada contra los criterios de lo que es aplicable \

/ a esta situacion especifica?, es decir, ;qué me \
/ ayuda a resolver este problema?

! : EA ﬁ/
CIENCIAS DE LA CONDUCTA APLICADAS

\ /A RN :

—

\ ¢ Examinada contra los criterios de qué es lo que da /
resultado?, ¢ qué se ajusta?, iy qué es pertinente a las
\ situaciones practicas?, es decir, ;qué me ayuda a /
\ resolver los problemas reales? /
\ /
<4 »
Investigacion de las €D - ———— = — — — —» Teoria de las ciencias
ciencias de la conducta de la conducta

Figura 5-5 Composicion de las ciencios de la conducta aplicados.
La importancia del establecimiento de metas indivelkigbra incrementar la productividad y mejorar el
desempefio (Locke)

El lugar de la teoria cognoscitiva social, lasri@s generales del aprerae, los efectos de la
recompensa Yy el castigo, las teorias del cambio dedegitetcétera, en la comps&n de la conducta de la
organizacién (Bandura, Skinner y McGuire)61

Las contribuciones de la investigacionlde ciencias de la conducta son:

Los estudios acerca de las causas, las condgipnas consecuencias dea competencia inducida
sobre la conducta, dentro y entre los grupos (Sherif, y Blake y Mouton)

Los resultados acerca de los efectos de las estaaatooperativa y competitiva de las metas del grupo
sobre la conducta dentro de los grupos (Deutsch)



Los resultados acerca de los efectos del ambiamgf@nizacional y administii@o sobre el estilo de
liderazgo (Fleishman)

Los estudios acerca de las variables pertingraies el bienestar de la organizacion (Likert)

Los estudios que demuestran la imiaocia del sistema social en reaticon el sistema técnico (Tristy
Bamforth)

Los estudios acerca de las diferemtes de comunicacion (Leavigs causas y las consecuencias del
conformismo Asch la resolucion de problemas delpgr (Kelley y Thibaut), y la dinamica de grupos
(Cartwright y Zander) 62

Las contribuciones de la téarde la préactica son:

Las implicaciones de la teorialg practica del método de entrenamiento de laboratorio (Bradford,
Benne, y Gibb)

Las implicaciones de las teorias del desbp del grupo (Bion y Bennis y Shepard)

Las nuevas dimensiones en la relacion de ayuésapgcificamente en la relacion cliente-consultor
(Rogers)

La codificacion de las pracas de la gerencia (Drucker)
Las nuevas ideas acerca delgaso de la educacion (Dewey)
El concepto de "administrar por objetivos" (Drucker, McGregor)

Las implicaciones de la teoria del aprendizaje sgaitdl modelamiento de la conducta en la formacion
de supervisores (Golcistein y Sorcher

Las exploraciones en la teoria y el método de la intervencion (Argyris)
Los desarrollos en las tipologias y la faate la consultoria (Blake y Mouton)

Las implicaciones y las aplicaciones de las teorias del cambio planificado (Lippitt, Watson y Westle
Bennis, Benne y Chin)63

Las contribuciones de la investigacion de la practica son:

Los estudios que demuestran que la retroalimentatgdlos datos de las @mestas de investigacion
puede producir un cambio en la angacion (Mann, Likert, Baumgartel)

Los resultados que indican la importancia del grupo de trabajo informal en el desempefio individual
del grupo (Roethlisberger y Dickson)

Los resultados que demuestranefecacia del desarrollorganizacional al GRID en las organizaciones
grandes (Blake, Mouton, Barnes y Greiner)



Los resultados que documentan un desempefaisum® la organizacion y un clima laboral
mejorado, que se derivan de un esfuerzo del D&go plazo en una empresa de fabricacion (Marrow
Bowers y Seashore)

Los resultados que demuestran la habilidad deéeamiento en el modelamiento de la conducta
para mejorar las habilidades deslgervision en relaciones humanaatflam y Saari) y la efectividad de
la organizacion (Porras)

Los resultados de los estudios de la invesiigaaccion en el capitulo 7, que muestran como
cambiar las préacticas organizacion&les

Estas contribuciones no pretenden eghaustivas, sino Unicameritatar de mostrar algunas de
las fuentes y de las clases de informacion y cononteseque los practicantes del DO, como cientificos
de la conducta, llevan al escenami@anizacional. De hecho, la mayor parte de las citas mencionadas
todo lo largo de este libro represam contribuciones a la teoria y lavéstigacion de las ciencias de la
conducta, o a la teoria y la pti&@a que son el fundamento del DO.

INVESTIGACION-ACCION

Un modelo béasico fundamental en la mayor partéadeactividades del desarrollo organizacional es el
modelo de investigacidn-accion -un método de res@ude problemas basado en datos, que duplica los
pasos involucrados en el método 0 indagacion cientifleg tres procesos quet&s involucrados en la
investigacion-accion: recopilaciode datos, retroalimentacion a losiembros del sistema cliente, y
planificacién de la accion, basandose en los datdsaGBvestigacion-accién es especialmente adecuada
para los programas de cambio planificado y ha giande los fundamentos del DO desde sus inicios.

La investigacion-accion es un método para aprentlacgr —aprender acerca de la dinamica del cambio
organizacional y hacer o poner en practica los esfiggrara el cambio. Kurt Lewin, quién desarroll6 el
concepto de la investigacion-accifiace el comentario siguiente:

La investigacion necesaria para la practs@cial se puede caracterizar mejor como una
investigacion para la direccion social o la ingdaisocial. Es un tipo de investigacién-accién, una
busqueda comparativa de las condiciones y leste$ de varias formas de accion social, y una
investigacion conducente a la accion social...

Esto de ninguna manera implica que la invesiign necesaria sea en cualquier aspecto menos
cientifica o "inferior" a la que se requeriria para la ciencia pura en el campo de los acontecimient
sociales. Me siento inclinado a afiar que es todo lo contrario. 66

El capitulo 7 describe la investigacién-accién todos sus detalles, asi que dejaremos hasta
entonces esta discusion. Por ahsmaplemente queremos observar queeit@ontables similitudes entre el
desarrollo organizacional y la investigacion-acciéecemague esta Ultima sea uno de los fundamentos mas
importantes del DO.

COMENTARIOS FINALES

Estos fundamentos del desarrollo organizacional d¢ageti los apuntalamientdeoricos y practicos del
campo. Tomados por separadada uno de ellos es un poderosorimsento conceptual para pensar en el



cambio y llevarlo a cabo. Tomados en forma colectivastitoiyen el principio de una teoria del desarrollo y
el cambio organizacionales que tiene un potencialnemgrara mejorar el desempedie la organizacién y el
desarrollo del individuo. Estos fundamentos son soligéidos y de un gran @ para los teoricos y
practicantes del DO. También son de gran valor |pardideres y miembros de organizacion que esperan
beneficiarse con los programas de camhbidws sobre estos fundamentos colectivos.
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ADMINISTRACION DEL
PROCESO DEL DO

En este capitulo examinaremos lo que hacen los lidesees;dembros de la organizacion y los practicantes
del DO a medida que llevan a cabo y administrarptogramas de desarrollo organizacional. Hasta aqui,
usted ya sabe que el diagndsticastduye un fundamento para la inteneion, y que la intervencion implica
poner en practica varios programasageion que inducen al cambio. Elngamiento acerca de la forma de
administrar este proceso es el enfogeeesta discusion. Primero estudiaremos a fondo el diagnéstico desd
varias perspectivas o enfoques difdes. Esto va seguido de un exarderlas consideraciones tocantes a las
intervenciones de seleccion y de puesigpractica. Por ultimo, se preseniase explican B pautas para la
administracién total de los programas de DO.

DIAGNOSTICO

Hay tres componentes basicos en todos los progra®adO: diagnostico, accién, y administracion del
programa. El componente del diagnéstico representa una recopilacion continua @eelat del sistema total

o de sus subunidades, y acerca de los procesos Ytuaacdel sistema y de otramjetivos de interés. El
componente de la accidén consiste en todas las agadies y las intervenciones disefiadas para mejorar el
funcionamiento de la organizaciéil componente del programa gec&al abarca todas las actividades
disefladas para asegurar el éxito del programa, @w®sarrollar la estrategia general del DO, vigilar los
acontecimientos a lo largdel camino, y abordar las complejidadessorpresas inherentes en todos los
programas. (De hecho, estos tres componente son irtemes hacia la organizacion, en el sentido de que
todos ejercen impactos sobre los miemll®s$a organizacion. Aqui los sepa@s para facilitar su andlisis.) La



figura 6-1 muestra lo que se quiere decir cuandscrd@mos los procesos del DO en términos de sus
componentes de diagndstico, accion y administracion del programa.
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El primer paso es diagnosticar el estado del sistamla concerniente al foco de interés del cliente -ya
sea el sistema total o alguna parte del todo. lg€wbn sus puntos fuertes? ¢Cuales son sus areas
problema? ¢ Cuales son las oportudetano realizadas que se estaschndo? ¢ Existe una discrepancia
entre la vision del futuro deseado y la situaciéna@tiDel diagndstico surgen la identificacion de los
puntos fuertes, las oportunidades y las areas problEmal segundo paso se desarrollan los planes de
accion para corregir los problemagrovechar las oportunidades y camar las areas de puntos fuertes.
Estos planes de accionmsmtervenciones del DO especificamentgediadas para abordas aspectos en

los niveles individual, de grupo, intergrupo o deolganizacion, asi como gaabordar los aspectos
relacionados con procesosleseionados, como la comunicacionla toma de decisiones. El paso 3
consiste en descubrir hechosncernientes a los resultados dedesiones que se toman. ¢Las acciones
tuvieron los efectos deseados? ¢ Se solucioné el prapte se aproveché la oportunidad? Si la respuesta
es si, los miembros de la organizacion avanzaroblgmas y oportunidades nas y diferentes; si la
respuesta es no, los miembros iniciraievos planes de accion e intervenciones para resolver el problem:
(cuarto paso). A menudo, cuando la®blemas siguen sin resolverse después de un ataque inicial, e
tercero y cuarto pasos implican ueaefinicion y una nueva conceptaakion de las areas problema. El
guinto, sexto y séptimo pasos también se puedenriegaea algunos problemas y oportunidades, pero
los pasos  adicionales solo son repeties de la  secuencia  légica de
diagndstico-accidn-evaluacion-accion. Una vez mas,pesteso parece logico y lineal en la figura 6-1,
pero en la practica resulta mas complicado.

Durante toda la secuencia, la atencién esta daigambién a la administi@n del proceso mismo del

DO. Se dedican energia y esfuerzos para asegurarsegograima cuente con el agogle los miembros de la
organizacion, que tenga pertinencia d¢as preocupaciones prioritarias ldeorganizacion y que esté haciendo
un progreso visible. La administracion del prograteaDO es una preocupacion constante y una actividad
continua.

Diagndstico del sistemasus subunidades y procesos

El desarrollo organizacional es la esencia de wgrama de accion basado en una informaciéon valida
acerca de statu quo, de los problemas y las oportigsdactuales y de los efectos de las acciones en lo
concerniente al logro de objetivos.



Tabla 6-1 Diagnostico de los subsistemas de la organizacion

ENFOQUE U OBJETIVO DEL METODOS COMUNES DE

DIAGNOSTICO EXPLICACION Y EJEMPLOS INFORMACION TIPICA QUE SE BUSCA DIAGNOSTICO

La organizacion total (que tiene una "carta
de constitucién” o una misién comin y
una estructura de poder comun)

Los grandes subsistemas que por natura-
leza son complejos y heterogéneos

Pequefios subsistemas que son simples
y relativamente homogéneos

El sistema total es la entidad evaluada y
analizada. El diagnéstico también po-
dria incluir, si es pertinente, a organiza-
ciones, grupos o fuerzas de extrasiste-
mas (dej entorno como clientes, pro-
veedores y reglamentaciones guberna-
mentales. Algunos ejemplos son una
empresa manufacturera, un hospital, un
sistema escolar, una cadena de tiendas
por departamentos, 0 una congregacion
eclesiastica.

Este grupo que es el objetivo se deriva de

hacer diferentes "tajadas" de la organi-
zacion, por ejemplo por nive/jerarquico,
por funcién y por ubicacién geogréfica.
Dos criterios ayudan a identificar este
conjunto de subsistemas: primero. es-
tan considerados como un subsistema
por ellos mismos o por los demas; y
segundo, su composicion es heterogé-
nea es decir, los miembros tienen algu-
nas cosas en comun, pero también hay
muchas diferencias entre ellos. Algunos
ejemplos serian el grupo de la gerencia
a nivel medio, que se compone de ge-
rentes de diversos grupos funcionales;
los miembros del departamento de per-
sonal de una organizacién que tiene

operaciones muy dispersas con un gru-
po de personal en cada ubicacién; todos
en la planta 1 de una compafiia que
tiene 10 plantas; una division que se
compone de varios negocios diferentes.

Estos por lo general son grupos o equipos

de trabajo formales que tienen una inte-
raccion frecuente de cara a cara. Pue-
den ser grupos permanentes, grupos
comando temporales, o0 grupos recién
constituidos (por ejemplo, el grupo en-
cargado de "iniciar" una nueva opera-
cién, o el grupo formado por una adqui-
sicion o una fusién). Algunos ejemplos

¢ Cudles son las normas ("deberes cultu-
rales") de la organizacion? ¢ Cudl es la
cultura de la organizaciéon? ¢, Cuéles son
las actitudes, las opiniones y los senti-
mientos de la organizacién hacia vados
"objetos cognoscitivos" como compen-
saciones, metas de la organizacion, su-
pervision y alta gerencia? ¢ Cuél es el
ambiente de la organizacion: abierto o
cerrado, autoritario o democratico, re-
presivo o de desarrollo, confiado o des-
confiado, cooperativo o competitivo?
¢Qué tan bien funcionan los procesos
clave de la organizacién, como la toma
de decisiones y el establecimiento de
metas? ¢De qué clase y qué tan efecti-
Vos son los "mecanismos sensoria-
les " de la organizacién para inspeccio-
nar las demandas internas y externas?
¢, Se comprenden y aceptan las metas
de la organizacion?

Todo lo anterior, y ademas: ¢ Cémo con-
sidera este subsistema al todo, y vice-
versa? ¢Coémo se llevan unos con otros
los miembros de este subsistema?
¢ Cudles son las demandas propias de
este subsistema? ¢ Las estructuras y los
procesos de la organizacion estan rela-
cionados con las demandas propias?
¢Hay subunidades "altas" y "bajas"
dentro del subsistema, en términos del
desempefio? ¢ Por qué? ¢ Cuales son
)os principales problemas a los que se
enfrentan este subsistemay sus subu
nidades? ¢Las metas del subsistema
son compatibles con las metas de la
organizacion? ¢ Lo heterogéneo de las
demandas de los roles y la identidad

funcional se interponen en el camino de
un desemperio efectivo del subsiste-
ma?

Las preguntas sobre la cultura, el ambien-
te, las actitudes y los sentimientos son
pertinentes aqui, ademas de: Cuéles

son los principales problemas de( equi-
po? ¢Coémo se puede mejorar la afecti
vidad M equipo? ¢Qué hacen las per-
sonas que se interponen en el camino

de los demés? ¢ Las relaciones miem-
bro/lider son las deseadas? ¢ Los indivi

Los cuestionados de encuestas son los
mAs comunes en una organizacion

grande. Las entrevistas, tanto de grupo
como individuales, son Utiles para obte

ner la informaciéon deseada, en especial

si se basa en técnicas de muestreo

efectivas. Un grupo de miembros repre
sentativos a quienes periédicamente se

somete a encuestas o entrevistas es Util
para hacer un diagrama de los cambios
a lo largo del tiempo. El examen de los
"cacharros" de la organizacién---re
glas, regulaciones, politicas, simbolos
del cargo y/o estatus, etcétera, propor
cionan un descubrimiento de la cultura
de la organizacion Las juntas de diag
néstico que se llevan a cabo en varios
niveles de la organizacién también pro
porcionan una gran cantidad de infor
macién en un breve periodo.

Si los subsistemas son grandes o estan
muy dispersos, se recomiendan las téc
nicas de cuestionarios y de encuesta.
Las entrevistas y las observaciones se
pueden usar para proporcionar un apo
yo adicional o una informacién de hip6
tesis-pruebas. Los registros, los repor
tes y la informacién de la organizacion
son buenas fuentes de informacion
acerca del desempefio y de los proble
mas.

Los métodos tipicos incluyen los siguien
tes: entrevistas individuales seguidas
de una junta M grupo para revisar los

datos de las entrevistas; cuestionarios;

observacion de las juntas de personal y

de otras operaciones cotidianas; y una
junta formal de grupo para el autodiag
néstico.



Pequefias organizaciones totales que son
relativamente sencillas y homogéneas

Subsistemas de Interfase o Intergrupo

son el equipo de la alta gerencia, cual-
quier gerente y sus subordinados clave,
los comités de una naturaleza perma-
nente o temporal, los equipos de grupos
comando, la fuerza laboral en la oficina,
los maestros de una sola escuela, etcé-
tera.

Un ejemplo seria una organizacion profe-
sional local o una pequefia compafiia.
Los problemas comunes, tal y como los
ven los funcionados, podrian ser una
membresla en disminucién, una baja
participacion, dificultades para dotar de
personaj a grupos comando especiales,
0 una mala calidad y una disminucién
en las utilidades.

Se componen de subconjuntos del siste-
ma total que contiene a miembros de
dos subsistemas, tales como una es-

tructUra organizacional matriz que re-
quiere que un individuo o un grupo ten-
gan dos lineas para reportarse. Pero
casi siempre este objetivo se compone

duos saben la forma en que sus trabajos
se relacionan con las metas dej grupo y
de la organizacién? ¢ Son efectivos los
procesos de trabajo dej grupo, es decir,
las cosas que hacen como grupo? ¢Se
hace buen uso de los recursos dej grupo
e Individuales?

¢ Como ven los funcionarios y los miem-
bros a la organizacion y sus metas?
¢ Qué les agrada y qué les desagrada?
¢ Coémo quieren que sean? ¢Cémo es la
competencia? ¢Qué fuerzas significati-
vas externas estan causando un impac-
to en la organizacion?

¢ Coémo ve cada aubaistema al otro? ¢Qué
problemas tienen los dos grupos al tra-
bajar juntos? ¢En qué formas los sub-
sistemas se interponen en el camino del
otro? ¢ Cémo pueden colaborar para
mejorar el desempefio de ambos gru-
pos? ¢ Son claras las metas, las subrne-

Los cuestionados y las entrevistas se
usan con frecuencia. Se pueden em
plear cuestionarios de adjetivos des
criptivos para obtener una lectura rapida
sobre la cultura, el "tono» y el bienestar
de la organizacion. Las juntas de diag
ndstico de grupo pueden ser Utiles. Se
pueden examinar los registros de la or
ganizacion.

Las juntas de confrontacién entre ambos
grupos a menudo son el método para
recopilar datos y planificar acciones co
rrectivas. Las juntas de espejo organi
zacionales se usan cuando hay tres o
més grupos involucrados. Se pueden
emplear entrevistas de cada subsiste



Por consiguiente, un programa de DO se inicia conagjndistico y continuamente emplea la recopilacion y
analisis de datos. El requerimiento para las actividades de diagnastiipc de actividdes disefiadas para
proporcionar un relato fiel de las cosas tal y como saeaidad - se deriva de dos necesidades: la primera es
conocer el estado de las cosas, 0 "lo que es".glanda es conocer los efectodas consecuencias de las
acciones.

Beckhard subraya la importancia de é&tividades-del diagnostico como sigue:

El desarrollo de una estrategia para el mejagatoi sistematico de una organiza. cién requiere un
examen del estado actual de las cosas. Dicho an@dislo comdn estudia dos areas muy amplias. Una
de ellas es el diagndstico de ldderentes subsistemas que constituyen la organizacion total. Estos
subsistemas pueden sir ---equipos"naturales, coralbalayerencia, el departamto de produccién, o 0
grupo de investigacion; o bien puedger niveles como la alta gerend@agerencia a nivel medio, o la
fuerza laboral.

La segunda area del diagnésticoceenpone de los procesos organizacionales que estan ocurriendo
Estos procesos incluyen los de toma de dmues, los patrones y estilos de comunicacion, las
relaciones entre los grupos interfase, el manejo del conflicto, el establecimiento de metas, y los méto
de planificacién. 1

La tabla 6-1 muestra la forma de proceder paaigrdisticar un sistema y a sus subsistemas (el todo y
sus subunidades). Se ofrecen la informacién tipicaadasg los métodos de obtéht de informacion para
cada uno de los principales obyeis o subsistemas en una organi@aciEl practicante del DO podria |,
interesarse en todos esos grupos que son el objetigolo en uno o dos de ellos-; podria trabajar con un
subsistema durante una fase del programa y cors subsistemas durante las fases subsiguientes. Con
frecuencia, la estrategia de mejoramiento (la estrategia de intervencién total del DO) requiere concentrars
diferentes objetivos de la organigat en una secuencia planificada. Por ejemplo, el programa puede empez:
en un subsistema importante, avanzar a otro subsistel@spyés extenderse a la organizacion total; o bien, el
enfoque inicial podria ser laganizacion total y después contingan subsistemas seleccionados.

Una forma alternativa de conceptualizar al componente del diagndstico hace hincapié en logeprincipe
procesos de la organizacion, mas quselengrupos principales que son gktibo. Este esquema se presenta en
la tabla 6-2, que muestra los princigafgocesos de la organizacién, lBbimacion tipica deseada concerniente
a los procesos, y los métodos comypes obtencidn de lo informacion.

En la practica, el consultor de DO trabaja simultérerge a partir de ambas tablas. Aunque se interesa
en algun grupo objetivo especifico de la tabla 6-1 y émféamacion acerca de egeupo, el consultor también
se interesa en los procesos que encanirése grupo, y se basara enldaté-2. Los procesos organizacionales
son el qué y el cdmo de la organizacion, es decir, ggl@ que esta sucediendo? y ¢cémo se esta logrando”
Estar enterado de los procesos dergmnizacion significa conodaren su realidad corfgga y dinamica Por lo
general, los practicantes del DO prestan atencion espeldalprocesos enumeradas la tabla 6-2, debido a
su posicion central para el funcionamiento efectivo de la organizacion, a su naturaleza enbitas
organizaciones, y a que los problemas significativosaderganizacion a menudo se derivan de ellos. Un
examen cuidadoso de las dos tablas proporcionard una klea del funcionamiento interior de un programa
de DO y de sus impulsos, énfasis y mecanica.



Se pretende que estas tablas sgaimstrumento para el diagnostide las organizaciones, sus procesos
y subunidades. Por ejemplo, digamos que el vicepmsidde una numerosa division heterogénea, que se
compone de vanos negocios difererden multiples organizaciones de falcion y de mercadotecnia, esta
preocupado por la disminucién en las utilidades. Lagyntas para las cuales \@tepresidente necesita
respuestas son las que se mencionan en la tabla 6-lapaganizacion total y los grandes subsistemas, asi
como las preguntas acerca de los esos de la organizacion, como efabtecimiento de metas, la toma de
decisiones, la tecnologia y la administracion estratédgcka tabla 6-2. Este conocimiento probablemente se
obtendria en la fase de diagtiéo de un esfuerzo de DO patinado por el vicepresidente.

Por consiguiente, el diagndstico continuo es un ingnéel necesario para cualquier esfuerzo de cambio
planificado. Por ejemplo, ciertas actividades tan daseisomo enriquecerse, administrar el propio tiempo y
perder peso, se inician todas con una revision deuse es" --el statu quo- y después requieren de una
vigilancia continua destatu quo cambiante a lo largo del tiempo. De una comparacion de "lo que es" con I
gue deberia ser", proviene el desculmitto de la brecha entre las condines reales y las deseadas. Después
se desarrollan planes de accion para cerrar la bestthailas condiciones realgdas deseadas; y los efectos
(las consecuencias) de estos platesccion se vigilan constantemente para medir e progreso hacia la meta.
Por consiguiente, las actividades dagiiostico son basicas para todas laslaotas que tratan de alcanzar una
meta.

El desarrollo organizacional, con su énfasis emkgar a la organizacion de "lo que es" a "lo que
deberia ser” requiere de una continua generacion de deksistema. A este respecto, Argyris manifiesta que
el consultor (el "intervencionista” esus términos) tiene "tres tareas midiales de intervencion": ayudar al
sistema cliente a generar datos validos; permitir queseima cliente haga una eleccion libre e informada; y
ayudar al sistema cliente a generar un compromiso interno con las decisiones que hace. 3 Argyris dice: "
condiciobn que parece tan basica copara que se le defina como axidtica, es la generacion de una
informacién valida* Sin una informacidrélida, al cliente le resultaria dificil aprender, y a los intervencionistas
ayudar... La informacion valida es la que descrilseféxtores, ademas de sumrelaciones, que crean el
problema para el sistema Cliente. "4

Después de reconocer que el diagind es una condicion sine qua rgara el desarrollo organizacional
efectivo, quedan dos aspectdd primero es (el diagndstico es anticipado, sistematicamente planificado
estructurado, de manera gsiga un extenso sistema de categorias yormato de preguntas estructurado, o
mas bien es imprevisto, siguiendo los datos a dondeggigr puedan conducir? El segundo es, ¢qué categorias
de diagnéstico se van a usar? La practica



Tabla 6-2 Diagnéstico de procesos organizacionales

PROCESO ORGANIZACIONALY COMENTARIOS

Patrones, estilos y flujos de
comunicacién

Establecimiento de metas

Toma de decisiones, resolucion
de problemas y planificacién
de la accién

Resoluciéon y manejo del conflicto

Administracion de las relaciones
interfase

Relaciones superior-subordinado

Sistemas tecnoldgicos y de ingenieria

IDENTIFICACION, OBSERVACIONES

INFORMACION TIPICA QUE SE
BUSCA

¢ Quién habla con quién, durante cuanto ¢ La comunicacion esta dirigida hacia arriba,

tiempo y acerca de qué? ¢ Quién inicia la
interaccion? ¢ Es de un sentido, o de dos
sentidos? ¢ Es de arriba hacia abajo; de
abajo hacia arriba; lateral?

hacia abajo, o en ambas direcciones? ¢ Se
filtran las comunicaciones? ¢Porqué? ¢En
qué forma? ¢ Los patrones de comunica-
cién se "ajustan” a la naturaleza de los
trabajos que se van a desempefiar? ¢ Cudl
es el "clima" de las comunicaciones?
¢ Cudl es el lugar de las comunicaciones
escritas, en comparacion con las orales?

El establecimiento de objetivos de las tareas ¢ Se establecen metas? ¢ Cémo lo hacen?

y la determinacion de los criterios para
medir el logro de los objetivos tienen lugar
en todos los niveles de la organizacion.

La evaluacion de alternativas y la eleccion de
un plan de accién son funciones integrales
e importantes para la mayoria de los miem-
bros de la organizacion. Esto incluye obte-
ner la informacién necesaria, establecer
prioridades. evaluar alternativas, y elegir
una alternativa por encima de las demas.

El conflicto - interpersonal intrapersonal, e
intergrupo- existe con frecuencia en las
organizaciones. ¢ La organizacion cuenta
con formas efectivas para manejar el con-
flicto?

Las Inserfases representan las situaciones en
las cuales dos 0 mas grupos (subsistemas)
se enfrentan a problemas comunes o a un
traslapo de responsabilidades. Esto se ve
con mas frecuencia cuando los miembros
de dos grupos separados estan relaciona-
dos de manera interdependiente en el logro
de un objetivo, pero tienen responsabilida
des separadas.

Las relaciones jerarquicas formales en las
organizaciones dictan que algunas perso-
nas gufan y otras siguen: estas situaciones
a menudo son fuente de muchos proble-
mas en las organizaciones.

Todas las organizaciones se basan en mul-

tiples tecnologias -para la produccién y
las operaciones, para el procesamiento de
la informacién, para la planificacion, la
mercadotecnia, etcétera, a fin de producir
articulos y servicios.

¢ Quién participa en el establecimiento de
metas? ¢Poseen esas personas las habili-
dades necesarias para un establecimiento
efectivo de las metas? ¢ Son capaces de
establecer objetivos de largo y de corto
plazo?

¢Quién toma las decisiones? ¢ Son efecti-
vas? ¢ Se utilizan todas las fuentes dispo-
nibles? ¢ Son necesarias habilidades de
resolucion de problemas especiales para
la toma de decisiones? ¢Los miembros de
la organizacion estan satisfechos con los
proceso de resolucion de problemas y de
toma de decisiones?

¢En dénde existe el conflicto? ¢ Cuéles son
las partes Involucradas? ¢ Cémo se esta
manejando? ¢ Cudles son las normas del
sistema para enfrentarse al conflicto? ¢ El
sistema de recompensas promueve el
conflicto?

¢ Cudl es la naturaleza de las relaciones en-
tre los dos grupos? ¢ Son claras las metas?
¢ Esta clara la responsabilidad? ¢A qué
problemas importantes se enfrentan los
dos grupos? ¢Qué condiciones estructura
les promueven/inhiben una administracion
efectiva de la interfase?

¢Cudles son Iba estilos de liderazgo existen-

METODOS COMUNES DE

DIAGNOSTICO

Observaciones, en especial en las juntas,
cuestionados para los modelos de gran
tamarfio; entrevistas y discusiones con los
miembros del grupo --todos estos méto-
dos se pueden usar para recabar la infor-

macion deseada. El andlisis de las sesio-
nes de todos los interesados, grabadas en
video, es especialmente Util,

Cuestionarios, entrevistas y observaciones
que permiten formas de evaluar la habili-
dad de establecer metas de los individuos
y los grupos dentro de la organizacion.

La observacion de las juntas de resolucién
de problemas en varios niveles de la orga-
nizacion es particularmente valiosa en el
diagnostico de este proceso. El andlisis de
las sesiones de todos los interesados, gra
badas en video, es de una utilidad espec

Las entrevistas, las observaciones de terce-
ras partes, y las juntas de observacion, son
métodos comunes para diagnosticar estos
procesos.

Las entrevistas, las observaciones de terce-
ras partes, y las juntas de observacion, son
métodos comunes para diagnosticar estos
procesos.

Los cuestionarios pueden mostrar el clima

tes? ¢Qué problemas surgen entre super- laboral y las normas de liderazgo genera

visores y subordinados?

Son adecuadas las tecnologias para un de-
sempefio satisfactorio? ¢ Cuél es el esta-
do de los Ultimos adelantos tecnoldgicos
y en qué forma se compara con ellos esta
organizacién? Deberian planificarse y po-
nerse en practica algunos cambios en la 1
tecnologia.

les. Las entrevistas y los cuestionados re
velan las conductas de liderazgo desea
das.

En general, esta no es un area de experien

cia del consultor de DO. De manera que
debe solicitar la ayuda de "expertos”. ya
Sea dentro o fuera de la organizacion. Las
entrevistas y las discusiones de grupo en
focadas en la tecnologia se cuentan entre
la mejores formas de determinar lo adecua
do de los sistemas tecnolégicos. En oca
siones, los expertos externos realizan una

verificacion y a veces hacen recomenda



Administracion estratégica y
planificacion de largo plazo
Formulaci6n de la vision/misién

Deben tener lugar una inspeccién M medio

ambiente, la adicién o eliminacion de "pro-
ductos", una prediccién de los aconteci-
mientos futuros y una toma de decisiones

que afecten la viabilidad a largo plazo de la
organizacion, para gque siga siendo compe-

titiva y efectiva. La vision y la mision esta-
blecen el marco de referencia para la es-

¢ Quién es el responsable de "mirar hacia
adelante' y de tornar decisiones de largo

plazo? ¢ Cuentan esas personas con el apoyo

y los instrumentos necesarios? ¢Han sido
efectivas las recientes decisiones de largo
plazo? ¢Cual es la naturaleza de las de
mandas actuales y futuras dej ambiente?
¢ Cudles son los puntos fuertes y las com

ciones, en ocasiones los expertos internos
lo hacen.

Las entrevistas de los Individuos clave que

determinan las politicas, las discusiones de

grupo, y un examen de los registros histé
ricos, ofrecen amplia referencia en esta
dimension.

trategia. petencias singulares de la organizacion?

¢ Cuéles son las amenazas para la organi
zacion? ¢Es clara la misién? ¢ Es amplia
mente compartida?

Aprendizaje organizacional Es esencial aprender de los éxitos y de los
fracasos, de los "puntos débiles" actuales
y de todos los miembros de la organiza-
cién, para que siga siendo competitiva
vital, y que desarrolle nuevos paradigmas.

¢ Cudles son nuestros puntos fuertes, nues-
tras areas problema? ¢ Qué observaciones,
ideas o sugerencias de todos los miembros
de la organizacion hay disponibles?
¢Nuestra conducta actual concuerda con

la que adoptamos? ¢ Cudles son las "inca-
pacidades para el aprendizaje” (Senge)

de esta organizacién? ¢ Estan cambiando
los paradigmas actuales? ¢ Cémo seran los
nuevos paradigmas? ¢ Estamos llevando
un registro de nuestra filosofia, nuestros
aprendizajes y nuestro progreso?

Entrevistas, cuestionarios, métodos de
diagnéstico de grupo; examen de las hi
pétesis y la cultura (Schein); juegos y
ejercicios para crear la conciencia de las
Incapacidades de aprendizaje de la orga
nizacion: examen de las rutinas defensi
vas (Argyris,e Senge); formulacién de
una vision, incluyendo el andlisis dej am
biente.

'Peter M. Sedge, The Fifih Di5cipline: The Art and Practice of the learning Organization (Nueva York: Doubleday/Currency, 1990), pags. 12, 1 18-19, 44. Edgar Schein "Organization Development and the Study of the
Organizational Culture", Academy of Management Newsletter (Verano de 1990), pags. 3-5. ¢ Chris Argyris, "Teaching Smart People How to Learn,", Harvard Business Review, (mayo-junio de 199 1), pags. 99-109. 'Peter
M. Senge, The Filth Discipline, pags. 237-238.



varia mucho en estas dos dimensiones. Nosotrmen@s a estar mas o menos a la mitad del continuo
"estructurado con anticipacion -imprevisto". Teneradunas preguntas estructuradas, pero seguimos las
pistas a medida que se des. arrollan durante eb delsdiagndstico. También tendes a usar las categorias
de diagndstigo de las tablas 6-1 y 6-2, porque nocamios en las culturas y en los procesos del sistema y
del subsistema.

Lo que es mas, en un programa de DO, los =odt de las actividades del diagndstico no son
Unicamente actividades importantes, sino que la fornla enal se recopila la informacion y lo que se hace
con la informacion también son asp®s significativos del proceso. Haina colaboracion activa entre el
practicante de DO y los miembros ldeorganizacion acerca de aspeaosio cuales son los grupos objetivo
gue se van a diagnosticar, como se hara el mejor diigmocuales son los procesos y las dinamicas que se
deberian analizar, qué se va a haxer la informacion, como se trabajara con los datos, y como se usara I
informacion para ayudar en la planificacién de la acdior.lo comdn, la informacion se recopila mediante
una gran variedad de métodos -entrevistas, observacionestionarios y registros de la organizacion. En
general, se considera que la informacion es propiedad gersonas que la generaron; los datos sirven como
base para la planificacion de la accion. Estobésicamente un modelo de investigacion-accion. Por
consiguiente, el componente del diagndstico y el compertnla accion estan intimamente relacionados en el
desarrollo organizacional.

El modelo de seis cuadros

Otro instrumento de diagnodstico es el modeado seis cuadros de Marvin Weisbord, un marco de
referencia para el diagndstico publicado en el afib9dé y que todavia utilizan nsamente los practicantes
del DO. 5 Este modelo indica a logpticantes dénde deben buscar y quié egsie deben buscar para diagnos,
ticar los problemas de una organizacién. -Como se nauestia figura 6-2, Weisbord identifica seis areas
criticas -propdsitos, estructura, recompensas, mwoa Utiles, relaciones ydérazgo- en donde deben
funcionar bien las cosas si se quigree la organizacion tenga éxito.d practicantes emplean este modelo,
COmo un mapa cognoscitivo, examinando en forma sisigarias procesos y las actividades de cada cuadro, y
buscando sefales de problemas. Supongamos que hay problemas coduato pmportante que fabrica la
organizacion. Estos, problemas tendran sus causas es@satisfuncionales ubicades uno o mas de los seis
cuadros. Los problemas podrian estar ocasionados pactesis inadecuadas, por un liderazgo deficiente, por
propdsitos que no son claros o por propésitos que dateon el producto, por la falta de mecanismos Utiles
etcétera. El modelo de seis cuadros es un instiange diagnostico sencillo, pero poderoso.

Segun Weisbord, el consultor debe prestar atencidis adpectos tanto formales como informales de cada
cuadro. El sistema formal representa la forma oficiadj@m se supone suceden las cosas; el sistema informal
representa la forma en la cual suceden realmente las Bosagemplo, el reporte foahde las relaciones y de

la organizacion de las tareas y las pees que se prescriben en el cuadro de la estructura, quiza no refleja la
arreglos estructurales reales que se encuentran eteshaiinformal. El practicante necesita respuestas a dos
preguntas: la primera es, ¢los arregldss procesos que requiere el sisieiormal son los correctos para cada
cuadro? La segunda es, ¢los arreglos y los procesos desarrollados pamalisfsrmal son los correctos para
cada cuadro? Es muy comun encontrar que los arrégiosles son inapropiados, pero el sistema informal
resuelve eso al desarrollar métodos para corregir la deficiencia. De la misma manera, es comun encontrar g
sistema formal esta disefiado en la forma corrqgma) que el sistema informal no estd siguiendo esos
procedimientos



PROPOSITOS:
¢A qué negocio nos
dedicamos?

RELACIONES: ESTRUCTURA:
¢ Cémo manejamos gﬁ?arg:jgf;' idimos
el conflicto entre i

las personas?

LIDERAZGO:
¢Alguien mantiene
los cuadros

en equilibrio?

RECOMPENSAS:
¢ Todas las tareas nece-
sarias tienen incentivos?

MECANISMOS UTILES:
¢Contamos con tecnologias de
coordinacién adecuadas?

MEDIO AMBIENTE

Figura 6-2 El modelo organizacional de seis cuadros

Fuente: Marvin R. Weisbord, “Diagnésfico organizacional: seis lugares en dénde buscar con o sin una teoria”, Group end
Organization Studies, 1 {1976}, pdginas 430-447. Reimpresa con autorizacién.

correctamente y, en consencia experimenta desemips. La distincion entre formal e informal, es decir,
gué se supone que debe suceder, en comparacion con lo que esta sucediendo, es un poderoso element
teoria de la practica del Do y ude los secretos para comprender fgdiica de la organizacion. Weisbord
recomienda un diagnéstico a fondo y un estudio de fesedites cuadros, antes de elegir las intervenciones.

"Consultoria de la tercera ola"

Alrededor de unos diez afios después de que apatauiidelo de seis cuadros, Weisbord escribié un
articulo titulado,---Toward Third-Wavklanaging and Consulting". en elial reconsidera los aspectos del
diagnéstico y la intervencién. 6 La "tercera ola" de&ere a la aseveracion del futurista Alvin Toffler de que
el mundo ha progresado a través de la revoluciditag (la primera ola) y la revolucién industrial (la
segunda ola), y que esta suspendido al borde de volaig®n de la informacion y tecnoldgica (la tercera
ola), en la cual el sello que la distinga sera un cachsenfrenado, virtualmente en todas las instituciones de



la sociedad. Weisbord cree que estjurere nuevos paradigmas para la adstiacion y la consultoria. En lo
que concierne al diagndstico vy iiatervencién, a Weisbord ya no le agrada un modelo "enfermizo" de
diagnostico de la organizacion, centrado en los praseen donde el diagnéstico es conducente a una lista
de problemas y las intervencionesaesdisefiadas para remediar los problemas. En vez de ello, prefiere
enfocarse en el "bienestar% para ayudar a las peradoggar los futuros elegidos por ellas y crear lugares
de trabajo que tengan significado yramidad, En un sentido operacional, esto significa cambiar de un punto
de vista del consultor como un experto en el diatjod y en la intervencién, a un punto de vista del
consultor como un director de escena de los aconitios que ayudan a las personas a hacer lo que estar
tratando de hacer.

Weisbord identifica cuatro "practicas utiles" paraa@isultor de la tercera ola: 1) evaluar el potencial
para la accion (buscar las condicism las cuales hay un liderazgongwometido, buenas oportunidades de
negocios, y personas con energia; Bpiea "todo el sistema" en una habitacion; 3) enfocarse en el futuro, y
4) estructurar las tareas que lasspaas pueden desempefiar por si misisi® punto de vista optimista y
orientado a las metas, para ayudar a las personas elg@nizaciones, es unarggectiva valiosa sobre el
diagnéstico. En el capitulo 11 y en Productiorkplaces, de Weisbord 7 se puede encontrar mas
informacién sobre este enfoque.

LA ACCION : INTERVENCIONES DEL DO

El desarrollo organizacional es un peso para mejorar el desempefio de la organizacion al causar cambio
en la cultura y en sus procesos. El mejoramiento 'de los procesos y de la cultura se lleva a cabo med
intervenciones del DO que son series de actividades es#adas en las cuales las unidades seleccionadas de
la organizacion (grupos o individuos que son el objetivo) se comprometen ctarema una secuencia de
tareas en las cuales las metas de la tarea estéiomaldas con el mejoramiento de la organizacion. Las
intervenciones son acciones que se engaeipara producir los cambios deseados.

Comunmente, una ¢te cuatro condiciones da orgém necesidad de lasin tervenciones del DO.
Primera, existe un problema, algo se ha "roto". &eafl a cabo acciones correctivas -intervenciones- para
"arreglar" el problema. Segun da, hay una oportunidagalzada; algo que queremos esta fuera de nuestro
alcance. Se desarrollan acciones posibles — intervenciquaga aprovechar la oportunidad. Tercera, algunos
aspectos de la organizacion estan desalineadedasipartes de la orgaacion estan trabajando en
propésitos contrarios. Se desarrollan actividadesideaalion --intervenciones- para que las cosas vuelvan a
estar -en sincronia-. Cuartzambia la vision que guia a la compafiayiEon de ayer ya no es bastante
buena. Se desarrollan acciones paear las estructuras, los procesda gultura necesarios que apoyen la
nueva vision para convertir esa nueva vision en una realidad. En resumen, las intervenciones son serie
acciones planificadas para cambiar las situacionés alganizacion que susembros desean cambiar.

La gama de intervenciones del DO es muy extenshaSelesarrollado interveiones para resolver la
mayor parte de los problemas relacionados colad®d humano de las organizaciones. Por ejemplo, las
intervenciones se enfocan en los gisipbjetivo de la tabla 6-1 y en Ipgocesos organizacionales de la tabla
6-2. Por consiguiente, cuando se descubren problemias sistemas, los subsistemas o los procesos de la
organizacién, se pueden iniciar actividades de intergarmara remediar los problemas. En los capitulos 9 al
13 se proporciona un inventade intervenciones del DO.

La naturaleza de las intervenciones del DO

Intervenir en el sistema cliente es interponemt@rpolar algunas actividades en las actividades
normales de la organizacion, de tal manera que lagdzates de intervencidn se lleven a cabo ademas de las



actividades normales, o en vez de ellas. Un ejenplona intervencién "ademas de" seria que un grupo del
personal incluyera una "critica del peso" al final de cada junta. tBssignifica sencillamente que se
dedicarian unos minutos para estudiar "como trabajanebgoceso” durante laijta. La critica de "cdmo
trabajamos" le permitiria al grupo corregir cualquidgdos procesos deficientes identificados y volverse mas
efectivo en sus deliberaciones. Un ejemplo de unaveneion "en vez de" seria pedir a un departamento de
servicio clave de la organizacion que organice uertake "espejo organizacional” con sus usuarios-clientes,
con el fin de determinar cdmo consideran éstosdogicios proporcionados y en qué forma quieren que se
cambien o se mejoren. En este caso, en vez de lagladtés normales de suplicar, lisonjear u obligar a los
usuarios-clientes' a utilizar los servicios del pers@®atonvoca a un taller llamado espejo organizacional, en
el cual los clientes proporcionan al grupo de s@sicetroalimentacion concerniente a los servicios y se
establece un dialogo en dos sentidos entre quienes para@! servicio y quienes lo reciben. Esta clase de
juntas probablemente no es untvadad normal en una organizacion.

Un programa de DO se despliega conforme a unaegad plan de juego, Ramada estrategia general
del DO. Dicha estrategia se puede planificar con @aigdn, o puede surgir con el paso del tiempo, segun lo
dicten los acontecimientos La estrategia se basa en respuestas a preguntas como las siguientes :

¢,Cuales son las metas generales dwizay mejoramiento del programa? Qué partes de la organizacion estar
mejor dispuestas y son mas receptivas al programdO? ¢ Cuales son los puntos ventajosos clave (de los
individuos y de los grpos) en la organizacion? ¢Gusda los problemas mas apremiantes de la organizacion
cliente? ¢Qué recursos hay disponibles para el progeamtérminos del tiempo y la energia del cliente y de
los facilitadores internos y externos? Las respuestass @eguntas llevan al practicante a desarrollar un plan
de juego para saber en donde debe intervenir en@nsistjué debe hacer, cdmo debe establecer la secuenciz
de las intervenciones, etcétera.

Podemos ver que las acciones danpicacion, las acciones de ejecucion la evaluacion de las
consecuencias de las acciones son una parte integral y esencial del desarrollo angalnigaté énfasis en la
planificacion y en la puesta en préctica de la acciamasaracteristica poderosa del DO y, en ciertos aspectos,
también es distintiva. En muchas actividades educacitraldicionales y de entrenamiento, el aprendizaje y la
puesta en practica de la accion estdn separados, santédo de que los conocimientos y habilidades se
aprenden en un lugar por ejemplo en el salon de chasiEspués se llevan a la organizacion, en donde se le
aconseja al aprendiz que practique lo que ha aprengddecir, que emprenda uaecion. Esta separacion
artificial se reduce al minimo en la mayor parte de las intervenciones del DO, en varias formas. Rrimero,
muchas actividades de intervencion hay dos metasieiaprendizaje odeicacional, y otrae desempefiar una
tarea. Segundo, las intervencionesresolucion de problemas del DO tienden a enfocarse en los problema:
reales de la organizacion que son decisivos paranégesidades de la mismmaas que en los problemas
hipotéticos y abstractos que pueden o no ajustardas necesidades de loglembros. Tercero, las
intervenciones de DO utilizan varios modelos de apraijelino s6lo uno. Vamosexaminar estos tres puntos
con mas detalle.

El aspecto dual de las intervenciones del DO sdeaelarar con una ilustraciéon. Digamos que los altos
ejecutivos de una organizacion pasan tres dias jumasn taller en el cual hacen las cosas siguientes: 1)
explorar la necesidad y deseabilidsslun plan estratégico de largo jplgeara la organizacion; 2) aprender a
formular dicha estrategia, analizando otras estrategias, determinando cuales son las variables estratégi
aprendiendo una secuencia de pasoslpameparacion de un plan amplio, etcétera; y 3) preparar realmente ur
plan estratégico de tres aflos pkrarganizacion.8 Esta intervencidn combina las caracteristicas duales de
aprendizaje y la accion: los ejecutivos se dedicaron a actividades en las cuales aprendieron acerca ¢
planificacion estratégica, y después generaron uretexgti. En algunas intervenciones del DO, predomina el



"aspecto del aprendizaje" y en otras predomina el "aspecto de la accion"; pero ambos aspectos es&n pres
en la mayor parte de las intervenciones.

Las intervenciones del desarrollo organizacional tienden a enfocarse en los problemas reales, mas gt
los abstractos. Los problemas a los cuales se esmfrdos miembros de la organizacion son reales, no
hipotéticos; los problemas por cuya solucion se recompensa a los miembros son reales, no hipotéticos; \
problemas decisivos para las necesidades de loshmende la organizacién son reales, no hipotéticas.
Desatrrollar las habilidades y los cono@ntos para resolver los problentasles a medida que surgen en su
"estado natural significa que el protle educacional de la "transferendel aprendizaje” de una situacion a
otra se reduce al minimo (aunque alpema de la generalizacién, es desaber cuales son los momentos y
los lugares apropiados para aplicar esta serie partidalhabilidades y conocimi®s aln esta presente).

Una caracteristica adicional de trabajar en probtereales en las inten@ones del DO es que el
conjunto real de individuos involucrados en el problemal grupo con el que trabajan quienes resuelven el
problema. Por ejemplo, en una clase de relaciones lasnsirun gerente tuviepgoblemas para comprender a
sus subordinados minoritarios y trabajar con ellosyéal ',representaria un papel" en esa situacion con el
instructor o con sus comparferos estudiantes. ED@l el gerente probablemente interactuaria con los
empleados minoritarios con quienesaeteniendo dificultades -pero lo e en actividades cuidadosamente
estructuradas que tienen una alta pbdlad de dar por resultado un aprerajie para ambas partes, y una alta
probabilidad de ser una "experiend@éxito” para ellas también.

Los programas de desarrollo organizacional se basamrios modelos de aprendizaje. Por ejemplo, si
"aprender la forma de" hacer algepede a "hacerlo”, entonces teneransenfoque un tanto tradicional al
aprendizaje, con el cual esta familiarizada la mayoria de las personas. Si el "hacer" precede al "aprendt
forma de" hacerlo, entonces tenemos un modelo "deficieletelprendizaje, en el cual el aprendizaje proviene
primordialmente de la critica de las acciones desgakfecho, para ver cdmo se habrian podido hacer las
cosas de una manera diferente y supuestamente #gjbos modelos son modos dprendizaje viables, y los
dos se emplean extensamentelkedesarrollo organizacional.

Los programas de accion en el DO estan intimameénteilados con metas gbjetivos explicitos. Se
presta una cuidadosa atencion al problea traducir las metas en accioneonductas obserbbes, explicitas
y mensurables, y se presta un cuidado igual al problema de asegurarse de que las acciones tengan pertir
con el logro de las metas y de que sean Utiles parbog®. Por tanto, las gyantas como las siguientes se
convierten en una parte integral de la vida de lanizgaion: ¢En qué forma se relaciona esta accion con la
meta que hemos establecido? ¢Cuales son las imptiescde la accibn de esa meta para mi, para mis
subordinados y para mi grupo? Cdandecimos que queremos alcanmaa meta, ¢qué queremos decir
realmente, en términos mensurables? Si. contamos das fermas alternativas de accion, ¢cual parece ser la
mas apropiada para alcanzar meta que hemos establecido?

El diagnéstico, el hecho de empder una accion y el establecimieiie metas estan relacionados en
una forma inextricable en un programa de Do. Las aetilés de diagnéstico sorepursoras de los programas
de accion; es decir el descubrimiento de los hechlbsvsea cabo a fin de proporcionar una base para la
accion. Las acciones se evalGan continuamente para caoooentribucion al logro das metas. Las metas se
evallan constantemente en términosid®n apropiadas -si son o no realizables y si se pueden o no traducir et
programas de accion. El desarrollo organizacionahgaoceso continuo del ciclo de metas objetivos, de
recopilacion de datos acerca del staio, de planificar y emprender acciob@sadas en hipotesis y en datos, y
de evaluar los efectos de la accion metdiama recopilacion adicional de datos.



Andlisis de discrepancias

Un modelo util para pensar en el diagnostico yintervencidn se podrigalificar de andlisis de
discrepancias --el examen de las @ipancias o las brechas entre lo que esta sucediendo y lo que deber
estar sucediendo, y de las discrepas entre el punto en donde uno se encuentra y el punto donde uni
quisiera encontrarse. Por consigigeras discrepancias definen tatds problemas como las metas. Las
discrepancias requieren un estudi@agaostico y planificacion) y una accidn si se quiere elirninar las
brechas. Creemos que una buena par es la resolugaioldemas, de alli el anaksde discrepancias. La
investigacion-accion describe un proceso iteratieoresolucion de problemas que es esencialmente un
analisis de discrepancias y queatla dicho proceso con el hecho de emprender una accion. La tare:
primordial de cualquier gerente es esencialmesitenalisis de discrepancias --el estudio de- los
problemas y las oportunidades (metas), o el estddi las discrepancias entre el punto en donde se
encuentra uno y el punto en donde uno quisiera erazeat El desarrollo organizacional proporciona las
tecnologias para estudiar las brechas y cerrarlas.

Charles Kepner y Benjarrlifiregoe presentan en una forma muy &larefectiva este modelo analitico
sencillo, pero poderoso, en Theti@aal Manager y en The New RatarManager. 9 Sus ideas se han
traducido en seminarios de capacitacion para mejasahabilidades de resolucién de problemas y de
toma de decisiones Keprier y Tregoe manifiestahatalizador de problemas tiene una norma esperada
de desempefio, un 'deberia’ con el cual comparar el desempefio real ... Un problema es una desviaci
una norma de desempefio."10 . Segun estos autareproblema es una brecha; la resolucion del
problema es descubrir la causa de la brecha; la dend@cisiones es descubrir una solucién de acciones-
para cerrar la brecha.

En The New Science of Magement Decision, Herbert Simoropuso un modelo de discrepancia del
analisis de problemas." Expuso que un problema aslaesviacion de la norma esperada y que una causa
de un problema es un cambio de alguna clase. Latusmmes de Simon se derivaron de sus estudios de
los procesos cognoscitivos humanos y de la ciencla demputacion. Su modelo es uno de andlisis de
brechas. Kepner y Tregoe califican al libro de @intomo la mejor exposicion de la teoria de la
resolucion de problemas quepmgede encontrar en la litgura sobre este tema".12

Las metas también representan brechas -brechaseenti@de estarnos y en donde quisiéramos estar.
El establecimiento de metas es el proceso de defimponer una brecha; el logde metas se vuelve posible
emprendiendo acciones para cerrar la brecha.

El desarrollo organizacional egalmas que sélo una resoluciénpieblemas y una busqueda de metas.
Pero una gran parte de cualquier panga de DO esta dedicada a estas dos actividades criticas. El enfoque d
analisis de discrepancias es una forma fructtleraonceptualizar los problemas y las metas.

ADMINISTRACION DEL PROGRAMA

Asi como los practicantes del DO aplican los princigidas practicas de las ciencias de la conducta para
mejorar el funcionamiento de lasganizaciones y el desarrollo indival, también aplican estos mismos
principios y practicas a medida que planifican, poeerpractica y administran los programas de DO. Les
prestan una atencién igual a la tarea y al proceso, consideran las ramificaciones del sisprograina,
involucran a los miembros de la organizacién enplanificacion y la ejecuén, usan un modelo de
investigacion-accion, crean circuitake retroalimentacion para asegurar la pertinencia y la oportunidad,
etcétera. La administracion efectiva del programa de Difigia la diferencia entre el éxito y el fracaso. El



objetivo de esta seccion es proporcionar pautas pagarasel éxito en la administracion de los programas de
DO. Especificamente, examinaremtzs fases involucrados en Iggogramas de DO, un modelo de
administracion del cambio, y un procedimientogparear estructuras paralelas de aprendizaje.

Fases de los programas de DO

Los programas de DO siguen una progresion logiclsiacontecimientos -urserie de fases que se
despliega a lo largo del tiempo. Una parte importantedd&nistrar bien un programa de DO es ejecutar bien
cada fase. Warner Burke describe |gsigintes fases de los programas de DO:

1. Entrada

2. Hacer un contrato

3. Diagnéstico

4. Retroalimentacion

5. Planificacién del cambio
6. Intervencién

7. Evaluacion®

La entrada representa el contactcial entre el consultor y el clientks exploracion de la situacion que
estimulé al cliente a buscar a un consultor y la erqgion dirigida a determinar si -el problema o la
oportunidad, el cliente y el consultor constituyen un buen equipo. Hacer un contrato implica establec
espectativas mutuas, llegar a un acaercerca de los gastos de tiempagdb, recurso y energia, y en general
aclarar lo que cada parte espera obtener de la otrag timotra. (En el capitulo 14 explicaremos mas de la
entrada y el contrato.) El diagnéstico es la fase de descubrir hechos, en la cual se obtiene una imagen
situacion por medio de entrevistas, observacionesticoasos, examen de 1os documentos y la informacion
de la organizacion, etcétera. Burke eva que hay dos pasos en la fdskediagndstico: recopilar informacion
y analizarla. La retroalimentacién representa el regoes la informacion analizada al sistema cliente, la
exploracion que hacen los clientes de la informacida pamprender, aclarar y sexactos; y el principio de
gue los datos son propiedad de los clientes comalaws, su imagen de la situacion y sus problemas y
oportunidades. Planificar el cambio implica que dbentes deciden cuales stos pasos que deben seguir
para la accion, basandose en la informacion que adddaronocer. Se exploran critican posibilidades
alternativas; se seleccionan y desarrollan planes paecian. La intervencion poren practica una serie de
acciones disefiadas para corregir los problemas o apesvieshoportunidades. La evaluacion representa la
determinacion de los efectos debgrama. ¢Tuvo éxito? ; Qué ? cambios ocurrieron? ¢Cuéles fueron los
mecanismos causales ? ¢ Estasadisfechos con los resultados?

Estas fases son directas y l6gicasserdescripcion, pero en la ptiéga a menudo se traslapan mucho y
se ven MAas como un proceso evolutinge como una progresion lineal. Pero el punto mas importante es que
cada fase proporciona una base para las fases subtaguigor consiguiente, cafiase se debe ejecutar con
cuidado y precision. Por ejemplo, s lexpectativas no son claras en la fdséacer un contrato, este desajuste
saldra a la superficie mas adelante, en expectativadisieslaas y en descontento. @mi si el analisis de los
datos durante la fase del diagndsesoincorrecto, las intervenciones podnfenser pertinentes ni apropiadas.
Estas fases de los programas de DO sirven como yna deacarreteras muy completo para los practicantes.

Un modelo para la administracion del cambio

Otra manera de pensar en las administraciénslprisgramas de DO es hacer la pregunta: ¢ Cuéles son
los ingredientes clave involucrados en los esfuerzos de cambio exitosos? Cummings y Worley identifican ci



series de actividades requeridasapana administracion efectiva delndaio: 1) motivacion del cambio, 2)
creacion de una visién; 3) desarrollo de un apoyo politico; 4) administracion de la transicién; y
mantenimiento del impetu.14 Estas ad@des se muestran en la figura 6-3.

El primer paso es lograr que las personas desk@ambio, creer que el cambio es necesario, y
comprometerse a abandonar el stgo por un futuro incierto. Curnrrings y Worley sugieren tres métodos
para crear una buena disposicion hacia el cambio: d&ssila las personas acerda las presiones para PA
cambio, es decir, por qué debe ocurrir el cambiostrao las discrepancias entre el estado actual de los
negocios (indeseable) y el estado futuro de los neg¢miads deseable); y comuniocaxpectativas positivas y
realistas de las ventajas del camliio. lo concerniente a la buenapbsicion, uno de los motivadores mas
grandes para el cambio ekdolor ---las cosas no estan funcionando, las utilidgdasparticipacion en el
mercado estan disminuyendo, la supervivencia es dudosa - y esta condicién incrementa la buena dispos
hacia el cambio. La siguiente serie de actividades,evelacresistencia al cambio, se logra mediante tres
métodos: tratar con empatia los sentimientos déigey ansiedad, proporcionar una comunicacion amplia
acerca del esfuerzo de cambio y de la forma en laestelprocediendo, y fomentar la participacion y el interés
de los miembros de la organizéci en la planificacion y la ejecucién del cambio. Como escriben los
autores:---Una de las eskgtas mas antiguas y mas efectivas para vencer lstergsa, es involucrar
directamente a los miembros de la organizacion phatdficacion y la puesta en practica del cambio."15



MOTIVACION PARA EL CAMBIO

+ Creacion de una buena disposicién hacia B
el cambio
o Vencer la resistencia al cambio

CREACION DE UNA VISION

e Misién

¢ Resultados valorados
» Condicioges valoradas
¢ Metas intermedias

L
i

DESARROLLO DE UN APOYO POLITICO

. ADMINISTRACION
o Evaluar el poder det agente de cambio Fﬁ EFECTIVA DEL CAMBIO
« identificar a los grupos de interés clave

» Infiuir en los grupos de interés clave

ADMINISTRACION DE LA TRANSICION

« Planificacion de la actividad
« Compromiso con la planificacién
« Estructuras administrativas

MANTENER EL IMPETU

» Proporcionar recursos para el cambio

« Crear un sistema de apoyo para los agentes de
cambio

« Desarrollar nuevas competencias y habilidades

+ Reforzar las nuevas conductas

Figura 6-3 Actividodes que contribuyen a la administracion efectiva del cambio

Fuente: Reimpreso con aulorizacién de la pégina 145 de Organization Development and Change,
i quinta edicién, edilado por T. G. Cummings y C. G. Worley; Copyright © 1993 por West Publishing Company.
. Reservados todos los derechos

La creacion de una vision propayoa una imagen del futuro y mtresla forma en la cual los
individuos y los grupos se adaptaran a ese futuro. Isienes reducen la incertidumbre, sirven como metas
para darle energia a la conducta, muestran que el sguidenéfico y demuestranegel futuro es realizable.
1.2 mision, los valores y las condiciones proporcionatasntangibles hacia las cuales los miembros de la
organizacion pueden dirigir sus energias. El desarrollindgpoyo politico es un factor vital en los esfuerzos
de cambio exitosos. Los individuos y los grupos poderosos asi@nconvencidos de que el cambio es bueno
paraellos, o de que por lo menos no les causara un dafo significativo, de lo contrario se resistiran al
esfuerzo e incluso lo sabotearan. Cummings y Worley sugieren que el practicante deberia evaluar su
propio poder en la situacion, identificar a 105 actores clave cuyo apoyo se requiere para el éxito, y
persuadirlos de que el cambio tendra efectos benéficos para ellos.



Las actividades relacionadesn la administracién de la transicién son en extremo importantes. Richarc
Beckhard y Reuben Harris abordaromeetema en su libro, organizational Transitions: Managing Complex
Change. 16 Beckhard Y Harris propusierque los esfuerzos del cambio avanzan a través de tres estados:
actual, el de transicion, y el del futuro deseadogesm orden, y sugieren tregries de actividades para
administrar el estado de transicion. La "planificacionadgvidades” implica especificar la secuencia de las
actividades, los acontecimientos , tos y los hitos que deben ocurrir durante la transicion. Esto sirve coma
mapa de carreteras para los miemsbde la organizacion, y como ufista a verificacion para medir el
progreso. La "planificacién del compromiso” implica oleteal apoyo y el compromiso de los actores clave en
la organizacion cuyo liderazgmecursos y energia son necesarios pagetoque la transicion tenga éxito. Las
"estructuras administrativas" implican el establecinoiad estructuras paralelas derendizaje para iniciar,
guiar, vigilar y facilitar el cambio. Por ultimo, el mddele Cummings y Worley enumera varios métodos para
mantener el impetu con el fin de completar y estabilel cambio. Nosotros creemos que este modelo es
valioso para la adminnistracion de los programas de DO.

Creacion de estructuras paralelas de aprendizaje

Anteriormente explicamos el papel tan importantelade estructuras paralslale aprendizaje como
instrumentos para introducir y administrar el cambitasrgrandes organizaciones burocraticas. Los programas
de cambio en los sistemas a gran escala casi sienlp@nugéstructuras paralelaBushe y Shani desarrollaron
lo que ellos llaman proceso de intervencion de estagigenéricas de aprendizaje paralelo, que se muestra er
la figura a 6-417

Fase 1:  Definicion inicial M propdsito y el alcance

Fase 2. Formacién de un comité directivo
2.1 Reexaminar la necesidad M cambio
2.2 Crear una declaracion de una vision
2.3 Definir fronteras, estrategias, expectativas y recompensas

Fase 3: Comunicacion a losenibros de la organizacion
Fase 4: Formacion y desarrollo de grupos de estudio
4.1 Seleccion y desarrollo de facilitadores internos
4.2 Seleccion de los miembros M grupo de estudio
4.3 Desarrollo dej grupo de estudio
4.4 Establecimiento de procedimientos y normas de trabajo

Fase 5: El proceso de indagacion
Fase 6: Identificacion de cambios potenciales

Fase 7: Puesta en practica experital de los cambios propuestos

Fase 8: Difusion y evaaicion en todo el sistema

Figura 6-4 El proceso de intervencion dewedtiras genéricas @prendizaje paralelo.

Fuente: Gervase R. Bushe y A. B. Shani, Parallel le@ing Structures (Tabla 7.)), pag. 125. 0 1991 por
Acidison-Wesley Publishing Company IncReimpresa con autorizacion del editor.



Las fases 1 y 2 se enfocan en el establecimientandenecesidad para eéhmbio, desarrollando una
buena disposicion y un compromiso, y creando unadstiactura que cuente con el apoyo politico y el
liderazgo ejecutivo suficientes para sustentar al rarog de cambio. El comité de direccion incluye a
miembros de una muestra representativa de la @agEan; esta dirigido por uno o mas altos ejecutivos. La
fase 3 comunica abiertamente lo que esta sucediendogu@ota fase 4 solicita una amplia participacién y un
interés de los miembros de la organizacion; esteimenta la decision de involucrarse y la propiedad del
cambio, y también incrementa el nimero de buenas idisponibles. Las fases &)y 7 representan estudios
extensos, recopilacion de datos, una orientacion hac@rddlemas de mayor prioridad, y una experimentacion
para encontrar solucion a los problemas. Las soluciooesgmbios) que dan resultado se difunden después en
toda la organizacion. Este modelomesenta aqui para mostrar el flgie los acontecimientos y los aspectos
gue se deben considerarado se administran prognas de DO a gran escala.

Resumen de los aspectos dedaministracién dej programa

Estas ideas acerca de la administracion derogramas de DO describen algunos de los factores
importantes que los practicantes del DO toman en cuenta a medida que planifezmnalicabo los
esfuerzos del cambio. La administracion del pnogras compleja, dinamica, dificil y muy divertida.
Los retos son incontables, perosehtido de logro es fantastico p#ma practicantes, los lideres y los
miembros de la organizacion por igual, a medida g éxito sigue a otro y la organizacion realiza sus
metas.

Terminaremos esta seccion con un comentde Warner Burke, quien escribe:

El trabajo méas dificil es administrar el progedel cambio. Al escribir sobre este proceso
administrativo, puedo ser ldgico, racional y vaz pueda comunicar que sin lugar a dudas el
cambio esta sujeto a la gerencia. Sin embaggola realidad, la administracién del cambio es
descuidada -las personas nunca hacen exactatoaqie nosotros planeamos. Y sigue la Ley de
Murphy: si hay algo que pueda resultar mal,sasiedera. Ademas, la politica en la organizacién
siempre esta presente y después de todanabio nos afecta emocionalmente a todos. 18

COMENTARIOS FINALES

En este capitulo se han explorado tres componérdesgyndstico, la intervencion y la administracion del
programa- que son decisivos para todos los programdssaerollo organizacionaCada uno de ellos es
importante por derecho propio; todos son vitales phéxito. Mientras mas aprendan las personas acerca
de estos componentes, mas efectivas seran en suzesfpara el mejoramiento de su organizacion. El
desarrollo organizacional es una mazcompleja de arte, ciencia ytesania que se logra mediante el
estudio y el dominio de estos tres componentes.

NOTAS

1. Richard Beckhard, Organization Démement: Strategies and ModgReading, MA: Addison Wesley
Publishing Company, 1969), pag. 26.
2.
2. Este modelo de discrepancia de la "condigigal” en comparacion con la "condicion ideal" es una
caracteristica integral del analisis del campo de fuelgdéurt Lewin y, de hecho, parece que es basico en
todas las actividades humanas de busqueda de meééasegolucion de problemagbase K. Lewin, Field
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1960).
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16. R. Beckhard y R. T. Harris, Organizationabfsitions: Managing CompleChange, segunda edicién
(Reading, MA: Addison-Wesley Publishing Company, 1987).
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INVESTIGACION-ACCION Y
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La investigacion-accion es una investigacion en accon,las metas de hacer que ésta sea mas efectiva,
al mismo tiempo que crea simultaneamente un conpigimonocimientos cientificos. La accidn se refiere

a los programas y las intervenciones diseflados peobvee los problemas y mejorar las condiciones. Kurt
Lewin, el prominente cientifico social, propusoit&estigacion-accion como una nueva metodologia en
las ciencias de la conductaj debido a su interésradiesr los problemas de la sociedad. Lewin creia que
la investigacion acerca de los programas de aceidrespecial de los prognas del cambio social, era
imperativa si se queria hacer algun progreso e@asalucion de los problemas sociales. Pensaba que la
investigacion-accion abordaria \asi necesidades en forma simultanea: la apremiante necesidad d
mayores conocimientos acerca de las causas y landm&le los males sociales; la de comprender las
leyes del cambio social; la de una mayor colaboracion y una indagacion conjunta entre cientificos
practicantes; la de datos "makuadantes" acerca de los problemas del mundo real; la de descubri
soluciones practicas y factibles pdos problemas; y la necesida® descubrir leyes generales que
expliquen los complejos fenbmenos sociales.'

La investigacién-accion es una de las piedras angulares del desarrollo oganizacional, amlt
fundamentales en la teoria y préactica del campmédPo examinaremos la investigacion-accion desde dos
perspectivas, como un proceso y como un enfoqueestducion de problemas. Después exploraremos la
historia y',' las variedades de la investigaaénion. Por ultimo, ofreceremos algunos ejemplos de
investigacion-accion.

INVESTIGACION-ACCION: PROCESO Y ENFOQUE



La investigacion-accion se podria describir como ugaeseia de acontecimientos y acciones. Si se emplea
de esta manera, se define como sida investigacionaccion es el peso de recopilar en forma sistematica
datos de la investigacion acerca de un sistema amtualacion con algun objetivo, meta o necesidad de ese
sistema; de alimentar de nuevo esos datos al sistema; de emprender acciones por medio de vari
alternativas seleccionadashti® del sistema, basandose tanto en los datos como en las hipoétesis; y de evall
los resultados de las acciones, recopilando daaolécionales. Esta definicion caracteriza la
investigacidn-accion en términos de las actividades aparcan al proceso. Primero, se toma una imagen
estatica de una organizacion. Sobre la base de "leexjgte", las corazonadaslas hipétesis sugieren las
acciones; estas acciones por lo general implican la manipulacion delesen el sistema, que estan bajo el
control del investigador dia accién (a menudo esto significa haakyo de una manera diferente de como
siempre se ha hecho). Después se toma una segunda imagen estatica del sisteramipardos efectos de

la accién emprendida. Estos pasos son muy similales @asos que siguen los practicantes del DO cuando
ejecutan programas para éeste.

Varios autores han advertido la importancia de cemnarda investigacion-accion como un proceso. En
un estudio del Hotel Tremont en Chicago Willioam F. Whyte y Edith L. Hamilton describieron su trabajc
como sigue:

¢,Cual era el proyecto? Era un programa de investigacion-accion para la gerencia. Desarrollamos
proceso para aplicar los descubrimientle la investigacion de lagaeiones humanas al cambio de la
conducta de la organizacion. Lalgd@ra proceso es importante, ga@e eso no era un asunto que no se
repite. El proyecto implicaba una recopilaciéon continua de datos, el andlisis de los datos de
investigacion de las relaciondsumanas, y la retroalimentacion de los descubrimientos a la
organizacion, de tal manera que cambiara la conducta.

Este estudio de Whyte y Hamilton @s ejemplo convincente de la relacién de la investigacion-accion con el
DO. A pesar de que el estudio mise®llevé a cabo en los afios de 194846 --antes de que se introdujera
el concepto de desarrollo organizacional-, hoy en dé@ssiderarla un programa @©, aun cuando se baso6
Unicamente en un modelo de investigacién-accion.

French muestra la forma en la cual se puede empléaestigacién-accionomo un proceso genérico
en el desarrollo organizacional (véaséidara 7-1). El proceso es iteratiyaiclico. 3 Aclara el modelo como
sigue:

Los aspectos clave del modelo son, diagnésticoopitacion de datos retroalimentacion al grupo
cliente, discusion de los datos y trabajo en elloepgrupo cliente, y accion. La secuencia tiende a ser
ciclica, con el enfoque en problemas nuevos aigatios, a medida que el grupo cliente aprende a
trabajar unido en una forma mas efectiva. 4

La investigacién-accién es un proceso en dos fodifasentes. Es una secud de acontecimientos y
actividades dentro de cada iteracion (recopilacion dates, retroalimentacion trabajo con los datos, y
emprender una accion basagla los datos); y es un ciclo de itera@s de esas actividades, en ocasiones
tratando el mismo problema a través de varios ciglas,veces avanzando a problemas diferentes en cada
ciclo.



etcétera

Accibn

Accién (nueva conducta)
T Planificacién de la accién

Planificacioén conjunta de la accién

(Objetivos del programa de DO y Planificacién de la accién (determi-

medios para alcanzar las metas, por | nacién de los objetivos y como lle- o o

ejemplo, la *formacion de equipos”) | gar alli) Dnscusn_on y trabajo sobre la retrod
mentacion y los datos que han sw

T gido

) : . Retroalimentacion
Retroalimentacion al cliente clave 0 | i cion y trabajo sobre los datos -

al grupo cliente™ y la retroalimentaci6n de datos por
el grupo cliente (surgen nuevas acti-

tudes y nuevas perspectivas) Recopilacién de datos (evaluacin ;

del estado del sistema)

Recopilacién adicional de datos T

Retroalimentacién al grupo cliente
(por ejemplo, en las sesiones de for-
macién de equipos, retroalimenta-
cién de un resumen por el consultor
elaboracién por el grupo)

Recopilacién de datos y diagnéstico
por el consultor

Consulta con el cientifico-consultor
de la conducta
+ Recopilacién de datos

Percepcion del ejecutivo clave acer-
ca de los problemas

Figura 7-1  Un modelo de investigacién-accion para el desarrollo organizacional.

Fuente: Copyright 1969 por The Regents of the University of Colifornia. Reimpresa de $ |
California Management Review, Tomo Xil, Nomero 2, paq. 26, Figura 1. Con Autorizacién de The Regents. -

La investigacion-accion también se puede desaomo un enfoque a .resolucién de problemas,
sugiriendo asi su utilidad como modeajaja o paradigma. Si se empleaedéa manera, lavestigacion-accion
se podria definir como sigue: la investigacion-accion apliaacion del método cientifico de indagacion de los
hechos y experimentacion, a los problemas practicesequieren soluciones de accién y que implican la
colaboracién y la cooperacion de ciéinds, practicantes y legos. Los rikados deseados del enfoque de la
investigacion-accion son soluciones a los problemasdiattes y una contribucion abnocimiento y la teoria
cientificos. El hecho de ver la mstigacion-accion desde esta perspadcifiala caracteristicas adicionales
importantes.

La investigacién-accién fue el modelo conceptpata un primer programa de mejoramiento de la
organizacion en un grupo de refinerias de petrdtmsbert Shepard, uno de los cientificos de la conducta
involucrado en ese programa, describe comcedigmaturaleza de lavestigacién-accion:



El modelo de investigacion-accion es normativeapal aprendizaje, o un modelo para el cambio
planificado. Sus principales caracteristicas son las siguientes: Frente a una accion humana intelige
debe existir un objetivo, aunque sea confuso @wdiginado. Y antes de &ccion humana debe tener
lugar una planificacion, aunque el conocimientolate senderos que conducen al objetivo siempre es
inadecuado. La accion misma debepegnder un paso a la vez, y gdeés de cada paso es conveniente
efectuar alguna indagacion de los hechos. La indagat® los hechos puede revelar si el objetivo es
realista, si estd mas cerca o mas distante que,antsi necesita alguna alteracion. Mediante la
indagacion de los hechos, es pasilgvaluar la situacion actual gsta informacion, junto con la
informacién acerca del objetivo, se puede empleda @tanificacion del segundo paso. El moviiniento
hacia un objetivo consta de una serie de esiotos de planificacid-accién-indagaciéon de
hechos-planificacion.5

Obijetivo

Paso 1 Paso 2
de la accién de la accion |

Indagacién de
los hechos

J A

4

Pianificacion Planificacion

Figura 7-2 Modelo de invesligacion-accion

Fuente: Herbert A. Shepard, “Un modelo de la investigacion-accién”, en An Action Research Progrom
for Organization Improvement, Ann Arbor, MI: Foundation for Research on Human Behovior’,
1960. Usada con autorizacion.

En la figura 7-2 se muestra el concepto de Shepard del modelo de investi- gacién-accion.6

Shepard pone de relieve las relacomatre las metas (objetivos), la planificacion y la accion en su
diagrama -un punto que creemos que es una caractenistycenportante de la investigacion-accion. Y tanto él
como French hacen hincapié en que la investigacioaesta inextricablemente vinculada a la accion es una
investigacion con un propdsito, a salugriar las acciones presentes y futuras.

En un enfoque de investigacion-accion, el rol del consultor y agente de cambio asume una fori
especial, tal y como lo indica Shepard:

El rol es ayudar al gerente a planificar sus acsigndisefiar sus procedirnientos de indagacion de los
hechos de tal manera que pueda aprender de qllessirvan a fines tales como convertirse en un
gerente mas habil, establecer objetivos mas realis@sscubrir mejores formas de organizar. En este
sentido, el Personal interesado en el seguimiermdas consultores de la investigacion. Su tarea es
ayudar a los gerentes a formular los jpeoias gerenciales como experimentos.’



Al considerar la investigacién-acciéon como un enfoque a la resolucion de problemas, hemos advert
las caracteristicas siguientes: la nafteza normativa del modelo, la importancia y la posicion central de las
metas y los objetivos, y los diferentes requerimientbsaledel consultor y agente de cambio respecto a los
clientes. Hay tres caracteristicas adicionales quecewrdiscutirse: primera, doelementos del modelo de
investigacion-accion que lo vinculan con el métodentifico de indagaciénsegunda, la relacion de
colaboracion entre cientificos, practicantes y legosagoenudo es un componente de la investigacion-accion
y tercera, la creciente riqueza de conocimigntgue se pueden derivar de los programas de
investigacion-accion.

El paradigma para la indagacion problematica, gwe $anto como modelo para el método cientifico y
para la investigacion-accion, fue imdiucido por el filosofo John Dewey en su libro How We Think.8 Identificd
las siguientes cinco fases de pensamiento reflexivossageintelectualizacion, hipotesis, razona- miento y
comprobacion de las hipétesis por medio de la accion.daspgue a la resolucion geoblemas se traduce en
el método cientifico como sigue. Primero, el cientiseoenfrenta a un problema, obstaculo o nueva idea que
quiere comprender (la fase de sugestion de Dewey). Elfwentientifica el problema, intelectualiza acerca de
él (lo que por lo comudn llamamos "pensamiento"), y llega al punto el, donde es posible formular una hipéte
acerca del problema. (Una hipétesis es Una conclusi@jetural postulando las relaciones entre dos 0 mas
fenémenos, a 105 que por lo comurhaee referencia como an-causa'y un "efecto"Bl siguiente paso, uno
muy critico, es cuando el cientifico razona o deduce las comsgasiele la hipotesis. phso final se compone
de observar, someter a pruebas, o experimentar pasalagelacion entre los déenémenos expresados en la
hipotesis se verifica o se niega. 9

Estos pasos para el método cientifico son idéstia los pasos esbozados por Corey para la
investigacién-accion:

Los elementos significativos de un disepara la investigacién-accion son:

1. La identificacion de un &rea problema acercéadmial un individuo o un grupo estan lo bastante
preocupados como para querer emprender alguna accion.

2. La seleccion de un problema especifico y la tdacion de una hipétesis o prediccion que implica
la meta y el procedimiento para lEga ella. Esta meta especifica se debe considerar en relacion con |
situacion total.

3. El registro cuidadoso de lascames emprendidas y de la acumulacion de evidencia, con el fin de
determinar el grado hasta el cual se ha alcanzado esa meta.

4. La inferencia de esta evidém de generalizaciones en lo cemiente a la relacion entre las
acciones y la meta deseada.

5. La continua repeticion de las pruebas dasegeneralizaciones en situaciones de accion.
Si el problema que se va a atacar es de interés para muchas personas, o si es probable qt
experimento afecte a muchas personas, la ineesfig-accion deberia involucrar a esas personas.

Entonces se convierte en unadatigacion-acén cooperativa. 10

Podria ser util un ejemplo de la aplicacion denkestigacion-accién a un problema organizacional
tipico. Supongamos que el problenan das juntas de personal improduasv--la asistencia es escasa, los



miembros expresan un bajo nivel de compromiso yntlrés en ellas, y en geral convienen en que son
improductivas. Supongamos también que usted es el gexaxtrgo tanto de la junta como del personal, y que
desea convertir las juntas en un instrumento vitaloglystivo para su organizacion. Siguiendo el modelo de
investigacién-accion, el primer paso es recopilardaterca del statu quo. Supongamos que ya se ha hechc
eso y que los datos sugieren que en general a toddedagradan las juntas y ke@nsideran improductivas.”

El siguiente paso es busdas causas del problema y generar una ohpégesis, a partir. de las cuales usted
deduce las consecuencias que permitiran someter esasstli@duna prueba. Ustedldadea a las siguientes
cuatro hipotesis. Observe que una caracteristica muy importante es que una hipotesis de la investigacion-at
consta de dos aspectos: una meta y unamocprocedimiento para alcanzar esa meta.

1. Las juntas del personal seran mas productivagdei al personal que prepare una agenda de los
temas, en vez de prepararla yo.

2. Las juntas del personal sendas productivas Si establezco una rotacion de la presidencia de I
junta entre los miembros del personal, endegue sea yo el que siempre las preside.

3. Las juntas del personal seransnedectivas si las celebramos wez a la semana, en vez de dos
veces a la semana.

3. Siempre he dirigido las juntas dsrsonal en forma enérgica deablarsolo de negocios, nada de
perder el tiempo en tonterias"; tal vez si foroelat discusion y soy mas abierto en mi forma de
reaccionar a lo que se dice, las amtlel personal serdn mas productivas.

El trabajo de Lewin con practicantes de instituctgoseciales dedicados a erradicar los prejuicios, le
llevo a concluir que la investigacion para ayudar atficante era imperativa. Su respuesta a esa necesidad fue
la investigacion-accion. Solo al efear una investigacion las persorm@ge emprendian la accion podian
generar estandares con los cuales medir el @gogAl referirse a este problema, manifesto,

En un campo que carece de estéeslale logro objetivos, no puede tener lugar ningun aprendizaje. Si
no podemos juzgar si una accion nos ha hecho avameaooeder, si no tenemos criterios para evaluar
la relacion entre esfuerzo y logro, no hay nada ggempida llegar a conclusiones erréneas y fomentar
habitos de trabajo erréneos. La indagacion y @uacion realistas de los hechos son un requisito
previo para cualquier aprendizaje. ingestigacion social seria una lds maximas prioridades para el
trabajo de mejorar las relaciones intergrupo.16

Para el grupo de Lewin, la investigacion-accion eéspntaba un eslabonarniento ldeexperimentacion y la
aplicacion y, al mismo tiempo, de las personas de ciencia con las personas de accion.

En la literatura se pueden encontrar otros progede investigacion-adm dignos de mencién. 17
Whyte y Hamilton estudiaron los efectos de las practicas de relaciones humanas en un gran hotel; El
Jacques emple6 el modelo de investign-accion para cambiar la cultura de una fabrica en Inglaterra; Ciryl
Sofer aplic6 métodos en tres organizaciones diveggasatravesaban por un cambio, en las cuales él era
investigador-consultor; Floyd Mann y &hore y Bowers aplicaron los métodos en plantas industriales que
atravesaban por cambios en el liderazgo; Shepard, Katzell y otros, cuando trabajaban en una gran refin
aplicaron la investigacién-accién para efectuar progsade cambio planificado; el experimento de campo de
Morse y Reimer, para investigar los estilos de lidggwaz la participacion en una mpafia de seguros, es un
ejemplo de la investigacion-accion; y Miles, Hstgin, Callahan, Calder y Schiavo, utilizaron la
investigacidén-accion para investigar los procesos tramovacion en un sistema escolar. Abraham Shani, en



1981, encontr6 mas de 100 reportes publicadosprdgectos de investigacion-accion, y mas de 100
exposiciones tedricas acerca de esta metodol@®jani se percatd que muchos de esos esfuerzos de
investigacion-accion estaban viados con programas de DO. 18

La recompensa de un buen proyecto de investigamoidn es muy grande: se resuelven los problemas
practicos, se contribuye a la teoria y la practicdadeiencias de la conducta, y se desarrolla una mayor
comprension entre, cientificos, practicantes y legogurds variedades de investigacidon-accion hacen hincapié
en un tipo de recompensa por encima de otros, commasren la siguiente secciéabre las diferentes clases
de investigacion-accion.

Los proyectos de investigacion pueden estar dirigidoga diferentes metas, o origen asi a diversas
variaciones del modelo. Lewin, por ejemplo, sugeriavdasas categorias de investigacion-accion: la de las
leyes generales, el diagndstico de una situacion eszecdifl El estudio de las leyygenerales es conducente a
contribuciones a la teoria y la practica, y generalizasiagerca de los fendmenogurales; el diagnéstico de
una situacién especifica es conducenteradalucion de problemas practicos inmediatos.

Raymond Katzell, en el proyecto de investigacion-acd®ta refineria, sugirio tres tipos de situaciones
en las cuales el personal de inigetiores consultores proporcionaba wet@oalimentacion de los datos a los
gerentes: la primera situacion se didda como "accidental’ es deciel grupo de investigacion habia
recopilado casualmente datos que resultaban bastarge pdita alguien cierto tiempo después; la segunda
situacion representaba la recopilaciondd¢os de toda la refineria, solnea base de naturaleza sistematica y
previamente planificada, es decir, de tomar el pulkoaganizacion en forma pédica; la tercera situacion
era trabajar en una forma intensiva con un reducidpagde "demostracion” recopilando continuamente datos
y retroalimentandolos al grupo segun los necesitdlzasegunda situacion a menudo se encuentra en los
programas que implican hacer encuestas anuales. Engitesizion, es posible medir los cambios a través del
tiempo en varias partes de la argacion. La tercera situacion tamiée encuentra en los programas de
desarrollo Organizacional en los cualesequipo de consultores dispone de tiempo y energia para dedicarlos
investigar las consecuencias de lasduxtas dentro de un grupo reducida ebcual estan trabajando en forma
intensiva.

Chein, Cook y Harding enumeran cuatro variedadde investigacion-accion: de diagnostico,
participante, empirica y experimental. 21 En la invesitgeccion de diagnéstico, elentifico se adentra en
una situacion problema, la diagnostica y hace recomemggcal cliente para un tratamiento de remedio. Las
recomendaciones se derivan de una manera intuitvase someten a una prueba previa, y por lo comun
provienen de la experiencia o de los conocimientdsci@atifico. A menudo el grupo cliente no pone en
practica las recomendaciones. Esto da origgnuna segunda clase devestigacion-accion, la
investigacion-accion participante, en la cual las @&as que van a emprender la accion estan involucradas
desde el principio en todo el proceso de investigaagamién. Esto facilita llevar a cabo las acciones una vez
gue se ha tomado una decisién, y al mismo tiefmpoe que las acciones recomendadas sean factibles y
practicables.

La investigacién-accion empirica es aquella encual el actor lleva un registro muy amplio y
sistematico de lo que hizo y de los efectos que tuvo sdnadesto es similar al. diario que lleva un practicante
de sus actividades cotidianas. Las limitaciones de reétedo son las dificultades que se encuentran en
cualquier recopilacion de datos clinicos: el actor & trene pocas experiencias las que se pueda basar;
puede encontrar situaciones demasiado divergentes la lmatta para poder compararlas; la situacion puede
ser Unica y no permite generalizaciones; el actor puedearade objetividad al evaluar su propio desempefio;
y hay dificultades inherentes en el hecho de ser simultaneamente el investigador y el agente de cambio.



Una cuarta variedad de investigacion-accion, lpegrmental, es la controlada sobre la relativa
efectividad de varias técnicas de accion. Casi sieeisee mas de una forma posible de tratar de lograr
algo. El problema radica en descubrir cuél es lamEjgta es una investigacion sobre la accion, en el
sentido mas estrictde las palabras. 22

Estos autores indican que la inveatign-accion experimental puede offela mayor contribucién al progreso
del conocimiento cientifico, pero ga& mismo tiempo es la méas dificil de lograr. La naturaleza experimental
de la investigacion permite someter las hipétesis a urebardefinitiva, y eso es &o. No obstante, resulta
dificil controlar las condiciones hasta el grado en el s hipétesis se puedan comprobar en la misma forma
en varias situaciones, cuando los clientes quieempuestas inmediatas a problemas apremiantes En
situaciones como éstas, los aspectos de la igaegin del proyecto a menudo estan subordinados a los
requerimientos de resolucién de problemastamiento remediador de la situacion.

Los practicantes del desarrollo orgaational por lo general utilizan lilavestigacion-acéin participante

y, en ocasiones, la investigacion-accién experimebtahodelo participante es de lo mas congruente con las
practicas actuales del DO, y el modelo experimentagésar de que es congruente, simplemente es mas dificil
de poner en préctica. A este respecto, afirmamos qu@dtica del desarrollo organizacional en cierto sentido
es el resultado del modelo de la investigacion-aceigrerimental, debido a que los practicantes encontraron
gue ciertas clases de intervenciones (acciones e hg)otesi efectivas para lograr el mejoramiento de la
organizaciéon y se conservaron enrgbertorio, mientras que se encontraron que otras intervenciones eral
ineficaces y se renuncié a su empleo.

Argyris promueve la investagion-accion bajo la clasificacion de "ciencia de la accion" y cree que ésta
(investigacion-accion) es mas apropiada y efectiva past@tiio del cambio social y de la accion social que la
"ciencia normal” 23 Critica los métosiaientificos tradicionales, porque @@centran en pblemas triviales,
distorsionando los temas humanos y a los investigadoreégyab, porque generan datos no confiables y porque
en general son incapaces desponder a las preguntas acercalalesida cotidiana. Segun Argyris, la
investigacion-accion de Lewin estaba caracterizada paspectos: ... 1) estalmapulsada por problemas, 2)
estaba centrada en el cliente, 3) desafiaba al gqtaiuy simultanea, mente se preocupaba por 4) producir
proposiciones cuya confirmacién se podia negar rizapiente y que 5) se padahi correlacionar en forma
sistematica en una teoria disefiada para que 6) sergudaplicar en la vida cotidiana...---24 Estas seis
caracteristicas deberian estar presentes en los progdamiasestigacion-accion pero a menudo no es asi.
Especificamente, los investigadoreyselven demasiado centrados en elntbBey solo se enfocan en la accion,
no en la investigaciori; no definen los problemas desg@enspectiva del cliente; restudian los proceso, de
sus propias intervenciones; se olvidan de sometdrnifggesis a una prueba; Yomtintan trabajando con el
paradigma de la "ciencia normal”. Debido a esto el#syas, deberian volver aaimvestigacion pura de la
accion. Argyris cree que el empleo de la ciencia @edadn demostrara ser un método mejor para el estudio de
situaciones sociales complejas. También cree que la ciencia de la Accidn es similar a la investiganion-ac
participante identificada por Chein, Caok y Haglisegun un reciente artlowde Argyris y Schon.25

Otra variacion de la investigacioneain es la indagacion apreciativa”.
David Cooperrider y Suresh Srivasteatican la investigacion-accion aelucomo demasiado centrada en el
problema y orientada a la accion y no lo bastantedséela en la creacion dea teoria.26 Proponen una
indagacion apreciativa para acrecentar la inveséigesccion contemporanea e introducen su articulo con
estas palabras



La posicién que se ha desarrollado se puedamniestorno sigue: para que la investigacion-accion
alcance su potencial como un vehiculo paranfevacion social, necesita empezar por avanzar el
conocimiento teodrico de la consecuin que una buena teéarpuede ser uno de logejores medios de
gue disponen los seres humanosapafectuar el cambio en un mundo postindustrial; que el firme
compromiso de la disciplina con un punto de vithmundo como una resolucién de problemas, actua
como represion importante de su imaginacion pweontribucion al conocinto; que la indagacion
apreciativa representa un complemento viable parfofanas convencionales de investigacion-accion; y
por dltimo, que a través de nuestras hipotesiscysibmes sobre el métodoeamos en gran parte el
mundo que descubrimos mas adelante. 27

En esencia, la indagacion apreciativa argumenta geckb de las organizaciones es un problema que se
debe resolver, sino---un milagro que se debe aprovechar". Escriben:

Aqui avanzamos a la esencia del capitulo y ragpiamos que la incapded generativa de la
Investigacion-accion actual se deridel incuestionable compromiso con un punto de vista secularizado
del mundo, orientado a los problemas y por tanta aonsecuente pérdidapmo investigadores y
participantes, de la capacidad rdaravillamos, y al maravillarnos, de aprovechar el milagro y misterio
de la organizacion social. 28

Y anaden:

A diferencia de la inv&@igacion-accion convencional, el rmximiento-interés de la indagacion
apreciativa radica no tanto en la resolucion dilemas como en la innovan social. La indagacion
apreciativa se refiere a una perspectiva de igasbn con la exclusiva intencion de descubrir,
comprender y fomentar innovaciones en los arreglpsocesos sociales-organizacionales, su propésito
es para contribuir a la ayuda tedrica-generativa deetecia social y en aplicar dicho conocimiento para
promover un didlogo igualitario conducente a urectdfidad e integridad social del sistema... Por
consiguiente, la indagacion apreciativa se refi@nto a una busqueda denocimientos corno a la
teoria de la accion colectiva intencional, cgegtan disefladas para ayudar a desarrollar la vision
normativa y la voluntad de un grupo, ungamizacién o una sociedad como un todo.29

La indagacién apreciativa aconsejaatta principios para la investigion en las organizaciones. Dicha
investigacion deberia empezar con una apreciacidveride ser aplicable, provativa y de colaboracion.
Cooperrider y Srivastva han proporcionatha nueva perspectiva intrigante hacia la investigacion-accion, que
es digna de estudio.

Existen algunas otras variedades de investigacian+acE&l concepto de la teoria fundada en la
investigacion socioldgica pece ser similar a la ingggacion-accion, igual que la indagacion clinica de
Edgar Schein.30 Shani y Pasmore, y Shani yshBu ofrecen buenos estudios recientes de la
investigacion-accion.31

La ultima variante de la investigacién-accion q@nos a discutir proviene del movimiento de la
calidad. El modelo de investigacion-accion es muy sirallaiclo de Shewhart de planificar, hacer, verificar,
actuar -una mantra virtual en los programas de catimtadl (TQM [Total Quality Managementl). Walter A.
Shewhart fue el "padre" del controkadistico del proceso y da TQM. Shewhart introdujo el ciclo en sus
cuatro conferencias sobre estadist®asa escuela de graduados del Digpaento de Agricultura de Estados
Unidos en el mes de marzo de 1938.32W. Edwéards-iing, quien estaba eargo de los cursos de
mateméaticas avanzadas y estadistica, le habia inyim@oque ofreciera esas confe- aconsejaba que para



mejorar la calidad, se deberia: pfaxar una prueba o un cambio conitéenciéon de mejorar algo; hacer una
prueba en pequefa escala; verificar los efectos deu@ba; y actuar conforme al nuevo aprendizaje.
Después, planificar nuevas pruebasdatas en el conocimiento y repetir el ciclo una y otra vez. Aseguraba
gue ése era el camino para un mejoramiento continleaididad. W. Edwards Deming introdujo el ciclo de
Shewhart entre los ejecutivos y los ingenieros jape@esel verano de 1950, cdaninicié la revolucion de

la calidad en Japén. (Los japoneses lo llaman eb @&ming debido al respeto que sienten por el doctor
Deming El ciclo de planificahacer, verificar y actuar es un ingrede clave en el control de calidad. Es
muy semejante a la investigacion-accion.

EJEMPLOS DE INVESTIGACION-ACCION
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El proceso del DO es basicamente un programa dstigaeidn-accion en una organizacion, disefiado para
mejorar su funcionamiento. Los programas efectivosnd@ramiento casi siempre requieren una base de
datos, es decir, se basan en hechos empiricos obtel@dosa manera sistematica para planificar la acciéon
emprenderla y evaluarla. La investigacién-accion proporciona un enfoque Y O proceso para generar y utili
la informacion acerca del sistema mismo, la cuagpprcionara una base para el programa de accion.

La caracteristica de indagacion de colaboraciofadavestigacion-accion sugiere a practicantes y
legos por igual la conveniencia ddeeateninar en forma conjunta las neckesles, los problemas criticos y las
hipoGtesis y acciones. La tumaleza experimental potencial de las acciones, inherente en la investigacior
accion, proporciona una perspectiva diferente para l@ngs cuando tratan de resolver los problemas, es
decir, de ver los problemas en términos de cawszeefy de ver las soluciones a los problemas s6lo como
una hipétesis de accion de gama de varias. Lgpilac®n sistemética de datos acerca de las variables
relacionadas con la cultura de la organizacion golaprobacion de los efectds las acciones gerenciales
sobre esas variables ofrecen un nuestriimento para la comprensiénldealinamica organizacional. Todas
estas caracteristicas se ajustan a agrama para mejorar la organizacion.

Varios ejemplos mostraran la forma en la cualapéica la investigacionacciéon en el desarrollo
organizacional. Gavin llevd a cabo un programa muwypeto de retroalimentacion de encuestas en una
compafiia minera de 400 empleados aproximadamentesl sudoeste de Estados Unidos. 34 En varios
aspectos, el programa de DO fue un éxito --fue muy bien recibido por los empleados que trabajaban por hc
por muchos gerentes clave; condujo a la soluciomdehos problemas inmediatos; y condujo a numerosos
cambios organizacionales a largo plazo que incremenkareiectividad de la mina&’ en varios aspectos fue
un fracaso -la creciente falta de confianza de algun@ntgs en los consultordevo a relaciones cada vez
mas tensas entre la alta gerencial yequipo de consultores, lo quendujo a la terminacion prematura del
programa. Pero Gavin y sus alumnos de doctorado deguiénaipio habian conceptualizado el proyecto como
uno de investigacion-accion, no sélo como uruego de DO empleando la metodologia de la
retroalimentacion de encuestas. BPonsiguiente, estudiaron en forma simultanea los efectos del programa d
DO, los procesos y la dindmica de su propia interéeng las relaciones cambiast cliente-consultor a lo
largo del tiempo. El resultado fue un valioso estudiomeaso que produjo una nueva informacion vital, tanto
acerca de la investigacién como de la préctica.

Shani y Eberhardt llevaron a cabo un proyectindestigacion-accion en un hospital de rehabilitacion
médica, disefiado para mejorar la &fédad de los equipos del cuidado de la salud. 35 La atenciéon a los
pacientes la proporcionaban equipos clinicos que antlai profesionales de muchas especialidades médicas
Algunos equipos eran mas efectivos que otros. ¢ Cu# eausa de esas difererg?a;, COmo se podria lograr
gue los equipos menos efectivos fueran mas efectiCos®o es de imaginar, las causas, correlaciones y



condiciones de efectividad del equipo del cuidaddadsalud son complejas y de multiples facetas. Eran
necesarias la experiencia y la cooperacion de los lon@nde la organizacion para descubrir los mecanismos
causales y planificar los cambios y llevarlos a cabo. Los autores establecieron una "orgararaleidi que

se componia de un comité directivo pguaar el proyecto y de un grupo dstudio para desempefiar el trabajo.
Shani y Eberhardt definen una organizacion paratelmo una forma organizacional complementaria e
institucionalizada que existe al lado de la formal”,36 y argumemtque tales vehiculos son particularmente
valiosos para llevar a cabo programas de investigaaoidn. La organizacion paralela definié las necesidades
de datos, realiz6 varias repeticiones de la recopilade datos y de la obtencion de algun sentido de esa
informacién, formul6 hipotesis que se d eberian compragbée sugirio alternativas para futuros pasos a la
gerencia del hospital. Una conclusion importante fue guenfoque de la investigacion-accion rinde una
informacién mejor y mas abundante que los métodoales de investigacion de la ciencia social.

Otro ejemplo de la investigacion-accién es el qap@rcionan Santalaine y Hunt, quienes emplearon el
incidente de un programa masivo de DO en grupo bancario finlandés para adquirir un nuevo conocimie
acerca de como utilizaban difer@almente el programa de cambio los bancos de rendimiento superior e
inferior. 37 Se llevé a cabo unggrama de cambio de DO multidimensional y muy completo en 80 de los
bancos mas: grandes del sistate@70 bancos El programa se laadministracion de resultados

(AdRe) y se enfoc6 en ensefiar los mejores equipdas bancos, los mejores métodos de planificacion
Estratégica y de planificacion operatad, mejores formas de definir lossultados desead un consenso en
las toma de decisiones, y mejoresrias de satisfacer lagcesidades y los valarde los empleados. A
pesar de que los bancos recibieron misma capacitaadgrmitio una amplia libertad en la forma en la
cual cada banco ponia eréptica el programa. Lo que hace que esto sea una investigacion accion es el
hecho de que la investigacion savth a cabo sobre el programa de mismo, y de que al mismo tiempo se
obtuvo un conocimiento de la dinamica orgaci@aal en general, y especificamente del desempefio
superior e inferior.

Se examinaron los 18 bancos de remento superior y los 18 bancde rendimiento inferior del total
de 80, para ver como habian utilizado y puesto pe& aprendizaje del progrande DO. Al cabo de tres
afos, los bancos rendimiento superior habian heclBccambios estratégicos y menos cambios operacionales;
los bancos de rendimiento inferibabian hecho mas cambios O racionales y menos cambios estratégicos. /
cabo de seis afos, los bancos rendimiento supkabifan hecho mas cambios "profundamente arraigado
(fundamentales y significativos) que los bancos mmdimiento inferior. Larecompensa de esta
investigacion-accion fue exemte---el conocimiento acercke los resultados de ilatervencion gerencial y el
conocimiento acerca de los ingredientes del rendimiumerior e inferior. Esa fue una excelente combinacién
de accidn e investigacion.

En Productive Workplaces, Marvin Weisbord lleva al lector a través de un buen nimero de proyectos
investigacién-accion, los explica y critica, y muestriofana en que ha evolucionada pensamiento acerca de
dichos proyectos. Con el paso del fnse decepciond de los términoagtiostico y accién, y en vez de ellos
empez06 a usar toma de instantaneas y filmacion de lasli@ejo de enfocarse &% problemas y en los males
y empez06 a concentrarse en el bienestar, y el' tasofiipotenciales y deseadbsegd a comprender que los
proyectos de investigacion-accion de mayor éxito no estabatrados en el experto (en lo que el consultor
gueria hacer), sino que estaban centratosl interesado (lo que miembides la organizacién querian hacer) .
38 Los lectores interesados en un nuevo enfoque a laiga@éh-accion se podrian beneficiar con este libro.

Casi todos los proyectos de teoria de cambio slsiftemas sociotécnicos estan conceptualizados como
una investigacién-accion -la investigacion precede a lémcgila investigacion sigue a la accién a medida que
los practicantes del DO y los miembrmbes la organizacion cdsaran para descubrir qué es lo deberia hacer y



como se deberia hacer. Sucede lo mismo con los esfude planificacion de sistemas abiertos y con las
intervenciones de las estructuras fias de aprendizajéa investigacion-accion es una parte muy importante
del desarrollo organizacional contemporaneo.

Las naturalezas del desarrollo argacional y de la investigacid@zcion son muy similares. Ambas
son variantes de las ciencias de la conducta aplicaddsgs estan orientadas a la accién; ambas se basan el
datos; ambas requieren una estrecha colaboracion@ntreembros de la orga@cion y una persona ajena a
ella; y ambas son intervenciones para la resoluciénatdgonas. Esta es la razon por la cual creemos que un
programa solido de desarrollo organizaciondiasa en un modelo de investigacion-accion.

COMENTARIOS FINALES

Dos valores filosoficos y pragmaticossgentan la investigacion-accion. El primer valor es que los planes y los
programas de accion disefigdpara resolver problemas reales skedan basar en datos publicos validos
generados en colaboracién por el cliente y el consillia creencia requiere glas acciones se basen en la
investigacion del diagnéstico -un modo de pensamiento gumedl accion deberia seguir ir a la investigacion.
0, dicho de otra manera, diagnosticar la situacion probjebasar los planes de accion en ese diagnostico. El
segundo valor es que la accién emehdo real deberia ir acompafiadauda investigacion de esa accion, de
manera que podamos reunir un cormpuatumulativo de conocimientos yotéas de los efectos de varias
acciones dirigidas a la resolucion geoblemas del mundo real --un mode pensan-tiento en el que la
investigacion deberia seguir a la accion. Solo si evaluamos sistematicamente las acciones (si las investiga
podemos saber cuales son los efectos reales da@sares. Y soOlo si reunimos en forma acumulativa y
sistematica un conjunto de conocimientos, podemsara#lar mejores teorias de la ciencia social.

Por consiguiente, las acciones para resolverlgmuds del mundo real ofreteina oportunidad Unica
tanto para el cientifico-investigador como para ehiagstrador-lego, si los problemas se abordan desde el
punto de vista del modelo de investigacion-accids: problemas del administter se resolveran y se
promovera también la busqueda del cientifico sobréedaia y la validacion empica de la teoria. La
disciplina del desarrollo organizacional en las ciend@da conducta aplicada es campo fértil para los
proyectos de investigacion-accion.39
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INTERVENCIONES DEL DO
PERSPECTIVA GENERAL



El trabajo en el desarrollo organizacional sedlev cabo cuando los lideres y los miembros de la
organizacion abordan en forma sistematica los problemas y las oportunidades, por lo comun guiados po
practicante del DO. A través de los afios, los practicantes han creado una gran variedad de intervenci
para ayudar a los miembros de las organizacianasordar problemas especificos en forma efectiva y
eficiente. Las intervenciones tales como formacion dépeq, retroalimentacion dencuestas, analisis del

rol y resoluciéon de conflictos intergrupo, Se desllaron durante los primeros afios del desarrollo
organizacional. intervenciones comaocklidad de vida en el trabajo JMel redisefio del trabajo aplicando

la teoria de sistemas sociotécnicos (TSS), lanizgaion colateral (conocid@ambién como estructuras
paralelas de aprendizaje) y los ods de planificacion estratégices desarrollaron a medida que este
campo siguié evolucionando. HOY en dia hay intervenciones orientadas al desarrollo de equip
autodirigidos, de sistemas de trabajo de desempgfarisuy de organizaciones autodisefiadas, asi como
modelos de cambio de sistemas a gran escala para aylagaorganizaciones a salir adelante y sobrevivir.
Por consiguiente, las intervenciones del DO estamtad@as a un sinnimero de problemas y oportunidades
especificos. Pero el DO es algo mas que buscar s@b"eraletin de viaje" y ejecutar una intervencion .

El DO es una estrategia para el cambio queuyeclteoria, métodos de practica y valores. Las
intervenciones son so6lo un componente de la formula del DO.

Los métodos de practica han evolucionado tdmly mejorado con los afios. Por métodos de
practica nos referimos a la forma en la cual ldesanos manejan su oficmara originar un cambio
organizacional. Se han acumuladinpipios, reglas empiricas y conogentos practicos, de manera que
existe una teoria de la practica que les dice prasticantes lo que deben hacer y como lo deben hacer
para efectuar el cambio en los sistemas humanos. Por ejemplo, existe la tendencia a volver a caer e
viejos habitos después de que harddo un cambio. La teoria de faactica nos dice como abordar esas
situaciones. El secreto del éxito en los programas deaDiCa en la teoria de la practica. Los adelantos en
la teoria de las ciencias de la cortdyta teoria de la practica y langa y el alcance de las intervenciones
han incrementado de una manera significativaodepdel DO como una estrategia para el cambio.

En este capitulo y en varios de los siguient@&stemos las intervenciones del DO y describiremos las
mas importantes. El término intemciones del DO se refiere a lagivdadades planificadas en las que
participan clientes y consultores durante el culgoun programa de desdloo organizacional. Estas
actividades estan disefiadas para meréuncionamiento de la organizéni al ayudar a los miembros de la
organizaciéon a administrar mejor los procesos y cultleasus equipos y de suganizacion. El conocimiento
de las intervenciones del DO y de lada de ser de su empleo le muestran en qué forma tiene lugar el cambi
en los programas de DO, porque las intervencionasl@® vehiculos para provocar el cambio. En este
capitulo, que ofrece una perspectiva general, aclaramos lo que son las intervenciones, examinamos alg
reglas empiricas para llevar a cabo las interveesiop después exploramos algunas formas diferentes de
clasificar las intervenciones.

Las intervenciones del DO son seriégs actividades estructuradas en las cuales ciertas unidade:
seleccionadas de la orgaacion (grupos o individuos que son el abj@t se dedican a una tarea o una serie
de tareas en donde las metas estdn relacionadas directa o en forma indirecta con el mejorami



organizacional. Las intervenciones constituyen el isgpypara la accion del desallo organizacional. El
practicante de DO es un profesional @€l en la teoria y la practica de éste. El practicante lleva al escenaric
de la organizacion cuatro series de atributos: una sevialales; una serie de hipotesis acerca de las personas,
las organizaciones y las relacioneseipersonales; una serie de metasbyetivos para el practicante, la
organizacion y sus miembros; y una serie de activila$tructuradas que son el medio para realizar los
valores, las suposiciones y las nset@on la palabra intervencioness referimos a estas actividades.

ACERCA DEL DISENO DE LAS INTERVENCIONES DEL DO

Dijimos que el DO es algo mas que buscar en el "rnadietiviaje” y sacar una o dos intervenciones. Vamos a
explorar algunos de los factores que consideran loe$idepracticantes a medida que planifican y ponen en
practica el DO.

Primero, detrds de cada programg ba plan de juego general, o eségia de intervencién. Este plan
integra el problema o la oportunidad que se va a abdagametas y los resultados deseados del programa, asi
como la secuencia y oportunidad de las diferentes anierones que se utilizan para alcanzar las metas. Las
estrategias de intervencion se basan en una combindeidragnosticos y en lasetas establecidas por el
sistema cliente. Digamos que los clientes quieren reditefiama en la cual se desempenia el trabajo en una
instalacion de produccion, cambiando de un arreglo da tieeensamble de tareasabas e individualizadas,

a tareas complejas desempefiadas por equipos autodiri§alosquiere de un diagstito para determinar si

el trabajo mismo es receptivo a un sistema asi, poner a prueba la buena disposicion de los empleados
llevar a cabo ese cambio, calcular el tiempo y elezsturequeridos para hacer el cambio, y evaluar los
posibles beneficios que se lograran. Con toda probahilidaeoria de sistemascsotécnicos seria el modelo
guia para el programa, que implicaria docenascatebios considerables y docenas de intervenciones
diferentes -capacitacion, educaciéstructuras paralelas, dedicacion de los empleados, modificaciones de lo
sistemas de recompensas y de la filosofia administratteatera. Se disefiard una serie de actividades para
gue el sistema avance paso a paso del estado actoabwevo estado, contra una linea de tiempo de varios
afos de duraciéon Esta estrategia general seriapa del programa de cambioas preguntas clave que se
deben hacer y que requieren una respuesta son: gQl@ que tratarnos de lograr? ¢Qué actividades
/intervenciones nos ayudaran a llegar alli? ¢Cualeslas@mportunidad y la secuencia apropiadas de las
intervenciones? ¢Qué hemos aprendido del diagndsticoaadeda buena disposicidacia el cambio, de las
barreras y los obstaculos, de los interesadogecl de las fuentes de energia y liderazgo?

Segundo, de la teoria de la fgiég y de la experiencia hanrgido algunos consejos para la
estructuracion de las intervenciones. Hay formas "regjol "peores" de estructurar las actividades para
promover el aprendizaje y el cambio. Los puntosieigas ayudan a los pramintes a estructurar las
actividades en formas "rnejores".

1. Estructurar la actividad de maa@jue las personas pertinentes estén alli. Las personas pertinentes st
aguellas afectadas por el problemdaooportunidad. Por ejemplo, si faeta es mejorar la efectividad del
equipo, haga que todo el equipo participe en las actigglaSi la meta es mejorar las relaciones entre dos
grupos de trabajo diferentes, haga que ambos grupospestémtes. Si la meta es crear vinculos con un grupo
especial, Por ejemplo, elgenal de relaciones industrigJdhaga que estén presentes el personal de relaciones
industriales y las personas del grupo beme el que se establecera el vioglsta planificacion previa de la
composicion del grupo es una caraictiica necesaria de la estructtiéa apropiada de la actividad.

4. Estructurar la actividad de manera que gstg orientada a un problema u orientada a una
oportunidad y (b) orientada a los problemas y apodades generados por los clientes mismos. La



resolucion de problemas y el aprovechamientoogertunidades son tareas agradables que
involucran e interesan a la mayoria de las @&s, no importa si se debe a un deseo de
competencia o de dominio (como lo sugiere White),1 a un deseo de logro (como lo sugie
MeCielland)~2 o a cualquier cosa. Esto es en especnfiable cuando el terna sobre el cual se
trabajé ha sido definido por el cliente. Hay apoyo y una participaaninherentes, y hay una
recompensa real cuando los clientes estan liesdly los problemas que han declarado que son de
maxima prioridad.

3. Estructurar la actividad de maaeque la meta sea clara y la forma de llegar a la meta sea clare
también. Hay pocas cosas que hacen que un individugapigmotivacion tanto como el hecho de no saber
hacia donde esté trabajando, y de no saber la formaesio que esta haciendo como individuo contribuye al
logro de las metas. Estos dos purdosa parte de la estructuracion deatdividad. (Por supuesto, las metas
seran importantes para el individsicse sigue el punto numero 2.)

4. Estructurar la actividad de manera que exista una alta probabilidad de alaaneta con éxito. En
este punto esta implicita la advertencia de que Tagktpas de clientes y practicantes deben ser realistas.
Pero mas que eso, deben ser olpstivnanejables y asequibles, quea vez que se ¢pan produzcan
sentimientos de éxito, competencia y energia para las personas Involucradas. Esto, a su vez, aumenta los n
de aspiracion y los sentimientos de la propia valia y dalia del grupo. La tarea ede ser dificil, complicada,
abrumadora -pero aun asi debe ser asequible. Y dirfeyalla en alcanzar la meta, se deben examinar las
razones de ello, de manera que se puedan evitar en el futuro.

5. Estructurar la tarea de manenae incluya tanto un aprendizaje basado en la experiencia como ur
aprendizaje con una basenceptual/cognoscitiva/ tedrica. Los nueapsendizajes a través de la experiencia
se convierten en una parte permanente del repertorio de un individuo cuando se incrementan con un mat
conceptual que coloca la experiencia dentro de unandecreferencia mas amplio de teoria y conducta. El
hecho de relacionar la experienciananodelos y teorias conceptuales, y ©ras experiencias y creencias,
ayuda a que el aprendizaje se convierta en algo integrado para el individuo.

6. Estructurar el ambiente de la actividad, de mageealos individuos se siemtdiberados”, en vez de
ansiosos o a la defensiva. Establecer el ambientasdmtervenciones de manegae las personas esperen
"aprender juntas" y "ver las practicas en una forexperimental, para queuedan seleccionar mejores
procedimientos es a lo que nos referirabkablar de establecer el ambiente.

7. Estructurar la actividad de manera que los ppaintes aprendan la forma de resolver un problema
particular y al mismo tiempo "aprendan la formaageender". Esto puede sifjoar una programacion del
tiempo, para reflexionar en la actiad y desmenuzar los aprendizajes agugrieron; puede significar también
dedicar tanto como la mitad de la axtad a un enfoque y la mitad al otro.

8. Estructurar la actividad de manera que los indoddpuedan aprender tanto acerca de la tarea como
acerca del proceso. La tarea esi@lp en lo que los individuos estarabajando, es decir, los aspectos
expuestos en la agenda. El término proceso, como se emplea aqui, se refiere a la forma en que el grupc
trabajando y a todo lo deméas que esta sucediendo a nopdideabaja en la tarea. Esto incluye los procesos y
la dindmica del grupo, los estilos individuales de attirar y comportarse, etcétefgprender a ser habil en
estas dos areas es un instrumento muy util. Las aaesdestructuradas para enfeseaen ambos aspectos, dan
por resultado un aprendjeade ambos aspectos.



9. Estructurar la actividad de manera que lasviduos estén ocupados corpersonas completas, no
como personas segmentadas. Esteerqudecir que deben entrar erego las exigencias del rol, los
pensamientos, creencias, sentimientossfuerzos, no sélo uno o dos e&os aspectos. Es probable que la
integracion de partes diferentes de los individuosiemundo organizacional efonde la diferenciacion en
términos de roles, sentimi@sty pensamientos es muy comun, incremraritahabilidad de los individuos para
salir adelante y madurar.

Estos puntos provienen de la teoria de la m@ctSi se ponen en practica, esto hace que las
intervenciones sean mas efectivas.

Una tercera serie de consideraciones concierne a la seleccion y la secuencia de las actividade
intervencion. Michael Beer sugiere que las siguientatapa reglas de decision ayudan a este respecto:

Estas reglas de decision pueden ayudar a un adertambio a enfocarse &% aspectos pertinentes
cuando toma decisiones acerca de la forma de intageavariedad de intervenciones. Son reglas para
administrar el proceso de la puesta en practica.

1. Aumentar al maximo los datos del diagnéstien.general, las intervenciones que proporcionaran
los datos necesarios para las subsiguientes dedsameéntervenciones, deberian ocurrir en primer
lugar. Esto es particularmente- cierto cuand® dagentes de cambio no saben mucho acerca de la
situacion. La violacion de esta regla puede ser carmde@ la seleccidn de intervenciones inapropiadas.

2. Aumentar al maximo la efectividad. Las inemegiones deberian seguir una secuencia, de manera
qgue las primeras intervencion@skrementen la efectividad de las subsiguientes Por ejemplo, las
intervenciones que desarrollan la disposicion faverdalmotivacion y los conocimientos o habilidades
requeridos por otras integmciones, deberian ocurrir en primegdu La violacion de esta regla (el
hecho de saltar por encima de ella) puede dargsmitado intervenciones que no logran sus objetivos,
una regresion y la necesidad de inicina nueva secuencia de intervenciones.

3. Aumentar al maximo la eficacia. Las intervemgs deben seguir una segaia para conservar los
recursos de la organizacién, como tiempo, emeygidinero. LA violacion de esta regla dara por
resultado intervenciones traslapadas o intervencignesno necesitan ciertas personas o ciertas partes
de la organizacion.

4. Aumentar al maximo la rapidez. Las interveneis deben seguir una secuencia para aumentar al
maximo la rapidez con la que se logra el mejoeama fundamental de la organizacion. Una violacion
de esta regla ocurre cuando el progreso es m&s dento necesario para que se ajuste a las demas
reglas.

5. Aumentaraj maximo la pertinencia. Las inggreiones que la gerencia considera son las mas
pertinentes para los problemas inna¢ols que deben ocurrir en primagér. En general, esto significa
gue las intervenciones que causaran un impacto @éesempefio o en la tarda la organizacion deben
ocurrir antes que las intervenciones que causanmaimpacto en los individuos o en la cultura- 10
violaciéon de esta regla dara por resultado una péd#ida motivacion para continuar con el desarrollo
organizacional.

6. Reducir al minimo la tension psicoldgig organizacional. Se deberia elegir una



secuencia de intervenciones que tenga menos probabilidades de crear efectos disfuncionales c
ansiedad, inseguridad, desfianza, expectativas frustradagylal dafio psicolégico a las personas y
efectos no anticipados o indeseados en el desemge la organizacion. La violacion de esta regla
disminuira el, sentido de competencia y confianza de las personas y su compromiso con el rnejoramie
de la organizacion.3

Un buen consejo. Si usted presta atencion a estaaspayudara a asegurar el éxito. La ignorancia de
estas reglas ha sido la causa dmtdiso de muchos programas de DO.

Cuarto, las diferentes intervenciones tienen diferentes dinamiocaen loliferentes cosas porque se
basan en diferentes mecanismos causales. Es impartartteer los mecanismos causales fundamentales de las
intervenciones, con el fin de asegurarse que la inteierse ajuste a los resultados deseados. Robert Blake y
Jane Mouton identificaron los tipos de intervenciosggplientes, basandose en los mecanismos causales
fundamentales involucrados:

1. Intervencién de discrepancia, quieae la atencion a una contradicognla accion o en las actitudes,
gue después conduaaina exploracion.

2. Intervencion de teoria, en la cual se utilizasrdonocimientos de las cieaside la conducta y la
teoria para explicar la conducta actydds hipotesis implicitas en la conducta.

3. Intervencion procesal, que repreésemna critica de la forma en laatise esta haciendo algo, a fin de
determinar si se estan empleando los mejores métodos.

4. Intervencién de relacion, que enfoca la ateneidras relaciones interpersonales (en particular en
aguellas en donde existen poderosos sentimientodivesjay hace que afloren los problemas, para su
exploracion y su posible resolucion.

5. Intervencion de experimentaci@n la cual se someten a una prudbsa planes de accion diferentes
para conocer sus consecuencias antes de que se tome una decision final.

6. Intervencion de dilema, en la cual se utiliza dilema impuesto o imprevisto para obligar a un
cuidadoso examen de las Posibles eleccionesucraalas y de las hipétesis que las sustentan.

7. Intervencion de perspectiva, qigsvia la atencion de las acciomasediatas y exige y permite unos
antecedentes histéricos, un contexto y objetivosrdsticon el propdsito de evaluar si las acciones "todavia
estan dirigidas al objetivo" 0 si no es asi.

8. Intervencién de la estructura de la organizacién, que requiere un examen y una evaluacion de
causas estructurales de la ewividad de la organizacion:

9. Intervencion cultural, que examina tradiciones, guteates y précticas -la trama de la cultura de la
organizacion- en un enfoque directo y concentrado. 4

Estas clases diferentes de intervencosiggieren una gama de diferentes formas en las cuales el practicante d
DO puede intervenir en el sistema cliente. También sugieren la dinamica fundamental de las intervenciones.



Blake y Mouton han seguido examinando y refinaladnaturaleza de lastgrvenciones, y propuesto
una teoria y tipologia para todoampo de la consulta. 5 La tipologia llamada ConsulcubeTm, es un cubo d
100 células que describe ptidamente todas las situaciones de atias El cubo esta construido en tres
dimensiones. La primera dimension es lo que hace elltonses decir, la clase de intervencién que emplea.
Hay cinco tipos basicos de intervenciones: aceptableXsuttor le proporciona aliehte un sentido de valia,
valor, aceptacion y apoyo); cataliti@ consultor ayuda al cliente a gearedatos e informacion con el fin de
reestructurar las percepciones del cliente); de cotfetdn (el consultor sefiala las discrepancias en las
creencias y acciones del cliente); de prescripciéon (el dongeldice al cliente lo quéebe hacer para resolver
el problema); y de teorias y principios (el consultor keeé@a al cliente la teoria ¢hes ciencias de la conducta
pertinentes, de manera que el cliente pueda aprender a diagnosticar y resolver sus propios problemas).

La segunda dimension es la de los aspectos fogagesausan los problemas del cliente. Se identifican
cuatro categorias de aspectos focales: poder/ @adiprmoral/cohesion, normas /estandaresateucta, y
metas/ objetivos.

La tercera dimensién del cubodanstituyen las unidades de cambi@ gon el objetivo de la consulta.
Se proponen cinco unidades: individual, de grupo, intpay de la organizacion, y de sistemas sociales mas
grandes, como una comunidad o incluso una sociedad.

Por consiguiente, se considera que hay cincoeslaie intervenciones, cuatros aspectos focales
diferentes, y cinco unidades de cambio diferentes que abtda la gama de posibilidades de la consultoria.
El Consulcube de Blake y Mouton representa una impierteontribucion en el desallmde una teoria de la
consultoria y la intervencion. Aclaed papel del desarrollo organizacionyalas diferentes intervenciones que
constituyen la tecnologia del DO.

Como ya hemos dicho, las interegmes hacen diferentes cosaacén que sucedan diferentes cosas.
Uno de los resultados principales de una intaréen podria ser que incrementa la interaccion y la
comunicacion entre las partes. Otro de los resultadosriemtes de las intervenciones podria ser un incremento
en la retroalimentacion, o en la responsabilidad. sEsteultados diferencialesmenudo son exactamente lo
gue se necesita para producir el cem@m una situacion particular. Poerjplo, una situacién que requiere una
creciente responsabilidad se podria beneficiar méasuna intervencién que aumente de manera directa la
responsabilidad, que con una intervencién que Incrententeeraccion y la comunicacion La lista siguiente
muestra algunos de los resultagog se pueden esperar de ldsrdntes intervenciones del DO.

1. Retroalimentacién. Eso se refiaal aprendizaje de nuevos datos acerca de uno mismo, de los dema
de los procesos de grupo o de la dinamica organizacidagls que antes la persona no tomaba en cuenta en
una forma activa. La retroatentacion se refiere a la actividadesos procesos que reflejan una imagen
objetiva del mundo rea... La conciencia de esta nueva informacion paedmnducente al cambio si la
retroalimentacion no es amenazadora. La retroalimémtaas prominente en intervenciones como consultoria
de procesos, reflejo de la organizacion, capacitaci@eesibilidad, orientacion yoosejo, y retroalimentacion
de encuestas.

2. Conciencia de las normas smuilturales cambiantes o de lasrmas disfuncionales actuales. A
menudo las personas modifican su conducta, actitudesesaticétera, cuando se percatan de los cambios en
las normas que estan ayudarddeterminar su conducta. Por consiguiente, la conciends&arievas normas
tiene un potencial de cambio, porque el individuo ajasta conducta para alineadon las nuevas normas .
Aqui se supone gue la conciencia de que "éste msegb juego de pelota o dee "ahora,, estamos jugando
con una nueva serie de reglas”, es cassa de cambio en la conductavidiial. Ademas, la conciencia de las



normas disfuncionales actuales puede servir comoagmiivo para el cambio. @ado las personas ven una
discrepancia entre los resultado® gstdn produciendo sus normas actuales y los resultados deseados, e:
puede conducir ,al cambio. Este masaro causal probablemente estarapdo en la formacion de equipos y

en las actividades intergrupo de formacioredaipos, en el andlisis de la cultura

y en los programas de sistemas sociotécnicos.

3. Incremento en la interaccién y la comunibaciLa creciente interaccion y comunicacién entre
individuos y grupos, en y por si misma, puede efeataarbios en las actitudes y la conducta. Por ejemplo,
Homans sugiere que la creciente interaccion es conguaam incremento en los sentimientos positivos. 6 Los
individuos y los grupos os aisladosien a desarrollar una "vision de tlire"autismo”, segun Murphy. 7 La
creciente comunicacion contrarresta esta tendenciardcente comunicacién permite que uno verifique sus
propias percepciones para ver si estan socialmente valigaganpartidas. Este mecanismo es la base de casi
todas las intervenciones del DO. La regla empirica gsalaue las personas hablen e interactien en nuevas
formas constructivas y de ello resultaran cosas positivas.

4. Confrontacion. El término se refiere a sacar aulgerficie y abordar ladiferencias ercreencias,
sentimientos, actitudes, valores o norneas) el fin de eliminar los obstaosl para una intecaion efectiva. La
confrontacion es un proceso que trata en forma acievadiscernir las diferencias reales que se estan
"interponiendo en el camino”, de haalir a la superficie esos problemagrabajar en ellos de una manera
constructiva. Hay muchos obstaculpara el crecimiento y el aprendiggjsiguen existiendo cuando no se
observan y se examinan en forma activa. La cordoddh es el fundamento de la mayor parte de las
intervenciones de resolucion de un conflicto, comdotanacion de equipos intergrupo, la conciliacion de
terceras partes y laggociaciones del rol.

5. Educaciéon. Esto se refiere a las actividadisgfiadas para mejorar) (al conocimiento y los
conceptos, (b) las creencias y actitudes anticuadas, Igs(¢)abilidades. En el desallo organizacional, la
educacién puede estar dirigida hacia el incrementestles tres componentes en varias areas de contenido:
logro de la tarea, relaciones y conducta humanas glescdinamica y procesos de la organizacion, y procesos
de administracion y control del cambio. Desde hace mtiempo, la educacion ha sido una técnica de cambio
aceptada. La educacion es el printipeecanismo causal en el modelaniiede la conducta, el analisis del
campo de fuerzas, y la planificacion de la vida y la carrera.

6. Participacion. Esto se refiere a las actividapesincrementan el nimero de personas a quienes se les
permite involucrarse en la resolucide problemas, el establecimiento rdetas, y la generacién de nuevas
ideas. Se ha demostrado que la ipgdcion incrementa la calidad y kEceptacion de las decisiones, la
satisfaccion en el trabajo, y que promueve el bienektalos empleados. La participacion es el principal
mecanismo que sustenta los circulos de calidad, las pag@mes colaterales, losogramas de calidad de vida
en el trabajo (CVT), la formacién de equipos, la rdimentacion de encuestas, y las juntas de Confrontacién
de Beckhard. Es muy probable quepkaticipacion desempefie un rol emmayor parte de las intervenciones
del DO.

7. Responsabilidad crecientEsto se refiere a las actividades gularan quién es responsable de qué, y
gue vigilan el desemperio relacionadm aichas responsabilidades. Esios aspectos deben estar presentes
para que la responsabilidad mejore el desé@mpd.as intervenciones del DO que incrementan la
responsabilidad son la técnica del andlisis del raleBheamiento de responsabilidades, la Gestalt del DO, la
planificacion de la vida y la carreras circulos de calidad, la adminigti@n por objetivos (APO), los equipos
autodirigidos, y la participacion.



8. Energia y optimismo crecientes. Esto se mefaerlas actividades que proporcionan energia a las
personas y las motivan por medio de visiones de nymsabilidades o de nuevos futuros deseados. El futuro
debe ser deseable, de mérito y ahable. La energia y el optimismo crecientes a menudo son los resultado
directos de intervenciones tales como la indagaciénciapire, la vision, "reunira todo el sistema en la
habitacion% los programas de calidad de vida etraddajo, las conferenciade busque- da futura, los
programas de calidad total, los equipos autodirigidos, etcétera.

Estas son algunas de las areassgudeben considerar cuando sfican los programas de DO,
se eligen intervenciones de éste, y se ponepréctica y se administran intervenciones de DO. Uno
aprende esta teoria de la practica a través de la experiencia, lecturas, talleres, mentores, gnadlexion
acerca de los éxitos y los fracasos.

CLASIFICACION DE LAS INTERVENCIONES DEL DO

El inventario de intervencionede DO es muy extenso. Aquipmoraremos varios esquemas de
clasificaciones para ayudarlo a comprender la forma en la cual "se agrupan" varias intervenciones
términos de 1) los objetivos de las intervenciones,lginetas de la intervenciones. La familiaridad con
la forma en la cual se relacionkas intervenciones unas con otrasves/ Util para la planificacion de la
estrategia general del DO.

Los programas de DO estan disédm para alcanzar metas esfieas, y a menudo se combinan
varias intervenciones en un "paqugiara alcanzar esas metas. Naspensamos que los siguientes son
los principales tipos o "famil& de intervenciones del DO.

1. Actividades de diagnéstichias actividades de indagacion dechos estan disefiadas para
cerciorarse del estado del sistemd,aftado de un problema, de lartha en que estan las cosas". Los
métodos disponibles varian desde instrumentos pliv{psccomo “crear un collage (un montaje sugestivo
de fotografias, recortes, etcétera) que represemte ysied su sitio en esta organizacién”, hasta los
métodos mas tradicionales de recapda de datos, como entrevistas, cuestionarios, encuestas, y juntas.

2. Actividades deformacion deeipos. Son actividades disefiadas para incrementar la operacior
efectiva de los equipos dgktema. Pueden estar relacionadas cpaciss de la tarea, corno la forma en

la cual se hacen las cosas, las liddules necesarias para el desempadidas tareas, las asignaciones de
recursos necesarios para el desdmome las tareas; o bien, pueden estar relacionadas con la naturaleza
la calidad de las relaciones entre los miembros depeguentre los miembros y el lider. Una vez mas, es
posible una extensa gama de actividades. Ademamnsm en consideracion las diferentes clases de
equipos que pueden existir en la organizaciongpanplo equipos de trabajo forma les, equipos
temporales de grupos comando, equipos recién constituidos, y equipos interfuncionales.

3. Actividades intergrupo. Son las actividadesfthsias para mejorar laeetividad de los grupos
interdependientes. Se enfocan en las actividadeartasjy en el rendimiento dé los grupos considerados
como un solo sistema, en vez de como dosisigibsas. Cuando estan involucrados dos grupos, las
actividades por lo comun se designan como actividedesyrupo o interfase, cuando estan involucrados
dos 0 mas grupos, las actividad des a menudo se conocen como espejo organizacional.

5. Actividades de retroalimentacién de encuestasnbEsfacionadas con, y son simi a las actividades
de diagnéstico que ya mencionamos en el semtidque sol, 10, componente importante de esas
actividades. Sin embargo, son lo bastante itaptes por derecho propio y merecen que las



consideremos por separadestas actividades se centro en djab en forma activa en los datos
producidos por una encuesta, y en disefiar plano de accion basados en los datos de la encuesta.

5. Actividades de educacidy capacitacion. Son actividades disgdg&®para mejorar los conocimientos,
habilidades y capacidades del individuo. Hay varidvidades disponibles y varios enfoques posibles. Por
ejemplo, es posible educar al midiuo aislado de su propio grupo de trabajo (por ejemplo, en un grupo-T
compuesto por desconocidos), o se le puede educdaeidmecon el grupo de trabajo (por ejemplo, cuando un
equipo de trabajo aprende la forma de manejar mejoordlicto interpersonal). lsaactividades pueden estar
dirigidas hacia las habilidades téascrequeridas para el desempefiect®fo de la tarea-,_o pueden estar
dirigidas a mejorar la competencia interpersonal Lésidades también pueden esthrigidas hacia aspectos
del liderazgo, de las responsabilidagisinciones de los miembros del gruple, la toma de decisiones, de la
resolucion de problemas, del establecinoede metas y la planificacion, etcétera.

6, Actividades tecnoestructuralesstructurales. Son actividades diadas para mejorar la efectividad
de las entradas técnicas o estructurales y las réstéscque afectan a los individuos o a los grupos. La
actividades pueden asumirla forma(dg experimentar con nuevastructuras de la organizacion y evaluar su
efectividad en términos de metas especificas, o (by ezvas formas de aplicarsloecursos técnicos a los
problemas. En el capitulo 12 discutimos estasvideiiles y las clasificamos como ‘"intervenciones
estructurales", definidas como "la extensa clase de erieiones o esfuerzos de cambio orientados a mejorar la
efectividad de la organizacién por medio de cambide®subsistemas de la tareatructurales y subsistemas
tecnoldgicos". Incluidas en estactividades estan ciertas formas de enriquecimiento en el trabajo,
administracion por objetivos, sistemas socioecondmicos, organizaciones colaterales, e intervenciones de
escenarios de las partes fisicas.

7. Actividades de condolria de procesos. Son las actividadesparte del consultor que "ayudan al
cliente a percibir y comprender lagontecimientos del proaegjue ocurren en el ambiente del cliente y a
actuar conforme a ellos"." Estas actividades tal describen con mas precisiam enfoque, un modo de
consulta en el que se ofrece al cliente un descubriongentos procesos humanoslas organizaciones y se. le
ensefian habilidades paraaDnosticarlos y manejarlos. El énfasis primordial es en los procesos comc
comunicaciones, roles del lider y de los miembros egrlgsos, resolucién de problemas y toma de decisiones,
normas y crecimiento del grupo, liderazgo y adianl, y cooperacién y corafividad intergrupo.

8. Actividades de desarrollo organizacional detl.g6on actividades inventadas y privilegiadas por
Robert Blake y Jane Mouton, que constituyen un model@ambio de seis fases que involucra a toda la
organizaciéon.9 Se desarrollan recursos internos pevarlla cabo la mayor parte de los programas, lo que
puede tomar de tres a cinco afios para su terrdma&l modelo empieza por mejorar las habilidades
gerenciales y de lidazgo del individuo, continla con las adlizdes de mejoramiento del equipo y después
con las actividades de las relaciomet®rgrupo. Las fases posteriores incluyen una planificacién corporativa
para el mejoramiento, el desarrollo de tacticas parguesta en practica, goncluyen con una fase de
evaluacion del cambio en la cultura de la organizacion 3, de mirar hacia direcciones futuras.

9. Actividades de conciliaciéon de terceras partes. |8s actividades que lleva a cabo un consultor habil
(la tercera parte), que estan disefiadas para "ayudamaigtobros de una organizacion a manejar su conflicto
interpersonal’ 10 Se basan en tacticas de confronta&@druna comprension de los procesos involucrados en el
conflicto y en la resolucion del conflicto.

10. Actividades de orientacaidy consejo. Son actividades que implicare el consultor y otros miembros de la
organizacion trabajen con los individuos para ayudarbea (Befinir las metas del aprendizaje, (b) a enterarse



de como ven los demas sus conductas, y (e) a aprendeos modos de condugiara ver si los ayudan a
alcanzar mejor sus metas. Una caracteristica importargstaactividad es la retroalimentacion no evaluativa
gue le proporcionan los demas al individuo. Una seguwadacteristica es la explora~ cion conjunta de
conductas alternativas.

GRUPO QUE ESEL
OBJETIVOS TIPOS DE INTERVENCIONES

Actividades de planificacion de la vida
y la carrera

Orientacion y consejo

Grupos-T (capacitacion en

Intervenciones sensibilidad)
disefiadas para mejorar ~ Educacion y capacitacion para incrementar habilidades y
la efectividad de los conocimientos en las areas de necesidades de tareas
INDIVIDUOS técnicas, habilidades en las relaciones, habilidades en

el proceso, y habilidades de toma de decisiones, resolu
cién de problemas y establecimiento de metas

Fase 1 del DO Grid

Redisefio del trabajo

DO Gestalt

Modelamiento de la conducta

Intervenciones disefiadas Consultoria de procesos
para mejorar la efectividad Conciliacion de terceras partes
de DIADAS/TRIADAS Técnica de negociacion dej rol

DO Gestalt

Formacién de equipos Dirigidos a la tarea
Dirigidos al proceso

DO Gestalt

Fase 2 del DO Grid
Ejercicio de interdependencia
Indagacion apreciativa
Delineamiento de la responsabilidad
Consultoria de procesos
Negociacion del rol
Intervenciones disefiadas Técnica del analisis del rol
para mejorar la efectividad Actividades de "inicio" de la formacion de equipos
de EQUIPOS y GRUPOS Educacion en toma de decisiones, resolucion de
problemas, planificacion, establecimiento de metas en
escenarios de grupo
APO de equipo
Apreciaciones y ejercicio de intereses
Sistemas sociotécnicos (SST)
Vision
Programas de calidad de vida en el trabajo (CVT)
Circulos de calidad
Analisis del campo de fuerzas
Equipos autodirigidos



Actividades intergrupo Dirigidas al proceso
- Dirigidas a la tarea

Espejo de la organizacion
Intervenciones disefiadas para Participacion
mejorar la efectividad de las Consultoria de procesos
RELACIONES INTERGRUPO Conciliacion de terreras partes a nivel del grupo

Fase 3 del DO Grid

Retroalimentacién de encuestas

Sistemas sociotécnicos (SST)
Estructuras paralelas de aprendizaje
APO (formas de participacion)
Andlisis cultural
Juntas de confrontacion
Vision
Intervenciones disefiadas para Actividades de planificacién/administracion estratégica

mejorar la efectividad de la Fases 4, 5y 6 del DO Grid

ORGANIZACION TOTAL Ejercicio de interdependencia
Retroalimentacion de encuestas
Indagacion apreciativa Figura 8-1 Tipologia de inter-
Conferencias de investigacion del futuro venciones del DO basados en
Programas de calidad de vida en el trabajo (CVT  grupos que son el objetivo
Control total de calidad (CTC)
Escenarios de la parte fisica
Cambio de sistemas a gran escala

11 Actividades de planificacion de la vida y la carrera. Son actividades que permiten que los individu
se enfoquen en los objetivos paravetla y carrera y en la forma enejueben actuar para lograrlos. Las
actividades estructuradas conducen préaluccion de Inventarios de la vigda carrera, discusiones de metas
y objetivos, evaluacion de habilidadda, capacitacion adicional necesaria y areas de puntos fuertes y de
deficiencias.

12. Actividades de planificacion y de establecimtiede metas. Estas adtimdes incluyen teoria y
experiencia en la planificacion y el establecimientond¢as, empleo de modelos @solucién de problemas,
paradigmas de planificacion, modelos de "discrepdnde la organizacion ide&n comparacion con la
organizacion real, etcétera. La meta de todas es megiear habilidades a niveled gelividuo, del grupo y de
la organizacion total.

13. Actividades de administracion estratégica- Saridades que ayudan a quienes crean las politicas a
reflexionar en forma sistematica en la mision y tastas basicas de su organizacion, en las demandas
ambientales, en las amenazas y las oportunidades gicade a una planificaciote largo plazo, de una
naturaleza tanto reactiva como proat Estas actividades dirigen laeation en dos direcciones importantes:
fuera de la organizaciéon hacia la consideracidranbiente, y lejos del presente, hacia el futuro.

14. Actividades de transformaci@nganizacional. Son actividades quglican cambios a gran escala
del sistema; actividades disefiadas para causar un cambamental en la naturaleda la organizacion. Casi
todo acerca de la organdén cambia —la filosofia administrativaslsistemas de recompensa, el disefio del
trabajo, la estructura de la organizacion y la misiégmyhklores y la cultura de la organizacién. Los programas
de calidad son de transformacion, lo mismo que googramas para crearganizaciones delesempefio
superior o0 sistemas de trabajo de dgsefio superior. La teoria de los simtis sociotécnicos y la planificacion
de los sistemas abiertos proporcionafustiamento para estas actividades.



Cada una de estas familias deéemmenciones incluye incontables actividades y ejercicios. Incluyen
también material conceptual y experiencias realeaeque se estudia el fenomeno. Algunas de las familias
estan dirigidas hacia objetivos, problensasrocesos especificos. Por ejempas actividades de formacion de
equipos son especificas para los equ@mtabajo naturales, mientras quedatividades de planificacion de la
vida estan dirigidas a los individuos, aunque esta Uldot@idad tiene lugar en escenarios de grupo. Algunas
intervenciones son especificas para un problema: algejeogplos son las actividades de conciliacion de
terceras partes y las actividadesedtblecimiento de metas. Otras adines son especificas para un proceso,
es decir, especificas para procesos seleccionadogemplo de esto son las actividades intergrupo, en las
cuales se exploran los procesos invados en las Insertases administrativas.

Otra forma de clasificar las intervenciones del DQ@sel objetivo primordial de la intervencién por
ejemplo, individuos, diadas y triadas equipos y grupts;iomes intergrupo, y la organizacion total. La figura
8-1 muestra este esquema de clasificaciones. Adgimarvenciones tienen objetivos mdltiples y empleos
multiples y, por consiguiente aparecen en varios puntos en la figura.

Se pretende que estos esquemas de clasificagidshen al lector a comprender la gama y las
formas de utilizar las intervenciondsl DO. Para aquellos interesa@nmsseguir explorando las tipologias
Porras y Robertson ofrecen un tratamiento muy amplio."”

COMENTARIO FINAL

Esta perspectiva general de laservenciones del DO -+ecomponente de la accion del desarrollo
organizacional- present6é algunas de las manerasrd&men lo que concierne a la planificacion y la
puesta en practica de las intervenciones del D@répuos alentar a lideregpyacticantes a que aprendan
toda la gama de intervenciones, de manera que fiosress para el cambio sean pertinentes, oportunos,
estén bien estructurados y, por ultimo, para que tengan éxito.
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