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INTRODUCCION

El interés por el estudio del hombre en el trabajo no es
nada nuevo, desde los 1nicios de la Revolucion Industrial
Adam Smith (en Castaflo, 1984) hizo patente su preocupacidn
por el fendmeno de la divisidn del trabajo y la repercusion
social inherente a esta nueva forma de organizacidn indus—
trial.

Fara 1844 Marx (en Castaflo, op. cit.) dedica uno de sus
manuscritos al problema del trabajo humano, enfocdndose no al
aspecto econdmico sino a una perspectiva social y filosofica.
En esta obra pone de manifiesto gque el trabajo es la activi-
dad esencial del hombre, gracias a la cual evoluciona tanto
lo individual como en lo social. El titulo de su obra "El pa-
pel del trabajo en la transformacidn del mono en hombre"
(Marx, 1975) es 1lo suficientemente sugerente para entender
esta posicion.

En otras palabras, siendo esta una parte de la realidad no
es posible negar la otra, &n la que el mismo Marx desenmasca-—
ra la explotacidén del hombre por el hombre mismo, recalcando
ademas, la tremenda forma de enajenacion gue el trabajo toma.

La despiadada explotacidn aque vid HMarx aunada a la preca-
t1a situacidn en cuanto a las condiciones de vida de los tra-—
bajadores y su inconcebible miseria, fueron la base para sus
trabaios subsecuentes y la toma de una postura radical ante

aauel naciente sistema capitalista.

A finales del sialo “1X  Fourier en  Lapassade, 1977}

plantea gue la sociedad debe de estructurarse con base en



cegueffos orupos con el fin de lograr 1a Marmonia” de ls
naciente sociedad i1ndustrial. Aungue Auguste Comece Ler
Lapassade. op. cit.) calificd esta postura como una ambicion
"soclocratica”, es innegable que la obra des Fourier se
anticind a lo gque posteriormente se propondria comc la
Fsicologia de Grupos en donde los mayores influyen sobre los
mas Jjovenes y se encaminan respectivamente a funciones datiles
a la sociedad misma. AUn asi, Marx (en Lapassade, op. cit.’
piensa que 21 problema no radica en organizar la soci=sdad
capitalista, sino en trabajar en pro de su desaparicion.

Como se puede observar, la dindmica social ha repercutido
en el estilo de vida contemporanen; el chogue entre las posi-—
bilidades de desarrollo integral que ofrece el trabajar y la
deformacidn que se ve manifiesta a través de la explotacién
del hombre y la enajenacidén de los bienes que produce, han
acarreado una serie de situaciones negativas para el creci-
miento y desarrollo dptimo de una sociedad.

Los cambios tecnoldgicos se han dado a pasos agigantados,
tanto gue la sociedad ha tomado un papel pasivo (reactivoi,
pocas veces proactivo, es decir, la sociedad se ha acoplado a
las necesidades de las organizaciones industriales. Este
avance tecnoldgico ha transformado la cantidad v la calidad
de oportunidades de obtener empleo; empero, no ha avanzado en
lo que a la satisfaccidn del hombre en el trabajo se refiere.
Tampoco en cuanto al desarrollo de su potencial y capacida—
des.

El hombre se ha visto forzado a ingresar a las organiza—
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ci1ones 1ndustriales como un medio de cbtener ingresos econd—
micow vy satisfacer sus necesidades orimarias. A cambio de es-—
ta satisfaccion economica., declinara la satisfaccion de otros
AanDRlbos amooritantes oara todo ser humano (sentimiento de lo-
aro, tiliacion, autoestima, etc.)

Lomo se menciond en el parrate anterior, el hombre se ve
tforzado a ingresar a una industria para poder sobrevivir. Es—
ta aseveracion se fungamenta entre otras cosas con el estudio
del desarrollo y crecimiento de las organizaciones, por ejem-—
olo Allen en 1570 (en  Davies y Shacleton, 1982) menciona gue
durante el siglo pasado, la poblacidn de gran parte de los
paises industrializados se incrementd en forma dramaticaj; v
en la actualidad con mayor rapidez en las poblaciones de los
paises subdesarrollados. El mismo autor menciona gue a través
del tlehpo algunas ocupaciones han desaparecido virtualmente
y han nacido otras. Un ejemplo de esta situacidn, es el Reino
Unido, en 1971 menos del 2% de la fuerza de trabajo estaba
dedicada a la agricultura, la silvicultura y a la pesca; los
porcentajes de ocupacidn por ramas de especializacion los te-—
nian =n un 34% las industrias de manufacturas y en un 5S4% las
industrias de servicios.

Estos porcentajes nos dan una clara panordmica de las po-—
sibilidades gque tienen los habitantes dJdel Reino Unido de in-
gresar a organizaciones industriales para satisfacer sus ne-—
cesidades econdmicas v por lo tanto declinar la satisfaccion
de otras.

L1 resultado de esta si1tuacidn es determinante para el

hombrz, =5i desea sobrevivir an una sociedad industrial, ten-—



ﬁra aue vender su fuesza de trabsio a une empresa. tendra gue
«Ceptar sus normas, coliticas y procedimientos vy convertirse
2o oun emoleaduy mas. Frobablemente perderd, su individualidad.
no se le reconucera voz ni1 voto, e 1ncluso su creatividad no
=er4 bienvenida. Este es 2] panorama actual de la mayoria de
ias empresas con respecto a sus trabajadores. El temor a per-
der el control v con ello los pasivos v propiedades de los
empresarios han provocado toda esta serie de deformaciones
que repercuten negativamente en sus trabaiadores, quienes ven
en constante detrimento su calidad de vida.

Es imperante buscar alternativas que provoguen campios,
gue busguen el renacimiento del hombre y sus capacidades en
21 trabajo. Es necesario desechar los postulados mecanicistas
v economicistas de Tavlor (en Castafo, op. cit.) gque anigui-
lan toda posibilidad de desarrollo. Hay que hacer crecer a
las organizaciones, no sdlo en el aspecto tecnologico, tam—
bien deben de tomar en cuenta al ser humano, ddndosele a cada
aui#én su valor.

El rescate del ser humano comienza a despertar en las em-—
oresas, la busgueda de alternativas se ha visto incrementada
en las ultimas décadas de este siglo; el reconocimiento cre-—
ciente de que las ciencias del comportamiento desempeffan una
funci1dn para hacer eficaz la administracion moderna, ha sido
un factor importante en esta busoueda.

Surgen asl varios autores guienes manejando téeminos como

“Circulos de calidad". Administracion con calidad". "Asegu-

ramiento de la calidad”, "Calidad total", "Excelencia", "Ma-
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nejo de procesos Lliente-Froveedor", etc. han incursionado en
2] desarrollo de las organizaciones.

Esta labor se ha conjugaso dando como resultado el DESA-
RROLLO ORGAMIZACIONAL (a2 partir de este momento utilizaremos
las siglas D.0. gque es como se conoce esta tecnical), gue se-
gin Fartin (1977) significa: todo lo gue desarrolle la orga-
nizacion. Esta técnica con vision humanista propone para evi-—

tar anguilosamiento en su desarrollo.

1.- Ver a la empresa como una organizacion total.

2.~ Buscar continua y consistentemente el mejora-
miento de la eficacia organizacional.

3.— Utilizar estratégias metodoldgicas e interven-
ciones basadas en las ciencias del comporta-
miento y en otras disciplinas sociotécnicas.

4.- Examinar las relaciones de las prdcticas admi-
nistrativas, los sentimientos individuales y el
comportamiento en relacidn con los resultados.

Con objeto de clarificar adn mas la conceptualizacidn del
D.0. se presentan a continuacidn los wvalores acordes a la
prdctica del D.0O. gue menciona Beckhard (en Partin, 1977):

1.— El1 hombre es y deberia ser mds independiente y
autdnomo.

2.— El1 hombre tiene y deberia tener mas opciones en
su trabajo vy en su descanso.

3.— Se han de satisfacer las necesidades de seguri-
dad. £1 hombre deberia esforzarse en loarar sa-

tisfacer necesidades de auto-estima vy en des-—



slegar s prog:o polencaal.
d. = Hi. 13z e ldades ingividuales se @ncuentean
et CORTIICE0 con los recuerimientos de la orao-

hizacion, 1 individuo tal wver deherla eiwgire
satistacer sus proplas necesidades en ver de
sofocarlas dentiro de las exigencilas de la crga-—
Nizaci1an.

S.- La empresa deberia organizar el trabajo de tal
manera aue las tareas resulten significativas vy
estimulantes, dando asi recompensas 1ntrinsecas
a la vez gue extrinsecas (dinero) adecuadas.

46.—- El poder ejercido aﬁteriormente por los jefes
deberia reducirse.
Con opciones en el trabajo vy en descanso, los
administradores deberian diriglir mas por 10—
fluencia (comportamiento adecuado), gue por la
fuerza o por la concesicon o retencidn de recom—
penzas financieras.

Con estos valores el D.0. busca eliminar el estatus auo aue

se vive en las organizaciones, dando énfasis en la apertura,

la comunicacidon. la colaboraciédn y e1  valor del contflicto
constructivo.

En el presente trabajo, profundizaremos en el conocimiento
del D.9J. ademas de la aportacion aqus la Administracion por
Obaetivos (a partir de este wmomento utilizaremos las siglas
And ous =s comn e cohoce  a esta herramienta) ofrecs para el

eNrLgaRc  mIAn o de las organizacilones gque desean desarrollar-



la revigion de bibligoratia avudara a esclareces la jmioe—
tancia de la dxld =n el D.O.

Deceamns tambizien demostrar gue la coniuncicn dol L., -rome
tecnica v la Azl como herramienta contribuyen en forma efec-
tiva en la me:ora organizacional, liberands en cada trabazia—
dor la posihilidad de involucrarse y participar activamente
en la plangacion v administracion de su trabajo, desarrollan-—
do su potencial, de tal manera que sea tomado en cuenta como
una persona naus puede ofrecer élternativas a la solucion ge
conflictos, gQue puede tambieén SEf creativo hacia la obtencisn
de logros, gque forma parte de un equipo y gque, finalmente, su

trabajo se convierta en un elemento de saticfacciron psi-

co-econdmice y social, ayvudando a lograr las metas que su em—
— —
presa se fije v con esto provocar en esta rentabilidad., com-—

petitividad en calidad y costos y por lo tanto fortalecimien-

to para lograr la permanencia en el tiempo.
CAFITULD I
DESARROLLO ORGANIZACIONMAL (D.0O)

En las empresas, y muchas veces por la automatizacidn de las
mismas, se plerden de vista verdaderas cualidades de los di-
ferentes recursos aue se combinan para el logro de sus obje-
tivas: de esta forma, €1 recurso humano es fundamental para
cualguier tino de empresa, Aaunaue io lamentable es aus o

orasiones la gerencla olvida gus las personas N0 50N MAGUINss
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v wotencralmence tiensr imolicita la creatividad e niciativa

o » FaSoe 1985 seer v Rule 1977F.

For otra varte. =n o mayoria de los casos., los niveles
aerenciales de laz eroresas. estan oreocunados por realizar
innovaciones tecnologicas para elevar la eficiencia de sus
recutrsos. pero desculdan el aspecto humano de la empresa {(Ro-
driouez en 1988, sefiala que de cada dolar que se utiliza en
investigaciones en los E.U.A. 99 cts. se utilizan en investi-—
gacilon de cosas y solo un centavo en i1nvestigacidn del ser
humano) .

El desarrollo organizacional es una de las técnicas opera-
tivas gue estan orientadas a desarrollar e integrar el recur-
50 humano a la empresa. Esto no es una tarea facil se re-—
quiere de un esfuerzo permanente de todos los integrantes de
la empresa, pPErO0 un  paso fundamental es el que menciona
Crosby (1983): el compromiso de la alta gerencia; ya gue se-
aun este autor, es la 1indicada y autorizada para otorgar los
requisitos financieros para su instrumentacidn.

Otra de las caracteristicas de esta técnica (S.T. y F.S.
op. c1t.) es gue la misma considera a la empresa como un sis-—
tema abierto el cual se wve afectado por las variaciones gue
s2 realizan en el medio ambiente en el que se desenvuelve. La
contribucion del D.0. al sistema es permitir que la empresa
no sea riogida v se adecue rapidamente a los cambios aue se
dern en el exterior. condicion fundamental que segun 1la 5.7T. vy
F.5 (op. ci1t) deberia ce esii1stir en todas las empresas mexil-—

canas debido a las situaciones tan difliciles gue existen hov



2 dia. Dicha adecusac:c s2 podria erealizar tal y come
aropone la t&cnica, & traves de los recursos humanos, buscar-—
4o siempre la efectiviocad de la emoresa.

Con base en lo anter:cr. la 8.T. y F.S. considera gue ests
tecnica se pusde proporer a  las empresas, mediante ciastzco
adecuacinnes a la misma. las cuales estaran determinadas en
funcion de las necesidacdes de la propia empressa.

En resumen, se puede decir que 21 D.0. implica la integra-
cidvn y loaro de miltioles objetivos que generalmente estan
relacionados con la productividad de la organizacidn y 13 ss-—
tisfaccion personal de cada uno de sus integrantes.

Asi mismo, implica el desarrollo de una "Cultura" organ:-—
zacional sana; en donde exista Ila comunicacidn abierta v 1:1-
bre, donde exista confianza vy soporte mutuo; ademds de au-
to-motivacion v auto-control, todo ello haciendo un conjunto

y 21 esfuerzo de todos los miembros de la empresa.

HISTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Hornstein, Bunker, Burke, Gindes vy Lewicki (en Faria, 1989}
situan los origenes del D.0O. en el afio 1924, partiendo del
estudio de las investigaciones de psicologia aplicada al tra—
bajo en la fabrica Hawthorne de la Westrn Electric Company,
E.U.A. Alll se estudiarcen los efectos sobre los indices de
produccidn de modificaciones en las condiciones de trabajo.

En este trabalo se descrubico la i1nfluencia de los factores
de comportamienltoc (sociales, grupales e ind:v:dua1955 en 1a
obtencidn de resultados en el trabaio organizado.

Warren Bennis (1947 concidera que el D.0. nacid en 1952
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con los tracs 5z dirigidos por Robert Blake vy Herber' snepard
en ia Stancsr2 011 Comoany (ESSO), E.U.A. Alll surorsd la idea
de utilivar 1z metodologiz de 1los laboratorios de adisstra-
miento ge sensziiziiidad, 2indmica de arupo o “T-Groups' no pa-

ra favorecer essncialmente 21 desarrollo de los individuos,
1Mo para desarrcllar 3 la organizacidn. a traves del trabtajo
realizado con grupos de  personas  pertenecientes a la misma
empresa.

En un capitulo especial del D.0. French y Bell (1973) vi-
sualizan el origen del D.O., como un aprendizaje “"embriona-
rio" o de "westacidn".

i.— Con el entrenamiento de equipos de una misma
nrganfécidn en los laboratorios con "T-Groups",
en Bethel, E.U.A., a partir de 1947 y de ahi
hasta el final de ese década y continuando a
partir de 1950, considerando cada wvez mas la
organizacion como objetivo o cliente.

2.- Con los trabajos de "Investigacidn de accidn" y
retroinformacion por medio del estudio y la
invaestigacion realizado por el "Research
Center of Group Dynamics" fundando por Kurt
Lewin en 1945 (E.U.A.) y en el gue colaboraron
Doualas Mc Gregor, Ronald Lippitt, John
French. Dorwin Cartwright, HMorten Deutsch,
Marian Radke, Floyd M™Mann vy Rensis Likert. Es
oor elleo ocoue en 1a Detroit Edison Company, se

constiteve una  retroinformacion sistematica, |



con datos obtenidos en  1nvestiJ:oiones So-
empleados v agerentes de la comcafila. e
raunlones gue Llamaban de "acopiam.oen ol

French v Bell (19732) enfatizan que el concepto o2 "organ:-
zacion total” gue caracteriza especificamente 2 (a3 técnica
del D.0. surgid méds concreta vy directamente con los trabaics
iniciados por Douglas Mo Gregor vy John Faul Jones =20 1757, en
la Union Carbide (E.U.A.)5; y por Herbert Shepard. Faul Bucha-
nan, Robert Blake y Murray Horwitz en 1958 y 195%., en las re-
finerias de ESS50 Standard 0il, también en E.U.A., coincidien-
do en este punto con Warren Bennis (1960, op. cit.:?

Mc Gregor visuwalizaba inclusive la solucidn del oroblema
de la transferencia del aprendizaje en laboratorios a situas—
ciones cotidianas en la respectiva empresa y hablaba sistema—
ticamente de la aplicacidn del entrenamiento en grupos a las
organizaciones complejas.

Estos mismos autores mencionan ademds gue el esfuerzo del
D.0. propiamente dicho, dirigido a realizar multiples entra-—
das y producir cambios interdependientes en todas las partes
del sistema. tuvo su inicio quizd antes, con el trabajo de
Leland Bradford y Ronald Lippitt, en 1945, en el Freedman

Hospital en Washington E.U.A.

En cuanto a la expresitdn "Desarrollo Organizacional" no se
sabe en realidad guién la determind y cudndo. French y Bell
aclaran gue la "paternidad" terminoldoica corresponde guizd a
Elake, Shepard y Mouton vy que la expresidn debe haber nacide
erntre 1954 y 195%9. Chris Argyris en 1960, en la Yale Univer-

51ty Fress. publicd un trabaijo con el titulo Desarrelle Orgas-
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nizacional t(en Faria. 17B89).

Ern Erasil. dentern de ia concencion de los trabajos sobre
ND.0, tuvieron como precursares a Fierre Weil, Fernando Achi-
lles, Faulo Moura, Sercz:c Foguel, Fela Moscovici, Leonel Ca-
raciki, Edela Lanzar y Francisco Pedro F. Souza.

En México la tecnologia basica del D.0. se extendid de ma—
nera amplia en las grandes empresas ademds de que la técnica

.

s ha difundido segun 1la S.T. ¥y P.S. (op. cit.) gracias a:

1. Las Universidades nacionales (en la Universidad
de Monterrev se crecd la maestria en D.0.) vy ex—
tranjeras, donde estudian mexicanos vy de donde
vienen catedraticos a difundir este movimiento.

2. Las empresas transnacionales que tratan de
aplicar los conocimientos y experiencias de sus
casas matrices.

2. Las empresas de desarrollo de personal y de con-—
sultoria del extranjero vy del pais gue imparten
cursos y asesoria sobre el area.

4. E1 personal de los departamentos de Recursos Hu-

manos que se interesaron en el tema. —

En México (1967-1948) (en S.T. y P.5., op. cit.) se dan
los eventos gque marcan el arrangque o inicio del D.O., en los
Seminarios Avanzados de Administracion de Personal que, afio
con affo, oraanizaba el Decartamento de Relaciones Industria-—
les del ITESM, tratando el tema John Tarley y George Shapiro;
en esta época se entatizaban los conceptos del Douglas Mc

Gregor ("X" oy "Y'} de =z¢ Llibro "El lado humano de la empre-
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En 1969-1%970 se llevaba a cabo un primer laboratorio en [a
Ciudad de GQueretaro organizado por Joe Bentley, tambien osr—

ticipa como instructor de un  seminarioc sobre D.0O. en 1a !

dad de Saltillo, Coahuila.

En estos afflos aparecen las primeras gerencias de D.0. e
algunas empresas como fue el caso de la Divisidn Cristaleria
del Grupo Vitro y de Hylsa.

En el D.F. se empiezan también a impartir seminarios v
consultoria a las empresas.

Aproximadamente en 1971-1972 aparece la traduccidn cdel
primer libro de D.0. en espafol, publicado por Miguel Jusid-

man.

DEFINICION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
El D.0O. tiene diferentes significados para diferentes per—
sonas. Al parecer, no existe una definicidn que complazca a
todos. Diversos autores han dado diferentes definiciones, al-
gunas identicas, otras muy distintas. Parte de estas diferen-—
cilas se deben al hecho de que se incluyen en la definicidn,.
conceptos operacionales sobre la forma de construir el D.0O. v
por lo tanto, tales definiciones reflejan mas la filosofia de
trabajo o de la concepcidén operacional del especialista, de
lo que es la esencia de una definicidn.
Se tiene que Beckhard en 1969, (en Faria, 1989) define elrw
l
D.0. como: "un esfuerzo planeado que abarca toda la organiza—
cidn, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia

y salud de la organizacién, a través de intervenciones plans—
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adas en los procesos organizacionales, wusando conocimientos

de la ciencia del comportamiento.

~

Fara Bennis 1969 (en Faria, op. cit.); el D.0. es: "una
respuesta al cambio, wuna compleja estrategla educacional con
la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones, de modo que estas puedan
adaptarse mejor a nuevas tecnologlias, nuevos mercados y nue-—
vos desafios y al ritmo de los propios cambios".

También Blake y Mouton en 19469 (8.T7. y P.5., op. cit.) wvi-
sualizaron al D.0. como un plan con conceptos y estrategias,
tacticas y técnicas para llevar a una corporacidn a una si-
tuacidn de excelencia. Fara ellos su D.0. es un modo sistema-—
tico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa. E1 mismo
autor menciona gue Gordon y Lippitt en ese mismo affo caracte—-
rizan al D.0O. como: "el fortalecimiento de aquellos procesos
humanos dentro de las organizaciones, que mejoran el funcio—
namiento del sistema orgdnico para alcanzar sus objetivos".

Friedlander y Brown (en Faria, op. cit.) presentan al D.O.
como una metodologia "para facilitar cambios y desarrollo en
las personas (por ejemplo estilos, valores, capacidades), en
tecnologlias (por ejemplo mayor simplicidad o complejidad) vy
en procesos y estructuras organizacionales (por ejemplo rela-—

ciones, papeles)".

REQUISITOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL FARA SU AFLICACION
Sherwin (1977) ve al D.0. como una alternativa para obser-

var v enriguecer el aspecto humano de la vida organizacional,
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utilizandola se puede aumentar la efectividad y eficiencia ae

"

cualguier organizacion. Al respetco menciona: «==la forma
como se hace esto es desarrollando sistemas autorrenovables v
autocorregibles de personas gque aprenden a coordlnarse en una
variedad de formas de acuerdo con sus tareas y guienes
compiten con las demandas combinantes que surgen tanto dertro
coma fuera de su lugar de trabajo...".

El D.0. enmarca una serie de requisitos previos para apli-
car la técnica. 5in estos, el fracaso seria una hipodtesis que
facilmente se llegard a cumplir. Crosby (1983) seffala lo si-
guiente:

1.- Los altos niveles deberan estar autoconvencidos
de la necesidad del cambio (compromiso geren—
cial).

v 2Z.— Sensibilizar a las personas sobre los objetivos
y beneficios de la aplicacidn de la tecnica.

3.— Solicitar la participacidn wvoluntaria de los
grupos de trabajo a fin de lpagrar un mejor fun—
cionamiento.

4.- Abrir canales de comunicacidn en todos los ni-
veles y hacia todos los sentidos.

S.- Que los trabajadores conozcan los objetivos de
la empresa, para que dirijan sus esfuerzos ha-—
cia su cumplimiento.

6.- Motivar al personal para obtener de &1 su maxi—
mo esfuerzo, el cual redundarda en un aumento de
productividad.

7.— Capacitar al personal para gue el cambio se
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produzca eficaz y eficientemente.

Sera necesarlo gue la empresa cuente con regls—
tros que permitan detectar posibles fallas, asli
como realizar evaluaciones periddicas acerca de
los objetivos alcanzades.

podemos decir que el cumplimiento de esta se-

rie de requisitos en la empresa, creard un ambiente organiza-

cional propicio para el éxito de la tecnica.

For lo aue

respecta a French vy Bell (1973), ellos dan las

siguientes sugerencias como precurrentes a la instrumentacion

de la técnica:

El personal de alta gerencia debe participar
activamente en el D.O.

Gue las actividades del D.0. se orienten a pro-—
blemas reales.

Que los objetivos se predefinan y estén claros
asi como también se debera de clarificar el mo—
do de lograrlos.

Que exista la posibilidad alta de gue se cum-—
plan los objetivos a pesar de ser retadores.
Los objetivos deben de ser adecuados y alcanza-
bles, con riesgos y costos razonables.

GQue las actividades se den en base a aprendiza-
Jes directos basados en la experiencia vivida
concretamente en el momento, asl como aprendi-
zales bien anclados en aspectos cognoscitivos,

conceptualmente claros.
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6.— El ambiente del D.0O. debe transmitir la sensa-
cion de libertad v no de ansia ni de defensa.
Fara Beckhard (1973) es 1mportante cuidar los sigulentes

aspectos para

1.-

La técnica

aplicar exitosamente el D.O.:

Cualquier esfuerzo de cambio debe tener abjet:-

vos gue sean significativos para aguellos a

quienes afectara el cambio.

Es objetivo aeneral de cambio ayudar a las per-

sonas a que diagnostiquen sus propios actos y

aprendan a partir de los mismos.

El lugar donde se debe comenzar un D.0. debe

ser donde haya tensidn, malestar o un problema

ya experimentado.

Si se pretenden cambios de base (o raiz), debe

iniciarse el esfuerzo en el nivel donde se es-—

tablecen las normas.

Se debe tomar en cuenta a la organizacidn for-

mal como a la informal.

Se debe tener determinado quién serd el agente

de cambio y las bases de contratacidn.
INSTRUMENTACION DE LA TECNICA

del D.O. lleva 1implicitos una serie de pasos

sistematicamente ordenados, algunns de los autores gue men—

cionan esta seriacidn son: Bennis (1960), Beckhard (1973).

Craig (1987},

P.S (1985).

Crosby (1985), Blake y Mouton (1988) y S.T. ¥

Los pasos son los sigulentes:

1.—- Contacto.



2.- Contrato.
3.— Recoleccidn de datos
4.- Diagndstico organizacional.

S.— Accion de intervencion.

1.— Contacto.— Se trata de una exploracidn entre consultor y
cliente, permitiendo iniciar un conocimiento mutuo y de reco-
nocimiento preeliminar de la situacidn por parte del
consultor. Esta fase puede constituir wuna o mas reuniones o
encuentros entre consultor y cliente. Se debe aclarar que ei
consultor puede reconocer la conveniencia o necesidad de
tener contacto con otras personas, antes de "aceptar el
caso".

El contacto inicial se debe ampliar de modo que se consti-
tuya en un sondeo preparatorio para pasar o no a la siguiente
fase.

Esta fase preeliminar debe aclarar las siguientes incogni-
tas.

a) Situacidn del sistema, historia, sintomas, queja (lo que
incomoda, preocupa, etc.), causas identificadas, conse-
cuencias y efectos en la empresa.

b) Lo que el cliente espera obtener del D.O.

c) Lo que el cliente espera del consultor.

d) Lo gue el consultor espera y necesita del cliente.

e) Posibilidades, retos, desafios del proceso de D.O.

2.- Contrato.- Debe resultar siempre de un acuerdo mutuo y
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claro entre consultor y cliente, deben especificarse compro-
misos en cuanto a:

a) Objetivos a lograr.

b) Esbozo de un plan.

c) Consultoria y carga de trabajo.

d) Evaluaciones.

3.- Recoleccién de datos.— Consiste en la determinacién de la

naturaleza y disponibilidad de datos necesarios y de m&todos
utilizables para su recoleccidn dentro de la organizacién. La
recoleccidn y andlisis de datos es una de las actividades mas
dificiles del D.0. Incluye técnicas y métodos para describir
el sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos
o0 subsistemas y la manera de identificar problemas y asuntos
mas importantes.

4.- Diagnodstico organizacional.—- Esta enfocado principalmente
al proceso de solucidn de problemas. De analisis de datos to—
mados se pasa a su interpretacidn y diagndstico. Se trata.aé
identificar preocupaciones y problemas, sus consecuencias,
establecer prioridades y objetivos. En el diagndstico se ve—
rifican también las estrategias viables y los planes de ac—

cidn para.su implementacion.

S.- Accidn de intervencidn.— Es la fase de implementacion de

D.0. La accidn de intervencidn puede hacerse por medio de en—
trenamiento de la sensibilidad y métodos de laboratorio, de-—
sarrollo de eguipos o de polémicas intergrupales, etc. La ac-—
ci6on de intervencidn es la fase de accidn planeada del proce-—
so de D.0.5 gue sigue a la fase de diagndstico. Ya el acto de

obtener datos y diaanosticar es una manera de "intervenir" en
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el sistema. ya que puade provocar profundo impacto en la cul-
tura organizacional. En esta fase de la accion, se selecciona
cudl es la intervencidn mds adecuada para solucionar un pro-—
blema particular organizacional. La accidn de intervencion no
es la fase final del D.0. ya que este es continuo y una etapa

capaz de facilitar el proceso sobre una base de continuidad.

OBSTACULOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Cualquier estrategia de cambio (de mejora), generalmente

conlleva a encontrarse con barreras que dificultan el ejerci-
cio del cambio, algunos obstaculos son:
Resistencia al cambio: La resistencia al cambio en las orga-
nizaciones son, de tal manera que no se pueden ni evitar ni
argumentar, un fendmeno social que tiene por base el fendmeno
pscioldgico de las resistencias de los individuos.

Katz y Kahn (1970) situan este fendmeno al comentar que:
"..» la tendencia a un estado firme o constante del organismo
es un mecanismo hemostatico, como en la regulacidn de la tem—
peratura del cuerpo ¥y la regulacidn que las glandulas endo-
crinas ejercen sobre las funciones fisioldgicas. El organismo
como sistema abierto procura mantener una cierta constancia
en el intercambio de energia con el medio exterior. Es decir,

u&; el principio general de Le Chatelier, segun el cualquier
factor iﬁterno o externo que cause un desequilibrio en el
sistema, es resistido por fuerzas que restauran el
egquilibrio, e 1igual, en lo posible al estado anterior. De la
misma manera, en cuanto a la dinamica psicoldgica, las

estructuras mentales cognoscitivas reaccionan sobre las
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influencias de modo de absorverlas con un minimo de
modificaciones en la integracidn mental va existente.

Katz y Kahn (op. cit.) mencionan: "... asi como la fuerza
de llamada al cambio, la accién de forzar el cambio, tiende a
ser resistida por otra fuerza que se le opone..."

A nivel psicoldglco esta oposicidon o resistencia puede ser
causada por:

1.— Mecanismo de defensa de negacion de la reali-

dad: no aceptar aquello que incomoda.

[N
|

Percepcidn selectiva: tendencia a percibir so-—
lamente aquello que conviene, aquello que es
agradable.

3.- Desconfianza: poca claridad en los nuevos rum—
bos, de las consecuencias (mds o menos descono-—
cidas) del cambio en perspectiva.

4.~ Recelo de perder las cosas buenas actuales.

S.- Inseguridad personal, que coloca en vulnerabi-—
lidad a la persona, frente a cosas desconocidas
o que no puede contralar personalmente.

&6.— Necesidad de evitar la ansiedad, que es sucita-
da por la novedad, por el desconocimiento o in-
seguridad en cuanto a los resultados finales
del cambio.

- 7.- .Dependencia, esto es, necesidad de esperar que
otra persona actue para que se pueda entonces
actuar de acuerdo.

8.- Contradependencia, o sea, necesidad de reaccio-



nar "contera®.

22

S.— Miedc = 1o desconoccido (el efecto del cambio),

por fantasias negativas.

12.— Conflicoo de seleccidn. Es la clasica.situacion

del conflicto "atraer por rechazo" algo en el

cambic atrae y lleva a desearlo. Fero,

al mismo

tiempo hay algo del cambio que es temido o in-—

deseable.

Mello (1977). menciona aque los casos de fracaso de poco éxito

en

* %

* %

*#

* %

* %

*%

*%

*%

* %

* %

*¥%

el D.0. tienen como causas mas comunes:

Discrepancia entre valores propalados o estilos idealiza-

dos contra comportamientos reales.

Programas de D.0O. sin objetivos claros.
Contrato de D.0O. poco claro y unilateral.
Fotencial insuficiente para cambios.
Resistencias no trabajadas.

Estilos de gerencia incompatibles con el D.O.
Ausencia o falta de diagnostico.
Instrumentacidn inadecuada.

Intervenciones desvinculadas a los obJjetivos.
Negligencia.

Recoleccidn de datos falseados.

Falta de objetivos.

LA ADMINISTRACION FOR OBJET1VOS Y SU RELEVANCIA EN EL

DESSARROLLO ORGAMIZACIOMAL
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Al pensar en forma genérica, podemos vislumbrar al D.0. como
un estuerzo planeado y organizado para mejorar a alguna ins-—
titucion. empresa privada o publica o cusiguler tipo de orga-
nl1zacion.

Este segun Mintzberg (1977) no es un esfuerzo aislado, por
lo contrario, reguiere del involucramiento de todos los inte-
grantes de la organizacion, en todos sus niveles y sobre to-—
do, al mismo tiempo.

Cuando los niveles de mando perciben constantes incumpli-
mientos, falta de productividad, de motiviacidn, de capaci-—
dad, rechazos de producto, reciclajes, apatia, tortuguismo o
cualquier otra forma de boicot y deciden provocar un cambio
organizacional que elimine de raiz las causas del error y pa-—
ra siemprej pueden pensar en cualquier forma de D.0., ya sean
Circulos de Calidad, Calidad Total, o estrategias planteadas
por Deming, Juran, Ishikawa (en Crosby 1985, op. cit.), o al-
guna combinacion de las anteriores, asi, se habra dado el

primer paso dentro del camino del desarrollo organizacional.

El hecho de saber gue algo no funciona y que se necesita
un cambio es fundamental para que cualquier insercion del
D.0. se pueda realizar y tener posibilidades de éxito.

La mejora es un objetivo genérico de una crganizacion que
desea desarrollarse, pero este objetivo no parece serlo por
si mismo, ya que nosotros nos podriamos preguntar (mejorar
queé?, (en cuanto tiempo?, (como saber si realmente hemos me-

Jjorado?, (hemos mejorado todos?, etc, etc. para ello, es fun-—
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damental involucrar a todos los 1ntegrantes de la organiza-
cion, s segun Mintzberg (op. c1t.: hacer a todos los inte-
grantes participes y corresponsables del proceso de mejora.
Es necesario que cada quien haga su aportacilon a este proce—
s0, pero no se trata de cooperar, viendo a la cooperaclon co-
mo a una limosna o algo que s1  se guiere se da, S1 NO No. £s
una vision diferente, el D.0. es un programa de colaboracion.
en ddnde cada guieéen tiene bien definida la parte que le co-
rresponde hacer y sobre todo, hacerla bien.

Fero, cabe aclarar gue no se trata tampoco de provocar lsa
hiperactividad empresarial, en donde todos trabajan a pesar
de que no se logra llegar a ninguna parte. Se trata de que
las actividades tengan un porque, una meta a lograr, un tiem—
po y una norma de ejecucidn, se trata de que cada quien co-—
nozca su rol, de gue cada quien acuerde con su jefe que es Ic
que se espera de cada quien; se trata también de no de-
saprovechar la experiencia de cada elemento, es decir, que
todos tengan la posibilidad de plantear no sdlo los proble—
mas, sino también las posibilidades alternativas para la so-
lucidn de éstos.

Solo asi, se podra cumplir con el objetivo a nivel geneéri-—
co, cumpliendo cada guien con sus objetivos especificos, lo—
grando los objetivos de cada departamento, uniéndose 3 los
laogros por area por direcciéon y finalmente uniendo todos es-
tos resultados, se podrd efectivamente hablar de meiora.

Estos son los planteamientos de la Ax0, el encaminar los
esfuerzos de todos hacia el wmismo rumbo, es llegar al mismo

punto, el &xito. la consecucion Jde los obietivos.
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=esulta entonces de vital ilmoortancia el uso de la AxD co—
mo una aerramienta de apoyo &1 D.d. La AxU sera la columna
sgirtscral del desarrollo organizacional, serd el "aterrizar"
=l wujietivo generico, desglosandolo, involucrando & todos y
cada uno de los elementos de cualguier institucidn. Esta co-
iumna vertebral no permite desviaciones, exHcusas ya que ade-
més sirve como un termometro que detecta desviaciones organi-
facicnales y busca su prconta desapariclon.

Mas adelante, se describird en forma detallada lo que es

la #Ax0.

CAFITULO II

ADMIMISTRACIOM FOR OBJETIVOS
Los sistemas formales de evaluacidn del desempeflo, no son na-—
da nuevo 0 uUnico de las empresas actuales. Ya en el siglo
XVI1 San lgnacio de Loyola, fundador de la "La Compaffia de
Jesus", desarrollo vy empled un sistema muy similar a los ac-—
tuales enfoques de evaluacidn del desempeflo (VISA, 1984). Al
respecto, Chiavenato (1987), nos comenta que en 1842 el Con-—
greso cstadounidense aprobo una ley que requeria a los altos
funcianarios de gobiernao, el hacer reportes anuales acerca de
la efectividad y productividad de su personal administrativo,
Usanoc 21 sistema de calificacion de méritos. Reporta tambien
que a orincipios de este siglo, algunas organizaciones ya te-
nian sistemas formales de evaluacion de la actuacion y los

astszniecian fundamentandolcos en voliticas.
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La Administracion por Objetivos (Ax0) surge énte la nece-
Si1dad 02 contar con wuna herramienta gue facilite a los ejecu-
tivos v empleados de la oroganizacion, tener un mayor control
en = desempeflo de su proplo traba)o y una particilpacilon mas
activa, mas abierta y mds directa en la determinacion y fija-—
Ci1on de sus oropios objetivos, tanto de trabajlo, como de de-—
sarrollo.

Dado la anterior, los ejecutivos y empleados podran opti-
mizar sus contribuciones a la organizacidn, al aumentar la
efectividad de sus esfuerzos (VISA, 1984).

Consideramos oportuno aclarar que la aplicacidn de la AxO0,
no garantiza, por si misma, que se alcancen los objetivos que
pretende. Es la relacidn jefe—-colaborador y su actitud lo que
determinara el éxito o el fracaso de la Ax0. Dada la impor-
tancia de este punto se revisard con profundidad en una parte
de este capitulo.

La Ax0O es una herramienta para promover la efectividad vy
la adecuada solucidn de problemas, y no un instrumento para
encontrar errores y culpables.

.+~ Finalmente, baste decir que 13 administracion efectiva de
los obJietivos no es una actividad aislada u ocasional, es una
serie de acciones continuas y coordinadas, disefadas para gque
cada empleado, con el apoyo de su jefe, identifique y asuma
sus responsabilidades respectivas, de desempefio y de desartro-—
llo.

En muchas empresas, a traves de la planeacion estratégica,
se obtien=n los objetivos anuales del negocio, los cuales a

su vez, sirven de base para la definicion de los cbiletivos vy
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planes operacionales de las distintas direccicnes de la em—
oresa (Craig, 1987).

Con la Ax0O se pretende que los ej)ecutivos v orofesionistas
puedan determinar sus proplos objetivos « orientar sus es-—
fuerzos de forma tal, gue contribuyan solidariamente al logro
de los objetivos y planes de sus respectivas direcciones de
la empresa.

Este tipo de administracion segun Odiorne (i%8%9), tambieéen
busca que los aobjetivos de los ejecutivos y prefesionistas no
s6lo planeen y organicen sus ubietivos y actividades de tra-—
bajo sino que ademds planeen y organicen los objetivos, metas
y actividades gque se requieren para lograr un crecimiento y
desarrollo profesional.

Este autor considera ademds que la Ax0 es un estilo de ad-
ministrar que se enfoca a la obtencidn de resultados mas que
a la realizacidn de actividades aisladas y busca alcanzar di-—
chos resultados a través de la participacion activa de los
elementos que componen la organizacidn.

Asi, la Ax0 se constituye en un programa gue:

*%* Permite a todos los ejecutivos y profesionistas integrarse
al proceso de planeacion y fijacion de objetivos criticos de
sus correspondientes areas y de la organizacitn total, expan—
diendo esta oportunidad a todos los integrantes de la empresa
y haciéndolos participes que planeen el cambic y no solo res-—
pondan a los mismos.

#% Facilita la identificacidén de cada quien con la posicion

gue ocupa.
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a administracion de sueldos Justa y acorde al

mienta provoca una serie de beneficios, tanto

cipante, 21 Jjefe 1nmediato asi como para la or-

mos los que mencionan Craig (1987), Odiorne
y F.S. (1985), Sherwin (1977), Mc Gregor (1977),

siguientes beneficios:

FARA EL PARTICIFAMTE
Clarifica su misiédn y/o roles en la organiza-—
cidn.
Desarrolla su iniciativa y le brinda la oportu-—
nidad de comunicar sus ideas, inquietudes, opi-
niones, etc.
Farticipa activamente en la determinacion de
los objetivos de su funcidn y consecuentemente
de él mismo.
Conoce con anticipacidn vy por escrito, la con-—
tribucidn gue de él. se espera, favoreciendo la
cnmunxcacxﬂg.e incrementando la productividad.
Clasifica sus objétivas de trabajo, lo que le
permite orientar sus esfuerzos hacia el logro
de los mismos.
Fosibilita el autoevaluar su desempefio en todo
momento, al comparar resultados parciales o fi-
nales contra objetivos preestablecidos.

Optimiza el tiempo en la ejecucion de sus labo-
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res al contar con planes de trabajo definidos,
Farticipa en forma activa en el proceso de eva-—
luacidn de resultados, tanto de medio termino
como finales.

Obtiene el reconocimiento merecido por objeti-

vos alcanzadus.

FPARA EL JEFE INMEDIATO
Ahorro del tiempo al profesionalizarse las fun-
ciones de quienes le reportan vy ser ellos los
responsables de administrar sus propias tareas.
Administracidn eficiente de su trabajo, al con-
tar con una panorénica. completa del area a su
cargo, mediante la definicidn de objetivos, ro-—
les, requerimientbs y responsables.
Control adecuado sobre los objetivos de sus co-
laboradores.
Oportunidad para desarrollar la iniciativa y
conocer las ideas, inquietudes vy opiniones de
sus colaboradores, facilitaAndosele una adminis-—
tracién individualizada efectiva, asi como el
enriquecimiento de las actividades que ellos y
el Area como un todo, realizan.
Aprovechamiento dptimo de su tiempo al propor-
cionarle una estructura de trabajo, un procedi-
miento sistematizado de control gerencial y la

seguridad de que los demas participantes con
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los gue 1nteractua desarrollan sus actividades
corresponolrsntes bajo el mismo sentido de ur-—
gencia v prioridad.

Mantenimiento de la motivacion de sus colabora-—
dores, al permitirles participar en la fijacidn
de los ocojetivos.

Es un canal continuo de comunicacién con las
personas con las gue interactua., facilitando la
administraci1on de cambios y 1la prevencidén de

conflictos.

PARA LA ORGANIZACION
Integra los planes operacionales a la planea-
cion estratégica.
Facilita la planeacidn de actividades especifi-
cas.
Es un sistema diseffado en forma flexible, que
permite enfrentar oportunamente el dinamismo
del entorno.
Determina objetivamente la contribucién de cada
participante a la organizacidn.
Facilita la coordinacidn de esfuerzos y el tra-
bajo en equipo orientado hacia metas organiza-
cionales, sin eliminar responsabilidades indi-
viduales.
Unifica el sentido de urgencia y establece cua-
les son las prioridades de trabajo para lograr

efectividad.
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CUNCEF !0 DE ADMIMNLISTRACION FOR OBJET1VOS

La administracidn por objetivos (Ax0) reguiere seoun Odiorn:

(1989) de la existencia de cuatro factores que son determi-

nantes del éxi1to o el fracaso de cualquier esfuerzc formal de

Ax0 que se realice en una organizacidn.

Segun el mencionado autor estos factores son:

*¥ Involucramiento del responsable de una funcidn en la defi-
nicion y determinacion de su propio trabajo y de los re-
sultados esperados en el desempefio del mismo.

*#% Farticipacidn responsable y activa de cada individuo en la
administracidn de su propio desempefio y en la busqueda y
definicidn de sus interacciones con otros participantes.

#%* Autonomia de cada quien con respecto a su propio trabajo,
es decir, el grado de responsabilidad, libertad y autori-
dad necesaria para manejar sus esfuerzos y recursos, para
tomar decisiones y asumir riesgos.

#*##* Madurez profesional y organizacional suficientes para man-—
tener en los participantes el interés y lograr los objeti-
vos totales de la organizacidn que se persiguen mediante
la AxD.

Ademids de estos factores se debe de conjuntar una serie de

fases que a saber son seis:

i.- Clarificacidn de roles o misiones

2.=— Definicidn de objetivos
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3= Organizacidn v coordinscion
4.— Desarrollo gel trabsyc
S3.— Evaluacidn de avancesevaluacion final

&6.— Replaneacion

FROCESU DE LA ADMINISTRACIUN FOR OBJETIVOS

Segun Lorange y Vancil (1977), la Ax0O es una manera de pensar
y de administrar para conseguitr resultados, optimizando es-—
fuerzos, Rodriguez (198B) agrega: "...85 uwna forma de admi-—
nistrar en donde las accilones que cada guien desarrolla, in-
fluencian y producen los efectos deseados en el futuro...".
Es decir, la AxO es wuna forma “"dinamica" de administracion
que da origen a una planeacidn eficaz y delineada de los es—
tuerzos de cada empleado, gquienes ayudan a concentrar sus es—
fuerzos hacia el logro de resultados en Areas especificas de
trabaJjo.

A continuacidn procederemos a analizar los principales as—
pectos e implicaciones de las fases gue constituyen la Ax0

segun Estes (1977):

l.- Clarificacidn de roles y/o misiones.

La misidn o el rol organizacional es el fin dltimo, la razon
de su existencia, el balance entre elia y su entorno, logran-—
do a través de la integracion de sus recursos disponibles. De
la misi10n organizacional se derivan las misiones especificas

patra cada area y para cada individuo.
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For lo tantoc, la misién individual sebe tener las siguien—
tes caracteristicas:

*%* Contribuir al logro de la misidn de su unidad o departa-

mento v de la organtzacidn.

*¥% Ser consistente con las politicas organizacionales y la

planeacidn estrategica.

Al clarificar un rol o misidn habra gue:

1. Identificarlo

2 Aclararlo

3. Definirlo

para poder llegar a2 su entendimiento, ya que la comprension

del rol es un factor determinante para el desempefo adecuado

de la respectiva funcidn.

1.- Identificacidn: para conocer la misidn es recomendable
que el empleado: Tenga una copila de la descrip-
cidn de su puesto y en base a ésto enliste sus
dudas, aclardndolas con su jefe inmediato.

- Comente con otras personas en su departamento
sobre las funciones de ambos; esto le ayudara a
ubicarse en una posicidn y obtener retroinfor—
macidn informal, con sus compafieros.

- Enliste aquellas funciones de las que se consl-—
dera responsable para aclararlas, verificarlas

y acordarlas.

2.—- Aclaracion: es necesario que el emnleado comente sus du-

das con su jefe, se deben tomar en cuenta los sigulentes pun-



tos:

Jjefe definen:

Misidn vel pussta.

Funcioness uenerales del puesto.

Relac:or o contribucidn de las funciones a la
misidn del ouesto.

Expectativas del jefe—colaborador con respecto

a sl mismo vy con respecto al otro.

.= Definicidn: al finzlizar la entrevista el empleado v su

al) El empieado:

b) El

jefe:

- Area de autoridad y control (tramo de control),

ademas de funciones a ejercer.

Misidn vy contribuciédn al departamento y este a
la empresa.

Expectativas del puesto.

Descripcion del puesto.

Funciones y contribucidn de gquienes le repor-
tan.

Relacidn de trabajo "madura" entre jefe y cola-
boradores.

Inguietudes y expectativas de los empleados.

2.— Fijacidn de objetivos.

Una vez clarificado el rol vy/o0 misidn del empleado, se

procede a fijar los objetivos, para un periodo de tiempo es-—

pecifico.

Al

1gual que con ls clarificacidn de roles, al fiiar obje-



35

tivus, estos se wdentifican, aciaran, acuerdan, detinen vy
comprometen.

Como menciona Schmenner (1977) los obijetivos no son inten-—
ciones, ni sueos, sino resultados especificos que han de lo-—
grarse en un periodo de tiempo determinado, son fines concre-—
tos a los gue habran de dirigirse los esfuerzos de los emple-—
ados.

Todo empleado que entienda su puesto y entienda la mision

del mismo. Debe ser capaz de fijar sus objetivos.
l.- IdentiTicacion: la identificacion de objetivos es muy im-—
portante, ya gue una fijacidn inadecuada, puede resultar en
un desempeffo errdneo; aunque se logren excelentes resultados
de objetivos mal fijados, su contribucidn a aquellos de nivel
superior serd pobre y deficiente.

For lo tanto, 1los objetivos deben contener entre otras,
las siguientes caracteristicas:

- Ser consistentes con las politicas y los pla-
nes estratégicos de la empresa.

- Contribuir al logro de niveles superiores.

- Ajustarse a la realidad organizacional, cui-
dando que sean practicos y costeables economi-
camente.

- Ser retadores pero razonables. Evitar que sean
demasiado féciles y no requieran esfuerzo por
parte del empleado, o bien que se establezcan
demasiado dificiles y sean inalcanzables, pro-

vocando en ambos casos desmotivacian.
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- 5S5er medibles v especificos. Como se vera mas
agelante, tendrdn gue establecerse v detinirse
las bases de medicidn para conocer los
resultados a obtener al final de un periodo v

el grado de avance en evaluaciones parciales.

Rodriguez (op. cit.) menciona que el identificar los obje-
tivos no es una tarea sencilla, y gue muchas veces, la difi-
cultad principal radica en descubrir o decidir en gue areas
especificas de resultados deberan definirse. Ademas Rodriguez
(op. cit.) concluye diciéndo que es recomendable que el em—
pleado:

- Elabore una lista de todas las actividades de
que es responsable y gque a su juicio contribu-
yen a su mision.

- Ordene sus actividades, de lo simple a lo com—
plejo para que luego depure la lista combinan-
do, affadiendo, o eliminando actividades para
llegar a actividades prdcticas y concretas pa-
ra poder determinar los objetivos.

A continuacion presentamos un  resumen de las caracteristicas
que dJeben tener los buenos objetivos segun Schemenner (op.
cit.)s

CARACTERISTICAS DE LOS BUENOS OBJETIVOS
1.- Ser especificos, practicos y relativamente estables.
2.~ Tener una base de medicion.
3.~ der retadores, razonables y alcanzables.

4.- Ajustarse s la disponibilidad de recursos y a la reali-
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dad de 1la vida organizacional.

S9.~- Expresarse en términos claros y conci:zos evitando ambil-
guedades.
&.—- Limitarse en cantidad. De wmanera que se cubran las mas

importantes dreas de resultados de la funcién, evitando
obscurecer prioridades por establecer muchos abjetivos.
7.—- HNegociarse y acordarse con el jefe.
8.- Guardar entre si una ponderacidn igual o al menos simi-—
lar.
?.~ Jerarguizarse segln su prioridad o grado de urgencia.
10.- Establecerse expresando los niveles de logro gue sgran
considerados aceptables, sobresalientes, excelentes,
etc.
2.— Aclaracidn y acuerdo: mediante una entrevista, el parti-
cipante y su jefe inmediato revisan los objetivos que el pri-
mero ha identificado y que considera fijarse.

En esta entrevista, el jefe actua como consejero o consul-
tory verifica y cuida que los objetivos sean consistentes con
las politicas y los planes estratégicos de la organizacién,
que contribuyan al logro de los objetivos de niveles superio-
res, que sean realistas, retadores y en general, que manten-
gan las caracteristicas que todo buen objetivo debe contener.

El hecho de que una persona pueda participar en la fija—
cién de sus objetivos es seqglin Schaffer (1977), muy valioso
desde el punto de vista motivacional y de desarrollo profe-
sional y personal. En la entrevista, la actitud del jefe es

muy importante, pues los beneficios de la misma oueden per—
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dercse =1 el jefe trata de i1mponer sus puntos de vista hacien-
do uso de su autoridad, tratando desafiar al participante v
en general, llevando la entrevista de manera que el partici-
pante dude de la libertad gque tiene para participar en el es-
tablecimiento de sus objetivos y, por lo tanto, dude de la
veracidad de la AxO.

Sin embargo, el Jjefe debe hacerle notar al participante
cuando se ha trazado objetivos 1inalcanzables o mal orienta-
dos; y debe apoyarlo a través del andlisis y no de la manipu-—
laci16n, hasta llegar a un consenso y/o acuerdo pﬁr ambas par-
tes.

".a. el participante y su jefe aprenden mas acerca de los
problemas a que se enfrentan cuando ambos participan en la
discuciodn aportando sus puntos de vista positivamente..."
(Levinson, 1977).

3.— Definicidn y compromiso: una vez aclarados y acordados
los objetivos se procede a definirlos y a establecer los ni-
veles de logro, conforme a las caracteristicas de los buenos
objetivos seffaladas con anterioridad.

Con ésto, el participante y su jefe definen las medidas de
logro que calificardn sus resultados al final del periodoj
asi mismo, clarifican como éstos van a ser medidos.

Es muy i1mportante gue al llegar a un acuerdo de objetivos
con su jefe, el participante crea firmemente en sus objeti-
vos, en los niveles de logro esperados y en su capacidad para
alcanzarlos.

Fara cumplir con su parte, el jefe debe asegurarse de gus

2l parcticipante tenaa la suficiente autoridad v apoyo para
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realizar las tareas gue a écte se le ha comprometido.

4.- Organlizacion v coordinacion: amuos terminons segun Cralg

(op. ci1it.) tienen basicamente dos concepciones:

a) La primera es la concepcldn estatica. Se refiere al orden
y las relaciones entre personas gue trabajan conjuntamen-—
te, es decir, las estructuras.

b) La segunda es la dindmica. Se refiere al procedimiento me-—
diante el cual las personas alcanzan sus obj)etivos, tanto
comunes como individuales. B
En la Ax0, se utiliza la segunda conceptualizacion de ori-

ganizacidn y coordinacidn, la dindmica.

En la fase de organizacidn y coordinaciéon, el pariticipan—
te identifica y establece la forma en que utilizard los re-—
cursos con que cuenta y en que combinaria sus esfuerzos con
los de las personas con quienes interactuda. Es la elaboracidn
de un plan de accion en que se indentifican y establecen ac—
tividades especificas que 1llevaran al participante a lograr
los objetivos fijados previamente. De lo mds imprescindible
en esta fase es el determinar claramente los recursos que son
necesarios para el cumplimiento de las actividades y asegu-—
rarse gue estos recursos se encuentren en la cantidad, cali-
dad, tiempo y forma adecuados para que el participante pueda
cumplir eficazmente los objetivos fijados.

5.- Desarrollo del trabajo: es el realizar las actividades

establecidas en la fase anterior.

Durante el desarrollo del trabajo, el participante va a

1nteractuar con otras personas a niveles superiares, i1nferio-
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rFes 0 Jguales 4 suyo y es necesarlio gue estas interacciones
ze efectusn de tal manera aue sviten al maxinw las fricciones
que de ellas puedan resultar.
Con este propusito wLevinson, P . (=l propone gue =1
participante:
1 Este siempre consciente de gue actividades realiza y a que
objetivo (s) contribuye.

Vaya directo al punto. Es 1la me)lor manera de obtener la

]

atencidn de las personas con que i1nteractuda.

3 Muestre cdmo el proyecto o trabajso es para beneficio mutuo
y de la organizacidn. Esto despierta el interés y trae
consigo colaboracidn.

4 No ordene, pregunte. Se obtiene mayor colaboracidn de una
persona cuando se le involucra.

5 Conozca a sus cul#boradorea y prepare lo gue necesita co-—
municar a cada quien.

& Solicite a sus colaboradores las acciones que les corres-—
ponden y que pueden realizar.

Brinde instrucciones claras, concisas y simples.

~J

8 Froporcione toda la informaciodn gue sus colaboradores ne-—
cesiten.

Y Froporcione por escrito las instrucciones gue contienen
gran cantidad de detalles o numeros.

10 Mantenga en mente gue las instrucciones deben ser faciles
de leer y recordar.

1i Veriftique que su interlocutor comprende lo gue se le ha
daclio.

1£ Aclare siempre las dudas gue =e orezenten,
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&.— Evaluacion de avance/evaluacién final: este tase sefals
(Mntzberg, op. cit.), es el medir y conocer en uue grado s=
logran los resultados deseados, respecto de los estimados vy
acordados.

La evaluacidn puede efectuarse a la midad y/o0 al final del
tiempo total acordado como periodo.

S1 esta revision se realiza a la mitad del periodo, sera
evaluacidn de avance y s1 esta se efectua al termino del pe-—
riodo sera evaluacion final.

El participante debe percibir la evaluacion como objistiva
y Justa, por lo que es conveniente que al momento de real:i-
zarla el jefe:

a) Mantega una posicidn justa e imparcial.

b) Sea Jjusto y soporte sus evaluaciones con hechos y ejemplos
especiticos.

c) lInvierta el tiempo necesario para la evaluacion.

d) No se deje influenciar por la amistad, paretenzco, etc.
que tenga o no con el evaluado.

Segun Odiorne {(op. cit.) es importante cuidar el no caer
en los siguientes efectos:

"HALO": Tendencia a evaluar no los logros, sino a las perso-

nas, potr la impresidn que causan al evaluador; por su apa-

riencia y no por los hechos.

"ULTIMA IMPRESION": Tendencia a recordar solamente las accio-
nes mas recientes o de los ultimos dias, .
descuidando el resto del periodo.

YTEMDENCIA CENTRAL": Tendencia a calificar a todos los i1ndi-
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viduos en el centro de la escala de me-—
Gl Lon.
.- resianeacion: es el punto de enlace entre un periodo que
LErmlita ¥y OLPO Que empleia.

Al iniciarse un nuevo periodo es necesario que se tengan
sl4anes para el mismo, con el fin de realizarlos y lograr
constentemente un mejor desempefio, que pueda ser administrado
v medido objetivamentce.

Fara llevar a cabo la replaneacidn, se considera la infor-
mai1on que se obtuvo en las evaluaciones de avance y final.
orincipalmente el andlisis que se hara para conocer causas de
exi1tos o fracasos. Esto ha dado experiencia al participante y
lo ayuda a lograr un mejor entendimiento de su rol y orientar
su mira y sus esfuerzos bhacia objetivos mas adecuados y de

mayor 1mpacto en su contribucidn a la organizacion.

ACTITUDES QUE OBSTACULIZAM LA ADMINISTRACION FOR OBJETIVOS

Como se ha wvenido mencionando a través de este trabajo, la
1mplementacidn de la Ax0 debe gran parte de su éxito o fraca-
so a la actitud que se tenga hacia esta herramienta. Varios
autores mencionan algunas actitudes y/o posturas que obstacu-
lizan la AxD y la llevan irremediablemente al fracaso
{Crosby, 1985 Faria, 1989, Fozo, 1979, Levinson, 1972).

Dentro de estas actitudes las que se mencilonan Ccon mayor
Trecuencia son:

9

3¢ Jefes que adoptan posturas de falte de tiempo para la im—;

f

slementacion de la tecnica, argullen ademas tener activi—/
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Jades mas importantes que desarrolliar. Las snirevistas de
evaluaclion de avance y/o0 final las llevan a cabo en forma
rapida v sin cuidar los detalles necesarios para aque 2sta
entrevista sea realmente efectiva y se logre un comprom:-—
so y entendimiento entre el jefe y el colaborador.

Fara este tipo de actitudes seria factible utilizar como
estrategia el solicitar al Jjefe que planee su tiempo y
dentro de esta calendarizacidn el incluir la evaluacion
como una funcidn o actividad mas que forma parte de su
trabajo. Seria recomendable el hacerle hincaple en Qgus
este tipo de herramienta es necesaria y benéfica para é1,
sus colaboradores vy para la empresa en general.

Otra persona gue obstaculiza el uso de esta herramienta
es la que segun Crosby f{(op. cit.) adopta una serie de
conductas como la de decir: "tdu sigue adelante, a mi no
me molestes ahora'", aparentando estar de acuerdo con la
AxO0 pero que realmente no tienen intencidn de iniciar o
seguir con este tipo de administracidn.

Fara Eyitav este tipo de conducta, puede ser favorable
el entrevistar a los colaboradores de este tipo de
personas e indagar si ellos consideran gue se esta
respetando el proceso de 1la Ax0 y si el tiempo gque su
jefe le dedica al programa es suficiente. En este caso de
que los colaboradores perciban la falta de interes ge su
ijiefe, la alternativa sera el buscar involucrar al jefe.
indagando s1 existe algo de la Ax0 que no concuerde con

su forma de ser o solicitandole alternativas para gua eu



d)

e)

4y

mismo se convenza de los bensfici10s que pusde obtener al
utllizar esta herramienta.

For otra parte, existe personal que se apasiona tanto por
el oroceso de la AGx0 gue hace constantes cambios con el
fin de perfeccionar la planeacidn, ejecucidén y/o evalua-
cion de los objetivos. Este constante ensavo y pulido sé-
1o trae retraso en el proceso y por lo mismo pocos o nu-—
los resultados. Fara este caso lo unico que hay que hacer
es tratar de que no existan ambiguedades en los objetivos
v entender a la AxU como un proceso que no es perfecto,
sino perfectible con el tiempo y la experiencia.

La inflexibilidad es otro factor que afecta al correcto
desarrollo de la Ax0O.

Este tipo de jefes no ceden en ningdn punto
particular. Una vez que ha sido establecido, obligan a
cada colaborador a que siga el plan establecido al pie de
la letra a pesar de que las condiciones previstas hayan
cambiado. Para no caer en esta actitud es necesario que
el participante y su jefe prevean que los objetivos
pueden llegar a cambiar si las condiciones lo demandan.
For dltimo se menciona a los jefes renuentes a entrar en
ia administracidn por objetivos, quienes por lo regular
segun Crosby (op. cit.), Pozo (op. cit.) y Faria (op.
cit.) argullen que a pesar de haber trabajado por muchos
afos sin la Ax0 los resultados han sido buenos.

Flanteamos como alternativa para estos casos el
gxclicar que la palabra "bueno" no es tan obgetiva como

aina  cvantidad, un porcentaje o uwuna fecha de entrega
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cumplida, por lo tanto, la Ax0 le ayudarid a mostrar sus

logros ante lLa empresa.

GUIA FARA LA FIJACLIGK DE OBJETiIVUS
Sherwin (1977), plantea una serie de reglas para la fijacién
de objetivos:
Fara la elaboracion de objetivos completos recomienda seguir

la siguiente férmula:

VERBO DE ACCION
+ CONDICIONES DE EJECUCION

NIVELES DE LOGRO

= OBJETIVO BIEW DEFINIDO

Ejemplos:

a) Implementar un programa de reduccidn de costos de desper-—
dicio en un 10% para abril de 1990.

VERBO DE ACCION = IMPLEMENTAR

CONDICIONES DE EJECUCION = COSTOS DE DESFERDICIO EN UN 10%

NIVEL DE LOGRO = ABRIL DE 1990

b) Aumentar la produccidn unitaria de la seccidn "A" en un 3%
mediante mejoras en la eficiencia laboral.

VERBO DE ACCION = AUMERNTAR

CONDICIOMES DE EJECUCION = MEJORAS EN LA EFICIENCIA LABORAL

NIVEL DE LOGRO = EN UN S%

De tal manera gues
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1. El1 wverbo c¢e accion trae consigo la definicion de
obgetivos.

2. Las condiciones de ejecucion hacen mas claro y especifico

al obaetivo.

3. El1 nivel de logro nos indica para cuando se lograra el be-
neficio o en gque cantidad se espera. Esz 1o que nos ayuda a
éalificar si se logro el objetive en cantidad o tiempo o
si no se logro el mismo.

De lo anterior concluimos que los elemento; necesarios pa-
ra formular un buen objetivo son:

1.— Identificar y definir la accidn observable, que sera
aceptada como evidencia de que el participante a logrado
el objetivo.

2.- Describir y expresar en qué condiciones se ejecutard la
accion.

3.- Identificar las bases de medicidn y definir los criterios

de calificacidn.

BGUIA DE ENTREVISTA UTILIZADA EN LA AxO
Levinson (op. cit.), Mc Gregor (op. cit.), Odiorne (op. cit),
Rodriguez (op. cit), Bennis (op. cit.), Lopez (1981) mencio-
nan gue la entrevista en la Ax0 es de vital importancia ya
que es a traves de ésta como:
- Se ayuda a los participantes a mejorar su actual
desempefio.
- Proporciona a los participantes retroinformacion
acerca de su desempefo.

- Fortaleve la comunicacion jefe-colaboracor.
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- Desarrolla planes a implementar conjuntamente.
Para lograr esta serie de beneficios Lopez (op. cit. reco-
mienda:

~ Llevar a cabo la entrevista en un lugzsr asecusuo
y sin contratiempos.

- Evitar llevar la entrevista en fecha proxima en
la que el colaborador ha tenido algun tropiezo
laboral importante.

- La entrevista debe ser en privado.

- El Jjefe debe hacer sentir a su colaborador que la
entrevista es una parte importante de su agenda vy
no una actividad que le hard perder tiempo.

- Se debe de ser cortés y amigable a pesar de que
durante la entrevista se originen desacuerdos.

- Es bueno empezar la entrevista con una fase de
rapport y después elogiando los logros del cola-
borador.

- Se debe evitar la critica.

En general el ambiente de cordialidad, sinceridad e inte-
rés por la Ax0O ayudard en gran medida a los resultados de ca-
da empleado que participe wutilizando esta herramienta del

D.O.

LIMITACIONES DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVGS
En su articulo "Administracidn del rendimiento para la su-—
peracidn del personal" Beer y Ruh (op. cit.) llegan a la cla—

ve en cuanto a limitaciones de l1a AxU, mencilonan gue su mayor



48

fuerza es tambiéen su mavor debilidad: la Ax0 centra la aten-—
wion del jere v ei colaborador exclusivamente en los resulta-—-
dos de la tarea. Mo se toma en cuenta al ser humano como tal
1IN0 Ccomo una parte mas de un sistema del cual se espera un
resultado predeterminado.

Mo se evallua por otra parte. los medios de presion que se
pueden utilizar con el fin de lograr los resultados.

Ademas, los elementos gue no cumplen con sus objetivos, no
caben en la organizacidn y su salida de ésta es la unica al-—
ternativa que vislumbran los empresarios,

Como se menciona anteriormente, la buena fijacidn de obje-
tivos depende de la actitud del jefe ante sus colaboradores,
ya que si el jefe es autdcrata, impondrd los objetivos, su
equipa no sentird a éstos como parte de ellos mismos y quiza
trataran de lograr estas metas incluso con triquifuelas sin
importar posibles daffos a la moral del propio equipo y de la
organizaclion en general.

La Ax0 se puede convertir de una herramienta que permita
la participacidn, compromiso y corresponsabilidad en los re-—
sultados a una herramienta inflexible que autorice una "cace-—
ria de brujas” y tome al empleado como un engrane de la ma-—
quinaria al cual no se le permitira la creatividad ni la mas
minima desviacion, todo esto se puede causar si no existe un
supervisor gue audite constantemente el desarrollo de esta

herramienta.

CAFTTULD II1I

EL PAFEL Db PSICOLCGEO EM LA ADMIMISTRACION FOR ORJETIVOS
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El psicologo en las instituciones.

al Fapel Fasivuo.-

Cuando el egresado de la carrera de psicologia tiene aspirsa-—
ciones de una vida rodeada de comodidades v estas requieren
de un nivel econdmico alto, o cuandu las aspiraciones se en—
caminan a la administracion de los recursos humanos de una
institucidn, generalmente no hay otra opcion que el tratar de
insertarse en la iniciativa privada.

Dentro de ésta, la posibilidad de realizar alguna tarea
predeterminada por el mismo psicdlogo diferente al Recluta-
miento y Seleccidn, Capacitacion y Desarrollo, Sueldos y Com-—
pensaciones, Jefatura de Fersonal, serd dificil, ya que se ha
encasillado al psicdlogo y este mismo se ha deja encasillar
en estas areas.

Montmollin (1983) realiza una incisiva critica hacia algu-
nos de los puestos mencionados en el parrafo anterior y el
papel que juega el psicdlogo dentro de estos.

En cuanto a Reclutamiento y Seleccidn del Personal, comen—
ta lo siguiente: el psicdlogo mediante una entrevista con el
jefe del puesto que esta vacante, determina el perfil del
puesto, es decir, qué conocimientos técnicos se necesitan pa-—
ra llevar con éxito las funciones, qué tipo de habilidad
(verbal, de coordinacidn oculomotriz, de supervision, creati-
vidad, apego, etc.) se requieren también en este puesto. Se—
gun el mencionado autor, el psicdlogo "ayuda" al jefe solici-—
tante a tener una idea clara de lo que es el puesto. Acto se-—

guido, el psicologo, evalua a traves de entrevistas y pruebas
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de nteligencia, personalidad, intereses, etc. a los candida—
Lus. determina asi  S1 airounol(s) de estos puade ocupar el
puesto vacante.

lLa tercera fase es lo aue se llama ”va}idacaon” Yy es donde
despues de un "eguis" tiempo, el psicologo debe evaluar si el
ocupante, realmente tiene e1 perfil gue necesita el puesto,
ademas s1 el perfil que se determint tenia el candidato es
verdad o no. Esta determinaci1dn se hace a traves de una en—
trevista con el jefe del recien contratado, se evalua estilo
de direccilon. relacidn con jefes, colaboradores vy colatera-
les, cantidad y calidad de trabajo, etc.

Montmollin (op. cit) menciona gque en un 784 de las empre-—
sas, esta tercera fase no se lleva a cabo y que si se llevara
mostraria la falacia de las pruebas e inventarios psicoldgi-
cos, menciona ademas a la grafologia como un mero acto de fe,
ya que cientificamente no se ha podido demostrar su validez.
Affade también, que la mayoria de los trabajos en las organi-
zaci1ones no son excesivamente dificiles y que cualguier per-—
sona los podria desarrollar con éxito utilizando sédlo un poco
de sentido comin y tratando de aprender las actividades clave
del puesto lo mas rdpidamente posible.

El realizar el reclutamiento y la seleccidn de esta manera
nos lLleva a trabajar con una pseudociencia y con constantes
incumblimientos entre lo que se dice de un candidato v lo que
res i mente es, ya gue es demasiado idealiista e ilusoria esta
tecnica.

“rocuanto a la capacitacion v el desarrollo, el mencionado

zoror nos dice lo sigulente sobre el papel del psicalogo en



este ambito: la primera actividad a real:zar en esta area es-
la Deteccion de HNecesidades de Capacitacion, en donue se ob-
tiene la lista de personal a entrenar y el o 103 cursos que
deberan de recibir estas personas. Se menciona que para gue
esta instruccion sea eficaz se utilizan técnicas modernas que
a final de cuentas se resumen en la expresidn audiovisual. El
resultado final deberia de ser personal mas competente y efi-
caz, por lo tanto sus empresas seran dindmicas y rentables.
Tomando en cuenta que en muchos palses la capacitacidn es
obligatoria se puede prever progresos espectaculares en la
economia.

Fara cumplir esta meta dentro de las empresas importantes
existe dentro del area de personal un departamento de capaci-
tacidn. Al frente de esta actividad es frecuente encontrar un
psicologo "especialista" en métodos de ensefanza—-aprendizaje
de adultos. Este, lleva a cabo actividades de entrenamiento
sistemdtico, llevandose a todos los niveles jerarquicos de la
empresa.

La realidad segun HMontmollin (op. cit.) es muy diferente a
la pretendida mejora en la efectividad—-eficacia—-eficiencia ya
que en la mayoria de los casos no se llega a validar los pro-
gramas de entrenamiento, practicamente, nadie se preocupa de
verificar si realmente ha habido un cambio "i1mpactante" y fa-
vorable del comportamiento profesional de todos y cade uno de
los participantes en un curso de capacitacion. Otra situacion
es gue en algunos casos en donde s1 se realiza la validacidn

de los programas de capacitacion ocurre gue el resultado es
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negativo ya que los empleados se sienten traicionados en
cuanto a lo que se les hizo creer en un curso versus la rea—
lidad de su puesto de trabajo.

Solo en el cesu de adauisicion de destrezas manuales si es
posible constatar la mejora efectuada por el curso de entre-
namiento.

El psicdlogo que se inserta en la iniciativa privada, co-
rre el riesgo de cometer estos viejos errores aungue su in-
tencion sea profesionalmente sana, es comun que en base a la
definicion del objetive de un curso de capacitacién, busque
material gue tenga algun nexo con lo que se desea enseffar y/o
desarrollar, lo integre, agregue algun video y una que otra
dinamica, el resultado es un curso de capacitacion de "lo mas
moderno" que puede encontrarse en la empresa y aun_en el mer-—
cado.

Finalmente se imparte el curso y se olvidan algunos deta-
lles como el evaluar el paulatino aprendizaje de los partici-
pantes y su evaluacion final, lo mismo pasa con la evaluacion
del instructor, que lo mismo puede ser excelente que pésimo,
pruvocando este ultimo caso la apatia por volver a recibir en
lo futuro un "“curso de capacitaéian".

Cabe mencionar gue tampoco se realizan evaluaciones oene-
rales sobre el curso en cuanto a duracidn, calidad del mate—
rial, horarios y lugar donde se impartio el evento.

For ultimo, Montmollin (op. cit.) sdlo menciona que los
psicédlogos que ocupan el puesto de jefes de personal, equivo-
caron la carrera, va gue si es malo ser psico-administrador,

es peor ser no psico—-s1 administrador puesto gue si1 la psico-—
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logia no estd peleada con la administracion tampoco es de su

inceres, el estudiarla.

b) FPapel Dinamico.-

El psicdlogo en las instituciones, si bien no puede cambiar
el rumbo o denoﬁinacién de su puesto o la jerarquia del mis-
mo, si puede darle un nuevo sentido a sus actividades, es de-
cir, no ser un seguldor ejemplar de lo gue sus antecesores le
han dejado por herencia: una forma de trabajo estereotipada.
Lo importante es no perder el fondo por la forma, se necesita
proponer cambios significativos en las empresas, para darle
un verdadero valor al trabajo, el sentido real del mismo, la
satisfaccidn, el desarrollo personal, la auto-realizaciodn, el
sentimiento de responsabilidad recompenzado por la sensacion
de logro constante de objetivos cada vez mas retadores.

Es urgente modificar las viejas tendencias, que basadas en
falacias (como ya lo hemos mencionado anteriormente) van an-
quilosando a nuestras instituciones, la tan temida burocra-
cia, lejos de haberse erradicado o por lo menos debilitado,
va situandose en muchas empresas, no solo paraestatales sino
también de la iniciativa privada.

La crisis econdmica que vivimos actualmente en nuestro
pais, es uﬁ reflejo de la incompetentcia y falta de motivacicn
de los empleados de muchas empresas.

Como resultado de una reflexidn personal deseo comentar
que grandes problemas empresariales como la falta de rentabi-

lidad, el endeudamiento y la falta de calidad de nuestros
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productos - servicios, son provocados en  gran parte por la
poca funcizcnsiidad de lLos sistemas administrsativos de las
mismas, ios problemas a lo interno de nuestras organizaciones
como la alt=s rotacidon de personal, la falta de competencis
del mismo, ias personas inadecuadas a sus puestos y vicever-
sa, tortuguismo, alta frecuencia de retardos e inasistencia
injustificados y demas males que aquejan a nuestro pais, de-—
ben de ser atendidos bajo perspectivas que provoquen la crea-—
tividad, innovacion, involucramiento y participacion de todos

v cada unc de los miembros de una organizacidn.

ALTERMATIVAS DE TRRBhJO DEL PSICOLOGO EN LAS INSTITUCIONES
A grandes males, grandes remedios. Esto implica un giro de
180 en cuanto a la perspectiva que se tiene de la administra-
cion del personal. (Y por qué no? ( Serd acaso tan grave el
imaginarnos a un psicdlogo reclutando personal, utilizando
pruebas psicoldgicas o no, perfiles de puestos o no, pero una
clara vision de que el reclutamiento puede ser sdlo un prelu-
dio del entrenamiento y escoger a los candidatos no ya en
funcion de las tareas que habran de realizar sino en funcion
del aprendizaje de estas tareas?

Con esto no se tratara ya de descubrir en forma ambiciosa
y casl magica aptitudes del candidato, sino el conocer sim—
plemente sus actitudes, conocimientos, experiencia profesio-—
nal y expectativas, construyendo con todo esto un pronostico
de éxito en el entrenamiento. Se lograria asi una verdadera
adecuacicn cel hombre al trabajo vy del trabajo al hombre. Es

necesario ca)o esta panoramica, admitir que es dificil encon-
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trar a un candidato gue este en posibilidad de satisfacer las

necesidades de un puesto S1in un clerto entrsnamiento oreviao.

Ademas, esta forma de trabajo implica el que cada jefe
tenga una 1dea precisa de las caracteristicas que debe de po-
seer un empleado para cada puesto, dependiendc de las respon-—
sabilidades que éste lleva implicitas. Dejara de importar en-
tonces s1 el candidato tiene wun titulo profesional o no. si
estudid en escuela particular o no, ya gue se evaluard al
personal por sus conocimientos sobre el puesto, sus actitudes
hacia la empresa, el trabajo, sus jefes, colaterales y grupo
de colaboradores, su experiencia laboral y sus destrezas ma-
nuales en caso de ser necesarias. Se evita ademas con ésto
caer en el frecuente error de pensar gque en todos los casos
un titulo corresponde a una instruccion real, que prepare
eficazmente para una actividad profesional.

For otra parte, si el psicdlogo desea insertarse en el
4rea de capacitacidn, deberd de buscar gque su trabajo no sea
2] dar cursos por cantidad de horas y volumen de participan—
tes, la capacitacion no debe de medir sus resultados en base
a horas—hombre capacitacidn, sino en factores como la produc-
tividad, pero entendiendo realmente este término, cuidandose
de caer en la ceguera taller, por ejemplo, si en una empresa
exlste un laboratorio, el cual despueés de realizar una serie
de complicadisismos estudios presentan los resultados de las
investigaciones y éstos son pobres, de poco valor para las

demas areas o mal utilizados, de nada servira hacer esfuerzos



para capacitar al personal de este laboratorio, finalmente sr.’
el reporte no tiene caso el que los laboratoristas sean e:-
pertos en la elaboracién de reportes inutiles, por otra par-—
te, si estos reportes son mal utilizados, entonces se debera
de capacitar a quién no sepa hacer un uso correcto de este
material.

Este caso muestra un error mas, el buscar la capacitacion
con base en las personas y no en los objetivos organizaciona-
les: si busco reducir las mermas, reciclajes o accidentes,
debo buscar primero las causas de los mismos, S1 €5 por des-—
conocimiento, falta de habilidades y/o destrezas, capacitare-
mos a quién lo necesite, pero si es por maquinaria obsoleta,
con piezas "hechizas" gue no funcionan correctamente, en este
caso el objetivo serd el: mantenimiento adecuado de la maqui-
naria y ne la capacitaciodn.

Esta forma de ver la capacitacidon es peligrosa, ya que
canstantamentg pondra en tela de juicio politicas, estructu-
ras, costumbres y a los hombras mismos, pero por otra parte
un plan de capacitacidén bien estructurado puede ser un motor
que haga funcionar correctamente a una empresa, a su gente,
logrando con esto el que se diga que‘existen empresas con
éxito a pesar de la gente que labora en ellas.

Coma punto final, independientemente del lugar que se ocu-
pe en una empresa, publica, privada, estatal, paraestatal,
etc., el psicédlogo debe ayudar a la educacidn hombre-trabajos
trabajo-hombre con el fin de lograr la satisfaccidon de ambas
partes y acabar con la situacidn de perder-ganar que es la

que nos ha llevado al fracaso de las organizaciones.
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CONCLUSIONES
En la vida privada de un individuo el no tener objetivos bien
definidos puede causarle problemas.

En una operacidn militar el no tener objetivos bien

definidos equivale a reconocer la derrota antes de iniciar la
batalla.
En una empresa, el no tener objetivos bien definidos puede
provocar su estancamiento en la mediocridad, causar pérdidas
de mercado, descontento en el personal, cerrar sus puertas,
llegar a la quiebra (Boehm, 1977).

Con estas frases podemos advertir la importancia que tiene
los objetivos para las personas, los grupos y las empresas.
El emprender cualquier actividad sin saber para qué o qué se
espera obtener de ésta es como ir a la deriva, sin rumbo de—
finido, es el hacer por hacer; esto es desgastante y poco
gratificante.

Aunque las organizaciones tengan el firme propésito de de-
sarrollar un proceso de mejora a traves del D.0., si no defi-
nen objetivos y los dan a conocer, serd dificil que se logre
esta mejora.

Como se vio en el capitulo de AxO, el elaborar adecuada-—
mente los objetivos, aclararlos, definirlos y comprometerlos
logra dar una direccion hacia la que todos los niveles de la
organizacién encaminan sus esfuerzos. Se abre ademés, con la
Ax0, la posibilidad de que todo trabajador sea corresponsable

de ia planeacidn del trabajo, la ejecucidn del mismo v por
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ende de los resultados obtenicdos. La AxO0 es una herramienta
propicia para la integracion de euuipos, en donge cada inte-—
grante puede participar en el desarrollo de su propio puesto,
sin perder por ello la sensaci1dn de pertenecer a un grupo, ¥y
que este a su vez le pertenezca.

Se permite con este tipo de herramientas la iniciativa y
creatividad que en otras circunstancias no son bienvenidas.

La unidn de trabajo y desarrollo personal parece ser la
caracteristica primordial de esta herramienta de la adminis-—
tracion del personal.

Consideramos que esta serie de planteamientos que de una u
otra forma se han venido repitiendo a lo largo de este traba-
jo, nos permiten asegurar que la Ax0 es una herramienta im—
portante para el D.O.

La técnica de Desarrollo Organizacional se enfoca funda-
mentalmente al 4rea humanistica, no busca el desarrollo tec-
nolégico, propone como alternativa el desarrollo del ser hu-
mano, activa su integracidn a la organizacion y lucha para
que todo trabajador pueda experimentar el sentimiento de lo-
gro. El enriquecimiento de los valores humanos es en resumi-
das cuentas la filosofia del D.0., en donde a través de di-
versas herramientas se conjuntan el bienestar individual y el
de la organizacidn en general.

Aunado a ésto, si1 analizamos a la Ax0O podemos observar la
congruencia que tiene ésta con la filosofia del D.0., ya gue
también provee una serie de beneficios a todos los niveles
(participante, Jefe y organizacidn).

Amalgamar la Ax0 con el D.0. provocara un crecimiento in-



59

tegral de cualquier organizacidn.

El sentido de responsabilidad gue provoca la Ax0 aunadc a:
tener objetivos retadores pero alcanzables permitirdn a los
trabajadores de toda empresa que esté bajo la tecnica c=
D.0., el salir de la rutina (tan comin en muchas organizacic-
nes) y provocar la dindmica necesaria para.llevar el exi1to a
las empresas.

La motivacion al logro de objetivos se ve reforzada por
todas las acciones que en conjunto se hayan determinado por
el D.0. asi, la gente volvera a encontrar la verdadera rique-
za del trabajo y serd mds factible entonces disfrutar de la
labor diaria, en donde existen el reconocimiento por los lo-
gros obtenidos, el trabajar comd parte de un equipo que cola-
borard junto con las demas 4dreas y buscar el bien comun es
parte de la riqueza de la unidn del D.0O. como técnica y la
Ax0 como herramienta.

Aunque en nuestro pals hasta 1la fecha no ha salido a la
luz publica informacion actualizada y veraz acerca de los re—
sultados que han obtenido las empresas gue han llevado o es—
tan llevando programas de D.0., si sabemos que grandes con—
sorcios empresariales estan inmersos en este tipo de progra-—
mas, por ejemplo, las principales empresas metal-mecdnicas
del pais, empresas refresqueras, cerveceras, elaboradoras de
pinturas, aparatos electrodomésticos, hules, farmacos, cosme-—
ticos, alimentos, botanas, calzado, envases de vidrio y plas-
tico, alfombras y tapetes, licores e incluso empresas de ser-

vicio como mensajeria, escuelas, restaurantes y hoteles.



Es por ello, que consideramos que todo profesional que es-—
té convencido de los beneficios del Desarrollo Organizacio-—
nal, sin importar el tipo de centro de trabajo donde se en—
cuentre laborando, luche por que se implemente, beneficiars
entonces no sdlo a la organizacidn, beneficiard también 2

nuestro pais.

.M. A M: CAMH!G
IZTACALA
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