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InNTRODUCCION

La época actual se caracteriza por acelerados cambios cientificos,
tecnolGgicos, econdmicos, politicas, sociales y culturales que repercu-
ten en el contexto organizacional, Por esta razdn es impostergable
generar procedimientos que permitan el desarrofio de procesos pro-
ductivos de alta calidad, eficientes y eficaces, donde el Desarrollo
Organizacional es un elemento de crucial importancia especialmente
porque es en s{ mismo una estrategia para implantar un sistema
organizativo capaz de autorrenovarse; dirigido a todos los niveles y
sectores de la estructura organizacional, involucrando politicas, filo-
sofias, valores y actitudes (Bennis, 1969).

Ademds, también es importante destacar que el desarrolio de toda
organizacidn depende en gran parte, de “las estrategias de crecimiento,
los ajustes estructurales y los mecanismos de decision”, que laempresa
utilice (Rodil, 1987, p. 377).

Con base en lo anterior, el objetivo principal de esta tesis fue
presentar una descripcidn de a estructura de los diferentes modelos de
Desarrollo Organizacional (DO) propuestos por autores clisicos y
contemporineos, con el fin de establecer coincidencias y diferencias
en cuaato a su enfoque tedrico y/o su estructura, poniendo especisl
énfasis en los que se han disefindo y aplicado en Ia ditima década, En
razdn del propésito descriptivo de la tesis se formularon las siguientes
preguntas de investigacion:



(Hacla dinde dirigen su enfoque los modelos de Desarrelle
Organizacions] surgidos en la Gltima déeada?

Las premisas en que se sustentan los modelos recientes de
Desarrollo Organizacional ;son sportaciones originales o reto-
man ideas de diferentes autores?

En respuesta a ellas se propusicron dos hipotesis:

Los modelos recientes de Desarrollo Organizacional se enfocan
a la satisTaccion de fos objetivos de la organizacion, mds que a
fos del desarvolle personal de los recorsos humanos.

Los maodelos actuales de Desarrollo Organizaciona! integran
conecimientos y pricticas de diferentes autores.

Asimismao, se considers de utilidad revisar brevemmente ef grado de
avance del Desarroflo Organizacional en México, y el papel del
psicdlogo como consultor en esta disciplina.

Entre los factores principales que motivaron ia elaboracion de esta
tesis estuvo el considerar de gran relevancia y actualidad el tema,
particularmente en esta era de cambios y mercado libre, situacidn que
repercute de mododeterminante en las organizaciones.

De esta manera se pretende proporcionaraf psicélogo del trabajo un
panorama amplio y actual del DO que le provea de conocimientos
actualizados y herramientas mds efectivas. A fo largo de esta investi-
gacion se observd que generalmente, han sido los administradores
quienes mis han incursionado en este campo. Sin embargo, se consi-
dera que el psicdloga ¢s el profesional que, basado en su preparacion
académica estd mejor capacitado tedrica y empiricamente para disefiar,
construir, conducir y evaluar un proceso planificado de mejoramiento
organizacional. Y en general, ejercer plenamente ef cardcter multidis-
ciplinario que exige la profesion de consultor en Desarrollo Organiza-
cional.

La Metodologia seguida fue la siguiente: Ef estudio inicié con
fa recopilacion biblichemerografica sobre el tema del DO. E! props-
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sito fue allegarse informacidn para delimitar el problema de investiga-
cion,

La recopilacion se [levo a cabo en las bibliotecas de las facultades
de Psicologia y Contaduria y Administracion de 1a UNAM, del Instituto
Tecnoldgico Auténomo de México y del Instituto Tecnoldgico de
Estudios Superiores de Monterrey. Asimismo, se consultaron los
centros de documentacidn de cada una de las instituciones citadas,
particularmente sus bancos de datos para busqueda automatizada,
especialmente el PsycLit y el OshRom.

Elacceso al Centro de Informacién Cientitica y Humanisticade Ia
UNAM permitio la ubicacion del material en bibliotecas extranjeras
y su envio. También se contd con la colaboracién de la Maestria en
Desarrollo Organizacionalde la Universidad de Monterrey. Asicomo
entrevistas personales con ¢l licenciado David Barrén Fierro, consul-
tor en DO, de la Ciudad de México, cuyas aportaciones se enfacaron
a revisar |a situacion actual de Ia disciplina en México y las perspec-
tivas para el consultor en DO,

La categorizacion utilizada fue Ia de modelos clisicos y modelos
recientes,

Con la informacién compilada se procedio al anilisis comparativo
de los modelos mencionados, a través del cual se establecieron las
coincidencias y diferencias entre los mismos.

De acuerdo con fo expuesto, la informacicn examinada se integré
y expuso sistemiticamente, en la forma siguiente:

El primer capitulo estd constituido por ¢l marco tedrico del Desa-
rrollo Organizacional, donde se abordan los antecedentes histdricos,
conceptos y objetivos del mismo.

En el segundo capitulo se presenta una descripeidn de los modelos
cldsicos y recientes. A través de un anitisis comparativo se determinan
sus coincidencias y diferencias.

Eltercer capituloaborda la trayectoria del DO en México, desde sus
primeras incursiones, pasando porlasituacion actual y Ias perspectivas
que se avisoran.

Elcapitulo cuarto describe las funciones, personalidad y formacién



necesarias que debe tener un psicélogo-consultor en Desarrollo Orga-
nizacional.

Finalmente, en conclusiones se describen los resultados del andlisis
comparativo realizado entre los modelos clisicos y los modelos
recientes en el DO, se contrastan las hipdtesis de investigacion, se
comentan los principales hallazgos de Ia tesis asi como sus limitacio-
nes; y se aportan sugerencias que puedan ayudar a hacer mis eficiente
la prictica del mismo.



CAPITULO UNO

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

El estudio cientifico de los procesos de trabajo se remonta a principios
del presente siglo cuando el auge de lamodernizacidn de la maquinaria
propicié la participacidn activa de los ingenieros en el disefio de
métodos y procedimientos de trabajo. En esta etapa, el enfoque acerca
del proceso de trabajo concibi6 al ser humano como una extension de
la miquina. Esta concepcién fundamenté muchos de los postulados
de Frederik Taylor (1911) para su Teoria de la Administracion Cien-
tifica.

Afios mds tarde, con mayor poblacion y organizaciones de gran
envergadura cuya administracién y desarrollo era mis complejo, fue
necesario el surgimiento de nuevos enfoques acerca del sistema
organizacional laboral. Particularmente cuando, después de la Segun-
da Guerra Mundial, cambid la actitud de los trabajadores hacia sus
empleos y sus empleadores, y comenzaron a exigir que el ambiente de



trabajo atendiera algunas de sus necesidades sociales, ademds de las de
supervivencia y seguridad (Sierra y Belmonte, 1987).

Una de las aportaciones mds destacadas en este periodo es sin duda,
la de Elton Mayo (1933), quien en su teoria de las relaciones humanas
postuld que los grupos de empleados se identifican con Ta administra-
cién y comparten sus objetivos individuales con los de 1a organizacion
informal y sus procesos humanos respecto del marco de retaciones con
la estructura formal (Sénchez Cervantes, sin fecha).

Paralelamente, una vezterminada la guerra, la gente “se volvié mds
tibre para perseguir cierta diversidad de actividades creativas™ (Burke,
1988 p. 26). Asi, en 1946 surgid el entrenamiento en sensibilizacion,
en los Laboratorios Naciona les de Entrenamiento de Estados Unidos.
Esta capacitacién tuvo por objetivo lograr que los participantes se
hicieran miis sensibles y perceptivos a su propia conducta, en cuanto
acomo los demiis los vefan y los efectos que su comportamiento tenia
en los otros.

Poresa misma época, en Connectticut, Estados Unidos, Kurt Lewin
cred un programa de capacitacion cuyo objetive fue mejorar la
direccidn de una organizacidn, especificamente en las relaciones
interraciales. Basdndose en fos entrenamientos de sensibilizacidn,
Lewin integré dos grupos, uno con estudiantes y colegas, para fungir
como instructores, y otro con investigadores que serian los participan-
tes. La capacitacion consistié en conferencias, representacion de
papeles y debates generales. Los participantes proporcionaron y reci-
bieron informacion tanto de su comportamiento como del de los
demds. Estos gruposdieron origen a lo que hoy se conoce como Grupos
T, (grupos para entrenamiento, ¢ de training) que al ser conformados
especificamente para el cambio, pasaron a formar parte de las primeras
intervenciones del Desarrollo Organizacional (Lewin, 1948),

Burke (1988) seiiala que el entrenamiento en sensibilizacién, gru-
pos T y capacitacion de laboratorio son parte de un mismo proceso
constituido por debates producidos entre pequefios grupos, en los que
fa fuente primordinlde informacién para aprender es el comportamien-
to de los propios miembros del grupo. Todos los participantes reciben



retroinformacion por parte de sus compaiieros, en relacion con su
comportamiento en el grupo, y esta retroinformacidn se convierte en
la fuente de conocimiento para la autopercepcién y el desarrolio
personal, Los grupos T son vehiculos educativos para el cambio, en
este caso, el cambio individual. A finales de los afios cincuenta,
comenzaron a utilizarse en medios industriales para inducir el cambio
organizacional,

Otro de los sucesos importantes que dio origen al Desarrollo
Organizacional tuvo lugar en 1947, Fue la prictica de investigacion
mediante cuestionarios con retroalimentacion, también llamada en-
cuesta de retroinformaciin. Esta consistia en captar informacién
sobre actitudes, moral, valores, problemas de interaccidn social, entre
otros, a través de la aplicacion de cuestionarios a los miembros de la
organizacion. Los primeros en probar este apoyo fueron Kurt Lewin
junto con Marian Radke, Douglas McGregor, John R.P. French Ir. y
Darwin Cartwrith, miembros asesores del Centro de Investigacion en
Dindmica de Grupos (Burke, 1988).

Los resultados obtenidos con esta técnica de recoleccidn y manejo
de informacidn trajo como consecuencia que un mayor nimero de
psicologos sociales y del trabajo la retomaran y perfeccionaran.

Actualmente, la encuesta de retroinformacicn consiste fundamen-
talmente en dos pasos, el primero se refiere a la recoleccion de datos
mediante cuestionarios, y el segundo a regresar la informacion a los
participantes, organizada sistemditicamente. Esta retroinformacion se
obtiene en reuniones o entrevistas enorden descendente, a partir de los
altos mandos y va “bajando™ hasta los Gltimos niveles de la organiza-
cién, cada nivel participa en la discusion de la informacidn colectada,
y pasa a un nivel inmediato inferior con las aportaciones del grupo
jerdrquicoanterior, hasta que se agotan todos los niveles. “Cada unidad
funcionalde la organizacion recibe retroinformacion general referente
a la totalidad de la organizacidn y retroinformacidn especifica en lo
relacionado con su grupo particular™ (Burke, 1988, p. 32). Es este un
modo ordenado y sistemdtico para entender la organizacion desde la
perspectiva de los empleados.




Otra de las influencias determinantes en el DO ha sido ¢l enfoque
soclotéenico, desarrollado originalmente por Eric Trist y Kem Ba-
mforth del Instituto Tavistock de Relaciones Humanas en Londres, en
1950, el cual surgié como alternativa al entoque tradicional en el que
las operaciones industrinles y de produccion eran vistas como un
sistema técnico cerrado, al que los seres humanos estaban forzados a
adaptarse. El concepto clave aportado en el Instituto Tavistock, fue
el enfoque de sistema sociotécnico abierto que ubicd a las dimensio-
nes técnica y humana de la organizacion como dos partes que estin
permanentemente interrelacionadas y por ende, interactuando.

La idea fundamental del enfoque sociotéenico de In organizacion es
que considera a €sta como el resultade de la compleja interac
cion de sus elementos tecnoldgicos -caracteristicas de las tareas,
ambiente de trabajo, herramicntas y equipo-, con los aspectos sociales
de la organizacion, tales como las relaciones interpersonales, los
grupos, los procesos de liderazgo, eteétera, De ahi, que en el estudio
de la entidad organizativa, 1a mayor relevancia se atribuya a la relacion
entre los subsistemas, social y tecnoldgico, debido a su  influencia
reciproca (Castaiio, 1984).

Si bien es cierto que durante el periodo 1936-1948, el estudio del
proceso organizacional laboral estuvo enfocado en las relaciones
humanas, enfatizando la basqueda de estrategias para satisfacer las
necesidades sociales del hombre con el finde aumentar su motivacion
y productividad, 1a década de los cincuenta y hasta principios de los
afos sesenta, se caracterizd por el surgimiento de un nuevo concepto
orientado hacia la formacién de cuadros con mayor responsabilidad,
particularmente ejecutivos. Estose debiden gran medida ala crecien-
te complejidad de las organizaciones, lacual w(l;:m una participacion
mds activa de los niveles gerenciales,

Cabe recordar que hasta estos momentos prevalecia el enfoque
humanista de la organizacién, mismo que recibfa la influencia de
la psicologia, 1a sociologia y la antropologia. Se consideraba a la
organizaciéon como un sistema humano con un cardcter dnico en
cultura y valores.



Con el fin de enfocar al Desarrollo Organizacional desde una
perspectiva tedrica-conceptual, se ha considerado pertinente retomar
el andlisis de Warner Burke (1988), el cual integra a los teéricos que
conforman el grupo que influyd de manera determinante en la conso-
lidacién de esta nueva disciplina. Burke establecid tres perspectivas
tedricas: individual, de grupo y de sistema. El enfoque individual se
caracteriza por el énfasis que sus tedricos ponen en el anilisis del
individuo y su relacion con la empresa o grupo; ya que es él quien
realiza las tareas de la organizaciién, desde su diseiio hasta su opera-
cidn. De modosimilar, en el enfoque grupal los investigadores dirigen
sus ideas hacia el papel que juega el grupo o la organizacidn dentro de
la interaccion individuo-grupo, priorizando las caracteristicas o cua-
lidades de este dltimo; debidoa que es el grupo Ia fuente de las acciones
necesarias para su supervivencia. Y el enfoque de sisterna, es quizdi el
mids completo, ya que concibe a la organizacion como un todo
integrado, constituido por el elemento humano y el elemento técnico,
vinculo que implica las interrelaciones entre estos dos factores y su
propiarelacidn con otras organizaciones. Ademis, considera que tanto
el individuo, los grupos de trabajo, los departamentos de la organiza-
cién, asfcomo Ir organizacion misma, sonsistemas “pues s¢ componen
de 6rganos o partes que deben funcionar coordenada e integradamen-
te” (De Faria Mello, 1978, p. 11).

a). Elenfoque individual se sustenta en los postulados de Abraham
Maslow (1954), quien, a través de su teoria de la motivacion humana
enfatiza la satisfuccion de las necesidades individuales como factor de
enriquecimiento del trabajo. Maslow consideraba factible la existencia
de unaorganizacion que posibilite el desarrollo tanto del hombre como
de la empresa, debido a la naturaldza humana y a las condiciones
socioculturales prevalecientes. F. Herzberg (et al. 1959) quien habia
trabajado con Maslow, se abocd especificamente a investigar sobre la
motivacidnenel trabajo. El detectd y postuld que sdto los objetivos que
se asocian con el status proporcionan satisfaccion en el trabajo. Si se
satisfacen las necesidades mis bajas de ln escala de Maslow, Gnicamen-



te se reducird la insatisfaccidn pero no se alcanzari la satisfaccién. Por
ejemplo, las prestaciones que una organizacién otorga a sus empleados
no llegan a propiciar la satisfaccidn faboral, esta sélo se alcanza
mediante factores motivadores tales como ¢l reconocimiento,

También V. Vroom en 1965 y E.E. 11l Lawler en 1973, se interesa-
ron en las expectativas y valores individuales, pero centraron su
atencién en los aspectos externos mds que en las necesidades internas.
Postularon que en general, las personas “creen que sucomportamiento
seasocia con determinados resultados™ (Burke, 1988, p. 37), que estos
resuitados tienen valores diferentes para las personas y que las “perso-
nas asocian su comportamiento con determinadas probabilidades de
éxito” (Ibid.).

Dentro de este enfoque estin ademds, J. R, Hackman y G.R. Oldham
(1975) quienes disefiaron un programi con base en la satisfaccion en
el trabajo, tendiente a ubicar al empleado en el puesto para el cual se
sintiese motivado. Seiialaron que para los empleados cuenta mucho el
grado de significancia del propio trabajo, el nivel de responsabilidad
del mismo y la retroinformacion acerca de su desempeiio laboral.

b). El enfoque de grupd se fundamenta particularmente en las
aportaciones de Kurt Lewin, Chris Argyris y W.R. Bion.

Lewin (1958) analizd las normas y valores de un grupo y cred un
sistema de cambio de pautas de conformidad. Este autor puede ser
considerado el investigador que en mayor medida ha aportado bases
tedricas al DO de manera indirecta, yaque fue el primero en desarrollar
la investigacidn acerca del funcionamiento de los grupos humanos en
cualquier escenario. Postulé que el grupo es afectado por todos los
elementos del ambiente circundante, éste se integra con diversas
“fuerzas” que motivan la conducta del hombre y del grupo, Una de las
ideas centrales de Lewin fue que ¢l individuo rechazard o aceptard el
cambio, si las “fuerzas” impulsoras del mismo responden 0 no a una
necesidad interna del sujeto o grupo,

En 1962, Chris Argyris basd sus primeras investigaciones en la
relacién que se genera entre la personalidad individual y ta dindimica
propia de la organizacidn. Propusa que 1a organizacidn debia hallarun
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equilibrio o ajuste entre sus valores y los de los individuos, ya que
observé que esta nivelacién propiciaba una mayor integracién de los
empleados con las metas de la empresa. Este autor desarrollé un
sistema de competencia y valores interpersonales, los cuales se moti-
vaban mediante la capacitacién y la educacién. Destacé el proceso de
aprendizaje de las nuevas formas que se da en todo proceso de cambio
(Burke, 1988).

Otras aportaciones son las de W.R. Bion, investigador con una
clara influencia freudiana, que en 1961, postula que cada grupo de la
organizacién se conforma pordos “grupos”, una de ellos esel llamado
de trabajo, que es el que realiza las cosas, las acciones y estd, por
ende, consciente de la realidad. Al otro “grupo™, Bion o denoming
del supuesto bdsico, y se ocupa de las “ideas que brotan del in-
consciente y es irracional™ (Burke, 1988, p. 26). Para Bion todos los
grupos funcionan como si determinados eventos fueran inevita-
bles.

Laaportaciénde Bion es de gran utitidad para el especialista en DO,
particularmente en la fase de diagndstico, en la que aparecen posicio-
nes contrarias entre e} lider y los integrantes del grupo, y se requieren
conocimientos basicos sobre manejo de conflicto.

c). El enfoque de sistema adquiere sustento teérico en los postu-
lados de Rensis Likert en 1961, acerca del estilo y funcion gerencial,
la cual debfa contener un modo de direccidn participativa. En sus
estudios sobre la interrelacion entre los grupos de mando y los grupos
subordinados, Likert logré estructurar cuatro modelos de estilo
gerencial: autocritico, autocritico benevolente, consultivo y partici-
pativo, Para los fines de esta investigacion se describe dnicamente la
Glitima por considerar que Ia gerencia participativa, al dar oportuni-
dad de mayar participacidn de los subordinados en la toma de de-
cisiones, propicia un mayor desarrollo de la arganizacion en su con-
Jjunto. El método que utilizo fue el de retroinformacion, que consiste
en la recoleccidn de los datos, el consultor los integra y los presen
ta a los grupos, mandos y subordinados, los cuales, después de dis-
cutir y analizar fa informacidn, se deciden por una estrategia de
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solucién que serd llevada a cabo posteriormente. La evaluacion y
revisién se realiza hasta un afio después.

Cabe destacar que la mayor aportacion de Likert al campo del
Desarrollo Organizacional fue quizi la integracion a los cuestionarios
de retroinformacion, de reactivos que no solamente gradian la calidad
positiva-negativa de una actitud, sino que valoran Ia misma conducta
en sentido inverso.

Otros dos tedricos de este enfoque son Paul R, Lawrence y Jay W.
Lorsch, (1967, 1969) que estudiaron a la estructura organizacional
como un todo integral, condicionando cualquier cambio al medio
ambiente de la organizacién. Sefialaron que para que una organizacion
posea cohesidn interna, los grupos que la integran deben tener inctas
comunes especificamente definidas y disponer de una estructura con
politicas y procedimientos precisos. La interaccién entre los grupos
deberi ser reciproca, y la retroalimentacion continua y contingente a
Ia accidn de los grupos.

H. Levinson (1972) otro tedrico de influencia freudiana que ubica
a la organizacién como un grupoe con patrones conductuales de familia
y elabora a partir de este postulado, un modelo de diagndstico organi-
zacional. Este autor considera que todo organismo es similar al
individuo y, por extrapolacion de Ia teoria de la personalidad freudia-
na, posee valores, atributos y mecanismos de defensa, es decir, poseen
su propia personalidad, como grupo. Sefiala también que entre los
individuos y la organizacidn, se establece una relacion de dependencia
psicoldgica, la cual debe seranalizada conjuntamente con las variables
o factores que laafectan, condicién sine qua non para todo diagnéstico
de la organizacion (Burke, 1988).

Con fundamento en estas aportaciones y con ¢l uso de diferentes
técnicas, desde diversas perspectivas tedricas, afios mds tarde, Warren
Bennis, Richard Beckhard, los mismos Paul Lawrence y Jay Lorsch,
asi como Edgar Schein y Luis Ferrer iniciaron ¢l camino de la
investigacidn y prictica del desarrollo de las organizaciones, separin-
dolo del campo del cambio planificado, el cual se reduce al desarrollo
de unasola parte del proceso organizacional, y lo enriquecieroncon el
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enfoque sistémico, integral, concibiendo a’la organizacién como un
todo, en el que las partes deben crecer y desenvolverse dentro de una
accion planeada, cuyo objetivo es el despliegue potencial de toda Ia
organizacion.

1.2 CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Desarrollo es una palabra que significa incremento, crecimiento, es
decir, alude a un proceso continuo que, aunadoal término organizacio-
nal se refiere especificamente al conjunto de procesos creados y
ejercitados por el grupo, que aseguran ¢l mantenimiento y evolucion
de la propia organizacién,

En 1960, en la Universidad de Texas, Robert Blake y Jane Mouton
utilizaron Ia frase “grupo de desarrollo” para referirse al adiestramien-
to en relaciones humanas. Mids tarde, Richard Beckhard y Douglas
McGregor, al estar implantando un programa de cambio en los
sistemas sociotécnicos en la empresa General Mills, le llamaron
“Desarrollo Organizacional”, por lo que se considera a estos dltimos,
los que dieron origen al término y conceptualizacién de estadisciplina.

Varios autores lo han definido de diversas formas:

“Un esfucrzo planificado de toda Ia organizacién, administrado desde Ia
alta gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar de la organizacién,
por medio de intervenciones planificadas enlos procesos de laentidad, las
cuales aplican los conocimicntos de las ciencias del comportamiento™,
(Richard Beckhard, 1969, p. 10).

“Una respucsta al cambio, una compicja estrategia educativa cuya finali-
dad e¢s cambiar las creencias, actitudes, valores y cstructura de las
organizacioncs, cn tal forma que éstas pucdan adaptarse mejor a nuevas
tecnologlas, mercados y retos, asf como al ritmo vertiginoso del cambio
mismo™, (Warren Bennis, 1969, pp. 11-12).
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“Desarrollo Organizacional cs un proceso en ¢l cual los principios y
précticas de las clencias del comportamiento son utilizados por una
organizacién cn una forma plancada y sistemitica, a fin delograr alcanzar
objctivos tales como: desatrolio de una mayor competencia organizacio-
nal, mejorfa organizacional, mejorfa de fa calidad de vida enel trabajoy
mejorfa de la clectividad organizacional.” (Edgar Huse y James Bodwit-

ch, 1973, p. 256).

“Desarrotlo Organizacional es un esfuerzo total del tipo de sistemas. Es
un proceso de cambios, punto de formulacidn de plancs; no es un
programa de fndole temporal; y se destina a desarrotlar los recursos
internos ded organismo para los cambios eficienies del futuro”. (Newton

Margulies y Anthony Raia, 1974, p. 10).

“Una aplicacidncreativa de largoalcance, de unsistema de valores, iéenicas
y procesos, administrados desde ta alta gerencia y basados en as clencias
del compartamicato, pira lograr {a mayor efectividad y salud de laorgani-
zacidn medianie un cambio planificado, segin fas exigencias del ambiente
exterior y/o fos intcreses que los condicionan®. (Luis Fesrer, 1976, p, 1S).

“Desarrollo Organizacional es cn un sentido mds elemental, 1a bisqueda
de una mejor calidad de vida organizacional, ¢s a 1a vez, una {ilosoffa y
una teenologia de desarrollo™. (Jennings Partin, 1976, p. 56).

“Un esfuerzo de gran alcance para mejorar Jos procesos de resolucidn de
problemas y renovaciSn de fa empresa, sobre todo, por medio de una
cultura organizacional mds eficaz y con mayor grado de colaboracién
-destacando especinimente la cultura de los equipos formales de tra.
bajo-, con fa ayuda de un agente de cambio o catalizador, y utitizando la
teorfa y fa tecnologfa de fas ciencias de la conducta aplicadas ¢ incluycendo
fa investigacién”, (Wendell L. French y Cecit H, Bell Jr,, 1978, p. 35).

“yUn procese de cambios planeados en sistemas sociotécnicos abicrtos
tendicnte a aumentar 1a cficacia y salud de fa organizacidn para asegurar
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elcrecimicnto mutuo de la empresa y sus empleados”™. (Fernando Achilles
de Faria Mello, 1978, p. 30).

“Una intervencién que responde a las necesidades actuales de cambio
cxperimentadas por los miembros de la organizacién, que los hace
participes en la plancacién ¢ implantacion de los cambios, y que cambia
fa cultura de la organizacién®. (W. Warner Burke, 1983, p. 191).

“Es un esfuerzo conjunto del profesional en D.O., ¢l lider y los micmbros
dela organizacién para integrar equipos de trabajo de clevado rendimien-
to, capaces de administrar ¢} cambio y alcanzar las metas més altas.”
(Alcjandro Valadez, 1992, sin pdgina).

Al analizar brevemente estas definiciones, puede concluirse que
todos los autores coinciden en dos ideas principales de vital impor-
tancia en el DO, pues ambos términos representan objetivos del
mismo.

a). El cambio. Refieren que todo lo que rodea al hombre, sin
excepcién, se encuentra enun estado de transiciénconstante. Desde los
cambios macrosociales politicos, econdmicos, geogrificos, hasta los
que ocurren en los individuos en cuanto a sus valores, ideologias,
conocimientos, cultura, entre otros, y l6gicamente, los cambios que
involucran a las organizaciones: tecnologia, estructura, relaciones
intergrupales, entre sistemas, etcétera. Estos cambios deberdn ser
aprovechados por la direccion de la organizacién, ya que cualquier
modificacién podrd representar una oportunidad de desarrollo o un
serio peligro para la misma,

b). Mayor efectividad y eficiencia. Esto involucra a toda la
organizacién. La efectividad se evalia en funcién de cumplir objeti-
vos, y laeficienciaen funcién de la utilizacién adecuada de los recursos
y medios con que se cuenta. Al equilibrar adecuadamente tecnologfa,
cooperacién de la gerencia y elemento humano, el DO podri alcanzar
la adaptacidn de la organizacidn a cualquier cambio.
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En conclusién, Desarrollo Organizacional es una estrategia
educativa planeadn a largoe plazo, que parte desde la direccién
general, basta el empleado de menor nivel, con el fin de influiren
Ias actitudes, valores y creencias de las personas que laboran en la
organlzacién, y adaptarse mejor a cuniquier tipo de cambio queen
ella se presente.

1.3 OBIETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Los objetivos generales que se describen a continuacidn, se orientan
a la solucién de problemas comunes en las organizaciones. Estos
objetivos bisicos sugieren estrategias de andlisis para las actuales
formas de trabajo y permiten elegir la mejor manera de actuar y
encauzar adecuadamente los esfuerzos del Desarrollo Organizacional.
Aunque, cabe sefalar que en cualquier intervencién de DO surgen
objetivos especificos cuya procedencia es un veraz y minucioso
diagnéstico de la sitvacion que pretende modificarse.

Para esta descripcion se han retomado las aportaciones de Beckhard
(1969), Espinosa y Flores (1980), De Faria Mello (1978) y Giesemann
(1988).

1. Desarroilar un sisterna viable y capaz de autorrenovarse, que
pueda organizarse de varias maneras, dependiendo de las tareas. Esto
significa buscar Ia forma de organizacion o esfuerzos sistemiticosen
los cuales la naturaleza misma de las funciones tenga un lugar
preponderante. Existe un adagio que afirma “la funcion determina la
forma”, que puede funcionar para el especialista en DO, quien
procurard que no sean las tareas las que se adecuen a las estructuras
existentes.

2. Optimizar la efectividad, tanto del sistema estabiecido, es decir,

su estructura, como de los sistemas temporales, tales como proyectos,
programas especificos, etcétera, mediante la creacién y aplicacionde
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_procedimientos o mecanismos que permitan analizar las funciones y
distribuciones de cada sistema.

3. Acrecentar el grado de confianza y de apoyo entre los miembros
del organismo. Entre mejor sea el medio que rodea a éstos, habrd
mayor disponibilidad para desempefiar con eficiencia sus funciones,
asi como elevar el nivel del entusiasmo personal y el del bienestaren
la empresa v organismo.

4, Evitar la concentracién de responsabilidad en un sélo nivel
jerdrquico. La toma de decisiones habrd de basarse en las fuentes de
informacidn y no en las funciones organizacionales. Esto no sélo
significa que las decisiones deban movilizarse hacia abajo en la
organizacién sino que se determinard cudl es la mejor fuente de
informacidn para trabajar sobre un problema.

5. Crear un clima abierto para la solucidn de problemas mediante
la confrontacién, evitando negar y mitigar los conflictos. Esto es
sumamente benéfico. El reprimir, suavizar o disfrazar un conflicto
traerd consecuencias perjudiciales a la organizacidn, encambio, sise
propicia que aflore el problema, se generard energia positiva para
fines dtiles de la entidad.

6. Incrementar el sentido de propiedad de las metas en todos
los miembros de la organizacién. Este aspecto es muy importante
pues favorece la cooperacidn de la gente hacia la empresa, al sentir
que los objetivos organizacionales forman parte de los suyos, indivi-
duales.

7. Aumentar Ia colaboracién entre las personas y grupos
interdependientes. La participacion individual y en grupos se tra
duce en logros de objetivos organizacionales e implicitamente, en el
bienestar y satisfaccion de todos los miembros de la organiza
cién.



8. Utilizar la competencia para incrementar la satisfaccion de
objetivos de trabajo. Esto se logra estableciendo una sana competen-
cia en funcién de habilidades, conocimientos, sentido de responsabi-
lidad y demis condiciones presentes.

9. Crear un ambiente en que laautoridad conferida a los puestos se
relacione directamente con la autoridad basada en conocimientos y
aptitudes. Deberin tomarse medidas tales como la capacitacion, que
propicien el desarrolio de los potencinies de los recursos humanos de
la empresa.

10. Elevar el nivel de responsabilidades de personas y de grupos en
el disefio e implantacion de planes. Entre mayor participacidon exista
del personal que integra la organizacién en los planes de trabajo serd
mayor su interés en colaborar y alcanzar los objetivos fijados.

18



CAPITULO DOS

MODELOS EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

2.1. MopELOS CLASICOS EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Se ha considerado denominar a estos modelos cldsleos porque consti-
tuyeron los primeros esquemas estructurados acerca del praceso de
cambio planificado. Los esfuerzos anteriores ciertamente fueron de-
terminantes y proporcionaron a los precursores del DO los elemen-
tos primarias, con los cuales elios pudieron elaborar la integracidn

y descripcidn de los pasos en la Consultorfa en Desarrollo Organi-
zacional.

2.1.1 Montro "Grin”

Este modelo es construido por Robert Blake y Jane Mouton (1964),
quienes conciben al DO como un disefio de cambio planeado integra-
do parconceptas y estrategias, de ticticas y técnicas para transformar
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una organizacidn a partir de su situacién actual a otra de mayor
excelencia. Blake y Mouton sostienen que para cambiar una organi-
zacién es necesario proceder en una forma ordenada y por etapas o
fases. Asimismo, sefialanque el estilode supervision deberd ejercerse
a través de una gerencia participativa y no autocritica.

Ambos investigadores parten del método Grid Gerencial también
propuesto por ellos, el cual consiste en un modelo de direccién y
supervision administrativa, representado grificamente por una cua-
dricula que contiene los diversos estilos de direccién o gerencia
ubicados de acuerdo con una escala creciente-decreciente. El primer
estilo se refiere a “un alto grado de preocupacidn por los resultados
pero muy poco por las personas que los produzean”™ (Blake y Mouton,
1969, p. 68). Elsegundo estilo “pone mayor énfasis en la gente y muy
poco en {os resuitados requeridos para que un negocio sea productivo
(Op. cit)). El tercer estilo se caracteriza por poco interés en la gente
y en la produccion. El cuarto estilo de direccion “obtiene de Ia
organizacidn un desempeiio adecuado balanceando la necesidad de
completar el trabajo con la de mantener [satisfechas a] las personas™
(Op. cit.). Finalmente, elquinto estilo es aquel en el que “las personas
comprometidas realizan el trabajo: la interdependencia a través de un
esfuerzo comin por los objetivos de laorganizacidn llevaarelaciones
de confianza y respeta” (Op, cit.).

Suestudioyaplicacionpermitioa Blake y Moutondetectar una serie
de barreras que obstaculizan el desarrollo de una organizacion, Las dos
mads relevantes fueron la comunicacitn deficiente y la ausencia de
planeacién. Con el propdsito de corregir estas deficiencias desarrolla-
ron un modelo de Desarrollo Organizacional, el cual consta de seis
fases:

Fask 1. En esta fase el grupo de ejecutivos de la organizacion estudia
el cuadro gerencial Grid como un patrén tedrico destinado a propi-
ciar la comprensicn de la dindmica del comportamiento y cuitura de
la organizacion. Los integrantes del grupo autoevalian su “estilo”
gerencial a la vez que reciben retroalimentacidn por los demis.
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" FASE 2. En esta etapa se analizan las estrategias de trabajo del grupo,
se prueban las férmulas actuales y se comparan con las propuestas
en el cuadro Grid para Ja solucién de problemas. Las pricticas con
casos reales inician con el equipo de mds alta jerarqufa y recorren
en orden descendente los demds grupos de trabajo. Se pretende
elevar la confianza, la sinceridad y la toma de decisiones por
consenso,

Fase3. Es la fase del desarrollo intergrupal, donde la cooperacién y la
coordinaciénson vitales para el éxito. Mediante dindmicas grupales
e intercambio de roles se examinan las motivaciones y potenciali-
dades de los miembros de los grupos, enfocindolas a la ejecucidn
de sus propias tareas. E! objetivo principal en esta etapa es reducir
las pautas ganador-perdedor de comportamiento entre los grupos de
la organizacién.

FAsE 4. Aqui se desarrolia un modelo estratégico ideal, basado en la
planeacion corporativa, Ia cual responde a una Iégica dirigida hacia
la rentabilidad como condicién previa para alcanzar el impulso
maximo. Esta fase especifica objetivos, describe actividades, define
mercados, crea una estructura interna, delinea politicas ¢ identifica
necesidades de desarrollo para sostén del modelo.

Fase 5. Es la ¢jecucion def modelo estratégico ideal construido en la
fase anterior. Incluye ticticas de ejecucion para convertir la orga~
nizacidén de lo que ha sido en lo que serd. Mediante una “gerencia

de transicién” (la conduccién del trabajo), se avanza hacia el
cambio, esto es, un cambio paulatino de procesos organizativos.

FASE 6. En esta ctapa se miden los cambios sucedidos desde la fase 1
para evaluar con una critica sistematica la estabilizacidn y realiza-
cidn de las modificaciones, asf como determinar nuevas metas y
objetivos. También se identifican los factores “rémora” que conti-
nian obstaculizando el desarrollo, por ejemplo, la resistencia al
cambio y la falta de comunicacidn.
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2.1.2 MoneLo DE CONTINGENCIA

En 1967, Paul R.Lawrence y Jay W. Lorsch realizan una minuciosa
investigacién partiendo de la premisa de que en toda organizacion
existe una division del trabajo a ia que denominan diferenciacidn. La
manera en que una organizacion ha de estructurarse y debe dirigirse
depende de varios factores, particularmente del medio ambiente de la
organizacién o de su mercado.

Los clementos centrales de la Teoria de la Contingencia postulada
por estos autores, son: diferenciacion, que se refiere a la asignacién de
las tareas paraque todo lo que haya que hacer, se haga; integracion, que
alude a los niveles y a la calidad de 1a interdependencia de los grupos
y sistemas de la organizacién; interfase organizacién medio ambiente,
esto es, de qué modo y bajo qué circunstancias se entrecruzan los
factores medivambientales (ubicacién fisica de la planta, competencia
mercantil) con los elementos del sistema (procesos de administracion
o produccién); el manejo de conflictos se refiere a la manera de
conducirlos, ya sea por imposicién, apaciguamiento o enfrentamiento;
y por ditimo, el contrato implicito entre empleados y gerencia, que
contemplael grado de involucramiento de los primeros con lasegunda,
especificamente en la satisfaccidn por su labor.

A partit de esta teoria, ambos investigadores elaboraton un medelo
de DO cuyas fases son las siguientes:

DiacnosTico. Este es el punto de partida. Deberd recolectarse informa-
cidnen toda la organizacidn a través de cuestionarios, considerando
las opiniones del personal acerca de los métodos y procedimientos
utilizados en cada drea de trabajo. Se pretende identificar las
miltiples causas del problema y sus posibles interconexiones, asi
como las variables que influyen de manera determinante en el
mismao.

PLANEAMIENTO DE LA AcCION. El siguiente paso es identificar a los
miembros del grupo con mayor motivacién al cambio y el nivel
jerirquico que ocupanen la estructura organizativa para definirsus
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puntos de influencia y poder, ademis de las variables que la podrian
afectar con mayor rapidez.

E3JECUCION DE 1A ACCION. En esta fase propiamente se aplica el plan
seleccionado de manera sccuencial. Durante el desarrollo del mis-
mo pueden hacerse revisiones parciales del proceso, las cuales
habrdn de anotarse para su posterior anidlisis.

EvALUACION. Eneste modelo de DO es el dltimo paso del plan iniciado
pero el primero de un nuevo ciclo organizacional. En €1 se compa-
ran los resultados obtenidos con las metas y objetivos determina-
dos, y se establecen los aciertos y discrepancias asi como sus
causas.

2.1.3 MobeLo bE INTERVENCION PLANEADA

Este modelo es propuesto por Richard Beckhard (1969) en su obra
Desarrollo Organizacional: Estrategias y Modelos. En ella se postula
que el DO es una estrategia de cambio planificado que involucra a
todos los miembros de Ia organizacién cuyas metas son incrementar ta
eficacia, productividad y bienestar de Ia misma, mediante laaplicacién
de una serie de técnicas de intervenciones previamente planeadas,
basindose en las ciencias del comportamiento. También Beckhard
propone seis etapas.

DiaGrOsTICO. En esta etapa se examina el estado general del sistema
y las necesidades de cambio, valiéndose de reuniones con los eje-
cutivos de la organizacién y con los mandos intermedios, particu-
larmente los que estdn o estatin involucrados en las modificaciones.

PLANEACION DE LA ESTRATEGIA. Con base en los datos recopilados el
consultor elabora un anteproyecto del plan para el desarrollo de la
organizacion, que incluye determinar qué técnicas habrin de apli-
carse, el orden en que serdn presentados, las actividades arealizarse
y los recursos necesarios.
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Enucacion. Implica las acciones en las que uno o varios grupos del
sistema inician una actividad primordialmente educativa, mds que
orientada al cambio. A través de sesiones el consultor exptica {a
estrategia que va a aplicarse. Se pretende una asimitacion tedrica del
proceso modificador antes de ponerlo en prictica.

ConsuLTor{a. En esta fase se recurre a Ia asesaria especializada, esto
es, un consultor externo que analice las pricticas laborales de los
grupos, en cuanto a las tareas especificas como pueden ser procesos
de contabitidad o programacion de la produccién, y disefie nuevos
procedimientos tendientes al mejoramiento def sistema.

ENTRENAMIENTO. Como sy nombre to indica, consiste en fa asistencia
especializada para Ias actividades de reaprendizaje que forman
parte del programa innovador. El consultor perito entrena a los
grupos del sistema en la puesta en prictica de nuevos procedimien-
tos y dindmicas laborales.

EvALUACION, Este paso implica la valoracidn constante y continua de
los efectos del programa de cambio implantado en toda ia organi-
zacién. Mediante la entrevista y encuesta de retroinformacion
aplicada a todos los micaibros de la organizacitn involucradas en
el praceso de cambio,

2.1.4 MopELo DE CONSULTORIA EN DESARRGLLO ORGANIZACIONAL

En 1970, D. Kolb y A. Frohman claboran un modelo mds perfec-
cionado de DO, fundamentidndose principalmente en las fases del
cambio planeado propuestas por R. Lippitt, J. Watson y B. Westieyen
1958; su planteamicnto consiste en siete etapas continuas en ia
Consultoria.

ExrLoracton. En esta fase el consultor en DO se entrevista con los
altos mandos de la organizacion para recabar informacion que le

permitici una primera aproximacion a fa totalidad de la organi-
zacién,
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ENTRADA. Una vez que cuenta con la informacidén general, el consultor
establece contacto con los diferentes grupos o equipos de trabajo,
los “reconoce™ y ubica su estructura interna, particularmente a los
lideres.

DiagN6sTIco. Con base en el reconocimiento y pesquisas anteriores, el
consultor estd en disposicién de establecer un primer diagndstico,
el cual es planteado a los grupos para que sus integrantes expresen
sus puntos de vista acerca de las posibles causas del o los problemas
detectados.

PrANEACION. El consultor posee ya suficientes elementos e informa-
cién que le permiten disefiarun plan de cambioorganizacional. Este
plan es presentado, discutido y en su caso, modificado por los
grupos del sistema.

Accion, Se reficre especificamente a la puesta en préictica del plan
establecido previamente, siguiendo escrupulosamente la secuencia
fijada, con el fin de controlar el procedimiento con un minimo de
error,

EVALUACION. Aqui, el grupo o grupos se retinen nuevamente para
comentar y retroalimentar ¢l proceso de cambio planeado, definien-
do los resultados obtenidos y categorizindolos. El objetivo es
evaluar y corregir todo e} plan.

TERMINACION. Este es el cierre de la Consultoria en DO. Los problemas
detectados en ¢} diagndstico han sido resueltos, el cambio planifi-
cado deberi automantenerse y generar sus propias estrategias
correctivas,

2.1.5 MobiELo NORMATIVO

Para 1972, el especialista en Desarrollo Organizacional, W. Warner
Burke logra conjuntar los principios tedrico-pricticos de investigacio-
nes anteriores en un proceso innovador en la materia, cuya principal
diferencia radica en el énfasis en la fase terminal. Sumodelo consta de
siete etapas.
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ENTRADA. El contacto entre el consultor y el cliente es lo que inicia la
fase de entrada. Después, ambos comienzan una etapa de explora-
cién, El cliente explora: cédmo se Hevard con el consultor, si éste
posee Ia experiencia necesaria y si es competente y confiable. Por
su parte, el consultor también explora si existe empatia ente €ly su
cliente, sus motivaciones y valores, su disposicion para el cambio,
con qué recursos cuenta el cliente para facilitar ¢l cambio y cuiles
son sus puntos de apoyo para el cambio.

CONTRATACION. Es el arribo a un acuerdo explicito o implicito, oral o
escrito de lo que cada una de las partes se propone hacer, es decir,
se fijan los compromisos tanto del consultor como del cliente.

DiagnosTico. Esta fase se integra con dos pasos, la captacitn de
informacion y el andlisis de 1a misma. La primera inicia con Ia ob-
servacion directa de las diversas situaciones y prosigue con la
posible aplicacidn de cuestionarios o encuestas, ademds de entrevis-
tas estructuradas. El segundo paso censiste en conjuntar la informa-
cién, categorizaria y ordenarla tanto para su rdpida comprensioén
como para su ficil manejo por parte del cliente.

RETROINFORMACION. Durante esta fase se realizan reuniones del con-
sultor con el sistema cliente; en primer érmino con el gerente,
después con el gerente y sus subordinados inmediatos, posterior-
mente y de existir mids grupos en la estructura jerdrquica, se llevaran
a cabo tantas reuniones como grupos haya. En estas sesiones el
consultor presenta los datos obtenidos en resumen y avanza un
anilisis primario. En seguida se establece un debate con preguntas
y respuestas precisas. Finalmente, se intenta una interpretacion del
o los problemas, por parte del sistema cliente que puede aportar
mayor informacion para fa interpretacion del consultor.

PLANEACION DEL cAMBIO. Esta fase deriva de las sesiones de retroinfor-
macion ya que “un buen diagndstico determina la intervencion”, No
obstante, Ia planeacion det cambio depende en gran medida de las
dimensiones y complejidad de 1a propia organizacion. Burke (1988)
recomienda dejar pasar unos cuantos dias entre la Gltima sesion de
retroinformacion y la planeacion del cambio. También sefiala dos
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objetivosa alcanzar en esta etapa: la generacion de pasos opcionales
para la solucién de los problemas diagnosticados y la decision
acerca de cudles serdn los pasos a seguir.

INTERVENCION. Se llega asi a la ejecucién dei plan modificador. Las
acciones deberdn reflejarse en el diagnéstico y ser una respuesta al
problema. Las intervenciones pueden sera nivel individual o anivel
grupal. Entre las primeras estdn el “enriquecimiento y redisefio del
trabajo, capacitacidn y desarrollo gerencial, administracién por
objetivos” (Burke, 1988. p. 80). A nivel grupal pueden utilizarse,
por ejemplo, Ia formacidn de equipos, grupos auténomos o circulos
de calidad, por mencionar algunos, En todas las intervenciones el
consultor debe asumir el papel de asesor y encauzador hacia el éxito
del cambio, apoyando al sistema cliente.

EvALUACION. Burke (Op. cit.) sugicre que quien evalie el proceso
modificador no sea el mismo consultor que o planed y dirigid sino
otro especialista. Esta evaluacidn deberd ser lo mds objetiva y
sistematica posible, que permita determinar realmente si los resul-
tados de la accidnson o no consecuencia del proceso establecido. La
importancia de la evaluacidn reside en su caracteristica de reforza-
dora del cambio. Al mismo tiempo proporciona datos adecuados
para tomar decisiones Gtiles en futuros cambios.

2.1.6 MopEeLo pE CoNsULTORIA DE PROCESOS

El modelo de Consultoria de Procesos es postulado por Edgar
Schein (1973) en su obra Consultorfa de Procesos: su papel en el
Desarrollo Organizacional. En ella sefiala que el “DO es una clase de
programa planeado para toda una organizacidn, pero sus partes com-
ponentes suelen ser actividades que el consultor lleva a cabo con indi-
viduos o con pequefios grupos™ (Schein, 1973, p. 3). El autor propone
una clase especial de consulta a la que llama Consultoria de Procesos
(CP), y que considera como una de las actividades esenciales que se
realizan al iniciarse toda intervencion de Desarrollo Organizacional.
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La Consultoria de Procesos no presupone que el gerente o la
organizacion sepa exactamente qué esti mal, lo quese necesita o loque
el consultor deba hacer. Lo tnico que se requiere para que el proceso
inicie constructivamente es la intencion de algin miembro de fa
organizacién para mejorar un procedimiento determinado. Los pasos
a seguir en este modelo organizacional se describen a continuacion.

ConTacTo INICIAL. Este paso se presenta cuando un miembro de la
organizacién solicita la intervencién externa para la solucién de
problemas internos. Le informa al consultor sus inquietudes acerca
de si estard o no aplicando correctamente las sofuciones, ademds de
las carencias de recursos organizacionales normales tanto humanos
como materiales.

REUNION EXPLORATORIA. Esta reunién es preparada previamente por el
cliente y el consultor, particularmente en lo que se refiere a las
personas que participardn. Durante la sesién se definen los honora-
rios de! consultor. Los propdsitos de esta reunién son: determinar
con precisién el problema, estimar la efectividad de la intervencidn
del consultor y detectar su interds en el problema. Al consultor, la
sesion exploratoria le permitird precisar aspectos relevantes del
problema y determinar la franqueza del cliente.

Ademis, en esta fase deberd establecerse un contrato formal que
contenga la determinacion del tiempo que durard la consulta, los
servicios que se prestardn, asi como el monto y forma de pago.
También, aunque de manera implicita se establece un contrato
psicolégico que define las expectativas del cliente acerca de la
consulta y Ja relacién con el especialista.

SELECCION DEL LUGAR Y METODO DE TRABAJO. Casi al finalizar la sesién
exploratoria el consultor selecciona el lugar en que habri de tra-
bajar, el tiempo destinado a la consulta, el método de trabajo, y las
metas y objetivos por alcanzar. El cliente participa en la seleccion
de lo anterior. En tanto, el consultor emprende un proceso de obser-
vaciénsistemitico y deretroinformacion, asi como laidentificacion
de los procesos interpersonales de los miembros de la organizacidn.
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Se recomienda que la observacion inicie en el nivel mis alto de
la estructura organizativa, con el fin de examinar en accién los
valores, normas y politicas bisicas, ya que los niveles mis altos
determinan el caricter de 1a organizacidon y por ende, sus criterios
para el funcionamiento organizacional eficaz, La observacién debe-
rd ser constante, enfocada a ubicar a los lideres y los mecanismos de
operacion en las tareas en equipo.

El lugar o drea seleccionado es aquel en el que el problema estd
presente, ademis de que pueda trabajarse en forma continua, ya que
esto permite observar detenidamente los procesos de trabajo. En lo
que al método de trabajose refiere, el que se haya seleccionada debe
armonizar lo mas posible con los valores base de la Consultoria de
Procesos, ¢s decir, debe estar enfocado al mejoramiento de la
organizacion a partir del desarrollo de sus recussos humanos.

RECOLECCION bE pATOS. El consultor inicia la recopilacion de informa-
cién apoydndose en entrevistas individuales o grupales, cuestiona-
rios o exdmenes. El cansultor debe construir estos instrumentos con
especial cuidado y meticulosidad, considerando la informacién
recabada durante la sesién exploratoria. Los datos que mayor
relevancia tienen son los gue aportan informacion acerca de las
motivaciones y obsticulos para el trabajo. Los reactivos se constru-
yen con una sintaxis comprensible; de forma tal que el entrevistado
pueda interpretar sus propias respuestas.

INTERVENCION. Este proceso abarca desde la misma recoleccion de
datos. Schein (Op. cit.) sugiere una amplia clasificacién de las inter-
venciones para: la elaboracidn de la orden del dia; 1a retroinforma-
cién de observaciones y otros datos en sesién o durante la jornada de
trabajo; el entrenamiento o asesoria de individuos o grupos derivado
de las sesiones de retroinformacion. Esta fase requiere de la partici-
pacion del personal mis idéneo para vertir informacion sobre un
procedimiento determinado, asi como sugerencias estructurales
relativas a la organizacion de grupos, a pautas de comunicacion o
interaccidn; relativas también a la distribucion del trabajo, Ia asig-
nacién de responsabilidad y a las lineas de autoridad,
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EVALUACION DE RESULTADOS, El 0bjetivo inico de todo esfuerzoen DO
es lograr un funcionamiento organizacienal dptimo. La Cp intenta
alcanzar este nivel de eficiencia y eficacia, modificando algunos
valores de la organizacidn y aumentando las habilidades personales
de los principales gerentes o jefes del sistema. Por tanto, la evalua-
cién se realiza con base en los valores modificados y en las
habilidades adquiridas.

El enfoque humanista de este modelo denota que, toda vez que las
organizaciones son redes de relaciones humanas, los acontecimientos
interpersonales y de grupo son tan importantes comao la ejecucién
inmediata de las tareas asignadas. Con Ia aplicacién de su modelo
Schein (1973) propone que la habilidad mds importante que debe
trasmitirse al cliente es diagnosticar sus propios problemas interperso-
nales, de grupo y organizacionales.

2.1.7 MobEero pE Campio PiaNEADO

Luis Ferrer (1976) enfoca la problemitica organizacional también
desde el punto de vista humano. Enfatiza el estudio primordial acerca
de Ias interacciones que se establecen entre los grupos humanos.
Considera que esta relacion se sustenta en procesos sociales, a saber:
comunicacién, direccion tomade decisiones, ambiente y critica. Ferrer
reconoce que su modelo esti basado en varios de los que ya habiansido
propuestos y probados. Consta de cuatro fases.

INTRODUCCION. Esta primera fase tiene como objetivos: establecer
relaciones entre las personas involucradas en el cambio; reconocer
las propias motivaciones y necesidades que llevaron al grupo a
buscar un cambio organizacional; definir papeles y expectativas
para saber qué se puede esperar de cada miembro y la forma en que
intervendrin; identificar el sistema o subsistemas del cliente para
que el consultor tenga una vision global de la organizacicn; definir
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“la relacidn del cliente con su problemadtica, sus objetivos y sus
motivaciones, particularmente para detectar {as estrategias con las
cuales los jefes enfrentan los problemas; determinar las dreas en
donde se obtendrd la informacién. El consultor puede utilizar la
entrevista, consulta, discusiones grupales y sesiones de confronta-
cion.

REUNION DE INFORMACION Y DIAGNOsTICO. Esta sesion es citada por el
agente de cambio para informar, dar conclusiones y obtener
retroalimentacidn. Las metas de esta fase son: definir las dreas
en donde existe ¢l problema, esto es comentado por el agente y
el cliente con Ia intencidn de intercambiar informacién; definir el
problema sefialando las posibles dificultades que pueden obstacu-
lizar el cambio; determinar los objetivos del programa modificador
ubicando con precision las razones o motivos del mismo; y por
Gltimo, determinar la disponibilidad del sistemay su potencial para
cambiar, esto es, conocer 1as limitaciones reales de la organizacion
asi como los elementos favorecedores del proceso de cambio,

PLANEACION v EJECUCION. Las metas por alcanzar en esta fase son
distribuir el tiempo, adaptando los horarios de tal forma que no
afecten el desarrotio normal de las actividades de la organizacién,
paralo cuales conveniente fijar fechas y programar las actividades;
también debe establecerse con qué tiempo, espacio y material se
contard; establecer prioridades para jerarquizar la atencién hacia
los cambios més urgentes; determinar los tipos de intervencién que
se necesiten y las formas bajo las que se abordard ¢l o los
problemas; finalmente, se busca identificar los puntos de apoyo
para la accion que son aquellos que presentan menor resistencia al
cambio.

ESTARILIZACION DEL CAMBIO. En esta ditima fase del modelo de Ferrer
(1976) se pretende desarrollar la autocompetencia, esto es, el
desenvolvimiento de las habilidades y aptitudes de los individuos
en un grado miximo posible haciendo a la organizacién mds
competitiva, eficaz y autosuficiente; y también se pretende lograr
un cambio en las relaciones de consulta o término de {as mismas.
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El consultor propicia una mayor independencia de la organizacién
hacia éi, para que sea capaz de retroalimentarse con sus recursos
propios. Entre ias estrategias que puede utilizar el consultoren esta
fase estiin: desarrollar consultores internos, implantar un entrena-
miento continuo, celebrar reuniones de critica y establecer meca-
nismos para una continua evaluacidén y cambio,

2.1.8 ComeNTARIOS A LOS MopELOS CLASICOS

Con el fin de establecer denominadores comunes que faciliten la
comparacién con los modelos y estrategias de intervencion mds
recientes, se examinan de manera conjunta las diferentes fases pro-
puestas.

Durante la revision de la estructura de los diferentes modelos de
Desarrollo Organizacional se ubicaron [por nosotras] seis fases gene-
rales presentes en todo proceso de cambio planificado: A) entrada,
que se reficre al contacto inicial entre sistema-cliente y consultor, as{
como al establecimiento formal de esta relacién; 8) exploracién,
referente a 1os diversos procesos de recopilacidn de informacion, tales
como observacion, entrevistas, aplicacion de cuestionarios; C) el
diagnédstico hace referencia al andlisis de ta informacion recopilada,
apoyada en la retroinformacidn y cuya conclusidn permite establecer
objetivamente las causas de la problemitica; D) es el diseiio de Ia
estrategia completa de lo que serd el plan modificador, e incluye
asimismo, al proceso de revision, correccidn y aprobacitn del mismo;
E) intervenclénes propiamente la puesta en marcha del plan, aplican-
do las técnicas sefeccionadas, en el lugar y tiempo determinados, y a
las secciones o dreas involucradas; y F) fa evaluacién del programa
y del proceso en si mismo para determinar la efectividad o inefecti-
vidad del mismo, as{ como la creacitn de programas de automanteni-
miento de) cambio.

En el Cuadro { se presentan los modelos revisados, de acuerdo con
las estructuras propuestas por sus autores.
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CUADRO 1. Modelos Cldsicos en Desarrollo Organizacional

(fases)
MODELOS GRID CONTINGENCIA INTERVENCION CONSULTORIA ‘ NORMATIVO ‘ CONSULTORIA CAMBIO ©
FASES GERENCIAL PLANEADA END.O. DE PROCESOS PLANEADO
A Exploracién Entrada Contacto inicial Introduccién
Entrada Reunién exploratoria
Contratacién ™*
Scleccién del lugar
¥ método de trabajo
B Fase 1 Diagnéstico (%) - - Diagnéstico Reunién exploratoria Reunién de
(Estudio del Grid} S *) informacidn ;
Exploracién Fase 2 y diagndstico
(Anélisis de estructuras Recolecci6n de datos *)
de trabajo) *) : ;
Fase 3
{Examen de motivacién)
C Diagnéstico (*) i Recol dedaios |- Retmiénde i
*
Diagnéstico ’
D Fasc 4 Planeacién de la Plancacién de la’ lancacion del ; Recoleecin de datos
(Desarrollo de un accidn estrategin Cambio ® By
Disefio modelo estratégico) Edueacién i . i
Consultoria Intervencién (*)
E Fasc § Ejecucidn de Ia Entrenamiento ; Intervencién Intervencién (*) Plandcidn Y Y
(Ejecucién del aceién i cjecucién’ (9
Intervencidn Modclo) e
F Fase 6 Evaluacién Eval . Evaluacié Evaluacién de Estabilizacién del
: resultados cambio
Evaluacién (Mcdicién de los
cambios)

(*) NOTA:  Estas fases abarcan mes de una de las etzpas definidas por las tesistas.



Eneste cuadro, en el eje de las abcisas se han ubicado los modelos,
y en el de las ordenadas las fases propuestas. Puede observarse que,
con excepcion del Grid Gerencial, Contingencia e Intervencién
Planeada, los demds modelos contienen la fase Entrada, asi, Consul-
toria en DO Ia llama “Exploracién™; el modelo Normativo la deno-
mina “Entrada” e incluye la “Contratacion”; Consultoria de Procesos
incluye el “Contacto inicial”, “Reunidn Exploratoria™ y “Seleccion
del lugar y método™; por dltimo, el modelo de Cambio Planeado la
denomina “Introduccién”.

La fase denominada Exploracidn, si estd contenida en todos {os
modelos aunque los autores no sélo utilizan otros nombres sino que
su propia denominacion abarca otras fases de las propuestas en cste
trabajo. La “Fase 1™ del modelo Grid Gerencial consiste en el estudio
tedrico del mismo, su “Fase 2" integra el anilisis de las estrategias de
trabajo ¢n funcionamiento y su comparacion con ¢l Grid, asi comoun
examen de motivaciones para el cambio.

Los modelos de Contingenciae Intervencion Planeada la llaman
“Diagndstico™, pero, al revisar su contenido se observa que, en
realidad, se refieren a Ia recoleccién de informaciéon; Consultoria
en DO la denomina “Entrada”, aunque también se refiere a la
recopilacidn de informacitn; el modelo Normativo la nombra “Diag-
nostico” que inicia lo que habrd de ser el diagnastico de la problema-
tica peroa través de la recoleccicn de datos informativos; Consultoria
de Procesos contiene “Reunidn exploratoria™ y “Recoleccidén de da-
tos™, esta tiltima, consiste en el disefio de cuestionarios y exdmenes,
en su parte final, El modelo Cambio Planeado Ia denomina “Reunidén
de informacidn y diagndstico”, que como su nombre lo indica, inicia
el andlisis de la informaciin para arribar a un diagnéstico.

Con excepcidn de los modelos Grid Gerencial e Intervencion
Planeada, todos los demids modelos incluyen la fase de Diagndstico,
Cabe recordar que ¢l modelo de Contingencia fa inicia en la etapa de
Exploracién y la continda aqui; Consultoria en DO la llama “Diag-
néstico”; el modelo Normativo la nombra “Retroinformacién”; Con-
sultoria de Procesos continta [a “Recoleccion de datos™, aunque en
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esta fase se estd refiriendo al anilisis de la informacidn para estable-
cer el diagndstico; y finalmente, ¢l modelo de Cambio Planeado
también continda la “Reunién de informacion y diagnéstico™ con
fines de determinar este dltimo.

Todos los modelos incluyen la fase de Disefio. La “Fase 4™ del Grid
Gerencial se refiere al desarrollo de un modelo estratégico (de
intervencion); el modelo de Contingencia la llama “Planeamiento de
1a accién”; Intervencién Planeada contiene “Planeacidn de la estra-
tegia”, “Educacion™ y “Consultoria”; el modelo de Consultoria en
DO la denomina “Planeacion”; el Normativo la nombra “Planeacién
del cambio”; Consultoria de Procesos concluye su “Recoleccidn de
datos” ¢ inicia la “Intervencién™, aunque si se revisa la descripcién,
puede observarse que se estd refiriendo propiamente al Disefio del
plan. Asimismo, ¢l modelo Cambio Planeado integra el disefio en la
primera parte de su fase “Planeacion y ejecucion”.

La fase de Intervencién también es incluida en todos los modelos.
Asi, la “Fase 5" del Grid Gerencial serefiere a la ejecucidon del modelo
(de intervencién); el modelo de Contingencia la llama “Ejecucién de
la accion™; Intervencion Planeada la denomina “Entrenamiento™; el
modelo de Consultoria en DO la nombra “Accién™; el Normativo la
denomina “Intervencion™; ¢! modelo de Consultoria de Procesos
concluye su fase de “Intervencion”; y Cambio Planeado también
finaliza su fase “Planeacion y ejecucion”.

De manera similar a la anterior, todos los modelos incluyen la
fase de Evaluacién. Medicion de los cambios es la actividad que se
realiza en la “Fase 6" propuesta por ¢l Modelo Grid Gerencial;
los modelos de Contingencia e Intervencién Planeada la denominan
“Evaluacién™ Consultoria en DO incluye, ademds de “Evaluacién™,
una fase final llamada *“Terminacién”. También el modelo Norma-
tivo nombra a esta fase como “Evaluacién™; Consultoria de Procesos
la llama “Evaluacién de resultados™; y el modelo de Cambio Planea-
do Ia incluye en su fase terminal denominada “Estabilizacion del
cambio”, que ademds de valorar los efectos, propone una capacita-
cién para formacion de consultores internos.
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2.2 MoDELOS RECIENTES EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Estos modelos de cambio planificado son los mds recientemente
conformados. Su principal beneficio es que son fruto de una década de
experimentacion. Sus creadores, a diferencia de los cldsicos, cuya
formacion venia de Ia teorfa y praxis de técnicas originarias del DO,
poseen una larga o mediana trayectoria de prictica del Desarrollo
Organizacional especificamente, lo cual es sumamente valioso.

2.2.1 MobEeLo pE Camsio PLANEADO (ORGANICO)

Este modelo es propuesto en 1978 por el brasileiio Fernando
Achilles de Faria Mello, uno de los pocos latinoamericanos que han
trascendido en ef dmbito del DO. Se le denomina orgdnico porque
pretende ser un sistema de desarrollo integral de todos los procesos
vitales de las organizaciones.

Como una respuesta a la perplejidad y frustracion que sentfan {os
directivos de las empresas cuando creaban procedimientos de trabajo,
que después resultaban inaplicables 0 que no motivabanen los emplea-
dos mis que rechazo, los cuales adolecian de controles de medicion y
traian como consecuencia el caos organizativo, De Faria disefid este
modelo el cual plantea nueve etapas.

ContacTo. En esta fase el consultor y ¢l cliente realizan una autoex-
ploracidn reciproca que permite efectuar un sondeo y reconoci-
miento general de la situacion.

ConTtrRATO. Una vez establecido el rapport, ambas partes acuerdan un
contrato general con objetivos especificos, en el que también
se elabora un bosquejo de lo que serd la intervencién. Ademds, se
establecen compromisos mutuos y se conocen las expectativas de
ambos.

ENTRADA. Se inicia una serie de entrevistas con las personas indicadas
para conocer su grado de receptividad o rechazo al programa,
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sondear niveles de confianza, problemas interpersonales e insatis-
facciones laborales.

RECOLECCION DE DATOS. En esta etapa se lievan a cabo entrevistas,
observaciones directas, convivencias con ¢l personal, consulta de
diversos documentos que puedan servir como antecedentes, reunio-
nes de discusion y aplicacion de cuestionarios de retroinformacidn.

DiagnosTico. El diagndstico se obtiene al definir cuidl es Ia situacion y
fas necesidades de cambio; al identificar y evaluar los problemas
especificos; al definir los objetivos y las metas que se persiguen con
los cambios; y también al copsiderar las diversas alternativas,
efectos, costos, riesgos, resistencias al cambio, que permitirdn
evaluar el potencial del mismo.

PLANEACION DE INTERVENCIONES. En esta fase se definen 1as estrategias,
los puntos de accidn, Jos apoyos con que se cuenta para su aplicacién,
fas tacticas con que se implantari. Todo lo anteriorse logra mediante
la programacidn de actividades, determinacién de los participantes,
secuencia de aplicacidn, y seleccidn del tiempo y los recursos.

Accion. Es la aplicacién del programa de cambio planeado, la cual
actda con y sobre el sistema-meta (organizacion), a través de la
institucionalizacién de actitudes y métodos para solucionar los
problemas. También se bosqueja un sistema de seguimiento.

ACOMPANAMIENTO Y EVALUACION. Mediante la supervisidn continua y el
disefio de unsistema de seguimiento, se lleva a cabo el control de los
resultados; 1a autoevaluacién del cliente y del consultor, porsepara-
do.Conbase en los hallazgos puede arribarse a un nuevo diagndstico
y por qué no, a un nuevo contrato,

TeErmiNo, Esta es la etapa final o de cierre. El consultor y el cliente

revisan el sumario de resultados y finiquitan la relacidn.

2.2.2 MongLo Econdmico

Gistle Asplund y Goran Asplund (1982), disefian este modelo con
un enfoque global ¢ integrador de la tarea con el comportamiento.
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Plantean una teoria gerencial estratégica basada en el aprendizaje y
desarrollo organizacional en la que ¢l estudio del comportamiento
individual y de grupo es fundamental. Los puntos bdsicos en que se
fundamenta este modelo son: 1. Un enfoque de aprendizaje dirigido
hacia el cambio y 2. Un enfoque integrador entre tarea y comporta-
miento.

« 1. Enfoque de aprendizaje. Los autores lo sefialan como determi-
nante, ya que sélo a través de éste, una organizacién puede recono-
cer, analizar y actuar ante nuevos eventos que tienen lugar en su
interior. Mencionan también que existen dos tipos de aprendizaje;
uno, a nivel organizacional en ¢l que la empresa “aprende™ a
desarrollar lo necesario para sobrevivir y prosperar en un ambiente
determinado, tales como tecnologia, politicas organizacionales,
estrategias, etcétera. Y el otro es ¢l individual, ef cual se deriva de
cada ser humano que integra la organizacion. Ambos autores parten
del supucesto de que las personas han desarrollado programas para
la mayoria de las dreas que conforman sus vidas; y que siempre
tienen una forma “natural” de hacer las cosas. Si desean adquirir una
nueva habilidad, tendrdn que crear nuevos programas que se inte-
gren a sus acciones, donde los viejos programas “naturales” pasan
a ser una amenaza para los nuevos, Por ello, no debe olvidarse que
cualquier intento de aprendizaje encaminado a generar cambios en
la organizacidn, debe ir dirigido a la gente.

¢ 2. Enfoque integrador tarea-comportamiento. Aunque na hay
una linea divisoria entre los procesos referentes a la tarea y los
procesos referentes al comportamiento, los autores mencionan que
en la prictica si existe esa division; ya que en sus estudios de
consultoria realizados en algunas empresas, encontraron que existe
una gran brecha entre estos dos procesos que obstaculizan el
aprendizaje y el desarrollo tanto individual como organizacional;
porlo que afirman que si se quiere implementar un comportamiento
mds eficaz, se debe tomar conciencia de que existen discrepancias
entre lo que las personas dicen que haceny lo queen realidad hacen.
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Los autores se refieren a las politicas organizacionales, sistemas de
control y teorias de accién gue rigen el comportamiento de las
personas en las empresas, sefialandoque las normas y tabides forman
parte de la conducta cotidiana de ias personas y que, por lo tanto,
éstas ultimas actian de acuerdo con las normas en funcionamiento,
es decir, de acuerdo con las reglas que las demds personas de la
organizacién ponen en prictica, sin tomar en cuenta lo que en
realidad dicten las politicas oficiales.

Con base enlo anterior, Asplund y Asplund destacan la pertinencia
de crear y aplicar nuevas normas, asi como establecer nuevos siste~
mas de control o modificar los existentes, de manera que la gente se
identifique con las nuevas politicas no sélo de modo conceptual sino
en la prictica. De esta manera ef desempeno de los trabajadores que
semanifiestaatravés de tareas especificasse reflejard de manera eficaz
y eficiente.

Los autores plantean dos modelos Hamados Estrategias de Desa-
rrollo Integrado (ED1), uno por induccidn y otro por experiencia
directa.

EDI POR INDUCCION. Se basa en la hipdtesis de que el colaborador
externo asume la responsabilidad del desarrollo de los procesos.
Establece un diagndstico y propone medidas necesarias para vencer
cualquier obsticuto que pueda dificultar los procesos de aprendizaje.
Trata de encontrar }a manera mis ripida de discutir los fracasos, con
el fin de solucionar el problema especifico de 1a tarea, esto se realiza
a través de un anilisis de 1a norma organizacional que pudiera sercausa
de fracaso, o bien a través del estudio de casos que describan los
fracasos en otras organizaciones, para demostrar que el fracasoes algo
que ocurre en cualquier organizacion. Las ventajas que ofrece son:

« Esta estrategia ayuda a ahorrar tiempo durante la fase de descubri-
miento. Es una forma util de preparar al cliente para el cambio,

* El contrato establecido entre el colaborador externo y el cliente,
obliga al primero a que se concentre en actividades especificas.
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*- Esta integracién por induccidn puede ser motivada por el nivel
jerdrquico del cliente, o por su habilidad y nivel de mando para
cuestionar las normas que el colaborador externo esti sometiendo
a revisién.

EDI POR EXPERIENCIA DIRECTA. En este modelo el cliente participa
activamente en el proceso de integracidn. El colaborador externo se
encarga también del disefio de las actividades integradoras, pero invita
al cliente a unirse a é} en los ciclos de aprendizaje. Esto quiere decir
que el colaborador externo realiza un diagndstico conjunto y comparte
sus experiencias con el cliente en forma continua. Por su parte, el
cliente estd preparado paraaceptar unaretroalimentacidn que serefiera
tanto a la tarea como al comportamiento, y se responsabiliza del
manejo de esta retroalimentacion y de aprenderde la misma. Suempleo
ofrece las siguientes ventajas:
¢ Leproporcionaalcliente la posibilidad de valorar, disefiar y realizar

conjuntamente los ciclos de comportamiento y tarea. Par lo que el

aprendizaje serd mds amplio y completo.

* Su uso es muy conveniente para “abordar aquellos problemas
que ponen seriamente en duda las estrategias y politicas actuales™.
(Asplund y Asplund, 1982, p. 91). Sin embargo, se debe considerar
que este modelo requicre de mayor inversion de tiempo, esfuerzo y
dinero.

Comparacién entre EDI por induccién y EDI por experiencia
directa. El fin que persiguen ambos modelos es que a través del
aprendizaje se¢ integre la tarea con el comportamiento.

En el modelo por induccidn, sus efectos se limitan dnicamente a la
obtencién de resultados concretos, yaque la responsabilidad es asumi-
da exclusivamente por ¢l consultor.

El modelo por experiencia directa se distingue bisicamente porque
el cliente participa conjuntamente con el consultor en la valoracién,
disefio y realizacion de los ciclos de integracién def comportamiento
y la tarea. Este modelo promueve mayor aprendizaje.
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Cabe mencionar que los dos tipos de EDI no son mutuamente
excluyentes o incompatibles, tampoco puede calificarse como uno
mejor que otro. Su utilizacidn depende de varios factores, uno de los
més importantes es la experiencia que el consultor tenga para decidir
la estrategia a utilizar e incluso, para emplear una combinacién de
ambos modelos, previo andlisis de la problemitica de la organizacién.
Otro factor se halla en funcion del tiempo y costo que el proceso de
intervencion implica para la organizacion,

Los autores parten de dos objetivos bdsicos en su proceso de
consultoria.

* Primero.- Crear las condiciones necesarias para que haya aprendi-
zaje. Sefalan que el consultor debe generar informacidn vidlida y
confiable, y que durante este proceso debe existir el libre intercam-
bio de todos los datos necesarios y evaluaciones, 1o cual significa
poner al descubierto y modificar los tabués organizacionales, los
procesos de veto, y las normas defensivas prevalecientes.

¢ Segundo.- Integrar latarea y el comportamiento, Este aspecto exige
caracteristicas muy especialesdel consultor ya que ademds de serun
experto en ciencias del comportamiento debe dominar alguna otra
tarea especifica, como pudiera ser mercadotecnia o sistemas
administratives, lo que le permite sostener una confrontacion
abierta con los miembros de la organizacidn,

Los modelos y métodos que proponga el consultor deben ser lo
suficientemente vilidos y confiables para soportar el escrutinio rigu-
roso de su cliente, que también es un experto en el drea de trabajo en
cuestion. Ademis, el consultor debe poseer un total dominio de los
métodos y técnicas de las ciencias del comportamiento, para poder
transmitir a su cliente diversas ensefianzas sobre la conducta humana.
A diferencia de una intervencién ordinaria, en un proceso EDI, el
consultor desempeiia un papel activo en el anilisis de la tarea. En este
modelo se proponen aocho fases,
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DETERMINACION DEL PROMLEMA. En esta primera fase, el cliente percibe
sintomas que perjudican la salud organizacional. Estos se reflejan
en el comportamiento de los miembros de la organizacion, como
resultado de la institucionalizacion de politicas, programas o estra-
tegias que han sido desarrolladas de manera excesivamente téenica
o bien por sentido comin. A su vez, estos patrones de conducta
repercuten en temuores hacia nuevos mercados y nuevas tecnologias.

ESTABLECIMIENTO DE LA RELACION. Contratacién. En esta fase se
establece el primer contacto entre cliente y consultor. Inician un
recopocimiento preliminar de fa organizacidin y la situacidn preva-
leciente en la misma, y que profundizan para identificar causas y
consecuencias. También se conviene un contrato econdmico, social
v psicoldgico entre cliente y consultor, en el que ambas parles se
comprometen: ef consultor a crear fas condiciones necesarias para
el cambio, y el clicnte a participar y colaborar de manera abierta
con el consultor, con el fin de extraer el aprendizaje requerido para
emprender el cambio en su organizacion,

RECOPILACION DEDATOS Y DIAGNGSTICO. La recopilacion de los datos se
Heva aefecto mediante la comunicacion intergrupal para identificar
los vajores adoptados por el grupo, Simultineamente, el coasultor
trabaja en el disefio del proceso tarca-aprendizaje, compuesto
hisicamente por ¢l andlisis de las tendencias del mercado y del
funcionamiento de la organizacion en ef pasado. Con base ¢n esto
se establece un diagndstico general del comportamiento organiza~
cional que se integrard al proceso tarea-aprendizaje.

DETERMINACION DE LA ACCION. En esta fase participan conjuntamente
e} consultor y el cliente quicnes ponen en prictica un proceso
integrador de Ia tarea con el aprendizaje, cuyos objetivos son:

a). [dentificar valores bédsicos comunes al drea en cuestidn y al
comportamiento interpersanal, que funcionan como apoyo al drea
0 grupo.

b). Descubrir aquettos elementos del clima de Ia organizacién o
del comportamiento de sus miembros que puedan obstaculizar un
anilisis abierto y completo de a tarea.
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¢). Descubrir los puntos especificos de las tareas que se eluden para
tratarlos abiertamente.

d). Facilitar 1a comunicacion entre los participantes sobre todo
cuando se hable de temas técnicos que, por su grado de dificultad,
provoque sentimientos de inferioridad por escasa preparacién.

e). Presentar nuevos enfoques para analizar los problemas relacio-
nados con las viejas tareas, de manera que los participantes obtengan
nuevas perspectivas del problema.

/). Ayudar a los participantes a entender todos los tipos de nexos
existentes entre tarea y comportamiento.

REVISION CONTINUA DEL CONTRATO CLIENTE-CONSULTOR. Esta es una
actividad que cruza todo el proceso EDL. Conef finde que la relacion
entre las dos partes se adapte a la naturaleza del trabajo en cada fase,
es necesario que ¢l contrato econdmico, social y psicoldgico, sea
revisado continuamente.

RETROALIMENTACION. En ¢l proceso de aprendizaje, la retroalimenta-
ci6n entre el cliente y ¢l consultor es de vital importancia, ya que se
estd trabajando con problémas técnicos y de comportamiento. La
retroalimentacion provee de informacion vilida y comprobable,
cualidad que se Jogra en la medida en que [os métodos utilizados por
el consultor son previamente conocidos y aprobados por el cliente,
incluso que este tiltimo participe en su seleccidn o adaptacion. Esto
permite, de manera natural, una distribucion de funciones y toma de
decisiones en cada fase del proceso.

ENFOQUE DE APERTURA Y EVALUACION, Esta fase se alcanza cuando el
desarrollo de una relacion abierta entre el cliente y el consultor
permite ta confrontacion abierta de los problemas de la organiza-
cion. Asplund y Asplund (1984) llaman a este proceso aprendizaje
organizacional, ¢l cual se desencadena cuando, a través de la
evaluacion constante, los participantes aprenden a analizar sus
problemas, aprenden a extraer ensefianzas de sus experiencias, y
aprenden a revisar continuamente su propio aprendizaje mediante
confrontaciones entre si,
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TERMINACION. Es Ia culminacién del proceso y el momento en que el
cliente ha aprendido nuevos métodos que le permitirdin modificar
las normas y estrategias prevalecientes. Se ha logrado un aprendi-
zaje que ayudard a emprender los cambios para el mejoramiento
organizacional.

2.2.3 MobnELO DE DESARROLLO DE CARRERA

La perspectiva de Desarrollo de Carrera fue elaborada por Edgar
Schein y J. Van Maanen en 1977, pero, un afio mds tarde, el primero
desarrolla plenamente esta teoria en Dindmica de la carrera empre-
sarial. En ella plantea que “existe una compleja interaccidn entre las
personas y las organizaciones que las emplean” (Schein, 1978, p. 1),
por lo que cree necesario enfocarla conjunta y conceptualmente.
Enfatiza que esta relacién ocurre a través del tiempo, luego, esta
expuesta a la multiplicidad de estimulos externos. El individuo-
empleado y la organizacidn-empresa existen dentro de una sociedad,
Ia cual les provee de valores, actitudes, cultura, estructura social,
“criterios para el éxito y trayectoria esperadas a lo largo de su vida™
(Schein, Op. cit. p. 2). Ahora bien, como el medio externo se hallaen
constante cambio, los estimulos hacia el sistema empleado-empresa
son diferentes en cada época y producen una variacion en el compor-
tamiento organizacional, debido a que cambian los valores, [a cultura
y otros factores. Lo anterior hace que los individuos modifiquen sus
expectativas (y por tanto, su comportamiento) tanto en su medio
tnmediato (familia) como en el trabajo o la escuela.

El Desarrollo de Carrera se refiere, bidsicamente, a la conjuncidn
de las “carreras” interna (personal, individual) y externa (social,
laboral) de los empleados, y su relacién con el desarrolio propio
de la empresa, como es su nivel de competitividad, ampliacién de
mercados, etcétera. Esta conjuncidn se logra al integrar paralela-
mente los objetivos de la organizacion con los objetivos de los
empleados.
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Como técnica de intervencion se fundamenta en la metodologia de
trabajo en grupos, en este caso compuestos de cuatro personas las
cuales presentan, una a la vez, un inventariode su vidaa las otras tres,
seguido de un inventario de carrera, con lo que se pretende que “los
participantes reflexionen acerca de lo que han hecho en su vida y lo
que todavia pueden hacer” (Ponce Heredia, 1989, p. 24). Asimismo,
tratade que los integrantes del equipo se conozcan mis profundamen-
te. Esto tiene la ventaja de que ayuda a los participantes a distinguir
los suefios e ilusiones, de las posibilidades reales (Ponce, Op. cit.).

Richard Mirabile se ha enfocado en la utilizacion de la téenica
Desarrollo de Carrera como una alternativa de aplicacion para los
programas de crecimiento y mejoria de las organizaciones. En 1986,
Mirabile publicé en Training and Development Journal un articulo
titulado “Disefar programas de Desarrollo de Carrera, el camino para
el Desarrollo Organizacional™. En €l relata su experiencia como
consultor en una empresa norteamericana para la cual disefd un
programa de desarrollo organizacional basado en la técnica de plani-
ficacidn de carrera.

La principal ventaja que presenta este método de intervencion es
que desde el inicia involucra a todo el personal en ¢l disefio del plan,
togrdndose una mayor cohesion y asimilacion del proceso de cambio.
Ademas, es un sistema que incluye desde la modificacidn de! formato
de trabajo muis simple hasta fa total restructuracién del organigra
a ma de la compaiiia. Otra ventaja es que durante el proceso de
creacién del plan es factible observar la conducta de todos los
empleados, particularmente su identificacion con la empresa. Mira-
bile (1986) propuso seis fases.

Fask 1. Acumulacion de datos. En esta etapa se celebran una serie de
reuniones con diferentes niveles jerirquicos de [a empresa.

» Con gerentes de operaciones y/o administracion, para: comprender
las razones del programa; para clarificar los niveles de penetracion
del cambio; enlistar las sugerencias del contenido del programa,
solicitar ideas acerca de estrategias de aplicacion potencialmente
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exitosas; y para que el consultor conozca y comprenda la cultura y
filosofia de la compafifa.

¢ Con subgerentes y jefes de dreas para: conocer su percepcién y
opinién acerca de las actividades propuestas; para comprender sus
necesidades, su relacion con sus subordinados y departamentos a su
cargo; para determinar y/o incrementar el grado de profundidad que
tendrd el programa; para solicitar su opinién acerca del cambio y
determinar el grado de receptividad que ellos tienen al programa.

» Con una muestra de los empleados para: solicitar su colaboracionen
el disefio del programa; indagar si han percibido alguna necesidad
de cambio dirigido; que el consultor investigue las causas por las
que fallaron intentos anteriores; propiciar la asimilacion gradual
del cambio; identificar claves individuales de funcionamiento gru-
pal; y para vislumbrar posibles dindmicas grupales.

* Reunién con personal clave del drea de recursos humanos, para
conocer el sistema de administracién de personal que se aplica en
la compania; identificar las normas, politicas y reglamentos inter-
nos de la empresa, y para identificar los posibles nexos entre estos
sistemas y los procesos de desarrollo a proponerse. Todo esto con
el fin de que el programa que se proponga posea una sélida
consistencia interna.

* Reunién con un empleado, para conocer como funciona el sistema
de administracion de conocimientos (capacitacion); para entender
sus mecanismos de aprendizaje y ejecucion de tareas, y para ubicar
su punto de coincidencia y relacién con el programa de Desarrollo
de Carrera.

FasE. Aniilisis y sintesis. Se recopila y ordena sistematicamente toda
la informacion obtenida, analizando cudl seri su impacto potencial
en el proceso del programa. El consultor prepara un sumario de
resultados para presentarlo en una reunién de los ejecutivos, con
fines de retroalimentacion.

Fasent Retroalimentacién. La primera reunion con ejecutivos se da
con el departamento de Recursos Humanos para discutir y analizar
los resultados de fa exploracion, para corroborar la percepcién
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interna y externa del consultor hacia la organizacidn, para incre-
mentar la comprensién acerca de las necesidades de los grupos, y
para sugerir una estrategia general para la aplicacién del programa
de desarrolio. Posteriormente, se llevan a cabo las demis reuniones
con el personal que proporciond la informacién,

Fase v, Desarrolio del Programa. Primero, se elabora un borrador
del programa general que incluye los componentes sugeridos en las
entrevistas, asi como los mecanismos de aplicacién. Este borrador
es revisado y modificado por el personal clave (directivo) de la
compaiiia. Después, este segundoborrador es nuevamente sometido
a la revisién del grupo de directivos, incluso podrd someterse a la
consideracion del presidente del consejo o duefio de la empresa,
quienes finaimente aprueban el programa y determinan el grado de
profundizacién que tendrd el mismo.

Fase v. Aplicacion piloto. Previamente se acuerda con el personal
indicado, todos los recursos humanos y materiales con que contard
esta aplicacidn piloto. El programa se aplica considerando que se
estd permanentemente ante un sisiema abierto, El consultor debe
conducir esta aplicacién, supervisando, revisando y evaluando
cuantas veces sea necesario.

FAsE vi. Seguimiento. El consultor debe crear un sistema de segui-
miento continuo que permita rastrear los impactos més importantes
del programa en la vida interna de la organizacidn, particularmente
durante el tiempo que se aplique el mismo. Aunque es conveniente
que este monitoreo sea permanente.

2.2.4 MobELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

El examinar tanto el concepto, como el proceso, objetivos y
aplicacién de la Planeacién Estratégica tuvo como consecuencia
la consideracion para incluirlo en esta tesis, toda vez que representa
una modalidad de cambio planeado, aunque desde la dptica de la
administracién.
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De acuerdo con Hatten Kenneth y Mary Louise Kenneth (1989) la
Planeacion Estratégica (PE) es un proceso que permite a la organiza-
cién formular objetivos y los medios para su alcance, en una forma
coordinada. Implica también los recursos con que la propia organiza-
cién cuenta para pasar de una situacidn actual a otra descada. La
esencia de la PE, seiialan Charles W. Hofer y Dan Schendel, consiste
primordialmente en la identificacidn sistemitica de las oportunidades
y peligros que podrin surgir en el futuro, los cuales combinados con
otros datos importantes, proporcionan la base para que una organiza-
cién tome mejores decisiones ¢n el presente.

Una definicién mds integral es propuesta por George Steiner A.
(1989), en suobra Plancacion Estratégica, lo que rodo Director debe
saber, la PE es ¢l esfuerzo sistemitico y mis o menos formal de una
empresa para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrate-
gias basicas, paradesarrollar planes detallados con el fin de poneren
prictica las politicas y estrategias, y asi lograr los objetivos y
propdsitos baisicos de la compaiia. Steiner sefala una serie de
beneficios que la PE brinda a la empresa:

* Exige el establecimiento de objetivos.

* Considera a la empresa como un sistema,

* Revela y aclara oportunidades y peligros futuros.

* Estructura la toma de decisiones en toda Ia organizacion.

¢ Provee de bases en la medicion del desempeiio general de toda la
organizacién y de sus partes integrantes.

* Propicia el cumplimiento oportuno, eficiente y responsable de las
tareas asignadas.

Segin Kenneth y Kenneth (1989), el proceso de PE implica la
determinacidn de objetivos, anilisis de las distintas alternativas,
elaboracién de estrategias que permitan cumplir con estos, la evalua-
ciénde las intervenciones y el disefio de un programa de intervencicn
y otro que posibilite mantener el control de los resultados. El modelo
propuesto consta de seis pasos.
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1. IDENTIFICACION DE LA MISION ¥ OBJETIVOS DE LA EMPRESA. Es el punto
de partida. Establecer la mision de la organizacién implica conocer
su filosoffa, estructura y propdsitos. Dentro de la filosofia es
pertinente recabar informacién acerca de los valores, creencias y
lineamientos generales. En reuniones con los ejecutivos se identi-
fican y discuten los elementos mencionados.

2. EVALUACION ESTRATEGICA. Con base en la informacién obtenida,
habrd de realizarse una valoracién de los datos para definir los
problemas y cambios que sean necesarios. Esta fase implica la
comparacidn de los recursos utilizados con los resuitados obteni-
dos, asi como el anilisis de factores externos ¢ internos idoneos y
el impacto que tendriin en el futuro de la organizacion,

3. GENERACION DE ALTERNATIVAS. Mediante el examen de las condicio-
nes y recursos con que cuenta la organizacion se identifican y
disefian posibles alternativas de solucién. Una forma atil para ia
generacién de alternativas es eliminar lo que es innecesario, por
medio de una supervision continua de los recursos utilizables, del
medio ambiente, de los objetivos propuestos por los directivos para,
de esta forma, determinar’las acciones viables.

4. SELECCION Y EVALUACION DE ESTRATEGIAS DE INTERVENCION. De las
juntas de trabajo realizadas, el consultor obtiene un abanico de
posibles estrategias, con las cuales diseiia varios bosquejos alterna-
tivos de intervencion. En esta fase, el consultor presenta estos
bosquejos a los directivos para su andlisis y valoracién. Es conve-
niente optar  por una opcion que se adapte mejor a las capacidades
de la organizacion.

5. IMPLEMENTACION, Una vez disefiada la estrategia definitiva deberd
incorporarse a las operaciones cotidianas de la empresa. En esta
fase, todo el personal participa en la accidn, movilizacidn y coope-
racién para llevar a buen término las intervenciones programadas,
Para esto seri necesario que la organizacion haya fijado metas
especificas, politicas, y asignado recursos, La realizacidn de esta
etapa depende en gran medida de la capacidad gerencial para
motivar a los subordinados.
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6. EvALUACION. El proceso de evaluacion comprende la comparacion
de los resultados obtenidos con lus metas esperadas y la puesta en
marcha de acciones correctivas para que 1os resuitados concuerden
con los planes. Estas acciones pueden incluir replanteamicento de
estrategias, nuevos abjetivos, modificacion de metas y politicas, e
incluso tegar a renovar la mision de la organizacion. Los factores
que pueden propiciar un cambio en la estrategia general son: media
ambiente, capacidad humana, técnica y material de 1a organizacion,
acciones ejercidas por ella, como pueden seradquisicion de progra-
mas de Desarrollo Organizacional, acciones de la competencia
como lanzamiento de productos similares, y resultados de las
estrategias aplicadas.

2,2.5 Monrro EcLecTico

Michael W. Stebbins y Abraham B. Shani (1989) analizan los
procesos tradicionates de Desarrollo Organizacional, destacando una
serie de situaciones y actividades que se presentan durante la consul-
toria en DO. Generalmente, cuando la organizacian tiene problemas,
sus directivos acuden con los consultores en busca de ayuda, quienes
les sugivren dénde inicitr el examen de la sitvacion y les hacen
evidentes las fortalezas y debilidades de fa organizacién para calmar-
los. Consullores y ejecutivos discuten los problemas en largas entrevis-
tas pero, de no fegar a un convenio, alguna de las partes “sale de Ia
jugada”, Los autores denominan a este modelo bdsico, Modelo Mafia,
pues consideran que su metodologia se asemeja en mucho a la mafia
real, toda vez que [as decisiones son womadas en el punto méaximo de
la jerarquia de la organizacion. Es frecuente que sea una sola persona,
paderosa y fuerte, quiendefina fas actividades y ordene ejecutarlas; los
movimientos de personal o actividades se realizan con gran discrecion
e internamente, es decir, si “alguien no les sirve, es ejecutado™.

Ambos autores efectian una extensa revisidn de las teorfas de
MacKenzie, Kilmana, Galbraith, y Trist ctal sobre sistemas sociotéc-

50



nicos, quienes consideran al proceso de consultoria de manera simi-
lar. Ken MacKenzie, en sus investigaciones realizadas entre 1978 y
1986, pastula que Ia consultoria injcia con un diagndstico peneral de
la organizacién, mediante una revision detallada de las labores que se
realizan en 1a compaiiia. Considera que las metas y estrategias de Ia
organizacidn se hallan estrechamente relacionadas con el medio
ambiente, y que 500 puestas en prictica con la ayuda de {a tecnologia.
Posteriormente, la informacién compilada es procesada por compu-
tadora con el fin de que el copsultor obtenga mayores alternativas de
soltucién. Segin MacKenzie (Shani y Stebbins, 1989) ia tase de la
definicién de la estrategia a seguir es la mds critica del proceso ya que
involucra no séto 1a participacidn de directivos y subordinados, sino
también de los valores de los mismos. Los resultados dependerin de
fa congruencia o consistencia entre todos los elementos del modelo.

Ralph Kilmann {1977) tambidn disefid un modelo de consultoria
Namidndoto “Anilisis multivariado, participaciton y estructura”, enel
cual enfatiza la participacion gerencial y del personal, lo cual recuer-
da a Blake y Mouton (1969). Plantea que la meta principal de su
madelo es ayudar a los consuftores a disefiar mejores maneras para
penetrar y diagnosticar a la organizacion, con la finalidad de que ¢l
plan de accion y las técnicas de evaluacion seleccionndas garanticen
una mayor eficacia,

Jay Galbraith (1967-1973) plantea que el disefio organizacional es
basicamente un proceso de toma de decisiones que involucra selece
ciones estratégicas. Parte del supuesto de Ia necesidad de coherencia
entre estrategia, labor, estructura, tecnologia de informacion, pre-
mios y recompensas, y factor bumano. Liama la atencion sobre la
incertidumbre en la organizacion, la cual puede constituirse en una
amenaza para la salud de la misma, particularmente cuando la
informacidn es procesada de manera inadecuada duraate {a ejecucién
de las tareas asignadas,

El cuartoenfoque revisado par Shani y Stebbins (1989) es la teoria
de sistemas sociotécnicos fundamentada en la filosofia y los méto-
dos de accidn, desde la perspectiva de Eric Trist y otros. Los diseiias
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organizacionales basados en esta teoria son bastante complicados y
siguen una metodoljogia de investigicidn-accion, estableciendo nexos
entre andlisis de negocios y ambiente, informes de 6ptica y estrategia,
alternativas de optimizacion y aplicacién experimental.

Con base en estas revisiones Shani y Stebbins Hegan a la conclu-
sién de la necesidad de un modelo mis fiexible, abierto y totalmente
adaplable a las circunstancias actuales. Disefan un nuevo modelo al
que denominan Ecléctico, integrado por seis fases.

Fase 1. Planeacion del proyecto preliminar. Durante esta fase el
consultar determina las expectativas del cliente y las metas del
programa. Ambos, el consultor y el cliente establecen cudles serin
los alcances del programa y evaliian las necesidades especiales de
la poblacidn a la que va dirigido el proyecto. El cliente elige el
disefo del programa de intervencion a seguir y evalua los factores
recursos-presupuesto, El consultor selecciona los pasos a seguir,
segmentando los procesos primarios (superiores) de los secunda-
rios (inferiores). Ademas, determina la profundidad adecuada del
programa.

Fase 2. Iniciacién o entrada. De manera conjunta, el consultor y el
cliente conforman comités integrados por miembros de diversos
niveles de la compaiia, que organicen y guien las tareas del
proceso. En esta fase el consultor propicia un liderazgo racional,
esdecir, motiva la participacionde individuos de todos los niveles.
Cliente y consultorestablecen los pardmetros para el programa, vg.
duracidn, recursos humanos y materiales; definen las metas de
cada fase y formulan los procedimientos para dirigir grupos o
equipos de trabajo. También determinan cudles serdn los canales
de comunicacion externa, interna, ascendente, descendente y late-
ral, que se utilizardin durante el proyecto.

Fasg 3. Estudio y anilisis del proyecto. En esta fase el consultor
revisa y actualiza el diagndstico general de la organizacién me-
diante un detallado registro y examen de informacién general.
Posteriormente, con el cliente, determinan los procesos a seguiren
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cada etapa y las diversas tareas que habrin de realizarse. Simultd-
neamente, evallan los procesos de esas tareas, con el propésito de
hacerlas coincidir con las metas operativas de la organizacidn, El
consultor involucrard a los empleados en la revision del contexto
laboral y de los procedimientos de trabajo, ademds, les informari
acerca de las expectativas generales del programa. Una vez elabo-
rado el proyecto del programa de intervencion, el cliente lo
analizard, aportard experiencias similares acontecidas en la propia
organizacién, y definird metas del proyecto.

Fast 4. Planeacién de la implementacion. Con base en el proyecto
del programa, cliente y consultor determinan las fases de la
aplicacion, comparando y equilibrando las tareas de cada persona;
también crean sistemas de apoyo al programa, tales como agili-
zacién de tareas interconectadas. Y desarrollan un modelo de
evaluacidn, generalmente, prototipo.

FaskE 5. Implementacién o accidn. De acuerdo con el plan estable-
cido, el programa de cambio es aplicado. El consultor comienza a
fomentar un “clima de cambio” entre los grupos. De manera
conjunta con el cliente, se forman equipos de entrenamiento o de
desarrollo gerencial. El cliente inicia la institucionalizacidn de los
cambios.

Fast 6. Monitoreo de la implementacién, (Evaluacién). En esta
etapa que finaliza ¢l programa, el modelo Ecléctico se acerca mis
atin a los programas de investigacion de accidn, porque su meto-
dologia provee un esquema de evaluacion continua que permite
ajustar el disefio segin los requerimientos que se presenten. El
cliente organiza encuentros o reuniones con el personal involucra-
do para revisar ¢l estado y avance del programa. Paralelamente,
junto con el consultor, realizan una evaluacion del programa y
ponen en marcha mecanismos de aprendizaje deatro de la organi-
zacion,

Shani y Stebbins (Op. cit.) concluyen que el contraste entre su
modeloy los modelos tradicionales de DO es dramitico. Porejemplo,
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el diagndstico general de la organizacion en el modelo Ecléctico,
permite vislumbrar posibles resultados cuya consecusién se intentard
en el programa, también permite evaluar las capacidades de sus
directivos, [as del personal de staff, y de los propios cansultares. Por
otro lado, en Jos modelos tradicionales la “discrecion™ es una actitud
muy controvertida, pues por un lado, supuestamente favorecen la
franqueza y la confrontacidn pero porotro, la “discrecién” se impone.
El modelo Ecléctico asume que la discrecion forma parte del clima
organizacional y que su sano manejo debe basarse en canales de
informacién altamente funcionales. Este modelo también permite
que la organizacion tenga un balance de poder en todos los niveles
de la jerarquia.

Finalmente, los autores sugieren que se elaboren controles del
proyecto para asegurar que varios puntos de vista sean conocidos y
ventilados, evitando que el proceso del disefio organizacional se
desvirtie por manejos politicos o de poder.

2.2.6 COMENTARIOS A LOS MoDELOS RECIENTES

En forma similar a la categorizacién de las etapas del proceso
modificador propuesta en la pagina 32, se elaboré un cuadro de
concentrado para facilitar la comprensién de estos modelos.

El Cuadro 2 muestra que la fase Entrada estd contenida en todos
los modelos. Cambio Planificado tiene tres etapas en esta fase:
“Contacto”, “Contrato” y “Entrada”; ¢l modelo de Estrategia de
Desarrollo Integrado comprende dos etapas: “Determinacion del
problema” y “Establecimiento de la relacion™; Desarrollo de Carrera
inicia en esta fase su “Acumulacién de datos™, aunque al revisar su
contenido, este consiste en Jos primeros acercamientos; el modelo de
Planeacidn Estratégica llama a esta fase “Identificacién de la misién
y objetivos de la empresa™; y por dltimo, el Ecléctico contiene dos
etapas en esta fase: “Planeacion del proyecto preliminar” ¢ “Inicia-
cién” o “Entrada™.



f MODELOS l CAMBIO ESTRATEGIA DE ‘DESARROLLO DE PLANEACION ECLECTICO J
FASES

PLANEADO DESARROLLO INTEGRADO CARRERA ESTRATEGICA
A Contacto Determinacién del A lacién de Identificacién de Ia Plancacién del
Contralo problema S datos (%) misién y objctivos proyecto preliminar
Entrada Entrada Establecimicnto de ’ de la empresa
la relacién Iniciacién o entrada
(Contratacidn)
B Recoleccion de Recopilacién de Acumalacién de Evaluacién Estudio y anilisis -
datos datos y diagnéstico LB datos {*) estratégica (¥) del proyecto (*)
Exploracién (*} b ¥
BNt Andlisis y sintesis
2 *)
S .
C Diagnosti Recopilacién de Andlisis y sintesis Evaluacién Esludioyahili;is .
datos y diagnéstico | *) estratégica (*) del proyecto . (*)
Diagnéstico * T kS
ol R, T
D Planeacién de Recopilacién de : Desarrotlo del Generacidn de Estudio y anflisis
intervenciones datos y diagndstico C programa | i del proy *
Disedio * ! Scleccibn y .
gy luacién de Pl ion de la
gias de impl i6
intervencidn ’
E Accién Determinacién de la o  Aplicacién piloto Impl i Impl
accién S * 0 accidn
intervencién
Retroalimentacién
F Acompafiamiento y Enfoquede apertura 7350 Aplicacién piloto Evaluacién Monitoreo de la -
evaluacién Evaluacidn S v * implementacién
Evaluacién Término Terminacion e el Seguimiento {Evaluacién)




Todos los madelos revisados contienen la fase Exploracién. Cam-
bio Planificado la ha denominado “Recoleccién de datos™; el modelo
de Estrategia de Desarrollo Integrado inicia la “Recopilacion de datos
y diagnéstico™; Desarrollo de Carrera concluye su etapa “Acumulacién
de datos™ e inicia “Andlisis y sintesis” de la informacién; el modelo
Planeacion Estratégica inicia su fase “Evaluacion estratégica”™; y el
modeta Ecléctico inicia su “Estudio y anilisis del proyecto™, la cual
consiste en la recopilacidn de informacidn y otras actividades que se
detallarin en la fase siguiente.

La fase Diagndstico es propuesta por todos los modelos aunque no
la denominen asi. El modelo Cambio Planificado s{la llama “Diagnés-
tico™; Estrategia de Desarrollo Integrado continta con “Recopilacion
de datos y diagndstico™; ¢l modelo Desarrollo de Carrera concluye su
etapa de “Andlisis y sintesis” y realiza la “Retroalimentacion™, cuyo
resuftado es la aprobacion del diagnéstico; Planeacion Estratégica
concluye su etapa de “Evaluacidn estratégica™ con el dictamen de la
situacidn; y el modelo Ecléctico contintia su etapa “Estudio y anilisis
del proyecto” con la revisidn det diagnéstico.

Diseiio estd contenida en todos los modelos que se revisaron.
Cambio Planificado la [lama “Planeacion de intervenciones™; el mode-
lo de Estrategia de Desarrollo Integrado concluye su larga etapa de
“Recopifacién de datos y diagndstico™ con la elaboracién de una
estrategia de intervencion; Desarrollo de Carrera la denomina “Desa-
rrollo del programa™; el modelo Planeacion Estratégica incluye dos
etapas: “Generacién de alternativas™ y “Seleccién y evaluacién de
estrategias de intervencion™; y el modelo Ecléctico concluye su tam-
bién extensa etapa “Estudio y andlisis del proyecto” y elabora la
“Planeacidn de la implementacion™.

La fase Intervencién es quizd, la mds importante ¢n cualquier
modelo de Desarrollo Organizacional, por esta razdn, esti contenida
en todos los modelos revisados. Cambio Planificado la llama “Ac-
cién”; el modelo de Estrategia de Desarrollo Integrado comprende dos
etapas: “Determinacién de laaccién” y “Retroalimentacion™; Desarro-
llode Carrera la denomina “Aplicacion piloto”, aunque desde esta fase
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se inicia la evaluacidn de 1a misma; el modelo Plancacion Estratégica
la nombra “Implementacién”; y el modelo Ecléctico la llama “Im-
plementacion o accion™.

Finalmente, todos los modelos revisados incluyen la fase Evalua-
cién. El modelo Cambio Planificado comprende dos etapas: “Acom-
pafiamiento y evaluacion™ y “Término”; Estrategia de Dusarrollo
Integrado también tiene dos fases: “Enfoque de apertura y evaluacion”
y “Terminacién™; ¢l modelo Desarrollo de Carrera concluye su “Apli-
cacién piloto” permanentemente evatunda y termina con su fase
“Seguimicnto”; Planeacién Estratégica la denomina “Evaluacion™; y
¢l modelo Ecléctico la nombra “Monitoreo de la implementacién
(Evaluacidn)”.

Cabe destacar que durante todo el proceso propuesto en el modelo
de Estrategia de Desarrollo Integrado se lleva a cabo una “Revisién
continua del contrato (psicoldgico, econdmico y social) cliente-con-
sultor”,

2.3 ENroQUES INNOVADORES

Durante la celebracion del X1 CONGRESO INTERNACIONAL DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL, Richard Beckhard (1992) clabora
un andlisis integral de Ia actual situacidn de las organizaciones a nivel
internacional. Afirma que desde hace poco menos de diez aiios,
comenzé a observarse que las empresas emprendieron la adquisicion
de programas de cambio con mayor frecuencia, fa mayoria de los
cuales estaban encaminados a incrementar la productividad y calidad
del trabajo. Con el paso del tiempo, las modificaciones econdmicas
internacionales y la apertura comercial, se hizo evidente que Ia
organizacion debfa cambiar no solamente para satisfacer los requeri-
mientos de un sector interno especifico, sino que el cambio debia ser
integral y responder a las demandas comerciales. En conclusién, el
cambio organizacional debe ser una consecuencia de las modificacio-
nes en el dmbito comercial.
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Desde su punto de vista, Beckhard (1992) sostiene que las futuras
organizaciones présperas habrin de operar con estrategias de apren-
dizaje, cuyos resultados estarin directamente relacionados con el
desempeno profesional y desarrollo personal de sus empleados.

Por tal razon, los estilos de direccidn hoy exitosos basados en el
control o simplemente en la jerarquia, no podrin mantener ventajas
competitivas. Los cambios necesarios estin obligando a los empresa-
rios a revalorar sus productos, su tecnologia o estrategias de venta.
Asimismo, s¢ requeririn cambios en los registros de ventas, politicas
de recursos humanos, controles financieros, manejo de informacion,
funciones y relaciones, ubicacién de la toma de decisiones, eteétera.

Es aqui, donde el Desarrollo Organizacional tiene una puerta
abierta. Los procesos de DO son los mds adecuados, toda vez que fos
dristicos cambios mencionados implican -continda Beckhard-, para
los empleados: motivacion, colaboracion, dignidad, valores y cultura;
y para la organizacién: la redefinicion de su identidad, de su misién y
de sus relaciones.

Juanita Brown (1992) reflexiona acerca de su propia experiencia
como consultora en cambio organizacional, sobre el surgimiento de
nuevos paradigmas en la relaciGn organizacidn-cliente y consuitor.
Segiin ella, el paradigma tradicional asume que el cliente es unente no
saludable, con problemas y que requiere la ayuda del consultor para
determinar sus errores. Desde su dptica, el cliente es un organismo
entero que requiere la colaboracion del consultor para hacer explicitos
fos problemas que, sabe, afectan a su organizacién.

En el paradigma tradicional la organizacion es una institucion
comercial establecida, cuya misidn y metas principales son satisfacer
necesidades sociales mediante una estrategia econdmica; segin Brown,
la organizacién es una comunidad, una gran familia que propicia la
creatividad y renueva el espiritu de sus miembros, a través del pleno
desarrollo de su trabajo.

El enfoque de Juanita Brown es totalmente humanista, rescata la
esencia humana del proceso organizacional. Sus aportaciones sobre el
papel del consultor son expuestas en el capitulo 4.
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Los modelos que se presentan a continuacién fueron seleccionados
de un conjunto de textos publicados en el extranjero, La principal razén
es que ambos contienen enfoques realmente revolucionarios en la
aplicaciénde! Desarrollo Organizacional. Sus aportaciones se orientan
a la calidad de su funcionalidad y no a su estructura, por ello se
describen en forma separada.

2.3.1 MonkLo pE CONTING

Randy K. Hess y Larry E. Pate (1986) establecen una serie de
postulados acercade cémo y en qué momento de la vida organizacional
es conveniente aplicar el DO. Su aportacién es una de las mds
relevantes, puesto que proponen que la planeacién del desarrollo de
toda organizacién no debe ser retomada una vez que ésta haya sido
creada. Por el contrario, postulan que el DO debe tener un cardcter y
una funcién netamente preventiva y por lo tanto, debe existir desde el
comienzo de la empresa. Consideran ademds, que la estrategia de
cambio planificado en su cardcter preventivo es factible de utilizarse
para problemas especificos de las empresas, situados en dreas o
sectores determinados de 1a estructura organizativa, ya que actuard
como el “servicio de mantenimiento™,

Esta idea es totalmente nueva, tiene una connotacidn que no habia
sido prevista por ninguno de los otros autores, cldsicos o recientes, atdn
cuando en la fase de “evaluacion” la mayoria de ellos haya afirmado
que se habian creado las condiciones para el automantenimiento del
cambio y procesos de autocorreccién del camino. Lo cierto, es que
ninguno de ellos habfa planteado que el DO existiese desde el naci-
miento de la organizacién para que tuviese la funcién de automantener
al sistema.

Hess y Pate (1986) consideran indispensable que los directivos de
la empresas conozean las grandes ventajas que supone contar con un
concepto de organizacidn estratégicamente planeada. Ambos enfati-
zan la participacion de la alta direccion en ta conduccidn del proceso
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de planeacién, el cual deberd responder a una necesidad de la organi-
zacién y dar solucitn a un diagndstico del problema. El modelo
propuesto por ellos, se desarrolla a través de las diferentes trayectorias
que puede seguir a lo largo y ancho de la organizacion.

Los autores referidos cuestionan ¢l acentuado enfoque humanistico
que prevalece en otros programas de Desarroilo Organizacional pues,
con base en sus experiencias, la superacidn de los recursos humanos no
siempre es lo que necesitan las organizaciones. Estos programas,
sefalan, priorizan el desarrollo de estas dreas descuidando las que
realmente requiere la empresa.

Ambos autores segmentan a a organizacion como un sistema con
tres subsistemas: socio-sistema, proceso-sistema y tecno-sistema, Cada
uno de ellos estd presente en las empresas y son interdependientes. El
socio-sistema abarca los aspectos sociales (humanos) de la empresa y
las diversas interacciones que se dan entre ellos, tales como el clima
laboral, las actitudes, las politicas laborales, los valores culturales del
personal, entre otros. El proceso-sistema se refiere a la decision,
reglizacién, comunicacién y planeacidn activa para lograr disefiar
procedimientos concretos tales como prdcticas acertadas para la solu-
cién de problemas. Finaimente, el tecno-sistema consiste en tos
procedimientos formales, politicas, reglas y técnicas de operacidn,
incluye todo el apoyo material, principalmente tecnoldgico (maquina-
ria y herramienta) de la empresa, con el que Heva a cabo las funciones
directamente relacionadas con su actividad o giro.

En el modelo propuesto por ellos, el cambio puede ser dirigido a
toda la organizacion, a través de los tres subsistemas mencionados, o
bien puede ser encauzado especificamente a un subsistema en particu-
lar. En la aplicacién segmentada, (por subsistemas), Hess y Pate
sugieren la utilizacion de “paquetes™ de intervencidn, ya que los
mismos estan integrados por técnicas adecuadas a la situacion o al
subsistemna, por ejemplo, ¢l paquete “Entrenamiento gerencial”. Esto
representa una ventaja pues permite actuar dentro de la organizacion,
sin remover toda la estructura, abocdndose dnicamente al o las dreas
problemiticas.
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Laintervencion total o segmentada se determina durante efdiagnis-
tico, aunque puede suceder que sobre la marcha, al estar aplicando el
programa modificador en un subsistema “x”, se detecte [a necesidad de
incorporar a otro u otros subsistemas. Esta es la razén por [a que sus
autores lo han llamado de Contingencia, Senalan ademads, que estas
contingencias no alteran ¢l orden bdsico del proceso de DO que ellos
proponen, sino que, por ¢l contrario, tales contingencias reflejan la
notable necesidad de desarroliar activamente esos tres subsistemas.

2.3.2 MobELO MAINLINE

Terence Krell (1987) es ¢l autor de este modelo, quien en extensas
investigaciones sobre mercadotecnia y desarrollo organizacional for-
mula un plan estratégico capaz de auxiliar a los practicantes del DO
tradicional para ¢jercer una nueva misidn en las empresas. Seiiala que
el DO tradicional necesita renovarse mediante un plan fundamentado
en las bases y la filosofia de la mercadotecnia, “dar al cliente lo que
necesita”, pues no en vano, gran parte de esta disciplina estd determi-
nada a disefiar estrategias que aseguren el crecimiento y la superviven-
cia de las organizaciones.

El autor referido alerta sobre el actual declive de la prictica
tradicional del DO y convoca a desarrollar una nueva misién para el
mejoramiento organizacional. Esta nueva misién debe considerar [as
necesidades del mercado y la identidad personal del practicante. Por
esto mismo, seitala que el futuro del DO estd tigado a la puesta ¢n
prictica de un plan estratégico y renovador conducido especificamente
por sus practicantes (consultores y especialistas).

Krell (1987) también examina por separado los componentes del
término desarrollo organizacional, afirma que desarrollo es la activi-
dad intencional que dirige eventos hacia un resultado deseado por lo
que necesariamente involucra valores y creencias de cada miembro de
la organizacion. Para Krell, desarrollo implica cambios de algin tipo,
por ello, el DO ha sido descrito en términos de cambios direccionales.
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- El segundo componente es organizacion, que es e} centro de las
actividades de desarrollo y se integra por grupos de gente y sistemas
en constante interaccién.

Sefala que tradicionalmente el DO ha sido estudiado y aplicado
desde )a perspectiva de las ciencias del comportamiento, por lo que,
grosso modo, su propésito es influir sobre un grupo de gente o sistemas
para que se comporten de una forma predeterminada a “ser mejores™,
Este enfoque tradicional fue desarrollado al establecer una relacion
entre valores humanos y efectividad organizacional, pero esta visién,
es la que actualmente limita la aplicacién del DO. Muchas empresas
alcanzan sus objetivos de efectividad organizacional y arraigo en el
mercado, aplicando procesos y técnicas de mejoramiento tecnoldgico
que no invofucran demasiados valores humanos.

El DO Mainline entonces, se enfoca en la busqueda de fa efectivi-
dad y productividad organizacional, valiéndose de tecnologias ya
creadas y “paquetes de técnicas” previamente preparadas para el
desarrolio de una drea especifica, todas aplicables en un ambiente
laboral determinado.

Eiautorconsidera que en estaépoca el enaltecimiento de fos valores
humanos dentro de la organizacién ya no se corresponde con la
efectividad organizacional, es decir, la productividad o desarrollo de
una corporacién no estd directamente relacionada con el desarrolio
personal de sus recursos humanos. Refiere la experiencia en compaiiias
présperas cuyo personal no estd precisamente inmerso en un ambiente
de DO. Por esto mismo, muchas empresas prefieren incrementar la
eficiencia y calidad de sus productos antes que atender directamente
fas necesidades de desarrollo personal de sus recursos humanos.

Krell (1987) logré conjuntar técnicas de intervencion del Desarro-
fio Organizacional tradicionales como los grupos 7, con productividad
mejorada, estrategia de mercadotecnica consistente en incrementar la
produccién y el rendimiento de los recursos, mediante 1a moderniza-
cidn de los métodos de trabajo. Al resultado de esta combinacidn lo
ffamé Desarrello Organizacional Mainline, un modelo bastante
distante del humanismo, que dirige su efectividad organizacional hacia
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el mejoramiento de la productividad de las compaiifas. El autor seiala
que este modelo puede aplicarse con el apoyo de técnicas de interven-
¢idn tanto de las ciencias del comportamiento como de la mercadotec-
nia, enfocadas primordialmente a ia atencién de necesidades de la
organizacidn mds que a las de los individuos.

El autor destaca que para establecer una mision, se requiere exami-
nar los valores y ¢l nicleo de tecnologia de la empresa, pero desde la
Gptica de mercado. Por ello, se hace indispensable que los actuales
consultores de procesos, desarrollen habilidades técnicas comerciales
que puedan conjuntar con su destreza en ciencias del comportamiento.
A la vez, sus propios valores variarin en funcidn de tecnologfas
aplicables,

2.4 AnALisis CompraraTivo CrLAsicos vs. RECIENTES

Con la informacion presentada en los cuadros 1y 2, se procedié a
realizar una comparacién entre los modelos cldsicos y los recientes
para establecer sus diferencias y coincidencias bisicas.

La tnica diferencia estructural encontrada entre ambas categorias,
es que todos los modelos recientes revisados en este estudio contienen
todas las etapas propuestas: Entrada, Exploracién, Diagndstico, Dise-
flo, Intervencion y Evaluacién. En tanto, algunos modelos clisicos no
explicitan todas las etapas. De manera general puede concluirse que
todos los modelos, cldsicos y recientes estin estructurados en forma
muy similar.

La fase de “Entrada™ estd omitida en los modelos cldsicos Grid
Gerencial, Contingencia e Intervenciéon Planeada, sus autores no
las describen aunque se considera que no carecen de ella, pues consiste
en los primeros contactos y reuniones entre consultor y cliente.
Diversos autores, tanto clisicos como recientes, integran {a fase de
“entrada” con la de “exploracién”, considerindolas contiguas ya que
en estas reuniones se realizan las primeras valoraciones del estado de
la organizacion.
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La fase de “Exploracion” estd contenida en todos los modelos
cldsicos y recientes. Aunque cabe recordar que Desarrolio de Carre-
ra la inicia desde la “Entrada”, debido a que se comienza a captar
informacidn desde el primer contacto con el cliente.

Algunos modelos cldsicos omiten la fase de “Diagndstico” porque
la incluyen e inician en etapas contiguas anteriores aun cuando no las
describan explicitamente. De la revision de los modelos se deduce
que los consultores necesariamente lHlevan a cabo un diagndstico, pues
la intervencidn asi lo requiere.

La fase del “Disefio” también es considerada por todos los autares,
ellos coinciden en que esta construccién es revisada y corregida
por los ejecutivos involucrados en ¢l cambio organizacional antes
de llevarla a cabo, porque es necesario contar consu opiniénsobre las
actividades, empleados que participardn y la secuencia, recursos y
duracién del programa.

Como es de suponerse, la fase de “Intervencién” no puede ser
omitida, ya que es la parte prictica del programa. Todos los autores
coinciden en que contiene la ejecucion de las acciones propiciadoras
del cambio, a través de las (éenicas de intervencian seleccionadas,
tales como dindémicas grupales, grupos de entrenamiento, formacicn
de equipos de trabajo, etcétera.

Y [a fase de “Evaluacion™ es propuesta por todos los autores,
otorgdndole un rango muy especial, ya que se refiere a la valoracion
de la totalidad def programa, particularmente de los resultados de la
intervencion de Desarrotlo Organizacional. Sin embargo, no todos
los autores proponen planes de seguimiento del cambio, Gnicamente
Ferrer, Asplund y Asplund, Mirabile, y Shani y Stebbins, se preocu-
pan por incluir un programa adicional de automantenimiento del
cambio, .

Durante la revision de los modelos pudo detectarse la coincidencia
entre el modelo clisico Consultoria de Procesos de Edgar Schein
(1973) y el modelo Estrategia de Desarrollo Integrado de Gisgle y
Garan Asplund (1982), en el sentido de coneebir al cambio planifi-
cado como una estrategia de aprendizaje.
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El primero plantea en su fase de “Intervencion” que ésta consistird

n “aprender” las nuevas farmas de trabajar, que incluso los consul-

tores funcionardn como instructores para el proceso ensefanza-
aprendizaje.

El modelo EDI de los Asplund basa toda su concepeidn y estructu-
racién en la experiencia del aprendizaje de las tareas y de las normas
empresariales. Asplund y Asplund (1982) reconocen que su modelo
retoma fundamentos de los escritos de Chris Argyris mds que de algin
otro autor.

En general, ha podido detectarse que todos los modelos han sido
disefiados con el objetivo de que funcionen como estrategias de
intervencion para el cambio planeado. Esto hace suponer un origen
comiin: la preocupacion por dar respuesta a la necesidad de controlar
y conducir los cambios para facilitar el proceso adaptativo de las
organizaciones.

Shani y Stebbins (1989) marcan la separacidn de su maodelo Ecléc-
tico del enfoque tradicional mediante la participacién activa de todos
los niveles de Ia jerarquia organizacional en Ia toma de decisiones, a
diferencia de los modelos tradicionales que la circunscriben al nivel
mas alto de la estructura, inhibiendo la comunicacion y por ende, el
surgimiento y aprovechamiento de las aportaciones de los demds
miembros.

Tanto los modelos clisicos como los recientes pretenden funcionar
como canales del cambio. Desde que listan una serie de roles y
actividades que deberdn desempeiiar el consultor y el sistema-cliente,
hasta las propuestas renovadoras de Krell (1987} y Hess y Pate (1986).
Estos autores coinciden en modificar la orientacién del DO enfocin-
dola a la priorizacicn de la satisfaccitin de los objetivos de la organi-
zacién sobre los de sus recursos humanos. Cabe sefialar que estos
ultimos autores son justamente los que retoman el cardcter funcional
de los modelos en DO. Incluso, sus propuestas son precisamente
motivadas por la aparente falta de funcionalidad de los modelos
cldsicos, claro que aludiendo alenfoque conceptual, cuestion indispen-
sable si se pretende renovar una disciplina.
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Asi, la mayoria de los argumentos que vierten se dirigen a la
carencia de efectividad de los modelos cldsicos para responder a las
demandas del mercado. Buscan, entonces, modificar también los
papeles del agente de cambio. De ahi que consideren que éste debe
adoptar nuevas habilidades. En esto coinciden la EDI de los Asplund
con la propuesta del Mainline de Krell, aunque este Gitimo se enfoca
patticularmente, a técnicas para poder “vender” el nuevo DO,

Otro aporte de gran utilidad es la propuesta de Hess y Pate en su
modelo de Contingencin, en la que otorgan una caracterizacién
totalmente funcional al DO como estrategia preventiva, de manteni-
miento y de aplicacidn segmentada.

Estas son las principales convergencias y divergencias en los
modelos estudiados.
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CAPITULO TRES

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO

3.1 ANTECEDENTES

E! DO es una disciplina joven y mds reciente atin en su aplicacién en
México. Puede decirse que apenas a fines de la década de los afos
setenta algunas empresas iniciaron temerariamente su utilizacién.
Aunque en el México de esos aiios habia ocurrido una evolucidn y la
era moderna se presentaba con mayor fuerza, los empresarios mexica-
nos no estaban preparados para ese auge tecnoldgico, y mas todavia,
se hallaron en desventaja con la devaluacidn iniciada en 1976 y que
alcanzé su punto més alto en 1982. Sélo algunas empresas transnacio-
nales (Giesemann, 1988) comenzaron los cambios. planificados.

Las organizaciones contemporineas tuvieron su origen en el Méxi-
co posrevolucionario, mismas que durante 1a época de la expropiacién
petrolera, la posguerra (Segunda Guerra Mundial), y la expansion que
iniciaba el sistema capitalista internacional, intentaron despegar hacia
el desarrollo y la modernizacién. “La pequefa y mediana empresa
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familiar mexicana, que caracterizé al siglo XIX y Jos principios del
presente, fue desapareciendo dando paso al surgimiento de nuevas y
grandes organizaciones tanto de tipo privado como gubernamental,
ademis de la aparicion de las gigantescas empresas transnacionales.
Los esfuerzos del gobierno se traducifan en establecer una politica
desarrollista de crecimiento autosostenido.” (Castafio, 1984, p. 37).

Los disefios estructurales administrativos de la empresa mexicana
datan de siglos atrds y se conformaron de normas, politicas y procedi-
mientos estrechos y rigidos (Castafio, Op. cit.). Pero, al intentar
modernizar estas estructuras se importaron instrumentos y herramien-
tas de pafses con un alto nivel de desarrollo, con un nivel socioecond-
mico también alto y, lo que es mds importante, con historia, cultura y
valores diferentes. Esto trajo como consecuencia, que al aplicar estos
instrumentos se produjeran conflictos intraorganizacionales, resisten-
cias insuperables al cambio, éxito parcial o fracaso total. Lo anterior
causS que las empresas volvieran a {os sistemas tradicionales ya
conocidas, con 1a consecuente involucidn en las ciencias administra-
tivas.

L.os paises attamente desarrotiados cuentan con una infraestructura
y desarrollo tecnoldgico muy avanzado respecto del caso de [os pafses
en desarrollo como era y es México, Por lo tanto, Castafio considera
que las técnicas de administracion importadas dificilmente podrian ser
aplicadas en los segundos.

Entre los factores que acompafiaron el proceso de modernizacidnen
los Gltimos decenios segin Castafio Asmitia (1984) estin:

s La politica del desarrollismo ¢condmico.

* El incremento de las inversiones de capital privado nacional y
extranjero.

» Elincremento de las importaciones de tecaologias para {a industria,

* Eldesmesurado crecimiento demogrifico.

* Laaparicién de una nueva clase de dirigentes empresariales.

* Elendeudamiento econdmico del pais con bancos extranjeros.

¢ Laagudizacidn de las contradicciones ¢ injusticias sociales.
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La ripida expansién de los medios de comunicacién masiva con sy
consecuente impacto sociocultural.

L.a expansiGn del sistema educativo nacional sin una corresponden-
cia cualitativa,

Insuficiencia de recursos humanes altamente capacitados para
hacer frente a las nuevas necesidades det trabajo tEcnico y de la
expansién econémica e indusirial.

Falta de coordinacidn sectorial y regional para afrontar de manera
integral y global los problemas de planeacidn nacional.

Asi, el acelerado crecimiento econdmico e industrial encontrd a los
empresarios mexicanos fajtos de preparacidn para afrontar los retos y
problemas derivados de tal expansidn. Castafio (1984) sefiala que
México no cuenta con una tradicion empresarial como Inglaterra,
Estados Unidos uotra pais de alto desarrollo industrial. En ese tiempo,
México no contaba con organismos que desarroflaran tecnologia e
impulsaran a otras instituciones nacionales a superar su dependencia.
Ademds, prevalecia la filosofia del individualismo, contraria al espi-
ritu de colaboracidu, tanto en {os patronos mexicanos como en sus
trabajadores.

El cambio de sistemas politicos y sociecondmicos presentaba
muchas dificuitades, sin embargo, la iniciativa privada nacionaf fue,
quizd, una de las impulsoras mds contundentes, pues desde su Gptica,
era impostergable In formacion de cuadros con una vision moderna de
fa realidad nacional, de ahi que se abocara a apoyar decididamente al
sector educativo de su drea de influencia. Una de las instituciones de
educacién superior que puede considerarse pionera ea la ensefianza e
integracion a su pian de estudios det Desarroilo Organizacional es el
Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey, cuyasede,
por hallarse geogrifica y socialmente mis cercana a Estados Unidos
que el Distrito Federal, conté con Ia influencia y relaciones suficientes
para iniciar, en 1969, los Seminarios Avanzados de Administracion de
Personal, impartidos por John Farley y George Shapiro cuyacontenido
abarcaba el Grid Gerencial, 1a teorfa de las necesidades de Maslow y
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la teoria x-y de McGregor. El esfuerzo en estos afios se enfocd a crear
laboratorios, talleres y experiencias. Un poco mis tarde, en 1976, la
Universidad de Monterrey inicid su programa de maestria en Desarro-
llo Organizacional.

Bermuidez Roldin (1985) describe que las primeras experiencias
précticas sobre DO en México se presentaron entre 1967 y 1969. En
estos afios, en algunas empresas regiomontanas como la Division
Cristaleria del Grupo Vitro e Hylsa, se crearon gerencias de Desarrollo
Organizacional y ademds, en otras de ellas se comenzé a practicar el
entrenamiento de sensibilizacidn o grupos 7.

Paralelamente, “surgicron intentos de formar asociaciones profe-
sionales como ¢l Grupo Informal para el Desarrollo Organizacional™
(Bermiidez, Op. cit.). En el Distrito Federal se formaron consultores
como Elliot Dansig, Sergio Reyes, German Herrera, Miguel Jusidman.
En 1971, Leonardo Robles, Marisa Gomez ¢ Isaias Rodriguez, junto
con otros mexicanos, cursaron el Program For Specialits in Organiza-
tional Development impartido por National Training Laboratories en
Estados Unidos.

Para 1973, estos néveles consultores comenzaron a actuar con
mayor eficacia en el escenario laboral nacional, dando lugar a que los
empresarios iniciaran con mayor decision ta conformacién de depar-
tamentos de DO, asi fue que en Serfin, Cydsa, y FIQUSA, Héctor
Palacios y Carlos Michelsen realizaron un diagndstico global. En la
Cervecerfa Moctezuma y en Hylsa se consolidaron estas dreas. John
Bentley comenzd sus programas de Grupo Pequeiio de Entrenamiento
con Richard Beckhard y Stan Herman en el Instituto Tecnolégico de
Estudios Superiores de Monterrey. Asimismo, ¢l prestigioso grupo
de consultores DANDO introdujo en México a Bob Tannenbaum para
presentar sus teorias de liderazgo, y mis tarde se convirtié en la
primera firma mexicana que ofrecio servicios profesionales de aseso-
ria en Desarrollo Organizacional.

En 1976, el Grupo Alfa comenzd a utilizar programas de Asses-
ment Center. Otras empresas pioneras en el uso de programas de DO
fueron Ja tabacalera del grupo American British Tobacco, Procter and
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Gamble de México, Gamesa, Conductos Monterrey, Seguros La Co-
mercial, Ford y Renault (Hidalgo y Gallardo, 1987). En el Distrito
Federal la compaiiia Polycel cred una gerencia de DO dentro de su
estructura organizativa,

A partir de 1980, como un esfuerzo mds de mejoramiento organi-
zacional se establecicron programas de planeacionde carreray vidaen
varias organizaciones mexicanas. (Bermidez, 1985). Es a partir de
entonces cuando tienen mayor auge eventos y pdneles sobre diversos
enfoques del DO. Desde 1982, la Universidad de Monterrey promueve
anualmente la celebracion del Congreso Internacional de Desarrollo
Organizacional, evento que redne un nutrido grupo de especialistas de
reconocido prestigio mundial. Sinduda alguna, el Congreso es un foro
de gran relevancia tanto para los empresarios mexicanos, como para
los profesionales que practican esta disciplina ya que les proporciona
una perspectiva mds amplia y actualizada del BO, a la vez que conocen
mis y mejores herramientas para la salud organizacional.

Paralelamente, el interés de algunos estudiosos en la materia, los
llevd a realizar investigaciones empiricas sobre procesos organizacio-
nales. Tal es el caso de Darvelio Castafio Asmitia, quien entre 1971 y
1978 realiza una investigacion en 36 empresas industriales, financieras
ydeservicios, enfocada alarevisién de sus esquemas organizacionales
y problemas derivados. Encontré que en el 90% de las organizaciones,
el principal problema fue la falta de plancacion, desde la ausencia de
politicas, metas y objetivos de la organizacidn, hasta el desconoci-
miento de los fines del trabajo mismo.

Elsegundo problema mds frecuente que hallé fue el de la inadecua-
da comunicacidn, y coordinacién interpersonal e interdepartamental.
Esto implicaba deficiencias en las relaciones interpersonales y por
ende, en el proceso de trabajo; también encontrd que otro problema
importante fue la falta de capacidad directiva y de liderazgo de las
personas e¢n puestos de¢e mando. Ademds, fue evidente la falta de
informacién de las personas acerca de la propia organizacién. Otro
elemento que salid a relucir fue la falta de satisfaccién en el trabajo,
que se reflejaba en desempefio deficiente, ausentismo y alta rotacion
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de personal. Cabe recordar que en 1964, Blake y Mouton detectaron
estas mismas variables: ausencia de comunicacién y planificacién,
como obsticulos para el desarrollo de las organizaciones.

En sus conclusiones Castafio reporta las grandes deficiencias de las
organizaciones mexicanas: ausencia de planeacion de las funciones
administrativas, carencia de atencion a los procesos psicosociales y
falta de mecanismos de control y evaluacion. Por Jo que sugiere que
el pais debe producir modelos organizacionales propios, revisar
criticamente los supuestos bisicos acerca de las necesidades especi-
ficas del cambio organizacional, y crear nuevas estrategias de modi-
ficacién planeada, de implantacidn, evaluacion y control.

Posteriormente, Ingrid Giesemann (1988) en una investigacion
realizada con ejecutivos de empresas y consultores externos acerca de
la conveniencia o no de aplicar técnicas importadas de intervencidn
en Desarrollo Organizacional, descubre que las dos principales razo-
nes que adujeron los responsables dedrea para no utifizar las interven-
ciones de 1a misma forma y método que en Estados Unidaos fueron: a)
En México se requiere una mayor objetividad en el diseiio de las
técnicas de intervencion, ya que el manejo del poder, las emociones
enlas relaciones de trabajo y la falta [de sistematizacion] de la cultura
organizacional, influyen de manera determinante en Ia utilizacién de
las mismas. Y b) Los cjecutivos afiadieron que entre ambos paises
existen demasiadas diferencias culturales, por lo que consideraron
indispensable que cada téenica de intervencién se adaptara a las
necesidades especificas de cada empresa. No obstante, reconocieron
que, generalmente, las técnicas de intervencidn se basan en principios
y conceptos universales que no exigen mayor requisito que 1a defini-
cion clara de una necesidad de intervencion en tal sentido,

Estos hallazgos fundamentan, amplian y refuerzan la vision de
Castaio, en el sentido de lo inadecuado que resulta, a la postre,
adoptar estrategias organizacionales ajenas a la idiosincracia de los
mexicanos.

De lo anterior puede concluirse que a evolucion e investigacién
dej Desarrollo Organizacional en México ha sido fenta pero no se ha
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estancado, lo cual representa una ventaja y permite suponer un
posterior reconocimiento de las bondades de esta disciplina.

3.2 PANORAMA ACTUAL

Meéxico es uno de los paises en vias de desarrollo que desde hace
dos décadas viene utilizando estrategias de cambio planeado. Actual-
mente, ante la integracion comercial con los mercados de Estados
Unidos y Canadd, los empresarios mexicanos estin sumamente pre-
ocupados por alcanzar altos niveles de competitividad, sin embargo,
salvoalgunas excepciones, conto las grandes empresas, la mayoria de
los directivos no hanbuscado apoyoenel Desarrollo Organizacional,
sino que movidos por la desesperacion comercial, han enfocado sus
esfuerzos en incrementar velozmente la calidad de sus productos. No
obstante, estos intentos no han sido del todo adecuados ya que “por
ver el drbol, se han olvidado del bosque”.

Esto lo confirma David Barrén (Comunicacién personal, Mayo 13,
1992), especialista en DO, quien opina que el panorama prevalecien-
te en las empresas mexicanas con relacidn a sus esfuerzos de DO, es
sumamente precario, ya que la mayoria de los empresarios mexicanos
desconocen qué es Desarrollo Organizacional, su filosofia y tecnolo-
gia de mejoramiento. Sefiala que muchos de ellos no involucran a toda
su organizacidn por temoral fracaso; pretenden manejarel cambiode
manera parcial, enfocindose hacia subsistemas o sectores especifi-
cos. Al mismo tiempo, utilizan estrategias dirigidas a procesos
productivos o administrativos sin involucrar a la gente,

Cuando estos ejecutivos se deciden a aplicar programas de DO -
continia Barrén-, no utilizan las estrategias del cambio planeado,
sino que, merced a una caracteristica autocritica, imponen por
decreto (sic), la puesta en marcha de métodos y programas en boga,
tales como *“circulos de calidad”, “método Deming” o “justo a
tiempo”, sistemas que si bien son estrategias de mejoramiento orga-
nizacional, no siempre corresponden a las necesidades de sus empre-
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sas, toda vez que no se elaboraron diagndsticos que aconsejaran
cuiles técnicas serian las adecuadas.

“Peor atin -prosigue Barrdn-, es la existencia de empresas que
anualmente gastan exhorbitantes cantidades de dinero al pretender
implantar programas de calidad total, recurriendo a consultores
externos que les venden manuales y entrenamiento, haciéndoles creer
que con eso es suficiente para producir con calidad. Esta practica, por
desgracia frecuente, desvirtia profundamente la filosofia del Desa-
rrollo Organizacional”.

También menciona que actualmente “hay mucha gente que se
autonombra DOfsta, sin conocer realmente el trasfondo del término,
ya que los esfuerzos de estos consultores son subjetivos o parciales,
pues no logran involucrar a los clientes en el proceso de cambio, y
menos, cambiar las actitudes de las personas; son ellos los que,
unilateralmente, definen la estrategia a seguir y las dreas de la
organizacién que serdn modificadas, sin que en estricto sentido, sea
lo que la empresa requiera™. Considera que esta es una de las
principales causas del fracaso o lenta evolucién del DO en México.

Para concluir, Barrén destaca que “no todo es sombrio, ya que
existen empresas que si estin realizando esfuerzos de mejoramiento
organizacional con €xito, incluso utilizando calidad total, o justo a
tiempo, pero basadas en un enfoque global e integrador de sistema
sociotécnico abierto; tal es el caso de Vitro, segunda empresa mundial
en calidad y ventas™.

Durante 1987y 1988 Ingrid Giesemann realizé un estudio sobre la
aplicacién de programas de Desarrollo Organizacional en México, el
cual abarca diecinueve empresas y tres consultores en Desarrollo
Organizacional, y constituye una de las aportaciones mds relevantes
y recientes a la investigacién sobre Ia aplicacion de DO en México.
Los datos generales de las empresas investigadas se describen en el
Cuadro 3.
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CUADRO 1. Modelos Cldsicos en Desarrollo Organizacional

(fases)
MODELOS GRID CONTINGENCIA INTERVENCION CONSULTORIA ‘ NORMATIVO ‘ CONSULTORIA CAMBIO ©
FASES GERENCIAL PLANEADA END.O. DE PROCESOS PLANEADO
A Exploracién Entrada Contacto inicial Introduccién
Entrada Reunién exploratoria
Contratacién ™*
Scleccién del lugar
¥ método de trabajo
B Fase 1 Diagnéstico (%) - - Diagnéstico Reunién exploratoria Reunién de
(Estudio del Grid} S *) informacidn ;
Exploracién Fase 2 y diagndstico
(Anélisis de estructuras Recolecci6n de datos *)
de trabajo) *) : ;
Fase 3
{Examen de motivacién)
C Diagnéstico (*) i Recol dedaios |- Retmiénde i
*
Diagnéstico ’
D Fasc 4 Planeacién de la Plancacién de la’ lancacion del ; Recoleecin de datos
(Desarrollo de un accidn estrategin Cambio ® By
Disefio modelo estratégico) Edueacién i . i
Consultoria Intervencién (*)
E Fasc § Ejecucidn de Ia Entrenamiento ; Intervencién Intervencién (*) Plandcidn Y Y
(Ejecucién del aceién i cjecucién’ (9
Intervencidn Modclo) e
F Fase 6 Evaluacién Eval . Evaluacié Evaluacién de Estabilizacién del
: resultados cambio
Evaluacién (Mcdicién de los
cambios)

(*) NOTA:  Estas fases abarcan mes de una de las etzpas definidas por las tesistas.



Se observa que Ia mids antigua intervencidn de DO en estas empresas
data de hace 16 ahos {en 1988). La mis reciente fue de 1986, y
Giesemann concluye que ¢ promedio de aplicacién se remonta a siete
afios atrds.

Los principales cuestionamientos que Giesemann se planted se
refirieron a: técnicas de intervencion en DO mis frecuentemente
utilizadas, enfoque de las mismas y resultadas de su aplicacidn.

Los hallazgos relevantes de esta investigacian se refieren a que la
mayoria de los esfuerzos de estas aplicaciones se han enfocado a
mejorar la calidad y la productividad. Las téenicas de intervencion mis
utifizadas son las refacionadas con el controt de calidad, tales como
circulos de calidad, esfuerzo total de calidad, control estadistico de
procesos, cero defectas, aseguramiento de calidad, equipos de cafidad
y administracion para la excelencia. Otras técnicas frecuentemente
utilizadas son: clima organizacional, administracion por objetivos,
andlisis de Ia cultura organizacional, integracion y desarrollo de equi-
pos y disefio de estructuras y funciones organizacionales.

Las técnicas que con menos frecuencia utilizé este grupo de empre-
sas son: reuniones para solucion de problemas, calidad de vida laboral,
consultoria de procesos, reuniones de confrontacion, entre otras.

En cuanto a la orientacion de las intervenciones, el resultado fue que
“un 9.8% estd dirigida a los individuos, el 19.7% at grupo, el 23% a la
organizacion, el 29.5% esti dirigida a una cambinacion de dos de las
posibilidades anteriores, y el 18.0% a una combinacion de las tres
primeras posibilidades” (Giesemann, 1988, p. 149).

Como puede observarse, Ia mayoria de las intervenciones estin
dirigidas a la arganizacion, ya sea en forma integral o 2 la organizacién
y sus grupos, 0 a la arganizacion y sus miembros, con un mayor énfasis
en las dreas de praduccidn.

De acuerdo con el estudio de Giesemann, el 16.0% de las interven-
ciones utifizadas por las empresas, arrojaron resultados excelentes en
cuanto a la consecucidn de sus objetivos organizacionales, un 72.0%
produjo buenos resultados, el 8.0% reportd resultados regulares, y el
4.0% de éstas téenicas arrojaron malos (sic) resultados.
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Sandra Burciaga y Rosendo Marquez (1990) realizaron una inves-
tigacién de campo acerca de los diferentes métodos de calidad en la
produccién que utilizan algunas empresas mexicanas. Cabe sefalar
que para los efeclos de esta tesis [Ia nuestra], los sistemas de control
de calidad son considerados como estrategias de mejoramiento orga-
nizacional, toda vez que consisten ¢n procesos de cambio planificado
aunque aplicados a un sélo sector de la organizacién.

Las empresas encuestadas fueron: Aeroméxico, Alumex, Cana-
mex, Ciba Geigy, Citizen, Conelec, Crolls, Champion, Clicle Adams,
Chrysler, Fester, Grupo IRSA, Hylsa, NCR, Hotel Nikko, PepsiCorp.,
Phillips, Primex, Resistol, Rohm & Haas y Texel.

La mayorfa de estas organizaciones estin utilizando diversos
modelos de control de calidad, tales como: Control de Calidad,
Control Total de Calidad, Aseguramiento de Calidad, Circulos de
Calidad, Métodos Estadisticos y Justo a Tiempo.

Algunos de los resultados obtenidos por Burciaga y Marquez son:

¢ Aeroméxico: Utiliza Control Total de Calidad y Circulos de Cali-
dad. Sus principales logros se localizan en la erradicacidn de las
demoras en los vuelos, el mejoramiento de Ia apariencia interior y
exterior de los aviones, por lo que los trabajadores obtuvieron
reconocimientos y recompensas.

* Chicle Adams: Recurre a Circulos de Calidad. Uno de Jos objetivos
logrados es el autocontrol de la produccién por parte de los mismos
obreros,

» Hylsa: Practica con Circulos de Calidad y Calidad de Vida en el
Trabajo. Los principales resultados se ubican en un mayor desarro-
llo personal de los empleados, ¢n funcidn de las metas organizacio~
nales; de ahi que el personal se encuentre muy bien integrado e
identificado con la empresa.

¢ Resistol: Utiliza Calidad Total. Ha modificado los valores de sus
miembros, logrando que éstos se preocupen por si mismos en una
esmerada atencidn al cliente.
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Las otras empresas no reportaron resultados de la aplicacién de los
métodos de calidad utilizados. Esto se debe en parte, a que tienen
relativamente poco tiempo de haberlos implantado; y porotra, a que no
reportaron contar con sistemas de evaluacion de los procesos.

Lo anterior coincide con la opinidn de Barrén (13-Mayo-1992) en el
sentido de que, actualmente, algunas empresas estin realizando esfuer-
zos fragmentados de mejoramiento organizacional que no involucrana
toda la empresa. Los resultados obtenidos por Giesemann (1988) y
Burciaga y Mérquez (1990), confirman que estas estrategias se han
encauzado dnicamente a procesos productivos o administrativos, Esto
resulta légico, si se recuerda que con la crisis econémica del pafs, el
empresario mexicano ha tratado de defender su organizacion, priori-
zando la atencidn a Ia misma, mds que a los componentes humanos.
Gloria Robles (1989) destaca que se trata de técnicas de intervencidn
que no implican los valores, sentimientos y actitudes, tan ponderados
en la sociedad mexicana.

Giesemann (Op. cit.) refiere tambié¢n que ¢l contexto organizacional
de México se caracteriza por una marcada formalidad en la estructura
jerdrquica y el excesivo énfasis enel cumplimiento y Ia responsabilidad,
lo cual propicia que la toma de decisiones sea ejercida Gnicamente por
el alto mando, en el que, generalmente, el tipo de liderazgo que
predomina es autocritico. En los niveles gerenciales, sefiala, el indivi-
duo sélo es valioso en Ia medida en que cumple con efectividad las
exigencias que la misma organizacion demanda; su nivel de conoci-
mientos ¢ informacién es sindnimo de poder, siempre y cuando le sean
reconocidos por la jerarquia formal, Por esta razén la creatividad del
personal no siempre es aprovechada. Los canales formales de comuni-
cacién para la toma de decisiones y el desarrollo de cualquier tipo de
programas, son preesiablecidos, muy rigidos, y al restringir la informa-
cidn se invierte demasiado tiempo y esfuerzo en la coordinacidn del
proyecto, par consiguiente, ¢l tiempo de respuesta es largo y Ia cantidad
de oportunidades desaprovechadas, es muy alta. Giesemann concluye
que en la organizacion mexicana falta planeacicn sistemitica, la cuales
cubierta por la capacidad de improvisacion de los mexicanos.
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ESTA TESIS M9 DEBE
SALIR DE LA BISLIOTECK

3.3 PERSPECTIVAS

Ante la inminente firma del Tratado de Libre Comercio con
Estados Unidos y Canadi, los empresarios mexicanos se encuentran
ante el reto de adaptarse a esta nueva situacion de competencia
comercial y requieren de un esfuerzo sostenido en la formacidn
ideoldgica, particularmente de apertura al cambio. La empresa mexi-
cana enfrenta un “entorno cada vez mis abierto y cambiante y
consumidores mds exigentes y con opciones de compra” (Sama,
1992, sin pdgina). Por lo tanto, es indispensable generar estrategias
que permitan el desarrollo de procesos productivos de alta calidad,
eficientes y eficaces. El camino para el Desarrollo Organizacional
en México estd abierto.

Sama (1992) sugiere que los empresarios mexicanos deben afron-
tar esta situacién con una vision total de la misma, considerando
factores tales como la globalizacién de la industria, 1a desregulacién
de laeconomia nacional y la inversitn e importacidn extranjeras, para
que su respuestaal cambio sea producto de un anilisis y no del miedo.
En su opinién, el Desarrollo Organizacional es un apoyo indiscutible
para eliminar barreras mentales, generar actitudes positivas ante el
cambio y desarrollar habilidades diferentes.

Castafio (1975) afirma que parn adaptar y utilizar exitosamente el
Desarrollo Organizacional en México, deberd considerarse que existe
la necesidad de crear modelos adecuados a la cultura mexicana, mejor
que adaptarlos, para lo cual san indispensables conocimientos y
experiencia, ya que aun cuando exista DO en las organizaciones
mexicanas, €ste no se halla sistematizado. A la vez, considera
pertinente definir una terminologia adecuada a la cultura mexicana,
lo cual implica poseer un real conocimiento de la organizacién,
cultura y sociedad mexicanas, particularmente porque el DO optimi-
za la potencialidad de Ias empresas para acrecentar su eficiencia,
conservando los valores humanos.
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Menciona también, que es necesario tener presente que la efectivi-
dad organizacional es producto de la calidad, la productividad y Ia
satisfaceion persanal. De ello se deriva la capacidad del profesional en
DO para reconocer al sistema-cliente y saberlo conducir, haciéndole
notar la conveniencia de cubrir las necesidades primarias del empleado
mexicano, apoydndose en incentivos en especie y en reconocimientos
ptiblicos al desempeiio eficiente.

Sugiere que para construir un programa de DO se realice un
minucioso andlisis de la organizacién, antes de aplicar modelo y teoria
importados, relacionando la intervencion con el costo-beneficio para
la empresa, que evalie sus bondades y ventajas con el fin de obtener
mayor apoyo al cambio planeado. Destaca ademds, que si bien el DO
es un proceso a largo plazo, los cambios deberin notarse desde las
primeras incursiones de la consultorii.

Sama recuerda que “el uso inteligente de las herramientas que
ofrece el D.O,, es esencial para lograr los cambios que las organizacio-
nes y las personas necesitan para tener éxito en el nuevo ambiente
competitivo.” (1992, sin pigina). Sinembargo, tambiénconsideraque
“planeares divertido, retador y motivador; e implementar es aburrido,
dificil y agotador” (Op. cit. sin pdgina), por lo que se requiere de
tenacidad, tenacidad y mds tenacidad, tanto del empresario como del
consultor en Desarrollo Organizacional.

Castaiio Asmitin (1975) concluye que en México es factible y
recomendable la utilizacién det DO siempre y cuando se cumplan dos
requisitos: “primero, evaluar criticamente los enfoques y técnicas de
DO, estudiar las circunstancias particulares y hacer las modificaciones
necesarias a las técnicas de DO que se consideran de aplicacién
universal, antes de aplicarlas tal y como fueron creadas; en segundo
lugar, a partir de las inquietudes de la teoria del DO, crear criterios
propios y técnicas adecuadas” (Castafio, 1975, p. 38). Sin embargo, la
necesidad de cambio en las empresas mexicanas hace impostergable
generar soluciones inmediatas.

Ingrid Giesemann (1988) sefiala que los responsables de las dreas
de planeacidn atribuyeron las principales causas de éxito en un
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programa de Desarrollo Organizacional a los indispensables conoci-
mientos que sobre el tema deben poseer no sélo los consultores, sino
los empresarios mismos; y a la sensibilidad de éstos ditimos para
interesarse, comprometerse y participar en la planificacion del cam-
bio.

Estos ejecutivos también refiricron que las principales causas de
fracaso en programas de DO son frecuentemente atribuibles al poco
profesionalismo de los consultores que aleja per se cualquicr apoyo
por parte de la gerencia de la organizacion, ya que son incapaces de
motivaralos ejecutivos hacia el cambio. Esto trae como consecuencia
la restriccién en la disponibilidad de recursos humanos y materiales
para realizar las acciones modificadoras.

Los directivos entrevistados por Giesemann (Op. cit.) sugirieron
que algunos medios para contrarrestar intervenciones errdneas en
DO, son, primordialmente, la obtencién del convencimiento y apoyo
de la alta gercia de la organizacién, para lo cual mucho ayuda el que
durante la fase de Entrada, el consultor describa los posibles alcances
y la profundidad de Ias intervenciones, para evitar que el cliente
genere expectativas inalcanzables o idealistas. También es pertinente
que el consultor procure que el cliente adquiera conciencia de la
necesidad de tiempo para lograr cambios profundos, esto quicre decir
que e} sistema cliente deberd comprender que desarrollo organizacio-
nal es un proceso a largo plazo pero muy efectivo. Esto es logrado por
el consultor mediante la exposicion de las ventajas cualitativas y
cuantitativas del proceso.

Unasugerencia que aporta David Barron (Comunicacién personal,
Mayo 13, 1992) es que los actuales profesionales del DO deben evitar
encasillarse o hiperespecializarse en una técnica de intervencién de
moda pues reducen su campo de accidn y por ende, la evolucidn del
Desarrollo Organizacional.

Castafio, Giesemann y Barrén coinciden en la necesidad de las
organizaciones mexicanas, de contar con una clara y adecuada
planeacién interna que considere la relacién costo-beneficio del
proceso madificador. Y destacan que la falta de preparacién también
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propicia el uso de técaicas de intervencién inadecuadas cuyo fracaso
demerita la imagen del Desarrollo Organizacional.

Puede concluirse, entonces, que las mejores soluciones son: ampliar
el criterio comercial con una perspectiva de plancacidn, calidad y
desarrollo; y preparar personal altamente capacitado para crear poli-
ticas y técnicas propias, que respondan realmente a los problemas y
necesidades mexicanas, considerando las condiciones socioculturales
en primer término.

Ademis, la actual disposicion de los empresarios mexicanos para
renovar sus procesos de produccidn en funcién de calidad y competi-
tividad comercial, permite una mayorsensibilizacion hacia los progra-
mas de cambio planificado que los especialistas en Desarrollo Or-
ganizacional deben aprovechar.
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CAPITULO CUATRO

EL PAPEL DEL PSICOLOGO
EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

“La formacién de un especialista en ciencias de 1a conducta debe tener
un enfoque interdisciplinario y ademds debe implicar ¢l desarrollo
éptimo de sus habilidades p'ara desempeiiar varios tipos dc roles en las
diversas intervenciones que son de su responsabilidad” (S4nchez Bedo-
Ha, 1975, p. 47).

4.1 EL PAPEL DEL CONSULTOR EN DO
Consultor es una persona cuya formacidén y experiencia le permi-
ten otorgar asesoria, emitir opiniones, apoyar y aconsejar a otros
acerca de problemas o situaciones presentes en una organizacidn.
4.1.1 FUNCIONES
De acuerdo con Edgar Schein, Graciela Sdnchez y Warner Burke,

la funcién primordial del consultor es orientar a los clientes para que
aprendan a ayudarse mds eficazmente a si mismos. Graciela Sdnchez
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(1975) seiiala que entre las funciones que, dependiendo de la situa-
cién y del avance del proceso modificador, debe realizar el consultor
estan:

Investigador. Este ¢s quiz4 ¢l papel inicial que desempefiard porque
requiere recabar toda la informacién relevante referente a la
estructura, funcionamiento y recursos con que cuenta el sistema
con el que habri de trabajar.

Asesor. Con base en sus conocimientos, el consultor podrd orientar
y guiar al sistema-cliente hacia la realizacién de actividades
enfocadas al mejoramiento y comprensién de los procesos admi-
nistrativos.

Consejero. Es similar al rol descrito en el punto anterior con la
diferencia de que se aboca al tratamiento individual, particular-
mente de las personas clave involucradas en el proceso de cambio,
ayuddndolos a clarificar su conducta y funcién social.

Retroinformador. Este es otro de los roles mds importantes que
deberd desempefiar el consultor, ya que mediante ¢l proceso
retroinformador, las personas, los grupos y la organizacién en su
totalidad, alcanzarin un alto grado de identidad y autoconciencia.
La retroinformacidn propicia que los miembros del grupo esta-
blezcan discrepancias y distancias entre la situacion actual y el
modelo ideal,

Instructor. Enalgunos casos, es el propio consultor quien funcionard
como instructor, proporcionando informacion especializada refe-
rente a las técnicas modernas de administracién y conocimientos
de las ciencias del comportamiento, que les permitaalos integran-
tes del grupo modificarse, conocer y elaborar un nuevo concepto
del funcionamiento de la organizacién.

Moderador de conflictos. La existencia de conflictos es una situa-
cidn que no puede evitarse en la vida de los grupos y de las
organizaciones. Un conflicto bien manejado favorecerd [a interac-
cién social y la generaci6n de cambios mds rdpidos y positivos. En
este papel, el consultor ayuda a dialogar, clarifica informacidn,
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analiza procesos de interaccidn, proporciona marcos de referencia
.-y trata de hallar la mejor solucién posible.

Catalizador. Como el consultor no es quien determina directamen-
te la generacién de modificaciones en las tareas, en los procesos o
en la estructura organizativa, puede propiciar condiciones en el
grupo o en la organizacién para acelerar o disminuir la generacién
de dichas modificaciones.

Integrador y clarificador. También es frecuente que resuma, ordene
y clasifique la informacidn que la organizacién requiere y genera,
ademids de proporcionar dicha informacién a las personas clave
involucradas en el plan de cambio.

Lippitt y Lippitt (1975) describieron una serie de roles o papeles
del consultor:

Abogado. En este rol, cl consultor influye en su cliente para que este
escoja determinados objetivos o para que asigne determinados
valores.

Especialista técnico. Aqui, el consultor aporta una pericia determi-
nada, metodolégica o de contenido.

Educador. A menudo también funciona como maestro de alguna
actividad de ensefianza. Por ello, es indispensable que el consultor
en DO conozca el proceso para la ensefianza de adultos y cémo
disefar y llevar a cabo actividades docentes.

Colaboradoren lasolucion de problemas. En este papel, el consul-
tor apoya al cliente para que éste: discierna entre los sintomas y
causas de los problemas, genere soluciones alternativas, planee y
ponga en prictica acciones correctivas,

Identificador de alternativas. Son funciones similares a las del
punto anterior pero sin participar en la toma de decisiones.

Buscador de hechos. El consultor investiga, mediante entrevistas,
abservacion directa y encuestas, todo lo relacionado con fa orga-
nizacidn.
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Reflector. Aqui, el consultor formula preguntas que ayudan a aclarar
una situacién o a cambiarla. Actia como facilitador y catalizador
de la accidn,

Newton Margulies (1974) destaca un elemento relevante dentro de
la funcién del consultor, y es que éste deberd actuar de manera
marginal. Esto ¢s, no podrd estar dentro ni fuera de 1a organizacidn.
Deberd estar lo suficientemente incluido para comprender los senti-
mientos y percepciones de los miembros de la organizacidn cliente
pero también suficientemente distanciado para ver éstos en forma
objetiva. Ser marginal es fundamental tanto para ¢l consultor externo
como para el interno. Cabe destacar fa sugerencia de Schein al
consultor, en el sentido de mantenerse dentro de los limites esta-
blecidos por el grupo y abstenerse de intevenir en asuntos interper-
sonales.

Burke cuestiona entonces, cuildeberdserel papel del psicélogo?,
y se responde: “sumarse plenamente, ser miembro, ayuda a aliviar la
soledad y la angustia acerca de la exactitud de las percepciones
propias. Permanecer apartado, distante y alejado, puede asimismo,
aliviar la angustia. Sin embargo, hacer una cosa u otra, disminuye de
manera apreciable la eficacia propia como consultor” (Burke, 1988,
p. 159). La solucién propuesta por Burke es 1a co-consultoria, esto
es, el consultor deberd a su vez, buscar el apoyo teérico-metodoldgico
y psicoldgico en otro especialista que se encuentre totalmente ajeno
a la organizacioén.

4.1.2 PERSONALIDAD

Chris Argyris (1970) seinala que el consultor debe tener confianza
en si mismo y facilidad para establecer y mantener relaciones inter-
personales de calidad. Afos mds tarde, M. Beer (1980) propone una
serie de aptitudes primordiales que segiin €] son clave para la eficacia
del consultor en DO:
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* Para tolerar la ambigiedad. Hay que recordar que todo proceso de
DO parte de cero, dependienda de la situacién.

« Para influir. El consultor debe tener poder de persuasion.

+ Para enfrentar situaciones dificiles. Porque el proceso pone al
descubierto situaciones que los miembros de la organizacién han
estado rehuyendo.

¢ Para apoyar y ensefiar a los demis. Particularmente en fases de
conflicto.

» Para saber escuchar y empatizar. Sobre todo durante las entrevistas
o situaciones de estrés o conflicto.

« Parareconocer ripidamente los sentimientos ¢ intuiciones propios.
Debe tener lIa habilidad para discriminar entre los suyos y los del
cliente.

« Para conceptualizar. Esta le dard la oportunidad de expresar y
establecer relaciones comprensibles de causa-efecto y otras de tipo
condicional.

» Para descubrir y movilizar la energia humana, Tanto la suya como
la de la organizacidn.

« Para la ensefianza y parid crear oportunidades de aprender. Que
deberd utilizar en el escenario de trabajo.,

* Para conservar el sentido del humor, tanto para bien del cliente
como para ayudar a mantener la perspectiva de trabajo.

Giesemann (1988) considera necesario que el consultor procurse
establecer una relacion de confianza con el cliente, e invertir todo el
tiempo necesario para ia bisqueda de informacidon, elaboracién del
diagndstico y planeacion del cambio. La autora menciona que e}
consultor deberd sersensible, perceptivo, firme, asertivo, negociador
y persuasivo, ya que tendrd que considerar la idiosincracia, para no
alterar, de entrada, los procedimientos administrativos y las costum-
bres, entre otros procesos. Su sensibilidad deberd permitirle identifi-
car las fortalezas y debilidades def mexicano, en la familia, en el
trabajo y los aspectos psicosociales implicados. Su actuacidn deberd
generar confianza, para, entre otras metas, cerrar Ia brecha entre
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mandos de una linea horizontal, y tendrd siempre presente que la
direccidn, antes que resultados, vigila su estabilidad en el poder.

El consultor en DO deberd enfocar su atencién en problemas
especificos que hayan sido diagnosticados. También sugiere que el
consultor mantenga intercambios bibliogrificos con centros de inves-
tigacién extranjeros, con el fin de actualizarse constante y continua-
mente.

4.1.3 FORMACION

En cuanto a su preparacion, Burke (1988) sugiere que el consultor
debe contar con una sélida formacidn académica profesional, entre
cuyas materias, recomienda, estén: psicologia organizacional, dindmi-
ca de grupos, métodos de investigacion, ensefianza de adultos, desarro-
llo de carrera, consultoria y entrevistas, desarrollo organizacional,
capacitacion, administracién de recursos humanos, consultoria de
procesos y teoria de la organizacion. Asimismo, De Faria Mello (1978)
sugiere que, ademids de las’ya mencionadas, incorpore psicologia
social e industrial, sociologia y administracién de empresas.

Burke también considera pertinente que posea alguna formacioén
extracurricular como seminarios, diplomados y cursos sobre: bases de
adiestramiento en laboratorio, laboratorios de crecimiento personal,

_de formacidon de equipos, teoria y prictica de capacitacion, habilidad
para la consultoria, experiencia profesional supervisada, consultoria
interna en alguna organizacién grande, programas avanzados en DO,
y pertenecer a alguna asociacién de profesionales en Desarrollo
Organizacional. Sugiere, también que toda vezque no existen escuelas
de consultoria en DO, el consultor debe practicar constantemente, sélo
asf llegard a ser un eficaz asesor en procesos de cambio planificado.

Resumiendo, Burke (1988) asevera que el consultor esti capacitado
para intervenir como facilitador y propiciador de un ambiente adecua-
do para que los integrantes de la organizacidn cuenten con los instru-
mentos para realizar su propio diagndstico. Afiade que es pertinente y
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Gtil que el consultor tenga cierto sentido de mision respecto de su
trabajo. Sin caeren el fanatismo deberd creer que loque estd realizando
es meritorio y potencialmente (til para otros, Esta creencia, asevera,
ayudaa mantener la energia, reducir la sensacion de soledad y angustia,
y proporciona un motivo para seguir trabajando en organizaciones
cuya apariencia es de rigidez absoluta,

Sianchez Bedolla (1975) concluye que el agente de cambio en el
proceso modificador es un especialista en ciencias de la conducta, o
bien, puede ser un equipo integrado por especialistas de varias cien-
cias, cuya meta principal es mejorar el funcionamiento y la eficiencia
de las organizaciones, con un alto grado de satisfaccién en los indivi-
duos que las conforman.

Valadez afirma que, actualmente, el consultor en DO estd “consi-
derado como un experto en la administracion del cambio. Hdbil
generador de procesos sociales, integrador, concilindor, consejero,
colaborador de confianza. [Por lo que se le reconoce] como co-creador
de organizaciones donde el lider y su equipu de trabajo se realizan a
plenitud.” (1992, sin pigina).

En esta misma linea conceptual se ubican las propuestas que, con
base en su experiencia internacional de consultorfa, aporta Juanita
Brown (1992). Elfa rechaza sin descalificar los papeles de “*soluciona-
dor”, de *“facilitador de procesos™, de “disefiador de estrategias y
actividades™, de “apaciguador” y la “obligada y rigida objetividad”.
Considera que el nuevo consultor debe ser un artista, un verdadero
ingeniero en diseio organizacional, un idealista-prictico, capaz de
hacerrealidad los “suefios y planes™, de crear contextos y espacios para
el desarrollo de las organizaciones y ¢l personal individual.

Sefialaque ambos, cliente y consultor enfrentan un mundo cambian-
te lleno de oportunidades y peligros. Ante esta situacion, convoca a los
consultores encambio organizacional a hacer un andlisis de conciencia
acerca de sus propias estrategias de intervencion, de suresponsabilidad
compartida con el cliente, de conducir las modificaciones requeridas
por las arganizaciones. Esta introspeccidn debe haceremergerio mejor
de s mismos.
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4.2 EL PSICOLOGO EN EL PROCESO DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

“El psicélogo cs cl profesionista que ayuda a las organizaciones sociales
cn forma sistemética para que diagnostiquen necesidades de cambio
social, planifiquen mectédicamente dichos cambios y establezcan siste-
mas de retroinformacién de tal manera que la organizacién conozca los
resultados obtenidos en ¢l proceso de mejoramiento deliberado™. (S4n-
chez Bedolla, 1975, p. 47).

En el contexto de esta investigacion se ubica al psicélogo como el
profesionista que por su formacién académica puede estar mejor
capacitado tedrica y empiricamente para disediar, construir y evaluar
un proceso modificador, respecto de otro profesional de dreas afines.
Sin embargo, por la misma naturaleza del DO, disciplina multifacéti-
ca, se requiere de un trabajo interdisciplinario, coordinado, que parta
en primera instancia, de un equipo conformado en el escenario real por
el sistema-cliente, especificimente por sus altos mandos, los cuales
pueden ser profesionistas de muy diversa extraccion, vg. contadores,
administradores, quimicos, ingenieros, etcétera.

Puede considerarse que el trabajo del psicélogo dentro del Desarro-
llo Organizacional tiene un cardcter multidisciplinario. En general, ¢l
psicélogo tiene la funcién de un consultor, que puede ser interno o
externo a la empresa. Asi, se le encuentra frecuentemente, en los
departamentos de planeacién, recursos humanos, relaciones industria-
les dentro de la empresa, o bien, en bufetes de consultoria.

Con base en ¢l anilisis de Ias aportaciones descritas en el apartado
anterior acerca de las funciones, personalidad y formacién del consul-
tor en Desarrotlo Organizacional, y en la revisidn de la estructura de
los modelos de intervencidn, se ha considerado importante sugerir que
el psicélogo participe de manera determinante en las fases siguientes.

La etapa de “exploracién” constituye una tarca de investigacion que
sevale de la observacion, entrevistas, coordinacién de reuniones, entre
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otras técnicas, para recabar informacion acerca de la filosofia y
sistemas que conforman a Ia organizacidn, asi como los valores,
actitudes y creencias de los miembros de la misma. Por tal razdn, es
imprescindible la participacidn de un especialista en ciencias del
comportamiento que promuceva la generacién de opiniones actuando
como catalizador, que busque y detecte los hechos, clarifique la
informacidn y sea capaz de integrarla.

En la fase de “diagndstico”, en la cual generalmente, se reatizan las
reuniones de confrontacién para revisar y discutir los problemas
detectados en la “exploracién”, con frecuencia se enfrenta una serie de
situaciones que van desde la adopeion de acuerdos por consenso hasta
Ia franca discrepancia entre los miembros de los diferentes grupos. En
algunos casos, el conflicto aflora desde fa primera confrontacion. Por
ello, el psicélogo es el profesionista que puede aconsejar cémo
plantear la problemitica, de forma tal que se atenuen fricciones y el
conflicto sea analizado y discutido, no rehuido. Su formacidn acadé-
mica ha dotado al psicélogo para que logre fa conciliacion de las
opiniones y, én muchos casos, de los intereses de los miembros del
grupo. En todos los cases, este profesionista también actda comao
retroinformador al procesar la informacidn vertida en fa exploracion
y presentarla categorizada a los grupos o equipos de trabajo.

Basudo en sus conocimientos sobre el comportamiento humano, el
psicdlogo es el mds indicado para “disedar™ la estrategia de plan
modificadors, ya gue puede elegir las técnicas de intervencion grupales
o individuales mas adecuadas a las caracteristicas de la organizacidn
pues considera las repercusiones conductuales que podrian generarse
caon la aplicacién de la mismas.

La implantacién del proceso de cambio o “intervencion® es Ia fase
mis importante del proceso modificador. Por tal razén, y de acuerdo
con Graciela Sdnchez (1975), debe ser conducida por un equipo
multidisciplinario, sin embargo, la coordinacién del trabajo de este
equipo, la supervisidn del desarrollo del proceso y la realizacion de
algunas tareas, debe estar a cargo de un psicdélogo, toda vez que se trata
de un especialista en Ia naturaleza humana, y cabe recordar, el éxitoo
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fracaso de un programa organizacional dependen de la habilidad de los
miembros de la organizacién.

El psicologo puede influic en el grupo para que tome algunas
decisiones, se aleje de determinadas situaciones perjudiciales a lasalud
organizacional, o se acerque & otras que lo beneficiardn; también, sila
situacion o requiere, puede entrenar a los participantes en la adopcidn
de determinadas ticticas operativas. Al actuar como reflector de los
problemas colabora en su solucidn.

La fase de “evaluacion” implica desarrollar una serie de practicas
que permitan determinar si el cambiase debid ala intervencion de DO,
y valorar los resultadaos del proceso. Por esta razdn es necesario contar
con un programa que dé seguimiento a las tareas y funciones modifica-
das, el cual puede ser diserado por un psicélogo apoyado en sus
conocimientos sobre instrumentos de medicidn de actitudes. En esta
fase también se llevan a cabo reuniones con ejecutivos de la organiza-
citn para evaluar el aprendizaje de las nuevas formas de proceder, en
ellas el psicélogo habra de participar como integrador de informacion
y del cierre del proceso modificador.
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CONCLUSIONES

Los resultados de la revisidn de los modelos clisicos confirman el
enfoque genuinamente humanistico de la disciplina. Los autores
clisicos basados en una filosofia y valores fundamentados en las
teorias de Mayo y Maslow, conciben al DO como un proceso integra-
do en que sus dos componentes principales: individuo y organizacion,
se desarrollan e interactiian en un plano dnico cuyo crecimiento no
puede darse en forma individual, es decir, se requiere de la participa-
cidn de ambos elementos. Todos los modelos revisados otorgan al
consultor el papel de agente de cambio, ponderando su participacion
en el proceso sobre otros elementos de importancia tales como los
directivos de la organizacidn,

Es refevante sefialar que en México los postulados cldsicos conti-
ngan siendo la base de la prictica actual de la consultoria en Desarrollo
Organizacional. Esto se debe, en parte, al rezago tedrico y tecnolégico
del pafs, y por otra, a que tales modelos y estrategias de intervencion
siguen teniendo vigencia.

Al abordar ¢l estudio de los modelos mis recientes en Desarrollo
Organizacional se encontré que la mayoria de los modelos “nuevos”
retoman la filosofia, valores y estructura que prevalecian en los
modelos cldsicos. Es decir, los recientes también se proponen involu-
crar a todos los miembros de la organizacion en el proceso de cambio
como condicién del mismo. Sin embargo, cabe destacar que estos
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modelos, a diferencia de los cldsicos, ponen especial énfasis en fa
participacion conjunta del consultor y el sistema-clieate para obtener
exitosos resultados, ya que en los cldsicos, la respopsabitidad de ta
conduccidn recaia mayormente en el cansultor.

Como puede observarse, ambos tipos de modelos, clisicas y recien-
tes se mantienen de manera general, dentro de la perspectiva humanis-
tica, aun cuando se aprecia cierta tendencia hacia Ia perspectiva de
mercado. Su propdsito primordial es alcanzar Ja efectividad organiza-
cional a través del desarrollo de los individuos que integran a la
organizacion, buscando hacer coincidir las metas de fa empresa con fas
metas de los individuos.

Los modelos recientes basan sy conformacion estructural en una
mayor experiencia de aplicacidn, Es decir, los autores han tenido
aportunidad de ejercer la consultoria y Hevar a cabo procesos modifi-
cadores hasta su culminacién. Los autores cldsicos carecieron de
experiencias completas debido a Jo poco explorado del campo y a la
falta de credibilidad por pargte de los empresarios de esa época. Lo
anterior ha repercutido favorablemente en una mayor acumulacion de
experiencias en DO acertadas, cuya prictica ha permitido perfeccionar
mds y mejor tanto los procesos de DO como 1a metodologia de las
técnicas de intervencion bdsicas de I disciplina.

Cabe destacar la profunda reflexién de Richard Beckhard (1992)
acerca del futuro de las organizaciones. El considera que ¢l cambio de
las mismas debe corresponderse con los cambios en el dmbito comer-
cial, de lo contrario, afirma, no podrin sobrevivir,

También ¢s importante reconsiderar las aportaciones de Terence
Krell (1987), quicn propone tada una reelaboracion de 1a filosofia del
DO, enfocindola a la satisfaccidn de las necesidades del cliente y al
desarrollo de diversas habilidades en fos consultores, haciéndolas
corresponder con {os requesimientos del mercado de fas empresas, tal
como si el DO fuese una mercancia a la que hay que perfeccionar para
que pueda seguirse vendiendo, 8in embargo, valdria fa pena rescatar
el espiritu renovador que este autor propone, pues es indispensable
adaptarse a las condiciones del medio y el DO es en si mismo un

94



proceso adaptativo. Por esto mismo, no se esti en contra de la
renovacién funcional del Desarrollo Organizacional, al contrario, se
considera necesaria, no obstante, también es altamente conveniente
rescatar Ia filosofia humanista del enfoque tradicional, ya que sin la
participacidn del elemento humano nada es factible en el plano de
la realidad.

El contenido de las investigaciones recientes se inclina a {lamar la
atenci6n sobre la necesidad de revisar la filosofia y los valores cldsicos
del DO, sugiriendo que los especialistas en el campo exploren la
tecnologia que se estid aplicando en otras dreas, ademds de las ciencias
del comportamiento, como la produccién y la administracidn, con el
propésito de retomar aquellas técnicas y métodos que puedan ser de
utilidad en la prictica del Desarrollo Organizacional, y cuyo enfoque
se centre en la satisfaccion de las necesidades de la organizacion total.

Los hallazgos de esta investigacion permitieron confirmar las
hipdtesis planteadas. La primera se refiere a que los modelos reclentes
de DO se enfocan a In satisfaccién de los objetivos de la organiza-
cién, mds que a los del desarrollo de los recursos humanos, Lo
anterior pudo constatarse al analizar los modelos mds recientes y
encontrar que los tedricos actuales estin preocupados por modificar
con intenciones adaptativas, el enfoque tradicional del DO, tal es el
caso de Krell (1987), y Hess y Pate (1986), inclindndose a Ja satisfac-
cidn de las necesidades de la organizacién y dejando de Iado los
aspectos humanos.

No obstante, se reconace que prevalece el espiritu humanista en
la mayoria de los modelos recientes revisados, particularmente en el
propuesto por Shani y Stebbins en 1989, quienes rescatan la orienta-
cién humanistica del DO al propiciar la mayor participacién de los
miembros de la organizacidn en la toma de decisiones.

Lasegunda hipétesis hace referencia a que los modelos actuales en
Desarrollo Organizacional integran conecimientos y pricticas de
diferentes antores. Tambidn a lo largo de esta investigacion pudo
confirmarse que la naturaleza muldisciplinaria del DO se debe a un
conjunto de premisas de tendencias tedricas diversas que no necesaria-
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mente hacian alusién al DO como ahora se define, sino que por
separado, contribuyeron a la conformacion de su base tedrica-concep-
tual. Asi, Luis Ferrer (1976) reconoce que su propio modelo es una
combinacién de técnicas ya practicadas por otros especialistas. Shani
y Stebbins (1989) hacen una compilacién de cuatro teorfas de DO y
concluyen que los modelos tradicionales adolecen de flexibilidad
interna y externa, lo cual les resta efectividad y popularidad, su modelo
se fundamenta en la combinacion de las teorias examinadas y es capaz
de adaptarse y responder a las demandas del medio ambiente, sin
perder su esencia humanista.

Una aportacidn interesante por lo innovadora es la de Randy Hess
y Larry Pate (1986), que consiste en postular la necesidad de que el
Desarrollo Organizacional se introduzca en ia planeacion de lo que
habré de ser la empresa, es decir, desde su creacion, con el fin de que
funcione como un “servicio preventivo de mantenimiento™ que auto-
sostenga al sistema de la organizacién.

Con base en las aportaciones de Shani y Stebbins (1989) y la re-
vision general de los otros modelos, puede concluirse que la priictica
actual del Desarrollo "Organizacional deberd estar provista de un
amplio criterio, abierto a todas las contribuciones, incluso de otras
disciplinas, ajenas a la psicologia y a la administracion, que puedan
en un momento dado, enriguecer su propia evolucidn, a través de Ja
presentacion de una gama de posibilidades de intervencion. En una
palabra, un Desarrollo Organizacional Ecléctico.

Cabe destacar que la eleccion de un modelo de DO adecuadoa la
organizacion y su ambiente facilita un 80% del trabajo de interven-
cidn, pues permite al consultor analizar con mayor efectividad la
estructura, cultura y sistemas que conforman a la organizacién que lo
ha contratado.

En lo referente al Desarrollo Organizacional en México, la inves-
tigacion permitié detectar que €ste ha evolucionado muy lenta-
mente, lo cual se debe, de manera general, al rezago tecnolégico
productode la condicién de pais en vias de desarrollo, y a lareticencia
de los empresarios mexicanos a adoptar nuevas estrategias de produ-
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cir por desconocimiento de las mismas. Sinembargo, desde el ingreso
de México al GATT (Acuerdo General de Aranceles y Comercio),
estos empresarios han modificado su actitud hacia el mejoramiento
organizacional, abriéndose a nuevas pricticas de administracién y
produccidn.

Existe un nimero muy reducido de investigacién empirica sobre
la aplicacion del Desarrollo Organizacional en México. Por si fuera
peco, tales estudios se refieren exclusivamente a casos especificos,
injcos, porempresa o cuando mucho dos para establecer comparacio-
nes. Lo anterior dificulté el poder establecer con mayor veracidad
cuil es la situacion actuat dei DO en las empresas mexicanas. No
obstante, las investigaciones de Bermidez (1985), Giesemann (1988)
y Burciaga y Mérquez (1990), demostraron que a pesar de ser lenta,
la evolucién del DO en México avanza y cada vez obtiene mayores
seguidores. Esto se debe a que la aplicacidn de programas de mejo-
ramiento organizacional, si bien se ha inclinado mayormente a
aspectos de la produccién, ha logrado resultados favorables en Ia
optimizacién de los sistemas productives y en la integracion e
identificacién de los empleados con las empresas.

Un factor que puede promover en forma mds contundente la
adopcidn de programas de Desarrollo Organizacional en México, es
la proximidad de 1a firma del Tratado de Libre Comercio entre
México, Estados Unidos y Canadd. La competencia comercial ha
orillado a los empresarios mexicanos a buscar incrementar tanto la
calidad como la cantidad de sus productos para estar en condiciones
de contender en los mercados internacionales. Por tal razdn, posible-
mente habrd mayordemanda por parte de los empresarios para que los
centros de asesoria y consultores en DO disenen phncs y técnicas
tendientes a mejorar sus mercancias.

De esta manera, s¢ avisora un panorama de gran expansion de
técnicas de intervencion relativas a la calidad. Sin emibargo, es
necesario que los empresarios mexicanos comprendan la necesidad
de involucrar integramente a sus organizaciones para alcanzar la
efectividad y nivel de competitividad que el mercado requiere.
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Especificamente al interior de las empresas, ¢s necesario que los
directivos revisen la mision, valores y politicas de la organizacién con
un enfoque adaptativo; esto implica la actualizacién de los planes y
documentos de comunicacién organizacional con el fin de utilizarlos
como propiciadores del cambio; también, deben actualizarse los ma-
nuales y perfiles de los puestos. Debe reorientarse la seleccion de
personal para captar al recurso humano idéneo, capaz de identificarse
plenamente con {a empresa, de generar actitudes y habilidades de ser-
vicio, toda vez que la organizacién es un conjunto de sistemas de
“servicio”, es decir, cada departamentooirea proporcionaservicioa los
demds sectores de la misma. Por tal razdn, el personal de la misma
deberd poseer responsabilidad, motivacién, mentalidad de triunfo,
seguridad en su propia valia, ética y disponibilidad para aprender.

Las principales sugerencias que pueden hacerse para coadyuvara la
evolucién de} Desarrollo Organizacional en México, son: a) que los
psicdlogos consultores se aboquen a la tarea de sensibilizar a més
empresarios mediante la difusion y promocidn de programas de Desa-
rrollo Organizacional; b) que los empresarios mexicanos se informen
acerca de las técnicas de intervencion y programas de DO para
conocerlas a fondo, ¢) que los psicdlogos consultores adapten y/o
disefien estrategias de intervencién adecuadas a [a idiosincracia y
valores de la sociedad y realidad mexicanas; y d} que los empresarios
mexicanos adquieran conciencia de que los programas de DO son
procesos cuyos resultados se hacen evidentes a mediano y largo plazos.

De acuerdo con las diferentes aportaciones tedricas revisadas, puede
concluirse que el psicdlogo es el profesionista mis adecuado para
conducir los procesos de cambio planificado, su formacidn académica
y empirica lo aventaja sobre otros facultativos. Es el idéneo consultor
en Desarrollo Organizacional. Por esto mismo debe cuidar particular-
mente suactuacion en el dmbito organizacional, evitando abusar -como
sefiala Barrén- de la aplicacidn de técnicas de intervencion “enlatadas™
que demeritan la imagen del agente de cambio y “estandarizan™ la
instrumentacion de programas en las empresas, reduciendo asi, su
propio campo de accidn, y por ende, el del Desarrollo Organizacional.
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La prictica del DO en México referida por David Barrén (Comu-
nicacién personal, Mayo 13, 1992) confirma que los consultores
mexicanos contindan aplicando tecnologia importada enfocada al
incremento de la productividad, a la vez que utilizan paquetes de
técnicas de intervencion dirigidas a resolver un sélo problema de la
organizacion. Esto ha traido como consecuencia que se den procesos
parciales de mejoramiento organizacional que no involucran a toda la
organizacidn como sistema total. Sin embargo, se considera que tal
prictica no es nociva en s{ misma, ya que las necesidades de la
organizacidn pueden requerir intervenciones sectoriales en un mo-
mento dado, dependiendo del diagndstico organizacional.

También es importante sugerir a los psicélogos del trabajo reforzar
su propia formacidn a través de programas de desarrotlo personal y
académico que eleven su capacidad de percepcion y sensibilidad a los
cambios que se presentan ensuentorno laboral, Otra sugerencia es que
los psicdlogos deben interesarse mis en el Desarrolio Organizacio-
nal, estudiarlo, comprenderlo en el espiritu sefialado por Juanita
Brown (1992), es decir, no limitarse al papel tradicional de agente del
cambio, sino disefiar y construir mecanismos que hagan emerger ta
creatividad en las propias organizaciones. Finalmente, es necesario
promoverlo, toda vez que se trata de un campo de accicén muy rico y
poco explorado que fe ofrece un canal de desarrollo personal y
profesional aitamente satisfactorio.

Esta tesis tuvo desde su inicio, un genuino interés en aportar
informacidn y formacidna la comunidad de la Facultad de Psicologia.
Por tal tazdn, se ofrece allector una Obra de Consulta sobre Modelos
Clisicos y Recientes en Desarrollo Organizacional que pretende
integrar ¢l conocimiento acerca de la evolucién organizacional plani-
ficada, y cuyo esquema puede servirde apoyo para posteriores estudios
tedricos o empiricos, abocados, quiza, al andlisis de las aproximacio-
nes conceptuales © a la homogeneizacion de términos sobre la materia,
investigaciones que enriquecerfan y desarrollarian esta disciplina.
Para el caso de estudios experimentales, la tesis puede proveer de
esquemas generales de procedimiento.
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También fue posible arribar a una compactacion de la estructura del
proceso de Desarrollo Organizacional, integrada por seis fases gené-
ricas: entrada, exploracidn, diagndstico, disefio, intervencidn y eva-
luacidn, y cuya discusion se deja a los practicantes del Desarrollo
Organizacional.

Las principales limitaciones que tuvo la elaboracién de esta inves-
tigacion fueron: la falta de informacién acerca de experiencias de
aplicacién de programas de DO en México; y la lejania fisica de la
informacién actualizada cuya localizacién y envio desde bibliotecas
norteamericanas e inglesas, demoré considerablemente el andlisis.

Queda mucho por hacer, pero, optimistamente, se espera haber
despertado el interés de otros psicdlogos en el Desarrollo Organiza-
clonal.
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GLOSARIO

Agente de D.O.También conocido como agente de cambio. Es el
especialista en ciencias del comportamiento y administracién que
imputsa el esfuerzo de Desarrollo Organizacional, actuando como
facilitador o catalizador de los procesos de desarrollo de la
organizacion.

Cliente. Persona o grupo que desea perfeccionar un sistema o sub-
sistema, sector, érgano, grupo o individuo en la organizacion,
asumiendo una posicidn o papel de iniciativa y colaboracion para
ellogro def Desarrollo Organizacional. Llimase también sistema-
cliente y representa a la organizacion.

Competencia. Situacién entre dos o mds personas o grupos que puede
aumentar, disminuir o eliminar la colaboracién si no se maneja
adecuadamente.

Consultor. Es un profesional o grupo de profesionales, especialista
en procesos humanos, administrativos y productivos, cuya funcién
es asesorar, aconsejar, analizar, procurar, diseiar y establecer
cambios organizacionales.

Consultoria de Procesos. Metodologiu para examinar el funciona-
miento de los grupos humanos o de las organizaciones y brindar
retroinformacion acerca de una situacion dada.

Cuadro Gerencial GRID. Modelo de administracién que constituye

un instrumento para analizar y estudiar las relaciones entre la
direccidin administrativa y su organizacion.
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Cultura. Dentro de una organizacién, es el conjunto de valores,
necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas estatuidas,
aceptadas y practicadas por ella.

Desarrollo de Equipos. O Desarrollo de Grupos. Se emplea para
denominar unaserie de tecnologias que tienden a hacer mas efectivo
y eficaz al grupo.

Diagndéstico. Etapa de la Consultoria en la que se describe la situacién
actual de una persona, grupo u organizacion, este es elaborado con
base en la exploracién y sistematizacién de la informacién.

Ecléctico. Reunidn de lo mejor de la doctrina de varios sistemas. El
Eclecticismo es una escuela filoséfica que procura conciliar doctri-
nas aun cuando éstas no sean afines.

Efectividad organizacional. Es la habilidad de la organizacién para
producir éptimos resultados.

Eficiencia organizacional. Es la forma en que se desarrollan las
diversas labores de la organizacién.

Entrenamiento en sensibilizacién. Estrategia de aprendizaje basada
en la experiencia, Como parte del disefio de un laboratorio mayor
de entrenamiento, los participantes adquieren conocimientos me-
diante elandlisis de sus propias experiencias, incluyendo sentimien-
tos, reacciones, percepciones y comportamientos. La base del
entrenamiento es e! grupo T,

Estrategia. Es el plan de una accidn, en este caso, de Desarrollo
Organizacional. Ordena e integra programas especificos. Considera
un conjunto de: objetivos generales, prioridades, secuencia (fases o
etapas) y metodologia que aseguren un “efecto Gptimo™ sobre la
eficacia y salud organizacional.
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Evaluacién. Cualquier procedimiento que tienda a medir los resul-
tados del trabajo de un individuo o de un grupo, en forma critica
y no descriptiva.

Fijacién de objetivos. Cualquier procedimiento que clarifique los
objetivos de 1a organizacién y de cada uno de los indjviduos que
ia integran.

Formacién de equipos (grupos). Se refiere especificamente a la
labor de cohesionar un grupo de personas para que puedan trabajar
como grupo.

Grupo T. Una reunidn o grupo de aprendizaje cuya finalidad es crear
una situacién no estructurada en el sistema tradicional de jerar-
quias y valores, con ef objeto de permitir que los asistentes capten
mejor el fendmeno del proceso de un grupo y las diversas reaccio-
nes humanas que dan y reciben de los otras miembros del grupo,

Intrumentos. Técnicas de Consultoria que utilizan una gama de
formularios y metodologias en su intervencidn,

Intervencidén. Acto defiberado de utilizar determinado métado o
técnica para obtener cambios o modificaciones en determinado
individuo, grupo, sector o subsistema (objetivo).

Metodologfa. Conjunto de métodos o técnicas constantes en un plan
o programa de Desarrollo Organizacional.

Método. Procedimicntos generales y sistemiiticos, tales como: méta-
do de laboratorio, entrenamiento, administracién por abjetivos,
consuftoria de proceso, confrontacion, investigacion, retroinfor-
macion de datos, e informaciones, diagnéstico y solucién de
problemas, restructuracion, rediseio de cargos y tareas, formacion
de equipos, etcétera,
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Misién, Se refiere al objetivo real de la organizacién, su funcién y su
posicién en el mercado.

Modelo. Representacién simplificada de sistemas complejos. Un
modeloen Desarrollo Organizacional es unsistema estructurado del
praceso de cambio planificado. Su construccién dependera de los
factores efecto, mis que de los factores causa.

Objetivo. Individuo, grupo, sector, subsistema o sistema en que se
desea obtenerel cambio o modificaciones. El objetivo tltimo o meta
es siempre la empresa en su totalidad, como sistema socio-técnico
global.

Percepcién. Impresion que nos formamos de las personas, la cual
dirige nuestras acciones e influye en nuestro comportamiento
interpersonal.

Proceso. Sucesion de fases que se reproducen regularmente en un
fenémeno o procedimiento industrial.

Programa. Conjunto sistemitico de acciones especificas del Desarro-
Ilo Organizacional (intervenciones) que deben ser realizadas con la
indicacién de épocas, secuencia, prioridades, métodos, cliente,
objetivo, etcétera.

Relaciones Intergrupales. Se refiere a la gama de encuentros, situa-
ciones y emociones entre dos grupos.

Relaciones Interpersonales. Se refiere a la gama de encuentros,
situaciones y emociones entre dos personas.

Retroinformacién. Observaciones no evaluativas sino descriptivas

acerca del comportamiento de una persona, de un grupo, o de una
organizacién.
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Reunién de Confrontacién. Metodologia especifica dentro de la
Consultoria de Procesos disefiada por Richard Beckhard. Es una
actividad de un dia, la cual puede utilizarse para reunir un gran
segmento de la organizacidon con el fin de establecer prioridades y
objetivos de accién. Es apropiada en situaciones de tension para
impulsar un nuevo producto o para cerrar brechas de comunicacidn.

Sistema. Método o conjunto de reglas o principios conexos acerca de
determinada materia.

Sistema cliente. Desde el punto de vista de un consultor externo, se
refiere al grupo u organizacién al cual le presta sus servicios.

Tdctica. Son las acciones diseitadas para desarrollar la estrategia,
aplicindola en programas de accién a mediano y corto plazo.

Técnica o Instrumento. Son las acciones disefadas y recursos diver-

sos a emplear dentro de cada método adoptado. Por ejemplo:
anilisis del campo de fueizas.
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