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Investigacidn Administrativa

iQué es el D.O.?
(Recopilacidon)

Ing. Ma. Josefina Rivero Villar M. A.

Antecedentes

El D.O. es el fruto reciente e 2 vertientes importan-
tes:

— Las innovaciones en la aplicacién de percepciones
internas de *‘‘adiestramiento de laboratorio’ a las
organizaciones.

— La metodologia de investigacién por medio de en-
cuestas y por retroinformacion.

La primera vertiente corresponde a pequefios gru-
pos no estructurados en la que los participantes
aprenden a través de sus propias actuaciones internas
v de los factores dindmicos del grupo. Esto empezd a
desarrollarse en 1946 en el estado de Connecticut
donde se realizé un seminario patrocinado por la Co-
misién Interracial de Connecticut ¥ por el Centro de
Investigacién de Dindmica de Grupos que entonces
funcionaba en el Iastitute Tecnoldgico de Massachu-
setts, el equipo que participd en este seminario estaba
integrade por Kurt Lewin, Kenneth Benne, Leland
Bradfore y Ronald Lippit. De este proyecto surgid
una sesién en el verano de 1947 en la ciudad de Bethel
del estado de Maine, los trabajos en aquel verano cul-
minaron con la formacidn de los Laboratorios Na-
cionales de Adiestramiento en Desarrollo de grupos y
en el adiestramiento de Grupos T. 3in embargo fue
dificil acoplar las aptitudes personales adquiridas en
el grupe T a organizaciones complejas.

A principios del ano de 1957 Douglas Mec. Gregor
empezd a resolver el problema de la transferencia al
hablar de la forma de aplicar las aptitudes adquiridas
en el adiestramiento de laboratorio a organizaciones
complejas. John Paul Jones colaborande con Me.
Gregor fundé un pequefio grupo consultivo interno
en Union Carbide que en gran parte aplicod los cono-
cimientos de las ciencias de la conducta y este grupo
recibid el nombre de “*Grupo de Desarrollo Organi-
zacienal”’,

Ese mismo afioc Herbert Shepard llevd 3 experi-
mentos de D.O. a cabo en las principales refinerias de
Esso en las ciudades de Bayonne, Baton Rouge y
Bayway.

— En Bayonne se realizé una encuesta con entrevis-
tas ¥ diagndsticos comentados con la gerencia a la
cual siguid una serie de ‘‘Laboratorios™ con par-
ticipacién de todos los miembros.

-- En Baton Rouge, Robert Blake se unid a Shepard
y ambos iniciaron una serie de laboratorios de dos
semanas con los miembros de la gerencia interme-
dia. Al principio se traté de conjuntar el método
de casos con el de laboratorio que tomd el cariz de
Conferencias de Administracidn del Trabajo.
Una innovacién de este plan fue el hincapié en las
relaciones entre grupos asi como entre personas.
Aunque evidentemente el hecho de trabajar en
problemas interpersonales que afectaban el des-
empeiio de los (rabajos era una labor de organi-
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zacidn, la resolucién de problemas entre grupos
tuvo ain mayores repercusiones en el D.O. por-
que afectaba sectores mfs amplios y mds comple-
jos de la organizacion.

— En Bayway se realizaron dos innovaciones impor-
tantes:
En la primera, Shepard, Blake y Murray Horo-
witz utilizaron dos laboratorios preparados que
Blake v Mouton habian venido desarrollando en
la Universidad de Texas que mds tarde se convir-
tid en el enfoque del tipo “‘grid’”’ para el de-
sarrollo de las organizaciones.
En segundo lugar en la ciudad de Bayway se asig-
naron mds recursos al desarrollo de equipos hu-
manos, a las consultas, a la solucidn de conflictos
entre grupos que al adiestramiento en laborato-
rios de los llamados *‘primos'’ es decir, miembros
de la organizacién procedentes de diferentes de-
partamentaos.

No es del todo claro quién fue el autor del términc
**desarrollo organizacional’’ aungue segin todas las
probabilidades lo fueron Robert Blake, Herbert She-

pard v Jane Mouton.

Reviste gran importancia que en el nacimiento de
los trabajos de D.O. realizados en las 2 primeras
empresas que habian de intervenir, tomaron parte
funcionarios de relaciones laborales y de relaciones
industriales, que comprendian su funcién en los
nuevos papeles;, desertaban de sus funciones tradi-
cionales y colaboraban en uwn enfoque totalmente
nuevo, orientado hacia el perfeccionamiento organi-
zacional.

En la segunda vertiente tiene particular importan-
cia en la historia del D.Q. una forma especializada de
investigacidén de actuaciones a lo que llamaremos: in-
vestigacién por medio de encuestas v retroinforma-
cidn que se reflere al uso de encuestas acerca de acti-
tudes y de retroinformacién de datos en sesiones de
seminarios con libre intercambio de ideas.

Los anales de esta vertiente en particular, giran en
torno a la experiencia que adquiriercn los miembros
asesores en el Centro de Investigaciones de Dindmica
de Grupos, institucion fundada por Kurt Lewin v de-
dicada durante un periodo de afios a la investigacién

- rlones.
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Condiciones basicas que
crean la necesidad del
desarrollo organizacional

— Cambio
Las instituciones sociales no pueden resistir la de-
vastadora rapidez del cambio, mucho menos
avanzar a la par sin alteraciones fundamentales
de la manera como manejan su ambiente y del
mode de dirigir las operaciones principales de su
organizacidn. El D.O. es necesario siempre que
nuestras instituciones luchen por sobrevivir en las
condiciones de cambio crdnico pues hace que la ge-
rencia llegue a tomar mdis conciencia de la necesi-
dad de renovacién y revitalizacidn de forma que
las organizaciones que han de afrontar la turbu-
lencia extraordinaria de la presente década
puedan dar respuestas nuevas, mds innovadoras.

— Aumento de Tamafio
Aungue en teorfa puede no haber limile natural a
la altura de una pirdmide burccrdtica, en la pric-
tica se introduce casi siempre el elemento de la
complejidad cuande tal pirdmide alcanza gran ta-
mafo.

— Creciente Diversificacién
Las actividades actuales requieren personas con
capacidades muy diversas y con alto grado de es-
pecializacidn.

— Comportamiento de los Gerentes
Hay un cambio sutil pero perceptible en la
filosofia que sirve de fundamento al comporta-
miento de los gerentes sobre todo en:

1) Un nuevo concepto del hombre, basado en el
conocimiento de sus complejas y cambiantes
necesidades, que reemplaza a una idea del
hombre demasiado simplista, inocente y autd-
mata.

2} Un nuevo concepto del poder en la colabora-
cién y la razdn que reemplaza a un modelo de
poder basado en la coercidn v la amenaza.

3} Un nuevo concepto de los valores organiza-
cionales, basado en ideales humanisticos que
reemplazan al sistema de valores de la desper-
sonalizacién mecanicista.
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Problemas que afectan el
desarrollo organizacional

Los problemas esenciales que se le plantea a toda or-
ganizacidén pueden clasificarse en sus campos princi-

pales:

— Integracién
¥l problema es cémo integrar las necesidades in-
dividuales con las metas organizacionales. En
otras palabras, es el ineludible conflicto entre las
necesidades individuales y las demandas organi-
zacionales,
En el siglo XX caracterizado por el constante cam-
bio han surgido las ciencias del comportamiento
humano y se ha llegado a comprender mds pro-
fundamente la complejidad del hombre. En la ac-
tualidad, la integracién abarca toda clase de
problemas concernientes a los incentivos, recom-
pensas y motivaciones del individuo y como la so-
ciedad logra o no resolver estos problemas. En la
sociedad actual se aprecia al individuo y hay ge-
nuina preocupacion por su bienestar en cuanto es
una personalidad moral integrada.

— Influencia Social
Este es esencialmente un problema de poder y de
cdmo se distribuye ese poder. Es una cuestién
compleja v que suscita viva controversia en parte
porque los estudios spbre liderazgo v distribu-
cidn del poder pueden ser interpretados de
muchos modos y casi siempre de modos que coin-
ciden con los prejuicios ¢ la personalidad del que
los interpreta.

— Colaboracién
Este es problema de cdmo manejar v resolver
conflictos. A medida que las organizaciones se
hacen mas complejas, se fragmenian v se dividen,
estableciendo cédigos simbdélicos que con fre-
cuencia sirven para excluir a otros (secretos, esti-
los de hablar) y segin el caso para explotar dife-
rencias en pro de la armonfa siempre frigil. Es
sorprendente ver en experimentos cudn facil es
provocar un conflicto y lo dificit que es detenerlo.
En las organizaciones modernas abundan bandos
de especialistas a los que mantienen juntos la ilu-
sidn de una misma identificacién y que tienden a
mirar a los otros con recelo vy desconfianza.
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— Adaptacifn

Es el dar como organizacidn una respuesta ade-
cuada a los cambios rdpidos v turbulentos por los
que atraviesan las crganizaciones.

En la actualidad a causa sobre todo del progreso
de las ciencias, la tecnologia y las actividades de
investigacidén y desarrollo, el ambiente organiza-
cional estd cambiando rdpidamente y las mismas
tienen que adaptarse dando una respuesta ade-
cuada ¥ en tiempo a esos cambios por los que
atraviesa.

Identificacidn

En las organizaciones el problema de identifica-
cion tiene caracter{sticas tales como la “difusién”
donde la organizacién tiene una conciencia vaga,
confusa ¢ insegura de quien es o adonde va, o
bien puede surgir la ‘‘restriccién’’ donde le
restringen sus posibilidades de eleccién. Lo fre-
cuente no es identificar €l problema, sino conocer
hasta que punto la organizacién tiene metas cla-
ras y se compromete con ellas,

Las organizaciones modernas son extremadamen-
te vulnerables a problemas de identificacién sobre
todo porque el crecimiento rdpido y la turbulen-
cia transforman y distorsionan las metas origina-
les por muy simphficadas que sean.

Lo que empeora las cosas es el hecho de que la
complejidad y la diversidad organizacionales lle-
van a diferentes orientaciones dentro de los sub-
sistemas, de forma que metas que pueden ser cla-
rar v bien identificadas dentro de una parte de la
organizacién, resulten oscuras e inaplicables para
otros subsistemas de la misma organizacién o en
el mejor de los casos, sélo son vagamente compren-
didas.

La constante vigilancia de las tareas principales es
una necesidad en particular si la organizacién se
halla sumergida ¢n un ambiente dindmico y mu-
table.

Revitalizacién

Este problema es el de crecimiento y decadencia,
lLas organizaciones deben preocuparse por las
estructuras sociales que engendran la capacidad
de superacién el entusiasmo v el no temer a la re-
vision. Los elementos de la revitalizacidn son:

1) Capacidad para aprender de la experiencia y
codificar, almacenar y restaurar los conoci-
mientos pertinentes.
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2} Capacidad para aprender cdmo aprender, esto
es, a crear métodos para el mejoramiento del
proceso de aprendizaje.

3 ) Capacidad para adquirir y usar mecanismos de
retroinformacidén en el desempeno de fun-
ciones, en suma, capacidad para el autoandli-
sis,

4) Capacidad para dirigir €l propio destino.
Estas capacidades tienen mucho en comiin con
lo que John Gardner llama * ‘autorenovacidn ™.
Para la organizacidn significa atencidn cons-
ciente a su propia cvolucidn. Sin una
metodologfa planificada ¥ una direccidon
explicita la organizacidn no desarrollard todo su
potencial.

— Mejora Integral
Es un concepto moderno que involucra un cam-
bic en toda la estructura organizacional, es la for-
ma de hacer frente a un problema desde sus raices
y abarcando toda su dimensidn, su impacto y sus
consecuencias va planeadas y estructuradas.

El proceso del desarrollo
organizacional

El proceso o tramite del desarrollo de las organiza-
clones consiste en la recopilacidén de datos, en diag-
nosticar las organizaciones ¥ en intervenir activamente.

— Recopilacién de Datos
La recoleccion y andlisis de datos son quizd las
operaciones mas incisivas del proceso de D.O. La
primera fase implica determinar la indole, la dis-
ponibilidad de los datos necesarios v los métodas
aplicables para recopilarlos.
También se da gran importancia a los procedi-
mientos técnicos v a los métodos usados para de-
finir el sisterna de organizacién, las relaciones
entre sus elementos o subsistemas y la manera de
identificar los problemas y las cuestiones deba-
tibles principales.

— El Diagnéstico en las Organizaciones
El hincapié primordial de esta fase recae en el
proceso de solucidn de loz problemas. El analisis
de estos en el desarrollo de los sistemas contiene

rosos procedimientos técnicos relativos a la
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identificacién de cuestiones importantes y deba-
tibles, a la implantacidn de prioridades ¥y a su
transformacidn en finalidades v objetivos. Tam-
bi¢n implica formular estrategias optativas v de-
sarrollar planes para su implantacidn. Se da gran
importancia al desarrollo de nuevos enfoques v a
someterfos a prueba para resolver problemas de

organizacién y preparar el sisterna a los cambios.

~— Intervencidén Activa

Existe un acervo creciente y razonablemente soli-
do de procedimicntos téenicos para intervenir en la
fase de implementacién de procesa de D.O. Es
fruto de la reaccidn a las cuestiones debatibles
que suelen suscitarse repetidamentc en los orga-
nismos. El repertorio es amplio v variado. Las in-
tervenciones en cualquier sistema de organizacion
pueden cubrir la gama desde el adiestramiento en
sensibilidad y el método de laboratorio, hasta la
estructuracién de equipos e lntergrupos v cual-
quier ndmero de otros procedirmientos técnicos.
La intervencidn aciiva como etapa del proceso de
D.0O. puede definirse como la actuacién basada
en planes formulados que siguen a una fase de
diagndstico. La accidén de recopilar datos y/o de
formular diagndsticos es, sobra decirlo, una ma-
nera de “‘intervenir’’ en el sistemna y puede gjercer
un impacto intenso en el aspecto “intelectual”™ de
la organizacién. La distincidn es importante por-
que hace resaltar la necesidad de escoger una in-
tervencion que sea indicada para el caso v que esté
encauzada a un problema de organizacién par-
ticular.

Alcances de las aplicaciones

Las aplicaciones provenientes de una o de ambas ver-
tientes mencionadas son palpables en los trabajos de
D.O. que empiezan a observarse en muchos paises.
Entre los trabajos realizados se cuentan adiestra-
mientos de laboratorio, formacién de equipos, labo-
ratorios de funciones limftrofes entre departamentos
y entre las compafias v los clientes asi como planes
para carreras profesionales. Ha habido éxitos pero
tambifn fracasos y ciertas condiciones que requiere
el éxito pueden derivarse de la lista de caracteristicas
que describe Larry Greiner que son cormunes a los
programas de 13.0O. mas acertados.

Estas pueden resumirse como sigue:
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— L.a organizacidn se halla por lo general sometida a
fucrtes presiones externas y/o internas para mejo-
rar. En las gerencias generales se ha despertado el
impulso para actuar y buscar soluciones.

— 8e realiza una intervencion en'la cuspide del orga-
nismo por medio de un caralizador, que puede ser
un miembro huevo o un consultor al servicio del
equipo dirccuve principal. En esta operacidn por
le comiin se mncluye la reorientacidn y la revalora-
cién de normas del pasade v de los problemas ac-
tuales.

— La gerencia general toma a su cargo una funcién
direcia ¥ responsable en ¢l proceso. Comdnmente
participan varios niveles administrativos para re-
copilar datos y analizar problemas especificos.

— 5S¢ engendran nuevas ideas y métodos para en-
contrar soluciones en varios niveles de la organi-
zacién. Esto hace que los miembros del organis-
mo tomen parte, en cierto grado en la interven-
cién por realizar.

— 3¢ llevan a efecto experimentos hasta cierto pun-
to, con las innovaciones. Las soluclones propues-
tas por lo general se desarrollan, se ponen a
prueba y se aprueban antes de que se amplie el ra-
dio de accidén de los cambios de manera que se
ataquen los problemas de mayor envergadura al
organismo cn su totalidad.

— El programa de desarrollo de la organizacién ge-
neralmente se vigoriza en funcidn de los resulta-
dos positives. Las operaciones del cambio se en-
sanchan cada vez que algin experimento tiene
éxito y cuando aumenta el apoyo de la gerencia,
se acepta gradualmente como modo de vivir,

Algunas caracteristicas de los fracasos:

En el otro lado de la cuestién Richard Beckhard ha
bosquejado ciertas circunstancias que parecen provo-
car fracasos en las gestiones del desarrollo para orga-
nizar. A continuacion citamos algunas de las que son
fruto de su experiencia:

— La existencia de un vacio en el aspecto de credibali-
dad, entre lo que la gerencia sostiene por concepto
de principios ¥ normas por un lado ¥ su verdadera
conducta por el otro.
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— Ampliar sélo fracciones de programas de D.O. u
operaciones ad hor que no se basan en metas sis-
tematicas de los cambios.

— Tener una perspectiva poco apegada a la realidad,
de lo que se espera lograr a corto plazo.

— Depender exageradamente de consultores exter-
nos ¢ internos as{ como emplearlos en forma ina-
decuada.

— La falta de comunicacidén y la falta de engranaje
de las gestiones de D.(). entre los diversos niveles
en el seno del organizmo.

— Conceptuar las “‘buenas relaciones’’ como meta
final del desarrollo organizador en lugar de crear
las circunsiancias favorables al funcionamiento
eficiente de la organizacién.

— Buscar soluciones rapidas ¢ “‘recetas de cocina’’
para la salud de la organizacidn.

~— Realizar la intervencidn en forma desacertada o
sin la debida recopilacidn de datos y sin formular
un diagndstico.

Futuro del D.O.

El D.O. es una ciencia relativamente nueva y ya en
Meéxico ha dado sus primeros frutos, pero aiin es un
campo por profundizar y aghondar. El D.O. evolu-
cionard adgquiriendo nuevas formas, nuevas técnicas,
nuevos conceptos y nuevos modelos en el future, Cam-
biard y progresard gracias a nuevos elementos que
ingresen a €l aportados por profesicnales ¥ clientes en
miltiples circunstancias diferentes,

El D.Q. probablemente ensanchard su radio de ac-
cign en el futuro abarcando especialistas de disciplinas
tales como la Teorfa Organizacional, la Investigacidn
de Operacinnes, las Relaciones de] Personal de Trabajo
y las Ramas Industriales. Seguird creciendo y lo emplea-
réin més ampliamente diferentes tipos de organismos
¥ lo que es mds importante, se ird adaptando a la cultu-
ra de la organizacién mexicana y serd cuando alcance
sus mayores €xitos, al pasar de una ciencia que adap-
tando modelos extranjeros los aplique a México a ser
una ciencia con modelos propios para nuestra ideo-
sincracia,
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