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1. RESUMEN

El Trabajo de Fin de Grado presentado a continuacién trata de un
proyecto de investigacion mediante el cual se pretende localizar tanto el origen
como la posterior evolucion de las ideas del Desarrollo Organizacional en
Espafia, ademas de su influencia en la vida de la organizacion. Partiendo de su
aspecto teodrico, nos centraremos en conocer qué es el Desarrollo
Organizacional, cuél fue su desarrollo histérico y los problemas que afronta
este enfoque. Pasando al caso espafiol podremos conocer cuales fueron los
organismos que desde los ambitos publico y privado potenciaron su aplicacion.
Finalmente, se aborda una experiencia de cambio llevada en el seno de FASA-
Renault en el afio 1978 por la cual se buscaba la implementacién del Desarrollo

Organizacional.

ABSTRACT

The present piece of work deals with a research project in which the aim
is to find both the origin and the subsequent evolution of the ideas related to the
Organizational Development in Spain, as well as its influence in the
organization’s life. After starting with its theoretical aspects, we will focus on
knowing what the Organizational Development is, what its historical
development was and which problems this approach faces with. Next, focusing
on the Spanish particular case, we will be able to know which organizations,
from both the public and the private sectors, promoted its implementation.
Finally, the research will focus on a change experience carried out within FASA-
Renault in 1978, whose aim was the implementation of the Organizational
Development.

JEL Codes

N34, N84,M12,M54



2. INTRODUCCION

El motivo de esta experiencia corresponde con una clara vocacion de
integracion interdisciplinar por parte de los tutores y del autor del trabajo, al
formar parte de una experiencia piloto —vinculada a la investigacion en
Desarrollo Organizacional (DO)- inserta en un proyecto de innovacion docente
(PID — 2015/16: “Impulso de la interdisciplinariedad a través de la elaboracion
de TFG cotutelados en el ambito de las Ciencias EconOmicas vy
Empresariales”). Siendo el objetivo de este trabajo buscar de qué manera
llegan a formar parte de la cultura de las empresas espafiolas las ideas del
Desarrollo Organizacional, bajo un periodo de autarquia e intervencionismo que
suponia el maximo control por parte del estado de la llegada de nuevas fuentes

de inversion o ideas extranjeras.

En cuanto a la metodologia llevada en este proyecto, por un lado ha consistido
en una primera revision bibliogréfica sobre el tema, en la cual se ha tratado de
clarificar y caracterizar los conceptos sobre los que se fundamenta este
enfoque-teoria-movimiento, cuestion que trataremos de resolver en ultimo
término. Viendo la cantidad de definiciones dadas por diversos autores acerca

de la materia se buscara dar una definicion propia.

Por otro lado, para el estudio del origen y evolucién del DO en Espafia se hizo
una busqueda en publicaciones y documentacion original, también se tuvo
acceso a informacién primaria a través de una entrevista abierta, ya que
consideramos enriquecedor acercarnos a profesionales en cuya organizacion
se llevaron a cabo experiencias de implementacion de las ideas del DO. Por
ese motivo tuvimos la oportunidad realizar una entrevista abierta con Don José
Herrador Alonso, Jefe de Formacion de FASA-Renault, compafiia en la cual
entrd a formar parte en el afio 1965 y permanecié 38 afios. El entrevistado nos
presento su experiencia y su amplio campo de conocimiento, exponente de su
carrera laboral, ligada en gran parte al desempefio e implementacion del
Desarrollo Organizacional. En lo que se refiere a la estructura de la entrevista,
en primer lugar nos acercamos al aspecto biografico del entrevistado,
continuando con preguntas sobre la etapa en la que formo parte de la empresa

Renault y finalizando con una reflexion sobre el estado actual de la cuestion.



Esta informacién primaria nos permitié percatarnos acerca de la importancia y
el apoyo de diversas instituciones en el desarrollo de este movimiento de
cambio, asi como en su implementacién en diferentes organizaciones de una

manera relevante.

Una vez incorporado al analisis evolutivo del DO durante las ultimas cuatro
décadas, seguimos con la idea de ver como se aplicaban estas ideas dentro de
la organizacién. A través de la recogida de informacion de archivo, pudimos
localizar la primera experiencia de cambio en el seno de FASA-Renault a
comienzos de 1975, desde el Departamento de Formacion siendo participe el

mencionado José Herrador.

3. ESTADO DE LA CUESTION

A finales del siglo XIX aparecieron nuevas teorias acerca de la organizacion del
trabajo basados en control de costes y tiempos de produccién, es lo que se
conoce como organizacion cientifica del trabajo siendo su mayor representante
F.W. Taylor. Este modelo se extendi6 en la industria y economia
norteamericanas a lo largo del periodo entre guerras y durante la Segunda

Guerra Mundial.

Taylor consideraba el trabajo como algo dado, preocupandose de mejorar la
eficiencia del trabajador. En base a este modelo, Henry Ford puso en marcha lo
que se conocié como Fordismo, que tiene como caracteristicas la division del
trabajo, la estandarizacion de las tareas y un sistema de control de tiempos y
movimientos. No cabe duda que gracias a estos modelos de trabajo se
aumento6 de forma dréastica la produccion de bienes por parte de las empresas,
pero su éxito se debid en gran parte a los avances tecnoldgicos que los
acompafan y no asi a sus practicas organizacionales (Valdaliso y Lopez, 2011,
pp. 310-320).

Estos modelos supusieron cambios en la organizacion del trabajo, pero no
consiguieron solucionar la conflictividad entre empresarios y trabajadores.
Frente a estas teorias, la “escuela de relaciones humanas” surgida en Estados
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Unidos durante el periodo de entre guerras intentd remediar esta situacion de
conflictividad e insuficiencias de los modelos Tayloristas. Es dentro de esta
corriente de cambio hacia modelos mas humanistas basados en la cooperacion
donde surge el movimiento del Desarrollo Organizacional (Valdaliso y Lopez,
2011, pp. 403-411).

3.1 DEFINICION

Explicar lo que es el Desarrollo Organizacional asi como su influencia en la
vida de la organizacion es una cuestidbn que todavia resulta complicada de
expresar. Sus aspectos comunes con otros enfoques, teorias o pensamientos
nos daran la oportunidad de tener una visibn mas cercana acerca de esta

cuestion

En la practica el DO tiene mas de proceso que de procedimiento paso a paso,
es decir, se trata de una consideracion general de la forma de trabajar dentro
de la organizacién. Busca dar respuesta a una necesidad real de cambio en la
que los propios empleados sean participes de la puesta en obra de dicho
cambio, dando lugar a una transformacion en la cultura organizacional. Con
este procedimiento de cambio lo que se busca es la creacién de estructuras
menos jerarquizadas —en favor de estructuras mas horizontales— para poder

lograr una mejor comunicacion interna.

El término Desarrollo Organizacional ha estado en uso desde la década de los
60, pero determinar el momento en el que surge el DO no es una cuestion
sencilla, ya que por lo que respecta a sus comienzos se trata de un proceso
evolutivo. La mayor parte de la literatura sobre esta cuestion es puramente
descriptiva, o bien de naturaleza conceptual. Por ello, la mejor forma de
comenzar este proyecto es aclarar el concepto del DO partiendo de las
definiciones que diferentes autores han dado en esta area, siguiendo lo
planteado por W. Burke (1988):



Uno de los primeros autores que trataron de conceptualizar el término fue R.
Beckhard (1969). Segun este autor, el DO involucra un cambio planeado a
través de toda la organizacion y dirigido desde arriba. Para ello se requiere de
diagnoésticos sistematicos y el desarrollo de un plan de mejora usando el

conocimiento de la ciencia del comportamiento.

Por su parte W. Bennis (1969) entiende el DO como una respuesta al cambio
dentro de la organizacion. EI DO es una compleja estrategia educacional que
tiene la finalidad de cambiar las creencias, valores, actitudes y estructura de las
organizaciones, de modo que estas puedan adaptarse mejor a las nuevas
tecnologias, asi como a los nuevos desafios de los mercados y al frenético

ritmo de los propios cambios.

Si nos centramos en la organizacibn podriamos quedarnos con las
aportaciones de R. Blacke & J. Mouton, quienes enfatizan en el sentido de la
palabra “organizacion”. Para ellos el verdadero DO esta basado en teorias.
Estas se centran en el trabajo en equipo por medio de enfoques de autoayuda
que permitan el impulso de la confianza maxima en las habilidades internas de
los individuos y del liderazgo en el desarrollo de actividades. Estas propuestas
de actuacion se orientan hacia el sistema, a sus tradiciones y a sus practicas

basadas en la cultura de la organizacion.

Schmuck y Miles (1971) dan una definicion del DO basada en el esfuerzo
planeado y sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al
perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos autoanaliticos y de

reflexion.

Por otro lado W. Burke y Hornstein (1972), al definir el DO, se centran en el
“cambio” dentro de una organizacion. Este debe de responder a una necesidad
real de cambio donde se incluya al cliente en la planificacion y puesta en
marcha del cambio, ademas de potenciar una transformacién en la cultura de la

organizacion.



La definicion dada por French y Bell (1978) resume el DO como “el esfuerzo
amplio para mejorar los procesos de solucion de problemas y renovacion,
particularmente a través de un manejo de la cultura de la organizacion mas
efectivo y colaborador — con énfasis en la cultura de equipos de trabajo
formales — con la asistencia de un agente de cambio catalizador y el uso de la
teoria y tecnologia de la ciencia del comportamiento aplicada, incluyendo
actividades de investigacion” (Wendell L y Cecil B, 1978).

Por lo tanto no se trata de dar una respuesta universal acerca de lo que es el
DO ya que, como acabamos de ver, éste se entiende como una conjuncion de
conceptos de diversa indole, relacionados entre si, donde predomina el objetivo
de cambio planeado en sistemas socio-técnicos abiertos. Su fin es aumentar la
eficacia y la salud dentro de la organizacion para asegurar el crecimiento tanto

de la empresa como de sus empleados.

Es por eso por lo que desde el Desarrollo Organizacional se trata de lograr un
cambio planeado de la cultura de la organizacion, teniendo en cuenta las
necesidades o exigencias de la propia institucién. En este sentido se aprecia su
accion sobre el lado mas humano de la empresa, por lo tanto, su principal area
de accion sera aquella que tenga que ver con los recursos humanos. Mediante
este enfoque de intervencion en la cultura de la propia organizacion se busca la
forma de mejorar las relaciones entre las personas, traduciéndose en un

sentimiento de pertenencia hacia la institucion.

Para que los cambios en la organizacién afloren es necesario que éstos
respondan a la misibn y a la vision humanista que se ha establecido
previamente. De esta manera se orienta a los individuos a alcanzar el objetivo
de maxima calidad, para lo cual se hace necesario el trabajo en equipo o en
pequefios grupos, unidos a la incorporacién de nuevos métodos productivos.
Todas estas experiencias se traducen en un cambio a favor de un aumento de
la productividad, reduciéndose el tiempo requerido de trabajo o incrementando
la cantidad producida.



De este modo podria darse una definicibn acerca del DO en la que éste se
entiende como un proceso de cambio planeado dentro de la propia
organizacion, motivando por un sentimiento humanista, con el objetivo de
buscar un mecanismo de resolucion de conflictos internos que se traduzca en
una mayor participacion y en el desarrollo de un sentido de pertenencia a la
organizacion. Los elementos por los cuales se le caracteriza podrian ser los

siguientes:

Concibiendo a la organizacién como un sistema abierto.

e Liderado por una necesidad de cambio.

e Conun enfoque mas humanista respecto a los modelos Tayloristas.
e En base a la teoria del comportamiento.

e Permite la solucion de problemas internos.

e Finalizando con un proceso de retroalimentacion de la informacion.

Finalmente, podria decirse que nos encontramos ante un movimiento, ya que
una teoria parte de la base de una serie de principios comunes, de esta
manera no existe una Unica teoria que unifique todos estos principios. Lo mas
razonable seria hablar de un enfoque de intervencion, en el cual se integrarian

los pensamientos organizativos de la Teoria del Comportamiento Humano.
3.2. CUALES SON LOS PROBLEMAS QUE AFRONTA

Las aportaciones del Desarrollo Organizacional enfatizan sus propuestas en
una problematica fundamental: la necesidad de participacion de los
trabajadores. De este modo, los planteamientos del DO hacen necesaria la
ruptura con la vieja division del trabajo, siendo el sistema Taylorista su principal
exponente y “problema”. Esta ruptura conduce hacia una flexibilizacion del

sistema de trabajo.

Si aplicamos a Taylor en su obra Management Cientifico (1911), podemos ver
la influencia de su filosofia del trabajo en el dltimo siglo, sobre todo en el modo

en el que se busca aplicar técnicas matematicas para conocer qué



movimientos economizan el esfuerzo y tiempo. Hallar este modelo es una
cuestion cientifica para la cual no se encuentran capacitados los obreros, por
€S0 es necesario contar con expertos que determinen la forma de ejecutar un
trabajo, una tarea, etc. Por ello, Taylor constata que el trabajo puede hacerse
mejor subdividiéndolo en diferentes partes, determinando el conjunto de
movimientos que debe hacer un trabajador en un tiempo estipulado, para asi
definir una conducta de trabajo. Que las organizaciones lleguen a plantearse el
problema de la participacion de sus miembros quiere decir que no solo basta
con gue los individuos pertenezcan formalmente a la organizacién y cumplan
Sus normas, Sino que es preciso que se identifiquen con ella. La pertenencia es

el primer paso hacia la identidad e integracién del individuo en la organizacion.

Es por eso por lo que este modelo sorprende con un sistema de toma de
decisiones descentralizado, basandose en estructuras jerarquicas planas y una
amplia delegacion de poder y responsabilidades, en especial a nivel de taller.
En efecto, esta ruptura con la anterior organizacion del trabajo, puede contar
con diferentes situaciones de oposicion por parte de algunos de los integrantes
de la organizacién, los cuales pueden verlo como una forma de pérdida de

poder.

3.3. DESARROLLO HISTORICO

3.3.1. ANTECEDENTES HISTORICOS Y EVOLUCION

Conocer con exactitud el momento en el que aparece el DO es una tarea de
extraordinaria dificultad, ya que como el resto de corrientes acerca de los
modelos organizacionales, los fundamentos del DO no se generan de una
manera espontanea. Si seguimos lo planteado por Burke (1988) en su obra
“Desarrollo Organizacional”, los origenes son difusos ya que éste los encuadra
en un proceso evolutivo. De este modo, el estudio de tres experiencias clave -

precursoras del DO- nos ayudara a comprender sus comienzos.



1. Entrenamiento en sensibilizacion o grupo T

Una vez terminada la Segunda Guerra Mundial comenzaron los llamados
entrenamientos en sensibilizacion, que mas tarde formarian parte de los
National Training Laboratories. Estos eran una version similar a los procesos
de capacitacion de las relaciones humanas, que tiene su origen en el Instituto
Tavistock, institucion fundada en Londres en 1947 dedicada tanto al estudio del
comportamiento de los grupos humanos como al comportamiento de las

organizaciones desde la perspectiva psicoanalitica.

En este momento, en el contexto norteamericano, destaca la figura de Kurt
Lewin, psicélogo aleman que emigré a los Estados Unidos, que es considerado
como uno de los fundadores de la dinamica de grupo. Sus aportaciones se
basan en considerar al grupo como un todo, donde lo que afecta a cualquiera
de los participes del grupo trae consigo modificaciones en el conjunto.

Durante el afio 1946 Kurt Lewin, por aquel entonces profesor del
Massachusetts Institute of Techonology, fue encargado por la Comision
Interracial del Estado de Connecticut de dirigir un taller de capacitacion que
permitiera mejorar la direccion de la comunidad y, en particular, gestionar los
conflictos relacionados con los vinculos interraciales. Estos talleres consistian
en una serie de conferencias, debates en grupo y en la representacion de
papeles —intercambiando roles-.

A lo largo de este proceso de aprendizaje constituido por debates entre
pequefios grupos, la fuente de informacion para aprender era el propio
comportamiento de los participantes. Todos ellos recibian retroinformacion por
parte de sus compaferos, teniendo la posibilidad de aprender mas acerca del

comportamiento del grupo y de las relaciones entre los grupos.

Este tipo de metodologia comenzd a emplearse como una forma de
intervencion en el cambio organizacional durante de la década de 1950. Uno de
los primeros casos de mejora mediante el entrenamiento en sensibilizacion

tuvo lugar en las refinerias de Exxon del sureste de Tejas y Luisiana.



Por aquella época, era el cientifico de la conducta Douglas McGregor quien
lideraba unas sesiones formativas similares en la Union Carbide. Estos
sucesos similares de instruccion en la Union Carbide y en Exxon representan
las formas mas tempranas de desarrollo organizacional que vendrian a ser lo

gue hoy en dia denominamos formacién en equipo.

2. Sistemas sociotécnicos.

Al mismo tiempo que se daban los primeros pasos en el entrenamiento en
sensibilizacion en Estados Unidos, en el Reino Unido, los psicélogos Kem
Bamforth, Eric Trist y A.K Rice, del Instituto de Tavistock introdujeron una
innovadora forma de proceder que reunia los elementos anteriores, que se
recogian en los grupos T, pero al mismo tiempo se incorporaba la nueva
tecnologia. Esta tecnologia era entendida como un subsistema de la propia
organizacién. Tras una experiencia con los trabajadores de las minas de
carbon, comprobaron que, a consecuencia de la aplicacion de los sistemas
sociotécnicos, la productividad crecié y el absentismo laboral disminuyé de
forma significativa. Este proceso se basaba en la premisa de que toda
organizacion es tanto un sistema social como técnico. Dentro de los sistemas
sociotécnicos se integraron tanto los sistemas técnicos como las personas que
lo integran. El camino para que este sistema fuese O6ptimo era que los

individuos pudiesen patrticipar en la toma de decisiones de la organizacion.

3. Encuesta de retroalimentacion.

Uno de los primeros estudios en el que se manifiesta el tercer precursor del DO
fue llevado a cabo en la década de 1960 por Floyd Mann en la compafia
Detroit Edison. Este se dio cuenta de que cuando a un gerente se le
entregaban los resultados de un estudio cualquier mejora dependia de lo que el
gerente hiciera con la informacién, si éste discutia los resultados obtenidos con
sus subordinados pero no se planteaban conjuntamente cambios para la
mejora, esto solo conducia a una situacion de frustracion por parte de los

subordinados.
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Por ello este método se basaba en dos procedimientos, el primero es la
encuesta donde se recogia la percepciéon de los trabajadores acerca de
diferentes temas. El segundo seria dar a conocer los resultados y mediante una
marera sistematica los resultados del estudio, es decir, comenzando por el
equipo mas alto y fluyendo de forma descendente; si bien, con el paso de los

afnos no siempre se ha seguido un proceso en orden descendente.

Sobre estos tres precedentes se asentaria lo que conocemos hoy en dia por
Desarrollo Organizacional. De esta forma se comenzaria a implementar en las
primeras organizaciones en la década de 1960 a través de la via de la
consultoria, siendo todavia relativamente desconocido tanto de manera tedrica
como practica. Fue entonces cuando autores como Richard Beckhard,
centraron su esfuerzo en tratar de dar una respuesta acerca de lo que se

entiende por DO.

Basandose en las investigaciones de Eric Trist, Thomas G. Cummings, Worley
Wigan y demas compafieros del Instituto de Tavistock, pronto se llevaron a
cabo las primeras experiencias en Gran Bretafia, Irlanda, Noruega y Suecia
acerca del disefio de trabajo, a través de la integracion de la tecnologia y las
personas en la organizacion, con el fin de mejorar su eficacia y la calidad de
vida de quienes las integran. Estas experiencias pasaron a denominarse
Quality of Work Life (QWL). Sin embargo las dificultades econ6micas y la
situacion de inflacion en los afios 70 supusieron un impedimento al crecimiento

de este tipo de programas (Meyer y Meyer, 2011).

Por causas del crecimiento de la competencia internacional, visible en la bajada
de precios y en la mejora de la calidad de los productos, se retomaron medidas
orientadas a poder mejorar la productividad y, al mismo tiempo, mantener la
satisfaccion de los empleados. A dia de hoy por lo general se siguen usando

este tipo de programas bajo el nombre de sistemas de calidad total.

En 1981 fue escrito el primer codigo ético acerca del Desarrollo Organizacional,

siendo este publicado en el periddico informativo mensual del instituto de DO.
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Este texto fue revisado y nuevamente publicado en 1983 en el Registro

Internacional de Desarrollo Organizacional (The International Registry of OD).

Si a lo largo de las décadas de 1970 y 1980 el Desarrollo Organizacional
termin0 de asentarse a través de la oferta de cursos, lecciones formativas,
conferencias -tanto a nivel a nivel de formacion empresarial como a nivel
educativo-, fue en la década de 1990 y 2000 cuando puede verse con mayor
claridad su influencia en otras estrategias y teorias como en los sistemas de

gestion de calidad total (TQM) o los sistemas de trabajo en equipo.

4. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN ESPANA.

A pesar de la instauracion de un régimen dictatorial en el afio 1939, Espafia
experimentd un importante desarrollo econémico e industrial entre los afios 60
y 70. A finales de los afios 1950 finaliz6 su aislamiento internacional a través de
la firma de acuerdos con los Estados Unidos que impulsaron la entrada de
nuevas ideas que buscaban aumentar la eficiencia y mejorar la productividad
de las organizaciones. Para analizar la llegada del Desarrollo Organizacional a
Espafia, asi como su evolucién posterior, nos centraremos en tres puntos de

vista: institucional, tedrico y practico.

4.1 EL FOMENTO DEL DO DESDE LAS INSTITUCIONES PUBLICAS.

El proceso de cambio en las organizaciones estuvo apoyado desde el ambito
de las administraciones publicas. Debido al caracter humanista y participativo
del proceso de cambio propuesto por las teorias humanistas, estos enfoques
eran percibidos como la base para una mejora del clima de trabajo en las
empresas industriales y, consecuentemente, como factores de reduccion del

conflicto obrero.

Desde el Ministerio de Industria se decidié en el afio 1952 la creacion de la
Comisién Nacional de la Productividad Industrial (CNPI) que estuvo vigente
hasta 1964, afio de su disolucién. Este deseo por parte del Ministerio de
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Industria por modernizar e impulsar las organizaciones privadas en Espafa
respondia a la oportunidad que le suponia el apoyo americano. Ademas de
iniciativas que favorecian el crédito para exportaciones de los Estados Unidos
(Eximbank), lo mas relevante en nuestro estudio se refiere a los programas de

ayuda técnica impulsados desde el afio 1954.

Teniendo en cuenta las aportaciones de Lorenzo Delgado y Maria Dolores
Elizalde (2005) en su trabajo Espafia y Estados Unidos en el siglo XX,
podemos afirmar que fue la Comision Nacional de La Productividad Industrial
quien hizo de interlocutora entre aquellas agencias de cooperacion americanas,
gue buscaban aumentar la importancia de sector privado, y los proyectos
impulsores del cambio organizacional en Espafia. Cabe destacar que entre los
objetivos de la CNPI no se encontraba en exclusiva el estimulo a la
productividad, sino que también se buscaba permitir una mayor integracion de
los trabajadores en la organizacion, siendo su posicion en la estructura
organizacional la determinada por las funciones a desempefar, y no por la

capacidad de negociacion en términos de relacion laboral.

Entre las consecuencias de los acuerdos colaterales entre Espafia y los
Estados Unidos se integra el convenio de asistencia técnica puesto en marcha
en 1954, por el cual se financiaba la formacion de cuadros de mando
espafioles en instituciones americanas. A esta iniciativa hay que afadir otras
basadas en los procesos de ensefianza impartidos en Espafia por especialistas

americanos en Desarrollo Organizacional.

El programa técnico de intercambio, por el cual los profesiones espafioles se
desplazaban a los Estados Unidos, fue una las medidas a las que mas atencién
se prestd. Durante los afios 1954 y 1964 se pusieron en marcha un total de 148
proyectos, en los cuales se movilizaron total de 962 mandos superiores de

empresas espafolas.

Por otra parte, la formacion impartida a través de especialistas americanos
entre 1955 y 1962 fue a instancia de la realizacion de 53 cursos con una
duracion variable en los que participaron 66 especialistas. Ademas de estos
cursos impartidos por medio de instructores americanos, tuvo lugar lo que se

denomina el plan AME (Adiestramiento de Mandos de la Empresa) destinado
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principalmente a mandos intermedios, por el cual se celebraron otros 2.700

cursos intensivos sobre lecciones acerca del arte de mandatr.

Bajo el apoyo académico y financiero de las instituciones americanas y en el
seno de la CNPI, se cre6 en 1955 la Escuela de Organizacion Industrial (EOI)
fruto del acuerdo alcanzado entre los Ministerios de Industria y Educacion, que
seria la primera escuela de negocios a la americana en Espafa y una de las
primeras de Europa, estando orientada en un principio hacia el modelo de gran
empresa. A pesar de la complicada situacién en la que nacid, con una Espafa
apenas desarrollada economicamente y aislada politicamente por un estado de
autarquia, consiguid dar una respuesta que exigia una gestion empresarial
moderna y con vision de futuro. Todo ello fue posible gracias a sus principales
impulsores y promotores Fermin de la Sierra y Alejandro Suérez Fernandez-
Pello. (Mufioz P. 2006)

El intercambio de profesores y las visitas a universidades y escuelas de
negocios, principalmente con Estados Unidos, eran frecuentes. Por ejemplo, en
esta primera época, el profesor José Medem Sanjuan llevé a cabo estancias en
San Francisco y Los Angeles (California), visitando instituciones de primer
orden como la UCLA y Berkeley, donde se entrevisté con el profesor Frank
Moore, especialista en organizacién y politica de la empresa. Ademas,
completdé su experiencia con la visita a empresas e instituciones como la Ford

Fundation, la Standard Oil California, etc.

Partiendo de estas visitas es complicado poder hacer una demostracion
empirica a través de la cual se demuestre que esta fuese la via exclusiva de
entrada las ideas del Desarrollo Organizacional, si bien sirvi6 de apoyo a la
llegada de este enfoque de intervencién que implicaba un cambio en la
situacion productiva espafiola. Ademas de estas organizaciones publicas hay
que destacar el importante papel que ejercieron otras instituciones que

favorecieron su crecimiento.
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4.2 OTRAS INSTITUCIONES: ASOCIACIONES Y CONSULTORAS

Es a partir de los primeros afios de la década de los 80 cuando este
movimiento de cambio tiende a generar las primeras asociaciones y
fundaciones que serviran para potenciar los valores del Desarrollo
Organizacional, siendo uno de los principales medios de intercambio de

experiencias y fomento de programas dentro de dicho ambito.

Ademas de esto, hay que sefialar que entre sus objetivos se encontraban
potenciar la labor de los consultores, tanto internos como externos implicados
en la realizacién de tareas aplicadas al cambio organizacional, y apoyar los
intereses profesionales de estas figuras. Esto lo lograron a través de
programas de formacién dentro de las propias instituciones, ademéas de
conferencias y el fomento de contactos a nivel internacional con otras

asociaciones.

Una de las primeras asociaciones fue la Asociacion de Profesionales en
Desarrollo de la Organizacién (APDO). Fundada en 1980, APDO es la primera
entidad con la finalidad de apoyar y difundir las experiencias de DO en Espafia
(Apdo.org, 2016).

Desde sus comienzos, APDO siempre ha mantenido contactos con en el
ambito internacional gracias a una relacion de colaboracién con otras
asociaciones de DO a nivel mundial. Fruto de estos contactos, la organizacion
ha tenido y tiene acceso a proyectos de investigacién, programas de

cooperacion, conferencias internacionales, etc.

En 1994 fue la entidad organizadora del Congreso Mundial de 1.O.D.A.
(International Organizational Development Association), de la cual es
representante en Espafia y algunos de sus socios han participado activamente

en sus conferencias mundiales.

Una vez nos acercamos a la actualidad vemos como dentro del panorama
nacional surge un mayor numero de asociaciones vinculadas al Desarrollo
Organizacional. Entre ellas podemos destacar, debido el enfoque hacia el
tercer sector, a la Asociacion para el Desarrollo Humano y Organizacional
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(DHO) presidida por José Herrador Alonso. Esta organizacion, a través de
diferentes programas de conferencias, ponencias, reuniones, etc., trata de dar
el méximo reconocimiento al Desarrollo Organizacional en materia de inclusion
y aprendizaje personal dentro de las actividades del tercer sector, donde se

insiste principalmente en los procesos de tipo humano.

Por otra parte, a este movimiento de cambio le acomparfa rapidamente una
corriente de asesoramiento y apoyo a través del nacimiento de diversas
consultoras que facilitaron e incorporaron los instrumentos necesarios para la
aplicacion del Desarrollo Organizacional. De este modo podemos citar a Tea
Cegos, una de las mas importantes consultoras encargadas de llevar a cabo

las primeras experiencias de cambio en Espafia (Web.teaediciones.com, 2016).

Fundada por Roberto Cufiat Cossonis en el afio 1957, Tea Cegos comenzaria
centrandose en la edicion de libros de caracter técnico empresarial. Pronto los
fundadores percibieron el hecho de que las primeras grandes empresas de
caracter industrial (Standard Eléctrica, Telefénica, Renault, Marconi) carecian
de servicios de asesoramiento y apoyo que facilitaran sus actividades. Ante ese
vacio, y anticipandose al futuro, fundaron la empresa de consultoria (T.E.A.) y

la empresa editorial (Ediciones TEA).

En 1965 se publicd Funciones y tareas de direccion general, una obra que
constituyé un hito de extraordinaria importancia para todos aquellos que por
aguel momento empezaban a trabajar en el campo de la gestion empresarial
en Espafia. Un buen ejemplo de ello es que este libro ha sido uno de los
citados durante la entrevista con José Herrador, jefe de formacion de FASA-
Renault en aquellos afios, quien reconoce la importancia de su contribucion en

la aplicacién del DO en Espafia.

El autor, Octave Gelinier -consultor del grupo CEGOS en Francia-, supo
adaptar la cultura europea a los principios de la direccién por objetivos y el
estilo de liderazgo moderno, haciéndolo bajo la clara influencia del Desarrollo
Organizacional. En Funciones y tareas, con el nombre que es mas conocido, se

incluyen numerosos casos practicos y ejemplos de gran valor pedagogico que
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facilitaron la entrada en nuestro pais de los principios de la gestion empresarial

profesional.
4.3. DESDE EL PUNTO DE VISTA TEORICO

Dentro de la labor de difusion del Desarrollo Organizacional, las personalidades
del mundo de la empresa tuvieron un mayor protagonismo que los especialistas
vinculados al ambito puramente tedrico o académico. Asi lo refleja el socidlogo
y profesor en la Universidad de Valladolid Francisco Javier Gomez Gonzélez
(2016).

Especialmente relevante fue la actividad desarrollada Josep M2 de Anzizu,
descendiente de una de las familias relevantes de la burguesia catalana
(Ignacio Girona y Targa), con vinculos con al formacion europea y, sobre todo,
con estancias en la Harvard University, Harvard Business School y Sloan
School, y el MIT, dentro de las cuales establecié contactos con alguno de los
autores fundamentales de este campo. Ademas, muestra de su preocupacion e
interés, este empresario también fue fundador del "Centre d'Estudis sobre les
Organitzacions" (COS), entidad no lucrativa que promueve el intercambio de
ideas entre consultores, directivos y académicos sobre temas organizativos a

nivel internacional.

A pesar de su actividad, la produccion cientifica de Josép Maria de Anzizu no
fue especialmente abundante, siendo esta una constante tanto de los

empresarios como de los consultores dedicados al DO.

A finales de la década de 1960 se produce un hito resefiable en cuanto a las
aportaciones teodricas y académicas: la aparicion de las primeras tesis
doctorales sobre la teméatica del Desarrollo Organizacional. José Medina realizé
su tesis doctoral sobre tematica de DO en el afio 1967, con una propuesta de
intervencién en una imprenta. El autor venia de recibir el primer curso de
consultoria en Tavistock, poniendo de manifiesto la llegada de estos enfoques

desde instituciones referentes a nivel internacional ya citadas.

Esteban Alonso Amo, psicologo y futuro profesor titular de la UNED, también

desarrollo sus primeras lineas de investigacion doctoral con este enfoque con

17



la publicacion en 1983 de su tesis Andlisis de un modelo teérico de intervencién

de Desarrollo Organizacional, defendida en la Universidad Complutense.

Por ultimo, aunque no sean los Unicos, merece la pena destacar los trabajos
desarrollados en ambitos universitarios como el vallisoletano. En este ndcleo se
vinculd a la importancia de FASA-Renault en la ciudad castellana, participando
de los procesos de cambio desarrollados desde los afios 70. Fruto de esta
confluencia de intereses, en el entorno vallisoletano se desarrollaron
experiencias docentes con la presencia de consultores como el ya fallecido

Ramoén Adell.

Una segunda iniciativa en el ambito docente en el seno de la Universidad de
Valladolid ha sido la creacién de un programa de master con el titulo Master en
Consultoria y Gestion de Desarrollo Organizacional, que a dia de hoy continda
y cuyo profesorado incluye a miembros de la academia y a profesionales
procedentes de FASA-Renault —ademés de estar vinculados a la DHO-. Este
master creado en 1992 con una clara orientacion a las empresas y fuertemente
inspirado por el trabajo de Renault, a lo largo de 7 ediciones ha pasado de
contar con un alumnado mayoritariamente vinculado a Renault y el mundo del
cooperativismo, a estar dominado por profesionales de la administracién
publica y, finalmente, a partir de comienzos del XXI, a estar casi totalmente
formado por alumnos y alumnas con perfil de gerentes del tercer sector. A la
vista de estos datos parece que el enfoque humanista de las organizaciones ha
acabado subsistiendo en este tipo de organizaciones que asumen estos
valores como propios en su marco institucional, es decir, las organizaciones de

caracter social

4.4 EN LA PRACTICA. LA EXPERIENCIA EN FASA-RENAULT.

Siguiendo lo expuesto por Elise Charon (1990) en su texto “FASA-Renault. Un
caso de internacionalizacion de la produccion automovilistica”, la factoria del
grupo francés atraveso un periodo de dificultades. Por ello, hemos optado por

enmarcar nuestro andlisis de la practica del DO en Espafia en este marco
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valiéndonos de la informacién disponible y de la informacién obtenida gracias a

la colaboracion de uno los participes de este proceso de cambio.

La sociedad de Fabricacion de Automodviles S.A. (FASA) fue inscrita en el
Registro Mercantil de Valladolid el 31 de diciembre de 1951, con un capital
inicial de cinco millones de pesetas que fue aportado en gran parte por un
centenar de pequefios y medianos capitalistas de la propia ciudad,
perteneciendo el capital restante a la Sociedad Andnima Espafiola de
Automoviles Renault (SAEAR). Situandose durante estos primeros afios al
mando de la compaifiia el teniente coronel Jiménez Alfaro. En un contexto de
mercados cerrados, junto con el creciente interés del consumidor en el
automovil hizo que se revelara como una actividad industrial de gran interés,
incorpordndose en su accionariado tanto en Banco Ibérico, como el Banco
Santander en 1954 y 1955. Después de 14 afios de su constitucion FASA
desapareceria como tal transformandose en FASA-Renault, ya bajo el control
francés, pasando de ser una simple planta ensambladora de vehiculos para

convertirse en una verdadera fabricante de automoviles.

Durante este periodo se producen una serie de conmociones y de situaciones
que daran lugar a incertidumbres tanto politicas como econdémicas y sociales.
Hasta entonces un numero reducido de constructores se repartian el mercado
automovilistico. Dentro de un proceso de apertura, el 17 de Noviembre de 1972
el gobierno modificd la politica automovilistica reduciendo la obligacion a los
nuevos constructores de incorporar piezas de produccion local del 90% a un
50% del valor de los vehiculos. Como medida de proteger a los constructores
ya establecidos en Espafia, la parte reservada de matriculaciones nacionales
para los nuevos constructores solo era del 10%, el resto de la produccion
deberia ser exportada. El primer beneficiario de estas medidas de aperturas
sera el constructor americano Ford, que a finales de 1973 tras un acuerdo con
el gobierno espafiol decide la implantaciéon de una fabrica de montaje en

Valencia.

En ese mismo afio FASA-Renault adopta su nuevo programa de desarrollo
industrial, en el cual se acometeria una inversion de 21.000 millones de

pesetas en cinco afios con el objetivo de alcanzar en 1980 una produccion
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diaria de 1.300 vehiculos, siendo una produccion efectiva en 1972 de 570
vehiculos. Para este programa de desarrollo se acuerda la ampliacion de las
fabricas de montaje y mecanica de Valladolid, y el estudio de un proyecto de
fabricas y carroceria de montaje en Palencia. Gracias al cual se aumentaria la

produccion en un 30%.

Pero el mercado automovilistico espafol se vera seriamente afectado por la
crisis. En 1974 sera la primera vez en la que las matriculaciones disminuyan
para el conjunto de las marcas. Siendo en el afio 1978 nuevas y fuertes

bajadas.

En 1973, también se dara un hecho relevante que tiene que ver con la nueva
politica de contratacién y gestion de la mano de obra. Estos criterios se veran
modificados en favor de una contratacion en la que no era necesaria demostrar
una experiencia previa en fabrica o no sin poseer el nivel escolar. Estas nuevas
contrataciones son generalmente de personas de origen rural, y con una media

de edad de entre 25 y 30 afos.

Conjuntamente con las modificaciones de la politica de contratacion, dentro del
area de personal se impulsé una primera experiencia a nivel de organizacion
de la produccion y del trabajo creando los llamados “grupos de produccion” y
reuniones de reflexion acerca de la calidad. Estas experiencias permitian
recoger las propuestas de los talleres, ya que estas a menudo se manifestaban
de una manera conflictiva. En especial, la mayor parte de los conflictos se
daban en las fabricas de carroceria y motores, siendo en estas fabricas donde

la participacidn obrera contara con un mayor apoyo.

Al comienzo, una de las cuestiones a tratar dentro de estos grupos fue la
remuneracion del tiempo ganado por la iniciativa del propio grupo, llegando a
un acuerdo con la direccién para remunerar este tiempo ganado a través de
primas. Aunque no hay que olvidar que estos grupos nacen con la idea de
amentar la calidad de los métodos productivos a través de un sistema de
racionalizacion del trabajo, destinadas a una mejora de las herramientas y de
forma de organizacion del trabajo. La fuerte conflictividad del periodo llevara a
estos grupos a una progresiva desaparicion, quedando nueve grupos de

produccion en el afio 1976.
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Durante este periodo de conflictividad habria que destacar la tensién social
permanente en sus diferentes fabricas entre los afios 1974-1976. Viéndose
acentuada por las cuatro grandes huelgas que paralizaron por completo su
capacidad industrial, considerandose cualquier tipo de huelga de trabajo como
ilegal. Existe en ese momento dentro de la organizaciéon el llamado sindicato
vertical, el Unico sindicato reconocido legalmente, siendo el encargado de
mediar en los conflictos laborales. Pero a pesar de esto, a partir de la década
de los 70 comienza a organizarse un movimiento asambleario de manera
clandestina, dando origen asi a los consejos de taller y asambleas que trataban
de catalizar las exigencias de los propios talleres con exigencias propias (por
ejemplo un ajuste de los tiempos de trabajo, un cambio en el sistema de
relaciones jerarquicas capataz-obrero, un nuevo sistema de remuneracion y un

rechazo tajante del sistema de primas basado en la productividad).

La primera gran huelga en FASA tuvo lugar en enero de 1974 teniendo como
principal desencadenante el rechazo por parte de los trabajadores de los
acuerdos llevados a cabo entre el sindicato vertical y la direcciéon en materia de
transporte desde el domicilio al trabajo. Este paro de trabajo fue declarado
inmediatamente ilegal. A este paro le siguid otra nueva movilizacion en
septiembre que desemboc6 en una huelga general en diciembre del mismo
afo. Entre las reivindicaciones presentadas por el propio sindicato vertical y
apoyadas por las asambleas de talleres se encontraba una reduccion de la
jornada de trabajo, con la intencion de la aplicacion de las cuarenta y cuatro
horas semanales, y otra en basada en la forma de retribucion en las primas
estuviesen incluidas en el salario base. Esta ultima reivindicacion fue la Gnica

gue se llevo a negociacion con la empresa.

En abril de 1975 volvio a darse otra situacion de huelga, la mas dura conocida
por FASA hasta la fecha, donde se exigia la aplicacion de la jornada de
cuarenta y cuatro horas semanales, llegando a un acuerdo entre empresa y

trabajadores para su aplicacion progresiva desde finales de 1975.
Pudiendo resumir estos problemas sociales en:

e Escasa profesionalidad en el grupo obrero.

¢ Mandos intermedios poco experimentados y desmoralizados.

21



e Rechazo por parte de los obreros de la politica de la empresa
acerca de actividades, saturaciones y tiempos.

e Situacion laboral deteriorada y propicia al conflicto.

Estos conflictos trastocan la relacion entre los diferentes miembros de la
organizacion haciéndose evidente la necesidad de instaurar un método de
resolucion de conflictos que permitiera un didlogo entre los capataces de las
asambleas de taller y la direccion o los representantes elegidos por esta, son
bajo estas circunstancias cuando empiezan a aparecer l0s primeros procesos
de cambio organizacional donde la influencia del Desarrollo Organizacional se

muestra evidente.

4.4.1. ANALISIS DE LA PRIMERA EXPERIENCIA DE CAMBIO (AREA 350)
El tratamiento del conflicto en un grupo de trabajo.

Todo grupo de trabajo, mas pronto o mas tarde, se ve abocado a situaciones
de conflicto. La forma de afrontar el conflicto es un autentico test para
comprobar si una unidad de trabajo es o no verdaderamente un equipo
conjuntado. Un autentico equipo se caracteriza por su voluntad decidida y

abierta de afrontar el conflicto por parte de todos sus miembros.

Cuando el grupo de trabajo no es un verdadero equipo, automaticamente se
establece en el equipo las evasiones o la hostilidad descarada de unos hacia

otros.

Es aqui donde veremos si el enfoque del DO sirvio de modelo a la hora de
reducir esta situacién de conflictividad que pueden darse dentro de los grupos
de trabajo, cumpliendo con las hipétesis para reducir la conflictividad obrera en

una experiencia real de cambio en FASA Renault (1978)

Desde comienzos de 1976 se llevo a cabo una estrategia de implementacion
del Desarrollo Organizacional dentro del seno de FASA Renault. Desde el
departamento de formacion, en cuyo seno se encontraba José Herrador, se
desempenio el papel de agentes internos de formacién y de manera ocasional,

de agentes de intervencion.
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En base a lo expuesto anteriormente, el contexto laboral de aquella época
provoco la desestabilizacion en la relacibn Empresa-Trabajadores, viéndose la
autoridad de mando gravemente dafiada. Siendo el mando intermedio quien
pasaria a controlar y hacer cumplir las normas. Todo ello influyé en una baja
rentabilidad, con mayor influencia en la factoria de Montaje-2, por lo que se

hacia evidente una necesidad de cambio.

Este enfoque de intervencion se inicié a través de la peticion de formacion de
los mandos superiores y directivos. En respuesta, la formacion impartida se
destin6 a los mandos intermedios de la organizacion. Con motivo de esta
demanda se llevan a cabo experiencias impartiendo algunos cursos con una
muestra de directivos. A la vista de no responder a las necesidades, se solicitd
a varias consultoras su intervencion a través de un plan de formacion
implantandose dos seminarios de sensibilizacion para directivos relacionados
con su tarea. En concreto, su primera accion fue la creacién de un “Modulo de

Coordinacion” para futuras acciones.

Esta necesidad de cambio se hizo patente con la promocién de nuevas
acciones como las denominadas reuniones “sabatinas”, que consistian en
reuniones de abiertas, de tipo informal, en las cuales se vertian las inquietudes

y sentimientos de los participantes (Jefes de Servicio Adjunto, hasta Directores)

Después de un sondeo entre las personas que integraban la experiencia se
acordo iniciar la experiencia en la factoria de Montaje-2 y por los mandos

superiores (Area 350).

La toma de decisiones seguia siendo centralizada y no se fomentaba la
responsabilidad de las personas. Por ello se hizo necesario encontrar un nuevo
sistema de autoridad que consiguiese el enriquecimiento de las tareas, la
consecuciéon de mayores objetivos sociales y el fomento del desarrollo

personal y profesional de los trabajadores.
Para ello se llevaron a cabo las siguientes acciones:

1° Fomento de la participacién del mayor nimero de trabajadores en el disefio

y ejecucion de las acciones de cambio.
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2° Trabajo en grupo, por su gran impacto en las situaciones de aprendizaje

reales y de las nuevas necesidades.
3° Interaccion durante las distintas fases del programa.

Este enfoque que pretende desarrollar la autoridad centrada en las personas
ha caracterizado el DO, por cuanto el desarrollo de la organizacion sera
consecuencia del desarrollo de las personas. Esta relacion subyace en las

medidas adoptadas en FASA-Renault durante este periodo.

No obstante, las grandes expectativas despertadas en el colectivo implicado,
principalmente el mando intermedio, se vieron frustradas. Se habia dado
excesiva publicidad al intento. Este sentimiento no llegd a profundizar del todo
en el colectivo, ya que implicaba directamente a los mandos intermedios y
estos oponian resistencias lo cual desestabilizaba el proceso. Si bien acciones
mas humildes y concretas sirvieron para analizar la probleméatica de pequefias

areas de taller y buscar la forma de encontrar soluciones conjuntas.

En Septiembre de 1977 se puso en marcha una nueva experiencia en el
médulo de Coordinacion de Montaje-2 (Area 330). El interés despertado por
esta nueva experiencia era obvio. En este caso se propuso la estructuracion de
los modulos y grupos entendiendo que ésta supondria un avance en la
resoluciéon de los problemas. El proceso implic6 el acercamiento entre
funciones diferentes y las personas implicadas en tales funciones, a veces
enfrentadas por los conflictos que la tarea provoca. Este era el camino
planteado para la resolucion de conflicto, ademas de potenciar una toma de

conciencia de muchos mandos de cara a una realidad no estatica.

No se puede decir que esto suponga un cambio en las estructuras pero si
supone un avance en la formacion en comunicacion, con el acercamiento de

personas y funciones en conflicto y en la resolucion de algunos problemas.

La diferencia principal con el Area 350 estuvo en la estrategia seguida. En el
330 se implicaron a todos los niveles de la estructura piramidal consiguiendo

una buena red de comunicaciones y espiritu participativo.
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Ademas de estas dos experiencias donde la aplicacion del Desarrollo
Organizacional se muestra evidente se llevar4 a cabo una nueva experiencia
similar en la Factoria de Motores (Area 760) la cual tiene sus raices en las

anteriores.

Dentro de esta area se establece un Médulo de Gobierno. En su interior se
crearon los Comités de Gestion Diaria a nivel de taller. Estos ultimos
contemplaban la unificacion de la informacion para hacerla llegar hasta la
direccion, ademés de potenciar la resolucion de problemas diarios los cuales

fuesen de su competencia.

Desde sus inicios pudieron observarse los primeros resultados favorables como
por ejemplo que las personas fuesen mas receptivas entre si, la resolucion de
problemas concretos de taller que antes se concebian inviables, se abrieron
canales de comunicacion entre los mandos superiores e intermedios las cuales
antes se encontraban bloqueados. Se iniciaba asi una forma de participacion

mas proxima a la fuente de los problemas.

Por una parte se podria hablar de una mejora en la comunicacién interna a
través del desarrollo de nuevos mecanismos de intercambio de informacion,
gracias a los cuales se pueden llegar a una cooperacion entre nos diferentes
niveles, dando asi respuesta a la necesidad de instaurar un método de dialogo
por el que se recojan la mayor informacién acerca de los problemas laborales

de los empleados con independencia del puesto que ocupen.

También existe una posibilidad real de que el personal de formacién tuviera
una mayor influencia en aspectos de intervencion. Es decir, que no se
centrasen unicamente en la funcion clasica de formacion a otros empleados,
sino que pudieran ejercer labores de consultores internos y agentes de cambio.
Esto implica un conocimiento real del area de trabajo, la necesidad del estudio

de la cultura y de las redes informarles de influencia.

Todo esto permite comprobar que dentro de la propia organizacion existen
amplios y atractivos campos de actuacion para los profesionales de la

Psicologia del Trabajo.
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A través de esta experiencia cambio dentro de FASA-Renault se comprueba
gue supuso un desarrollo a nivel organizativo, impulsado por el desarrollo de
los propios empleados. Se hace visible la necesidad de implicacion de todos
los miembros de la organizacion, es por este motivo por el cual la experiencia
desarrollada en el Area 350 se vino abajo, al contar con la oposicion de los
mandos intermedios. Sin embargo, cuando existe un sentimiento de implicacion
por parte de todos los niveles se demostrd cambios concretos en la resolucién
de problemas de taller y se abrieron canales de comunicacién entre los mandos

superiores e intermedios las cuales antes se encontraban bloqueados.

5. DO EN LA ACTUALIDAD

En el momento presente son cada vez mas frecuentes los procesos de
reflexion estratégica en los que se abordan situaciones de desarrollo
organizacional como mecanismo en la necesaria adecuacion a los profundos

cambios que se vienen produciendo desde el punto de vista organizacional.

Si nos centramos en la influencia que el Desarrollo Organizacional ha tenido
sobre otras teorias acerca de la organizacion en las Ultimas décadas, vemos
como tiene un papel esencial en la continuacion del enfoque mas humanista de
en las relaciones laborales. Parte sus conceptos fundamentales seran clave en
los sistema de trabajo en equipo, sistemas de calidad total (TQM), circulos de
calidad, sistemas de sugerencias, etc. Siendo estas estrategias ampliamente
adoptadas por las empresas como forma de mejora continua en la década de

los 80 en el siglo XX.

Es en este tipo de sistemas de trabajo, donde se forman grupos de mejora
continua, donde se empieza a incluir un componente variable en el salario del
trabajador en funcién de los resultados globales de la compaiiia, de los
resultados en una determinada area o del propio grupo de trabajo. De esta
forma se aprovecha e impulsa el potencial de las personas a favor de la propia

organizacion.
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Durante esta etapa surgen en los paises orientales otros procesos de mejora
en la Calidad, es lo que se conoce por pensamiento Kaizen, que se caracteriza
por dar participacion a todos los empleados, exigiendo a las empresas una
mayor calidad y variedad de sus productos, unido a un menor coste y tiempo
de respuesta, esto implica apelar a diversas estrategias de controles de
tiempos, puesto que el tiempo se trata de un activo estratégico para la empresa
y por ello ha de ser controlado. No basta con conformarse con una situacion
estable, sino que hay que aprovechar esa estabilidad para poder llegar a

situaciones cada vez mejores.

Por otra parte, el Desarrollo Organizacional también estuvo presente y fue, en
cierto sentido, inspirador del periodo que se conoce como la “época de los
gurues”, es decir, una etapa en la los consultores mediaticos se convirtieron en
primeras figuras, con cachés de gran entidad, discursos basados en la
revolucién drastica de las organizaciones y con métodos de diagnéstico e
intervencidn muy espectaculares. Destacan en este momento nombres como
los de Peter Senge, Herve Serieyx, Tom Peters y Robert Waterman, autores de
bestsellers que, ademas de tratar cuestiones relativas al pensamiento
organizativo, también tuvieron un impacto en el ciudadano medio interesado
por este tipo de literatura empresarial como respuesta a las inquietudes frente a

las crisis.

El declive del Desarrollo Organizacional en Espafia no fue causa de la
superacién por otros enfoques, sino que se confundié y se integré en las
nuevas tendencias de gestion que llegaron en la década de los 90. A dia de
hoy, el Desarrollo Organizacional subsiste como enfoque diferenciado,
orientado cada vez mas hacia el tercer sector y a organizaciones de corte
educativo o publico, mientras que gran parte de sus aportaciones se integraron

en la corriente general del pensamiento organizativo.
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6. CONCLUSIONES

El estudio del modelo de Desarrollo Organizacional en Espafia: Origen y
trayecto supone un primer acercamiento al mundo de la investigacion. Abordar
un tema sobre el que apenas contaba con informacién y conocimientos previos
implicaba una situacion de incertidumbre que, tras un proceso de basqueda de
informacion, acompafiada por las lecturas facilitadas por los tutores, me
permiti6 comprobar la complejidad de este enfoque de intervencion, que tiene
mas de practica que de método paso a paso. En este, la implicacion del agente
de cambio resulta clave para la busqueda de nuevas de formas de trabajo

participativo.

Como cualquier decision en la vida empresarial implica cambios, el Desarrollo
Organizacional promueve estos cambios dentro de la propia estructura
jerérquica de la organizacion, a favor de una toma de decisiones mas
participativa; lo que puede ser visto como una pérdida de autoridad por parte
de alguno de los niveles jerarquicos superiores. Este hecho puede contar con
la oposicion de estos niveles que impedirian llevar a cabo una estrategia de
implementacion que ponga en marcha un cambio efectivo dentro de la propia

organizacion.

Al tratarse de un sistema abierto la clave reside en la forma de adaptar ese
proceso de cambio a los factores provenientes tanto de dentro como de fuera
de la institucion, por lo tanto la organizacion deberd renovarse de forma
constante. En este proceso de cambio tiene especial importancia la propia
organizacion, entendida en sentido amplio es decir, teniendo en cuenta a todos

los niveles y trabajadores implicados en dicho proceso.

Una vez analizados los primeros pasos del DO desde los afios 40 en el mundo
norteamericano y britanico, donde instituciones como el Instituto de Tavistok o
el MIT y empresas como Exxon tuvieron un papel fundamental, hemos podido
comprobar como las ideas de este enfoque de intervencion comenzaron a
llegar a Espaiia. Debemos afnadir que la trayectoria del Desarrollo
Organizacional en Espafia viene marcada por una situacion de dictadura, que
un primer momento y debido al marcado control ideoldgico dificult6 el desarrollo

de las ciencias sociales.
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La creciente conflictividad obrera, sobre todo a partir del Plan de Estabilizacion
(1959), hizo que la Administracion Publica fomentase la llegada a Espafia de
las tradiciones de pensamiento organizativo que, debido a su caracter
humanista y participativo, pudieran servir de base para una mejora del clima de
trabajo en las empresas industriales y, consecuentemente, como factores de

reduccion del conflicto obrero.

Por este motivo, desde el ambito de la Administracion Publica se apoyé la
crearon instituciones como la Comision Nacional de la Productividad Industrial
o la Escuela de Organizacion Industrial, que favorecieron la formacién de los
directivos industriales a favor de un pensamiento organizativo de caracter
humanista, dando un cierto protagonismo al enfoque de DO. Es necesario
destacar que muchas de estas acciones formativas consistian en acuerdos de
colaboraciéon con los Estados Unidos que favorecian un programa técnico de
intercambio, y por otra parte en una formacién impartida por especialistas
americanos; siendo esta una de las vias de llegada de este enfoque de

intervencién a nuestro pais.

Por otra parte, a este movimiento de cambio le acompafd rapidamente una
corriente de asesoramiento y apoyo a través de diversas consultoras que
facilitaron la incorporacion de los instrumentos necesarios para la aplicacion del
Desarrollo Organizacional, siendo necesario destacar la labor de la consultora
TEA Cegos, una de los principales participes de este proceso. Esta fue otra de
las vias de llegada.

Al calor del desarrollo del DO en Espafia, en 1980 se fund6 una de las
asociaciones que sirvio para potenciar los valores del desarrollo organizacional,
la Asociacién de Profesionales en Desarrollo de la Organizacion (APDO). Esta
asociacion, que mantuvo importantes contactos con otras organizaciones
internacionales de caracter similar como la IODA, supuso otro canal de entrada

a Espafa del DO.

Por ultimo hemos podido comprobar como muchas de estas vias de acceso
tuvieron una aplicacién real en el mundo empresarial a través del caso FASA-

Renault. Con mayor o menor éxito, la filosofia del DO estuvo presente en los
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procesos de cambio promovidos por personajes como José Herrador, poniendo

de manifiesto hasta qué punto fue asumido este enfoque.

Para finalizar, y aprovechando la coyuntura actual en la cual los principios del
DO se mantienen integrados en otros modelos organizativos, me gustaria
poder continuar en un futuro con un estudio mas detallado de los documentos
técnicos de la Comision Nacional de la Productividad Industrial (CNPI) y de la
Escuela de la Organizacién Industrial (EOI). Tras el presente estudio, se ha
podido comprobar la existencia de documentacion que acredita y profundiza en
la llegada de las ideas del Desarrollo Organizacional a Espafia a través de
conferencias, programas de intercambio con los Estados Unidos, etc. contando
con la posibilidad de obtener favorables resultados para nuevos proyectos de

investigacion.
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