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INTRODUCCION 

El interés por el estudio del hombre en e l trabajo no es 

nada nuevo, desde los inic ios de la Revoluc ión Indu stria l 

Adam Smith <en Castano , 1984) hizo patente su preocupación 

por el fenómeno de la división del traba j o y la repercusión 

social inherente a esta nueva forma de organización indus-

trial. 

Para 1844 Marx <en Castano, op. cit.) dedica uno de sus 

manuscritos al problema del trab a jo humano, enfocándose no al 

aspecto económico sino a una perspectiva social y filosófica. 

En esta obra pone de manifiesto que el trab a jo es la acti v i -

dad esencial del hombre, gracias a la cual evoluciona tanto 

l o indiv i dual como en lo social. El titulo de su obra "El pa-

pel del trabajo en la transformación del mono en hombre" 

<Mar :{ , 1975) es lo suficientemente sugerente para entender 
- - =-

esta p osi c ión. 

En otras palabras, si e nd o esta una parte de l a real i dad no 

e s pos ib l e nega r la otra, en l a q u e el mismo Mar x d esenmasca-

r a la e xp lot a ción del homb r e por el hombre mismo , r ecalcando 

además, la tremenda f o rm a de en a jenac ión que e l trabajo toma . 

La despiad a da e xplo t a c ión que v i ó Ma rx aunada a la p reca-

r i a s ituac ión en c uant o a l as cond iciones de v i da de los t ra -

baj a dores y su incon c ebibl e miseria , fueron la b a se p a r a sus 

tr·abajos s u bsecLtent e s y ]. a toma de u n a costura radical ante 

a ouel nac i en te s i st ema cap i ta li sta . 

í'.':i finales 1jel siglo nx Fou r ier (en Laµassade, 1977~ 

ul-=4.ntea n u e la. soc i ed.·ld debe d e es tr~uctura t~se con tJase e n 

1 
1 ,, 
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.Jequeños Qrupos c on el fin d e lograr l a 11 a r mo ni.a" de l a 

naciente s o c iedad industria l . Aunque Augus t e Co rn ee l er: 

Lapassade . o p . c1t .l cali fi có esta postu t' a c~mG un~ ambic18r 

"soc ioc rá t i c a" , es innegab le que la obra de Four 1er s e 

an tic1 06 a lo que posteriormente se pro oondria c o mo la 

Ps i cología de Grupos en donde los mayores influyen sobre los 

más j o v enes y se encaminan respecti v amente a fur1ci o nes útiles 

a la sociedad misma. Aún asi, Marx (en Lapassade, op . c1t. 1 

p i ensa q u e el problema no radica en organiza r la sociedad 

capitalista , sino en trabajar en pro de su desaparición. 

Como se puede observar, la din á mic a social ha repercutido 

en el est i la de vida contemporáneo ; el choque entre las pos 1-

bil ida des de desarrollo integral que ofrece el trabajar y la 

deformación q ue se ve manifiesta a trav é s de la e y, plotación 

del h o mb r e y la enajenación de l os bienes que p r oduce, han 

acarreado una serie de situaciones neg a t ivas para el crec i

miento y desarrollo óptimo de una sociedad. 

Los c ambios tecnológ i cos se han dado a pasos agigan t ados , 

tanto que la sociedad ha tomado un papel pasivo (reactivo ) , 

pocas veces proactivo, es decir, la sociedad se ha acoplado a 

las necesidades de las organizaciones industriales. Este 

avance tecnológico ha transformado la cantidad y la calidad 

de oportunidades de obtener empleo; empero, no ha avanzado en 

lo que a la satisfacción del hombre en el trabajo se refiere. 

Tampoco en cuanto al 

des. 

desarrollo de su potencial y capacida-

El hombre se ha visto forzado a ingresar a las organiza-
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c1ones i ndustr 1a1es como un medio de obtener ingresos econó-

mi cos y sat isfacer sus n ecesidades or1mar1as. A camb i o d e e s -

ta s a t1sfacc 1ón económica, declinará la satisfacción de otros 

asoe~:tos imoor~t antes o ara todo set~ human o <sen timien t o de l o -

gro, fi liación, autoes tima, etc.) 

Como se men c i o nó en ei oárrafo an t erior, el hombre s e ve 

·forzado a ingresar a una industria para poder sobrevivir . Es

ta aseveración s e fun d amenta entre otras cosas con ei estudio 

del desarro llo y crecimiento de las organizaciones, por ejem-

p ]o All en en 19 70 len Dav ies y Shacleton, 1982) men ciona q ue 

d ura nte el siglo pasado, la población de gran parte de l os 

paises industrializados se incrementó en forma dramática; y 

en la actualidad con mayor rapidez en las poblaciones de l os 

paises subdesarrollados. El mismo autor menciona que a través 

del t iempo algunas ocupaciones han desaparecido virtualmente 

y han na.c ido otras. Un ejemplo de esta situación, 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; l o s 

porcentajes de ocupación por ramas de especialización los te

nían en un 34/. las industrias de manufacturas y en un 54/. l as 

industrias de servicios. 

Estos porcentajes nos dan un a clara panorámica de las po

s ibilidades que tienen los habitantes del Reino Unido de in

gresar a organizaciones industriales para satisfacer sus ne-

cesidades económicas y por lo tanto declinar la satisfacción 

de otras. 

E l r esu ltado de esta situación es determinante p a ra el 

hombr2 ~ s1 desea sobrev 1v1t~ er1 un a soc iedad i n dustrial ~ te11 -
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~ce0 tar sus nor 1nas . c o l itic:a s y proced1m1 e ntos y convertit'se 

'°' '" un e mol e a.du m .~<0 . . F' ···ob a bleme n te oerd e r á , s u ind iv idualidad. 

no se le reconucerd vo z ni 

será b j envenida. ~s te es el 

voto, e incluso su creat1v1dad no 

oanorama actual de la mayo rla de 

l a s empresas con respecto a sus trabaJadores. El temor a per ~ 

der el control v c on el lo los pasivos y propiedades de los 

empresarios han provocada toda esta serie de deformaciones 

q ue repercuten negati v ament e en sus traba j adores, quienes ven 

en constante detrimento su calidad de vida. 

Es i moeran te buscar al terna ti va.s que provoquen cam,b i o s, 

que busquen el renacimiento del hombre y sus capacidades en 

el trabajo. Es necesario desechar los postulados mecanicistas 

y economicistas de Taylor (en Castano, op. c it.) que aniqui-

lan toda posibilidad de desarrollo. Hay que hacer crecer a 

las organizaciones, no sólo en el aspecto tecnológico, tam-

bién deben de tomar en cuenta al ser humano, dándosele a cada 

quién su valor. 

El rescate del ser humano comienza a despertar en las em

oresas, la búsqueda de alternativas se ha visto incrementada 

en las últimas décadas de este sig lo; e l reconocimiento cre

ciente de que las ci encias del comportamiento desempeNan una 

f u nción para hacer eficaz la adm ini stración mode r na, ha sido 

u n factor importante en esta bús aueda. 

Surgen as i varios aut o r es quienes manejando térmi nos como 

"Círculos de calidad". " Ac1 rn i.n i s traci ó n con calidad " , "Asegu-

'' 2 .-n 1e nto de la calidad", " Ca l id a rj tDta.l ", "E}:celenc ia " , "Ma-
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ne .Jo de procesos Cl1ent.e-rrov eector" . etc. han incursionado en 

el desa t~ rollo de l as o r gan iz ac iones. 

Est a labor s e ha c on1 ug ao o dando c omo resultado el DEBA-

RROLLO ORGAN IZAC IONAL la part ir de este moment o util izaremos 

las siglas D.O. que es como se conoce esta técnica ) , que se-

gún Partin \ 1977 ) significa: todo l o que desarrolle la orga-

nizac1ón. Esta técnica con visión humanista propone para e v i

tar anquilosamiento en su desarrollo. 

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

2.- Buscar continua y consistentemente el mejora

miento de la eficacia organizacional. 

3 .- Utilizar estratégias metodológicas e interven-

ciones basadas en las ciencias del comporta-

miento y en otras disciplinas sociotécnicas. 

4.- E:<am1nar las relaciones de las prácticas admi

nistrativas, los sentimientos individuales y el 

comportamiento en relación con los resultados. 

Con objeto de clarificar aún más la conceptualización del 

D.O. se presentan a continuación los valores acordes a la 

práctica del D.O. que menciona Beckhard (en Partin, 1977>: 

1.- El hombre es y debería ser más independiente y 

autónomo. 

2.- El hatnbre tiene y debería tener más opciones en 

su trabajo y en su descanso. 

3. Se han de satisfacer las necesidades de seguri

dad. El hombre deberla esforzarse en lograr sa

t 1sfacer necesidades de auto-estima y en des-
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;__:;J!_ ·y d t ~,11 o r o o ·; u p otenc.1c·:\ ] ~ 

t-" ... , •:- n r¡f ! ·_:to c on .l o s t'·f.'7.' c1u c r :i. m1 r:~ r:ti_Js :·í e :!.3 c :-·· u {J·-

1 1.1. ;:.:.~c..., or·1 , ::.: 1 i n d1v 1duo ve:: deberla e1 ~g1r~ 

s¿i,t1 st a.c e r sus o ropias neces idades en ve<'. de 

sofucat~ l ~ s der1t t'O de las exiger1ci as ae la o rg a 

nizdc:1 c:in . 

5 .- La empresa debería o ry a n1 za r el t r a bajo de t al 

manera aue las tareas resulten s ignifi ca ti vas y 

estimu l antes , d2.n d o asi recompensas intr insecas 

a la v ez que extrínsecas (dinero) a dec uada s . 

6 . - El p o der ejercido a nt e riorment e por los je fes 

debería reducirse . 

Con opc iones e n el trabajo y en desca n so , los 

adm i nistradores deberían diri. g ir má s po r in-

f luencia (comportamiento adecuado) que por la 

fue t·za o oor la concesión o retención de recom-

p en zas fina n cieras. 

Con estos v a lo res el D. O. busca e l iminar el estatus q uo q ue 

se vive en las o t'ganizacianes, dando énfas is en la aper tu ra, 

la c n mun 1cac1ón . la co la bo ración y el valo r del conflicto 

constructivo. 

En el p r esente trabajo, profundizare mos en el conocimi en t o 

de l O. O. ade má s de l ¿> qup la Adm.n1strac1ón por 

es te momento utiliza t'ernos l as sigl as 



tan c 1,:i. 1JE· l a {1 ;~0 e n f::'l D .. CI .. 

técnic a ··:-1 J ¿i\ A ~ ~u como her~~a mi ent a c ontribuy en e n f o rma ~ f e~ -

o r g ar1izac ional . liberan do en cad a t r~ ab6 1 ~ -

dar la pos ibilidad de 

en la planeación y adm ini s trac ión de su trabajo, desarr8l la n -

do su potencia l, de tal ma nera que sea tomado en cue nta como 

una oersona que p uede ofrece r alternati v a s a l a so l uci ó n a e 

conflictos, q ue puedf? también ser c reativo hacia. la o b tenc 1ó; 1 

d e logros , que form a parte de un equipo y que, finalmente, su 

trabajo se 
~-

---- --
con v ierta en un elem!'?~ de &ati sfacc 1ón p si -

ca-económico y social, ayudando a lograr las metas que su em-
--- ---- - ......... 

presa se fije j con e3to provocar en esta rent a bilidad, c om-

petitivi~ad en calidad y c ostos y por lo t anto fortalec1 mien-

to para lograr Ja permanencia en el tiempo. 

CAPITULO I 

DES ARROLLO ORGANIZACIONAL CD.O > 

7 

En las empresas, y muchas veces por la automatizac ión de las 

mismas, se pierden de vista verdaderas cualidades de los di -

ferent es rec ursos aue se comb inan 
. '~-logro de s us o bJe-

tivos ; de e s t a t or rn a , el r e curso h uma no es fu n damental para 

c: L~ t'::\ l qt1. i. i:-~r ti Df.1 c!e ¿¡;uno uf.~ lo J.,3ment abJe ~~ s uue e n 
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v ootenc 1a lme n te ti e ner 1mol 1c 1ta la cre atividad e iniciativa 

Po r otra oa rte. en 1 ~ mayoría de los caso.s, los niveles 

in novac iones tec nol og1 c as pa ra elevar la eficiencia de s us 

recurs os. cero descu i dan el aspecto humano de la empresa CRo

driguez en 1988, seNala oue de cada dolar que se utiliza en 

invest igaciones en los E .U.A. 99 cts. se utilizan en in vesti -

gación de cosas y sólo un 

humano ) . 

centavo en investigaci ó n del ser 

El des arrollo organizacional es una de las técnicas opera

tivas que están orientadas a desarrollar e integrar el recur-

so humano a la empresa. Esto no es una tarea fácil se re-

quiere de un esfuerzo permanente de todos los integrantes de 

la empresa, pe ro un paso fundamental es el que men ciona 

Crosby 11985): el compromiso de la alta gerencia, ya que s e-

gún est e autor, es la indicada y autorizada para otorgar los 

requisitos financieros para su instrumentación. 

Otra de las caracteristicas de esta técnica <S.T. y ~:s . 

op . c it.) es que la misma considera a la empresa como un sis

tema abierto el cual se ve afectado por las variaciones que 

se realizan en el medio ambiente en el que se desenvuelve. La 

co11 t ribución del O.O. al sis tema es permitir que la empresa 

no s ea rigida y se adecue rápidamente a los cambios aue s e 

den en el e x t er ior, condi ción fun damental que s egún la S. T . y 

P.S loo. c it l deber í a Ce e x i s tir en todas las empresas me x i-

c anas deb tdo a l...t.s s1 tLt¿"c1 on es tan difi ci l e s que e x isten hoy 
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s e oodri .o> r e alizar t.:3 1 y CCii:1C 

do s ienipre la € f ec ti v1aad d9 l a emot' esa. 

Con base en lo an ter: n r~ . J a S.T . y P.S. consi dera a u e es~3 

técnica s e oued e p r opcrer a l¿¡ s emores a s , mediante c12;··-:.;: 

adecuac iones a la misma. las cuales estarán determinadas en 

fun c i ó n de la s necesidades de l a propia empresa . 

En resumen, se p u ede decir que el D.O. implica la integ ra-

c ión y logro de mú l t1oles obj etivos que genera lmente e st?n 

rel ac ionados con l a produc tividad de la organización y la sa-

ti s facción person .o>l de cad a u n o de s us integrantes . 

As i mismo, i mp 1 i ca e 1 d e sarrollo de un.o> "Cultura" organ: -

zacional sana; en donde e x i sta la c omunicac ión abie rt.o> y 11 -

bre, donde e x ista c onfianza y soporte mutuo; además de au-

to-motivación y auto-control, todo ello haciendo un conJunto 

y el esfuerzo de todos los miembros de la empresa. 

HISTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Hornstein, Bun ker, Burke, Gindes y Le¡,1ick i <en Faria, 198<l i 1 
si túan los orígenes del D. O. en el arra 1924, partiendo del 

estudio de las investigaciones de p s icología aplicada al tra-

b ajo en la fábrica Hawthorne d e la Westrn Electric Company, 

E . U.A. Alli se estudiaron l os efectos sobre los indices de 

producción de modi f icaciones en las condiciones de trabajo. _J 

En es t e tra ba jo se descrubió la i n fluencia de los factores ~l 

de comoortamiento lsoc1 a les, grupales e indivi d ual es) e n l a 

o bt enc i ó n de resu l tados e n e l trabajo organizad o . . 1 

Warren Benni s ( 196 :' ~ co~~ ~dera que e l D. O. nació e~ 1 Q~9 
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de ut i l i~a r ~ -~ metod o logía d e l os l a b o rato r i os de aa1es tra -

mJ.::-.::-nto de sens 1 b 1 .~ .i.da1J, 81 n á mi c a de grupo o ''T - Grouos'1 
f! C: pa-

r a favo t~ec et' esenci almente el desarrollo de los ind i v iduos, 

s i no o ci.r a desa.rrc 1 l ar a l a o r g anizaciór1 , a travé s de l 1::r2t-2.i o 

r ealizad o con grupos d e pe r sonas p e rtenec ien t es a l a mi s ma 

eff1pre sa . 

En u n capítul o especial del D.O. Fre nch y Bel l 1197 3 1 v i-

sual~~ an e l ot'1gen d e l o. o. ' c omo u n a p rendiz a j e " embr1 o na -

ri a" o de 11 9es tación 11
• 

1 . - Con el entrenamiento de equipos de una misma 

organi~ación en los laboratorios c on "T-Groups", 

en Bethel, E.U.A., a partir de 1947 y de ahí 

hasta el final de ese década y cont i nuand o a 

partir de 1950 , considerando cada v ez más la 

o,.egan!~~.:=_i_9-n comg_ objetivo o c l ient e~ 

2 . Con los trabajos de "Investigación de acción " y 

retroinformación por medio del estudio y la 

investigación realizado por el "Research 

Center of Group Dynamics" fundando por k urt 

Lew in en 1945 CE.U.A.) y en el que colaboraron 

DOLIQ las Me Gregor, Ronald L ippitt. John 

Frenc h , Cartwright , Mo r t o n Deu tsc h, 

Marian Radke , Floyd Mann y Ren s is Likert . Es 

por el l o o ue e n 
se ( 

retro inf o rmac i ó n s 1ste má t1 c a , 

la Detro it Ediso n Co mpan y , 
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con datos obtenidos en in vest ~ ·~=-. ::: .:.ones 

empleados y gerentes de la 

reu.n 1 ones que 11 amaban c.ie '' a.c op 1 ·=:.ir._ e :, :o , . . 

Fr~er1ch v Bel! ( 1973) enfatizan que el concep t 0 22 ' 'or~gan~ -

z,-; c i ó n to tal" que caracteriza específicamente 2 la tecn1ca 

del D.O. surgió más c oncreta y directamente con l es traba J cs 

iniciados por Douglas Me Gregor y John Paul Janes e n 1957, en 

la Unión Carbide CE.U.A. >; y por Herber t Shepard. ºaul Bucha -

nan, Robert Blake y Murray Horwitz en 1958 y 1959, en las re-

finerias de ESSO S t a ndard Oil, también en E.U.A., coincidien-
_J 

do en este punto con Warren Bennis (1960, op . c 1 t . J 

Me Gregor v isualizaba inc lusive la so lución del problema 

de la transferencia del aprend izaje en laboratorios a situa-

cienes cotidianas en la respectiva empresa y hablaba sistemá-'-

ticamente de la aplicación del entrenamiento en grupos a l as 

organizaciones complejas. 

Estos mismos autores mencionan además que el esfuerzo del 

D.O. propiamente dicho, dirigido a realizar m'ltiples entra-

das y producir cambios interdependientes en todas las partes -·----
del s istema, tuvo su inicio quizá antes, con e l trabajo de 

Leland Bradford y Ronald Lippitt , en 1945, en el Freedman 

Hospital en Washington E.U.A. 

En cuanto a la expresión "Desarrollo Organizacional" no se l 

sabe en realidad quién la determinó y cuándo. French y Bell 

.:1cl aran que l a "paternidad" termin o l óg ic a corresponde quizá a 

Blake, Shepard y Mouton y que la expresión debe haber nacido 

entre 1956 y 1959. Chris Argyris en 1960, en la Vale Univer-

sity Press, publicó u n trabajo con el titulo Desarrollo Orga-
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ni zaci on a l (en Fari a, 19891. 

En Bras il. dentro d e : a c onceoción de los t r abaj o s sob r e 

n.o. tu v i e ron como ore cwrsore s a Pierre Weil, Fernand o Achi -

l l es , Pau l o Moura , Ser~: o Foguel , Fel a Moscov ici, Leonel Ca-

raciki, Edela Lanzar y Francisco Pedro P. Souza. 

En Mé xico la tecnologia básica del D.O. se e xtend ió de ma

nera amplia en las grandes empresas además de que la técnica 

se h a difundido según la S.T. y P.S. (op. cit.) gracias a: 

1. Las Universidades nacionales (en la Uni v ersidad 

de Monte r rey se creó la maestría en D.0.1 y e x -

tranjeras, donde estudian me x icanos y de donde 

vienen catedráticos a difundir este movimiento . 

2 . Las enipresas transnacionales que tratan de 

aplicar los conocimientos y experiencias de s us 

casas matrices. 

3. Las empresas de desarrollo de personal y de con

sultarla del extranjero y del país que imparten 

cursos y asesoria sobre el área. 

4. El personal de los departamentos de Recursos Hu-

manos que se interesaron en el tema . 

En Mé :dco (1967-1968) <en S.T . y P. S., op. cit.> se 

los eventos que marcan el arranque o inicio del O.O., en los 

Seminarios Avanzados de Administración de Personal que, a No 

con a~o. o rgan i zaba e l Deoartamento de Relacion~s Industria-

l es del ITESM, tratando el tema John Tarley y George Shapiro; 

e n esta é poca s e en f a t!zaban 

G~··i-?qDr ( 11 X '1 y "Y " ) d e s u libro 

los conceptos d e l Douglas M~ 

"El l a do human o de l a empre-· 
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En 1969-1970 se llevaba a cabo un p r i mer labor atorio en . a 

Ciudad de Querét aro o rganiza d o por Joe Ben tl e y , tambien o~r-

t1cipa como instt' uctor de un seminario s o bre O.O. en la C 1 c: -

dad de Saltillo, Coahuila . 

En estos a Nos aparecen l a s primeras gerencias de O.O. en 

algunas e mpresas como fue el caso de la División Cristaler i a 

del Grupo Vitre y de Hy lsa. 

En el D.F. se empiezan también a impartir seminarios y 

c onsu ltor ía a las empresas. 

Apro x imad a mente en 1971-1972 aparece la traducción de l 

primer libro de O.O. en espaNo l, publicado por Miguel Jus id-

man. 

OEFI NI C ION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El O.O. tiene diferent.es significados para diferentes per-

sanas. Al pa recer , no e x iste una definición que complazc a a 

todos. Dive rsos a u tores han dado diferentes de finici ones , al-

gunas iden ticas , ot r as muy distintas. Parte de estas diferen-

cias se deb en a l hecho de que se incl uyen en la definición, 

c oncepto!§ operacionales sobre la fo r ma de c onstruir el O. O. y 

por lo tanto , tales definic iones reflejan más la filosofia de 

trabajo o de la c oncepción operacional del especialista , de 

lo que es la esen c ia de una definición. 

Se tiene que Be ckhard en 1969, (en Faria, 1989> define el 1 
D. O. como: "un esfuerzo planeado que abarca toda la organiza-

ción, administrad o desde arriba, para aumentar la eficienc1~ 

y s a lud de la organi zación , a t r avés de intervenciones plan;;-
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adas en los p r ocesos or9ani zac 1o n ales , usando con oc imien tos 

ele la c ien c i c; del como or t am i ent o j 

Para Benn is 1969 (en Far1a, o p. cit.); el D.O. es: "una 

re s puest a al ca mbi o, una compleJa estrateg i a educ ac ional con 

l a fi nalidad de cambiar las creencias , actitudes, va lores y 

estruc tura de las organizaci ones, de mod o que estas puedan 

adaptarse me j o r a nuevas tecnologías, nuevos mercados y nue-

vos desafíos y al ritmo de los propios cambios " . _J 
También Blake y Mouton en 1969 <S.T. y P.S., op. cit.) v i-

sualizaron al D. O. como un pl an con c on c eptos y estrateg i as, 

tácticas y téc nicas para llevar a una corporación a u na s i

tuac ión de e :<celencia. Para ellos su O.O. es un modo sistemá-=-} 
1 

tico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa. El mismoj 

autor menciona que Gordon y Lippitt en ese mismo al'lo caracte-

rizan al O.O . como: "el fortalecimiento de aquellos procesos 

humanos dentro de las organizaciones, que mejoran ~l funcio-

namiento del sistema orgánico para alcanzar sus objetivos " . 

Friedlander y Brown (en Faria, op. cit.> presen t an al O.O. 

como u na metodología "para facilitar cambios y desarrollo en 

las personas <por ejemplo estilos, v alores, capacidades>, en 

tecnologías (po r ej e mplo ma yor simplicidad o c omplejidad) y 

en procesos y estructuras organizacionales (por ejemplo rela-

cienes, papeles) ". 

REQUISITOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA SU APLICACION 

Sherw1n 11977) ve al O. O. como una alternativa p a ra obser-

var y enr iquecer e l asp e cto humano d e la vida o rg a nizaci onal, 
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uti l izándola se puede a umentar la efecti vi dad y efi c iencia de 

cual qu ier organ1zac 1ón . Al reso~co menciona! 11 
••• la for ma. 

como se hate esto es desarrollando sistemas auto r r enovables y 

~utocorregibles de person as que a p renden a c oordinarse e n una 

variedad de formas de acuerdo con sus tareas y quienes 

compiten con las demandas combinantes que surgen tanto dentro _j 
c omo fuera de su lugar de trabajo •.. ". 

El D.O. enmarca una serie de r equisitos previos p ara apl i-

car la técnica. Sin estos, el fracaso seria una hipótesis q ue 

f á cilmente s e llegará a cumplir. Crosby (1985 ) seNala l o si -

guiente: 

1.- Los altos niveles deberán estar autocon v e nc idos 

de la necesidad del cambio (compromiso geren-

cial). 

2.- Sensibilizar a las personas sobre los objetivos 

y benefi ci os de la aplicación de la téc nica. 

3 .- Solicitar la participac i ón voluntaria de los 

qrupos de trabajo a fin de loorar un mejor fun-

cionamiento. 

4.- Abrir canales de comunicación en todos los ni-

veles y hacia todos los sentidos. 

5.- Que los trabajadores conozcan los ob j etivos de 

la empresa, para que dirijan sus esfuerzos ha-

cia su cumplimiento. 

6.- Moti var al personal p a ra obtener de él s u ma x i-

mo es fue rzo, el cual redundará en un aumento de 

produc:t i v i.dad. 

7 . - Capacitar a l pers onal para que el cambio se 

I 
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oroduzca eficaz y eficientemente. 

I 8 .- Se~~ á i ·~ecesat' l O que la empresa cuente cor1 reg1s-

tras que permitan detectar posibles f a llas, así 

como realizar evaluaci o nes per iódicas acerca de 

los objetivos alcanzados. 

En resumen, podemos decir qLte el cumplimierrto de es"t;a se

rie de requisitos en la empresa , creará un ambiente organiza

c1onal propicio para el éxito de la tecn1ca. 

Por lo oue respecta a French y Bel 1 < 1973), el los dan las 

siguientes sugerencias como precurrentes a la instrumentación 

de la técnica: 

1.- El personal de alta gerencia debe participar 

activamente en el O.O. 

2. Que las actividades del O.O. se orienten a pro

blemas real es. 

3 .- Que los objeti v o s se predefinan y estén claros 

asi como también se deberá de clari fi car el mo

do de lograrlos. 

4 .- Que exista la posibilidad alta de que se cum-

plan los ob jetivos a pesar de s;er retadores. 

Los objetivos deben de ser adecuados y alcanza

bles, c on riesgos y costos razonables. 

( 5.- Que las acti v id ades se den en base a aprendiza-

jes directos basados en la e x peri e n cia vivida 

concretamente en el momento, asi como aprendi-

zaJes bien ancl a dos en aspectos cognoscitivos, 

conceptualmente cla ros. 
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6.- El ambiente del O.O. debe transmitir la sensa-

c i ón de li bertad y no de ansia ni de defensa. 

Para Beckhard 119731 es importante cu idar los siguientes 

a s pec tos p ara apl i car e xitosamente el O.O.: 

1.- Cualquier esfuerzo de cambio debe tener objeti-

vos que sean significativos para aquellos a 

quienes afectará el cambio. 

2 .- Es objetivo general de cambio ayudar a las per-

sanas a que diagnostiquen sus propios actos y 

aprendan a partir de los mismos. 

3.- El lugar donde se debe comenzar un o.O. debe 

ser donde haya tensión, malestar o un problema 

ya experimentado. 

4.- Si se pretenden cambios de base <o raiz), debe 

iniciarse el esfuerzo en el nivel donde se es-

tablecen las normas. 

5.- Se debe tomar en cuenta a la organización far-

mal como a la informal. 

6.- Se debe tener determinado quién será el agente 

de cambio y las bases de contratación. 

INSTRUMENTACION DE LA TECNICA 

La técnica del O.O. lleva implícitos una serie de· pasos 

sistemátic~men te ordenados, algunos de los autores que men-

cionan esta ser iación son: Bennis <19601, Beckha.rd (19731, 

Craig ( 1987 1 , Crosby <19851 , Blake y Mouton (1988 1 y S.T. y 

P.S <19851. 

Los pasos son los si gu ientes : 

1.- Contacto. 
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2.- Contrato. 

3 .- Recolección de datos 

- 4.- Diagnóstico organizacional. 

5.- Acción de intervención. 

1.- Contacto.- Se trata de una exploración entre consultor y 

cliente, permitiendo iniciar un conocimiento mutuo y de reco-

nacimiento preeliminar de la situación por parte del 

consultor. Esta fase puede constituir una o más reuniones o 
__..,; 

encuentros entre consultor y cliente. Se debe aclarar que el 

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 preeli•inar debe aclarar las siguientes incógni-

tas. 

al Situación del sistema, historia, síntomas, queja <lo que 

incomoda, preocupa, etc.>, causas identificadas, cense-

cuencias y efectos f?n la empresa·. 

bl Lo que el cliente espera obtener del D.O. 

c) Lo que el cliente espera del consultor. 

d> Lo que el consultor espera y necesita del cliente. 

el Posibilidades, retos, desafios del proceso de D.O. 

2 .- Contrato . - Debe resul t a r siempre de un acuerdo mutuo y 
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claro entre consultor y cliente, deben especificarse compro-

misas en cuanto a: 

a> Objetivos a lograr. 

b) Esbozo de un plan. 

c> Consultoria y carga de trabajo. 

d) Evaluaciones. 

3.- Recolección de datos.- Consiste en la determinación de la ~ 

naturaleza y disponibilidad de datos necesarios y -de metodos 

utilizables para su recolección dentro de la organización. La 

recolección y análisis de datos es una de las actividades m~s 

difíciles del D~O. Incluye técnicas y métodos para describir 

el sistema organizacional, las relaciones entre sus elemen·tos 

o subsistemas y la manera de identificar problemas y asuntos 

más importantes. 

4.- Diagnóstico organizacional.- Está enfocado principalmente ~ 
al proceso de solución de problemas. 

mados se pasa a su interpretación y 

De análisis de datos ~ 

diagnóstico. Se trata de 

identificar preocupaciones y problemas, sus caosecuencias, 

establecer prioridades y objetivos. En el diagnóstico se ve-

rifican también las estrategias viables y los planes de ac-

ción para . su implementación. 

5.- Acción de intervención.- Es la fase de implementación de~ 

O.O. La acción de intervención puede hacerse por medio de en-

trenamiento de la sensibilidad y métodos de laboratorio, de-

sarrollo de equipos o de polémicas intergrupales, etc. La ac-

ción de intervención es la fase de acción planeada del proce-

so de o.o.; que •igue a la fase de diagnóstico. Ya el acto de 

obtener datos y diagn osticar es una manera de "intervenir" en 
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el sis tema, ya que puede provocar orofundo impacto en la cul-

tura organizacional. En esta fase de la accion, se selecciona 

c uál es la intervención más adecuada para solucionar un pro-

blema particular organizacional. La acción de intervención no 

es la fase fina l del O.O. 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 obstáculos son: 

Resistencia al cambio: La resistencia al cambio en las orga-
r--- -

nizaciones son, de tal manera que no se pueden ni evitar ni 

argumentar, un fenómeno social que tiene por base el fenómeno 

psciológico de las resistencias de los individuos. 

Katz y Kahn (1970) situan este fenómeno al comentar que: 

la tendencia a un estado firme o constante del organismo 

es un mecanismo hemostático, como en la regul•ción de la tem~ 

peratura del cuerpo y la regulación que las glándulas endó-

crinas ejercen sobre las funciones fisiológicas. El organismo 

como sistema abierto procura mantener una cierta constancia 

~n, el intercambio de energía con el medio exterior. Es decir, 
' ,. 

~~- el principio general de Le Chatelier, según el cualquier 
' . 

factor in.terno o externo que cause un desequi 1 ibrio en el 

sistema, es resistido por fuerzas que restauran el 

equilibrio, e igual, . en lo posible al estado anterior. De la 

misma manera, en cuanto a la dinámica psicológica, las 

estruc turas mentales cog noscitivas reaccionan sobre las 



21 

influenc i as de modo de absorverlas con un mínimo de 

modi f icaciones en la integración mental ya e x istente. 

Katz y Kahn Cap. cit. ) mencionan: asi como la fuerza 

de llamada al cambio, la acción de forza r el cambio, tiende a 

ser resistida por otra fuerza que se le opone ••• " 

A nivel psicológico esta oposición o resistencia puede ser 

caus ada por: 

1.- Mecani?mo de de t ei:i.sa de negación de la reali----
dad: no aceptar aquello que incomoda. 

2.- Percepción selectiva: tendencia a percibir so-

lamente aqueilo que conviene, aquel lo que es 

agradable. 

3.- Desconfianza• poca claridad en lo& nuevos rwa-

bes, de las consecuencias <más o menos descono-

cidas> del cambio en perspectiva. 

4.- Recelo de perder las cosas buenas actuales. _ ___. 
5.- ! nseguridad personal, que coloca en. vulri•rabi-

lidad a la persona, frente a cosas desconocidas 

o que no puade -·cantrolar parsonalment•. 

6.- Necesidad de evitar la an&i 41!.d•d, que es sucita

da por la novedad, por el desconocimiento o in-

seguridad en cuanto - a los res.u ·ltados fi11ales 

del cambio. 

7.- -Q!_Pendencia, esto es, -· necesidad de esperar que 

otra persona actúe para que 'lOe pueda entonces 

actuar de acuerdo. 

8.- Contra dependencia, o s ea, necesidad de reaccio-
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9 . - Miedc ~ lo desc onocido (e l e f ec t o de l cambi ol, 

p o r fantasías nega tiva s . 

10 .- Con flicto de s e lecc i ón . Es l a c l ~s ic a .situac i ón 

del conf 1 icto "at r aer por recha zo" algo en el 

cambio atrae y lleva a d e s earlo. Pe r o , al mi s mo 

tiempo hay algo del cambio que es temido o in

deseable. 

Mello <1977 1, me n c i ona aue los casos de fracaso de poco é x ito 

en el O.O. tienen como causas más comunes: 

Discrepancia entre valores propalados o estilos idealiza

dos contra comportamientos reales. 

** Programas de O.O. sin objetivos claros. 

** Contrato de O.O. poco cl a ro y unilateral. 

** Potencial insuficiente para cambios. 

** Resistencias no trabajadas. 

** Estilos de gerencia incompatibles con el D.O. 

** Aus encia o falta de diagnóstico. 

** I n strumentación inadecuada. 

** I ntervenciones desv inculadas a los ob je ti vo s . 

** Neg l. igenc ia. 

** Rec olección de datos falseados. 

** Fa lt a de ob j et ivos. 

LA AOMINISTRACI ON POR OBJETI VOS Y SU RELEVANC IA EN EL 

DES~~ROLLO ORGAN I ZAC I ONAL 
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Al pensar en forma g e nér ica , podemos v 1s l L: m1Jre< r al O.O. como 

un es fu e r zo p l a ne ad o y organi zado para meJora r a alguna ins -

ti t uci ón. empre sa p rivada o públ~ca o cualquier tipo de orga-

n i za c ion . 

Este según Mintzberg 119771 no es un esfuerzo aislado, por 

lo contrario, requiere del involucramiento de todos los inte-

grantes de la organización, en todos sus niveles y sobre to-

do, al mismo tiempo. 

Cuando los niveles de mando perciben constantes incumpli-

mientas, falta de produc ti v idad, de mo ti v iación, de cap a ci-

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 siempre; pueden pensar en cualquier forma de D.O., ya sean 

Circulas de Calidad, Calidad Total, o estrategias planteadas 

por Deming, Juran, Ishikawa len Crosby 1985, op. cit . >, o al-

guna combinación de las anteriores, asi, se habrá dado el 

primer paso dentro del camino del desarrollo organizacional. 

El hecho de saber que algo no funciona y que se necesita ] 

un cambio es fundamental para que cualquier inserción del 

D.O. se pueda realizar y tener posibilidades de éxito. 

La mejora es un objetivo genérico de una organización que 

desea desarrollarse, pero este objetivo no parece serlo por 

si mismo, ya que nosotros nos podríamos preguntar (mejorar 

qué? , <en cuánto tiempo? , <cómo saber si realmente hemos me-

j orado?, (hemos mejor ado todos? , etc, etc. para ello, es tun-
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d a mental in voluc r ar a todos los integrantes de la organiza -

c1ón , e s s egún Mi nt zberg lop. cit. : h a c e r a t o dos l o s i n te-

g r antes par t i c ipes y cor responsables del proceso de me jor¿,. 

Es nec esario que c a da quien h a ga s u ap o r taci ó n a es t e p roc ~-

so, pero no se trata de cooperar, viendo a la cooper ación c o -

mo a un a limosna o algo que si se quiere se da, si n o no. Es 

una visión diferente, el D.O. es un programa de colaboracion, 

en dónde cada quién tiene bien definida la parte que l e co

rresponde hacer y sobre todo, hacerla bien. 

Pero, cabe aclarar que no se trata tampoco de provoc ar l a 

hiperactividad empresarial, en dónde todos traba.Jan a pesa r 

de que no se logra llegar a ninguna parte. Se trata de que 

las actividades tengan un porque, una meta a lograr, u n t1em-

po y una norma de ejecución, se trata de que cada quien co-

nazca su rol, de que cada quien acuerde con su jefe que es lo .-l 

que se espera de cada quien; se trata tamb i én de no de-

saprovechar la experiencia de cada elemento, es decir, q u e 

todos tengan la posibilidad de plantear no sólo los proble

mas, sino también las posibilidades alternativas para la so

lución de éstos. 

Solo así, se podra cumplir con el ob j eti v o a n ive l genér 1-

ca, cumpliendo cada quien con sus ob j etivos e spec íficos, lo-

granda los objetivos de c ada d e p a r tame n to, uniéndose a los 

logros por área por dirección y finalmente Lm iendo tod o s es

tos resultados, se podrá efect i varn~nte habl ar de me jora. 

Es tos son los planteamien t os de la A:-: 0, e l encaminar l os 

es f uerzos de t odos h ac ia el mismo r umb o, es l lega• ' al r.:is m::; 

punto , e l é:-: i to , la consec u ci ó n de los o b J e ti vos . 
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r¡ 
la A:·;O co- 1 

1110 u n ci :1erramienta de apoy o al D . u . La Axü sera la columna 

/t? 1 ~· tc: :i ra l del d esar r ol lo or9a.n1 zac1 -.'Jnal, s erá el "aterrizar" 

el ü~Je t1vo genérico, desglosándolo, involucrando a todos y 

cada uno de los elementos de cualquier institución. Esta co-

• Umna vertebral no permite desviaciones, e xcusas ya que ade

mas sirve como un termómetro que detecta desviaciones oraani- / - _¡ 
zacionales y busca su pronta desaparición. 

Más adelante, se describirá en forma detallada lo que es 

CAPITULO rr 

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS -, 
Los sistemas formales de evaluación del desempel'lo, no son na-

da nuevo o único de las empresas actuales. Ya en el siglo 

XVII San Ignacio de Loyola, fundador de la "La Compal'lia de 

Jesús " , desarrollo y empleó un sistema muy similar a los ac-

tua les enfoques de evaluación del desempel'lo <VISA, 1984). Al 

respec to, Chiavenato <19871, nos comenta que en 1842 el Con-

g r eso Estadounidense aprobó una ley que requeria a los altos 

fu ncionari os de gobierno, el hacer reportes anuales acerca de 

la e f ectividad y productividad de su personal administrativo, 

u san do el si stema de califi cac ión de méritos. Reporta también 

que a or ' inc ipios de este siglo, algunas organizaciones ya te-

n lan sis temas formales de eva lua ción de la actuación y los 

es t s~! ec ian fundamen t á ndol o s en uollt1 c as. 
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La Aam 1n1s tración por ObJ etivos U.h:Ol surge a n te la nec e~ / 

ti vos y empleados de la org anización, tener un mayor control 

en ~l des empeNo de su propio t rab ~ J o y una pat't 1c 1oac1on má s 

activa. más abierta y más directa en la determinación y fija-

ci ó n de sus oropios ob j etivos, 

sarrol lo. 

tanto de trabaJo, c omo de de-

Dado la anterior, los ejecutivos y empleados podrán opti-

mizar sus contribuciones a la organización, al aumentar la 

efectividad de sus esfuerzos <VISA, 1984 l . 

Consideramos oportuno aclarar que la aplicación de la AxO, 

no garantiza, por si misma, que se alcancen los objetivos que 

pretende. Es la relación jefe-colaborador y su actitud lo que 

determinará el éxito o el fracaso de la AxO. Dada la impor-

tancia de este puhto se revisará con profundidad en una parte 

d e este capitulo. 

La AxO es una herramienta para promover la efectividad y 

la adecuada solución de problemas, 

encont r ar errores y culpables. 

y no un instrumento para 

., Finalmente, baste decir que la administración efecti v a de 

los objetivos no es una acti v idad aislada u ocasional, es una 

serie de acciones continuas y coordinadas, disenadas para que 

cada empleado, con el apoyo de su jefe, identifique y asuma 

sus r esponsabilidades respectivas, de desemoeno y de desarro

llo. 

En muchas empresas, a través de la planeación estratégica, 

se obtienen los objetivos an uales del negocio, los c uales a 

s u ve z, s u·ven el e base para l a defini c ión d e los obJet1vos y 
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planes o peracionales de las di s tintas d1rec c1cne s de la em-

p r esa (C t~ a tg~ 1987) . 

Con la AxO se pretende que los ejecuti vo s ! orofesionistas 

puedan de ter·mi n ar s us propios objeti v o s y o r i e nt a r s us e s -

fuerzas de forma tal, que contribuyan solidariamente al logro 

de los objetivos y planes de sus respecti vas direcciones de 

la empresa. 

Este tipo de administración según Odiorne 11989 1 , también 

busca que los objetivos de los ejecutivos y profesionistas no 

sólo planeen y organicen sus objetivos y acti v idades de tra

bajo sino que además planeen y organicen los objetivos, metas 

y actividades que se requieren para lograr un crecimiento y 

desarrollo profesional. 

Este autor considera además que la AxO es un estilo de ad-

ministrar que se enfoca a la obtención de resultados más que 

a la realización de actividades aisladas y busca alcanzar di-

chas resultados a través de la participación activa de ios 

elementos que componen la organización. 

Así, la AxO se constituye en un programa que: 

** Permite a todos los ejecutivos y pratesionistas integrarse 

al p r oces o de planea ción y fijación de ob j eti vos criticas de 

sus correspondientes áreas y de la organización total, expan

diendo esta oportunidad a todos los integrantes de la empresa 

y haciéndolos participes que planeen el cambia y no solo res

pondan a los mismos. 

** Fa.c ilita lCI. identificación de cada quién con la posición 

que o cupa. 
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** :·.\sEegLtr a un a ad mi n i s tración de s ueldos Justa y acorde al ~ 

~sta h e rra mi enta provoc a una serie de beneficios, tanto 

oara el oart 1c ipante , el jefe 

gani z a c ión. 

inmedi ato asi como para la or-

S i agrupamos los que mencionan Craig ( 1987 ), Odiorne 

<1989), S.T. y P.S. (1 985>, Sherwin (1977), Me Gregor <1977>,· 

tendremos los siguientes beneficios: 

PARA EL PARTICIPANTE 

1.- Clarifica su misión y/o roles en la organiza

ción. 

2.- Desarrolla su iniciativa y le brinda la oportu

nidad de comunicar sus ideas, inquietudes, opi

niones, etc. 

3 . Participa activamente en la determinación de 

los ob.ietivos de su función y consecuentemente 

de él mismo. 

4.- Conoce con anticipación y por escrito, la con-

tribución qu~ de él se espera, favoreciendo la 

comun1cació e incrementando la productividad. 

5.- Clasifica sus objetivos de trabajo, lo que le 

permite orientar sus esfuerzos hacia el logro 

de los. mismos. 

6.- Posibilita el autoevaluar su desempel'lo en todo 

momento, al comparar resultados parciales o fi

nales contra objeti vos preestablecidos. 

7 .- Optimiza el tiempo en l a ej ecuc ión de sus lab o-
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res a l contar con planes de t rabaJo defin i dos . 

8 . - F'«:::lr 'tic 1pa e ra forma activa en el proc eso 1je ev¿¡ -

luación de resultados, 

como f inales. 

tanto de medio termino 

9. - Obtiene el reconocimiento merecido por objeti-

vos alcanzados. 

PARA EL JEFE INMEDIATO ,.-

1.- Ahorro del tiempo al profesionalizarse las fun

ciones de quienes le reportan y ser ellos los 

responsables de administrar sus propias tareas. 

2.- Administración eficiente de su trabajo, al con

tar con una panorámica completa del área a su 

cargo, mediante la definición de objetivos, ro

les, requerimientos y responsables. 

3.- Control adecuado sobre los objetivos de sus co

laboradores. 

4.- Oportunidad para desarrollar la iniciativa y 

conocer las ideas, inquietudes y opiniones de 

sus colaboradores, facilitándosele una adminis-

tración individualizada efecti va , a s i c omo el 

enriquecimiento de las actividades que ellos y 

el área como un todo, reali z an. 

5.- Aprovechamiento óptimo de su tiempo al propor

cionarle una estructura de trabaJo, un procedi

miento sistematizado de control gerencial y la 

seguridad de que los demás participantes con 
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l os a u e i n terac túa desarrollan sus actividades 

mismo sentido d e ur-

gencia y prioridad. 

6 .- Mantenim: e nto de la mo t i v a c i ó n de sus c olanora

dores, a l permitirles partici par en la fijación 

de l o~ oojetivos. 

7.- Es un canal continuo de comunicación con las 

personas con las que interactúa, facilitando la 

administrac1ón de cambios y la prevención de 

conf l 1c tos. 

PARA LA ORGANI ZACION / 

1.- Integra los planes operacionales a la planea

ción estratégica. 

2.- Facilita la planeación de actividades especifi~ 

cas. 

3.- Es un sistema dise~ado en forma flexible, que 

permite enfrentar oportunamente el dinamismo 

del entorno. 

4.- Determina objetivamente la contribución de cada 

participante a la organización. 

5.- Facilita la coordinación de esfuerzos y el tra

bajo en equipo orientado hacia metas organiza

cionales, sin eliminar responsabilidades indi

viduales. 

6.- Unifica el sentido de urg e ncia y establece cua

les son las p r ior idades de trabajo para lograr 

efecti v idad. 
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CUNCEP ro DE ADr'i HJ l S TRAC I ot-J POR OBJET !'JOS 

La admin i stración por objetivos CAxOI requie r e según Od iorn e 

119891 de la existencia de cuatro factores que son determi

nantes del é x ito o el fraca s o de cualquier esfuer=c formal de 

A:<O que se realice en una organización. 

Según el mencionado autor estos factores son: 

** Involucramiento del responsable de una función en la def i

nición y determinación de su propio trabajo y de los re

sultados esperados en el desempeNo del mismo. 

** Participación responsable y activa de cada individuo en la 

administración de su propio desempeNo y en la búsqueda y 

definición de sus interacciones con otros participantes. 

** Autonomía 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 tota les de la organización que se persiguen mediante 

la A><O. 

Además de estos factores se debe de conjuntar una serie de 

fases que a saber son seis: 

1.- Clarificación de roles o misiones 

2 .- Definición de objetivos 
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~. Organi zación y coo rd1na ciOn 

~. - Desarrollo o ei trab aJG 

5.- Evaluación de avance 1e va1uacian final 

6.- Reol a neacion 

PROCESO DE LA ADMINISTRACiüN POR OBJETIVOS 

/ 
Según Lorange y Vancil 119771, la AxO es una manera de pensar 

y de administrar para conseguir resultados, optimizando es-

fuerzas, Rodríguez 119881 agrega: " ... es una forma de admi-

nistrar en donde las acciones que cada quien desarrolla, in-

flLtencian y producen los efectos deseados en el futuro •.• ". 

Es decir, la AxO es una forma "dinámica" de administración 

tuerzas de cada empleado, quienes ayudan a concentrar sus es- \ 
\ 

que da origen a una planeación eficaz y delineada de los es-

fuerzas hacia el logro de resultados en áreas especificas de / 

tral:ia ,10. 

A continuación procederemos a analizar los principales as-

pectas e implicaciones de las fases que constituyen la AxO 

según Estes 11977): 

1.- Clarificación de roles y / o misiones. 

La misión o el rol organ1zacional es el fin último, la razón 

de su e xis tencia, el bal a nce entre ella y su entorno, logran-

do a través de la integración de sus recursos disponibles. De 

la m1s1an organizacional se deri va n las misiones especificas 

para c ada área y para cada indi v iduo . 
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Por lo tanto, la m Ls i ón ind J v idual oe!::.e t e ner las si 9c1.1en 

tes características: 

** Contribuir al logro de la misión de su unidad o deoart~-

mento y de la o r gan ización . 

** Ser consistente con las políticas organizacionales y la 

planeación est ratégica. 

Al c larificar un 

l. Identificarlo 

rol o misión habrá que: 

2 Aclararlo 

:s. Definirlo 

para poder llegar a su entendimiento, ya que la comprensión 

del rol es un factor determinante para el desempel"lo adecuado 

de la respectiva función. 

1.- Identificación: para conocer la misión es recomendable \ 

que el empleado: Tenga una copia de la descrip

ción de su puesto y en base a ésto enliste sus 

dudas, aclarándolas con su jefe inmediato. 

Comente con otras personas en su departamento 

sobre las funciones de ambos; esto le ayudará a 

ubicarse en una posición y obtener retroinfor

mación informal, con sus compaf'leros. 

Enliste aquellas funciones de las que se consi

dera responsable para aclararlas, verificarlas 

y acordarlas. 

2 . Aclaración: es necesario que el emoleado c omente sus du-

das con su jefe, se deben tomar en cuenta las s iguientes oun-
) 



34 

tos: 

Func 1 em e s 9e11era 1 es del pues to. 

Relac~ or o =ontribuc i ó n de las funci o nes a la 

misión del cuesto. 

E ~·:pec ta t J »as de 1 jefe-col a borador con resoecto 

a si mismo y con respecto al otro. 

: . . - Definición: a.l fi112l 1 ;:ar la entrevista el empleado y s u 

jefe definen: 

a) El empleado: 
/ 

Area de autoridad y contról <tramo de control), 

además de funciones a ejercer. 

Misión y contribución al departamento y este a 

la empresa. 

Expectativas del puesto. 

Descripción del puesto. 

bl El jefe: /. 

Funciones y contribución de quienes le repor-

tan. 

Relación oe trabajo "madura" entre jefe y cola-

boradores. 

Inquietudes y expectativas de los empleados. 

2.- F1Jación de objetivos. 

Una vez clarificado el rol y/o misión del empleado, se 

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

pecif1co. 

í-U igual qLte c on l <' e 1<.>r1 ficac:1ón ele roles, al fi j ar ob.ie-
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t1vL1s, estos s e 1.den ti i 1 c an, .ac la ran, acuerdan , define n y 

c.omnrometeo. 

Como me nci ona Sc hmenner 119771 los obje t i vos no son in ten-

c 1ones, n i -:;ueños , sino res ultados e s pec í f i c os que han de l o -

grarse en un periodo de tiempo determinado, son fines conc re- ·/ 

tos a los que habrán de dirigirse los esfLterzos de los emple-

ados. 

Todo empleado que entienda su puesto y entienda la misión 

del mismo. Debe ser capaz de fiJar sus objetivos. 

1.- I dent if icac ión: l a identifi c ación de obj e ti vos es muy im-

portante, ya que una fijación inadecuada, puede resultar en 

un desempef'lo erróneo; aunque se logren e xcelentes resultados 

de objetivos mal fijados, su contribución a aquellos de nivel 

superior será pobre y deficiente. 

Por lo tanto, los 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 prácticos y costeables económi-

c amente. 

Ser retadores pero razonables. Evitar que sean 

demasiado fáciles y no requieran e .. fuerzo por 

parte del empleado, o bien que se establezcan 

demasiado dificiles y sean inalcanzables, pro-

vacando en ambos casos desmotivac i ón. 
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Ser 1nedibles y espec ificas . Como s e ve r á más 

acelante, tend rán qu e e stab l ece r s e y defi nirse 

las bases d e medi c ión para conoc er los 

resu lt ados a obte ner al f i nal de u n peri o d o v 

el grado de avance en evaluaciones parciales. 

Rodriguez (op. cit.> menciona que el identificar los obje-

t i vos no es una ta rea sencilla, y que much a s veces, l a difi-

cultad principal radica en descubrir o decidir en que áreas 

e spe c ifi c as de resultados deberán defi n irse. Además Rodriguez 

<op. c it.> concluye diciéndo que es recomendable que el em

pleado: 

Elabore una lista de todas las actividades de 

que es responsable y que a su juicio contribu-

y en a su mi s ión. 

Ordene sus actividades, de lo simple a lo com

plejo para que luego depure la lista combinan-

do, arradiendo, o eliminando actividades para 

llegar a actividades prácticas y concretas pa

ra poder determinar los objet i vos. 

A c ont i nua c ión presentamos u n r e sumen de las cara cter isticas 

que deben tener 

c i t . ¡ : 

los buenos objetivos según Sche me nner (o p . 

CARACTERISTICAS DE LOS BUENOS OBJETIVOS 

1.- Se r e s pecífi c os, prácticos y relativa mente e s tables. 

2 .- Te ner u na base de medi c i ó n. 

3 . Si;,1 · re t acio re,;,, razonabl es y al c a nzabl es . 

4 .- Ajustarse a la d i s p o nibi li d ad de recursos y a la r e a l1-
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dad d e la v ida organizacional. 

5 .- Exp r esarse en térm i nos claros y conc 1 ~os ev i t an do amb 1-

guedades. 

6.- Limitarse en cantidad. De manera que se c ub r a n l as mas 

importantes áreas de resultados de la función, evitando 

ob s curecer prioridades por establecer muchos obJet1vos. 

7.- Negociarse y acordarse con el jefe. 

8.- Guardar entre si una ponderación igual o al menos simi

lar. 

9.- Jerarquizarse según su prioridad o grado de urgencia. 

10.- Establecerse expresando los niveles de logro que s~rán 

considerados aceptables, 

etc. 

sobresalientes, e xcelentes, 

2.- Aclaración 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 ent·revista, el jefe actúa como consejero o consul

tor; verifica y cuida que los objetivos sean consistentes con 

las pol .i ticas y los; planes estratégicos de la organización, 

que contribuyan al logro de los objetivos de niveles superio

res, que sean realistas, retadores y en general, que manten

gan las características que todo buen objetivo debe contener. 

El hecho de que una persona pueda participar en la fija

ción de sus objetivos es según Schaffer <1977l, ~uy 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 benef ic1os de la misma oueden per-
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derse si el jefe trata de imponer sus puntos de vista hacien-

do usu d e s1~ aLtto t~i dad. tratando d~safiar al part1c1oante y 

en general, llevando la entrevista de manera que el partic i -

pante d ud e de la libertad que tiene para participar en el es-

tablecimiento de sus objetivos y, por lo tanto, dude de la 

verac idad de la AxO. 

S in embargo, el jefe debe hacerle notar al participante 

c uando se ha trazado obJetivos inalcanzables o mal orienta-

dos; y debe apoyarlo a través del análisis y no de la manipu-

lación, hasta llegar a un consenso y/o acuerdo por ambas par-

tes. 

el par ticipante y su jefe aprenden mds acerca de los 

problemas a que se enfrentan cuando ambos participan en la 

discuci6n aportando sus puntos de vista positivamente .•• " 

<Le v inson, 1977) . 

3 .- Definición y compromiso: una vez aclarados y acordados 

los objetivos se procede a definirlos y a establecer los ni-

veles de logro, conforme a las características de los buenos 

obj e tivo s seNaladas con anterioridad. 

Con ésto, el participante y su jefe definen las medidas de 

log ro que calificarán sus resultados al final del periodo¡ 

asi mismo, clarifican como éstos van a ser medidos. 

Es muy importante que al llegar a un acuerdo de objet ivos 

con SLI jefe, el parti cipante crea firmemente en sus objeti-

vos, en los niveles de logro esperados y en su capacidad para 

alcanzarlos . 

-4'. 
Para cumplir con su parte, el jefe debe asegurarse de que 

la s uficiente autoridad y apo yo para 
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r ea li z a r las tareas que a ést e s e l e n a comprome t ido. 

)9 

4 .- Organ i zaci ó n y coo r d in a c ión: amüos t e r a:1n ü s s e g ü 11 Ct'a 19 

l op. c it. ) t i enen bás ic a mente dos concepciones: 

al La pr ime ra es la c o n c epción estat1 c a. Se r e f iere a l arde~ 

y las relac iones entre personas oue t r abaj an c on j untamen-

te, es decir, las estructur a s . 

bl La segunda es la dinámica. Se refiere a l p rocedimiento me-

diante el cual las personas alcan z an sus objetivos, tanto 

comunes como individuales. 

En la AxO, se utili za la segunda conceptuali za ci ón de ori-

ganizci.ción y coordinación, la dinámica. 

En la fase de organización y coordinación, el pariticipan-

te identifica y establece la forma en que utilizará los re-

cursos con que cuenta y en que combinará sus esfuerzos con 

los de las personas con quienes interactúa. Es la elaboración 

de un .p l an de acción en que se indentifican y establecen ac-

tividades especificas que llevarán al participante a lograr 

los ob j etivos fijados previamente. De lo más imprescindible 

en esta fase es el determinar clara-nte los recursos que son 

necesarios para el cumplimiento de las act i vidades y asegu-

rarse que estos recursos se encuentren en la cantidad, cal i-

dad, tiempo y forma adecuados para que el participante pueda 

cumplir eficazmente los objetivos fijados. 

5.- Desarrollo del trabajo; es el realiza r las actividades 

establecidas en la fase anterior. 

Durante el desarrollo del traba Jo, el participante va a 

i nteractuar c on o t ras personas a ni veles supe r iores , infer1 0 -

1 
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res o i guales d • s u yo y es n ecesar io que estas interac ciones 

~"3e (-?t-ectuc~n de t..3:1 mca nera aue E? \.1 1 i::en .:Jl ma :·~ i n 1 0 las fr 1cc ic,nes 

que de ellas puedan resu ltar. 

Con e s te propGs i to \Lev in s on .. op . c J t . ) propone q ue e l 

participa nte: 

Esté ,;;1empre c onsciente de que acti v id a des realiza y a que 

obJeti v o (si contribuye. 

2 Vaya directo al punto. Es la me Jo r manera de obtener la 

atención de las personas con que interactúa. 

3 Muestre cómo el proyecto o trabaJo es para beneficio mutuo 

y de la organización. 

consiga colaboración. 

Esto despierta el interés y trae 

4 No ordene, pregunte. Se obtiene mayor colaboración de una 

persona cuando se le involucra. 

5 Conozca a sus colaboradores y prepare lo que necesita co

muni c ar a cada quien. 

6 So li cite a sus colaboradores 

p e nden y que pueden realizar . 

las acciones que les corres -

7 Br inde instrucciones claras, concisas y si mp l es. 

8 Proporcione toda la 

cesiten . 

informac i ón que sus colaboradores ne-

9 Propor c ione por escrit o las in s trucciones que contienen 

gran cantidad de detalles o números. 

10 Mantenga e n mente que 

de leer y recordar . 

las instrucciones deben ser fáciles 

11 Ve r if ique que su inter locutor comp r e nde lo que se le h a 
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6.- Evaluac i ó n de avance / evalua ción final: esta ~ase sehal ~ 

(Mintzberg, op. c it. >, es el medi r 

logran l os resultados deseados, respecto de l os e s timados y 

acordados . 

La evaluación puede efectuarse a la midad y/o al final del 

tiempo total acordado como periodo. 

Si esta revisión se realiza a la mitad del periodo, sera 

evaluac ión de avance y si esta se efectúa al termino del pe-

riodo sera evaluación final. 

El participante debe percibir la evaluación como obJet 1v a 

y ,i ust a , por lo que es conveniente que al momento de real i-

zarla el jefe: 

a) Mantega una posición justa e imparcial. 

b) Sea justo y soporte sus evaluaciones con hechos y ejemolos 

espec i f icos. 

c) lnvierta el tiempo necesario para la evaluación. 

d) No se deje influenciar por la amistad, paretenzco, etc. 

que tenga o no con el evaluado. 

Seg~n Odiorne Cap. cit.) es import•nte cuidar el no caer 

en los siguientes efectos: 

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

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

riencia y no por los hechos. 

"ULTIM(~ IMF'RESION": Tendencia a recordar solamente las accio-

nes más recientes o de los últimos dias, 

descuida ndo el resto del periodo. 

"TENDENCIA CENTRAL": Tendencia a c ali fic ar a tooo·'° l os i n d1-

'• .... ..... 
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v iduos e n e l cent r o de la e sca l a de me-

u i ;.:,: !. ü r: . 

R~pl aneac1ón: es el pun t o de en l a ce e n t re u n p e r i o do que 

Al i niciarse un nuevo periodo e s neces ario qu e s e t eng a n 

~· l d.ne~ pa t·a e 1 mi smo, c o n el fin d e r e al i za rl o s y log ra r 

cor1st a r1t e men te un me .i or desempeño, que pued a ser administrado 

v medi do obJeti vamence. 

Para llevar a cabo la replaneación, s e c onsidera la infor-

m.'". ;: i on que se obtuvo en la s eva luaciones de avance y fi n al, 

o r inc i palmente el aná l isis que se hará para conocer caus as de 

e x itos o fracasos. Esto ha dado e xperiencia al participante y 

lo a y uda a lograr un mejor entendimiento de su rol y orientar 

su mira y sus esfuerzos hacia objetivos más adecuados y de 

mayor impac to en su contribución a la organización. 

ACT ITUDES QUE OBSTACULIZAN LA ADM I NISTRACION POR OBJETIVOS 

Como s e ha venido mencionando a través de este trabajo, la 

impl e men t ación de la A xO debe gran parte de su é x ito o fraca-

so a l a ac titud que se tenga hac i a e s ta h e rramienta. Va r ios 

autores mencionan algunas actitudes y/o posturas que obstacu-

l 1 zan l a A:-: 0 y la lleva n irremediablemente al frac aso 

! Crcsby, 19 8 5 Fa ria, 1989 , Po zo , 197 9, Levinson, 19721. 

Den t ro de e s tas ac t itudes las que s e men c ionan con ma yor 

f r··ecuen c i a son: 

Je f es que adopt a n ~es turas d e f a l ta de t iemp o p ara l a i.m- l 

ulE?men tac i Cí n de lo1 t ec r1iL .. a , a r gul l e ri a d e ma s t ener ~~c t: 1 ,· 1 -/ 
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dades más i mpor·tantes que desarrollar . Las e n t r e v i s t a s d 0 

evalu (~\C1e>n c!t'! a v a n c e '_.¡ / o fJn a J 1 as 1J e v .;i1 . a c a b o en t o r rn-.::1 

rápida y s in cui dar l os detalles necesar ios cara que e s t a 

entrevista sea realmente efect iva y se logre un comp ram: -

so y entendimiento entre el jefe y el colaborador. 

Para este tipo d e actitudes serl a factible utili=a r c omo 

estrategia el solicitar al jefe que planee su tiemp o y 

dentro de esta calendarización el incluir la e valuación 

como una función o actividad más que forma parte de su 

trabajo . Seria recomendable el hacerle hincapié en que 

este tipo de herramienta es necesaria y benéfica para él, 

sus colaboradores y para la empresa en general. 

Otra persona que obstaculiza el uso de esta herramienta 

es la que segun Crosby <op. cit.> adopta una serie de 

conductas como la de decir: "tu sigue adelante, a mi no 

me molestes ahora", aparentando estar de acuerdo con la 

AxO pero que realmente no tienen intención de ini ci ar o 

seguir con este tipo de administración. 

Para evitar este tipo de conducta, puede ser favorable 

el entrevistar a los colaboradores de este tipo de 

personas e indagar si 

respetando el proceso de 

ellos consideran que se esta 

la AxO y si el tiempo que su 

jefe le dedica al programa es suf ic1ente. En este caso de 

que l os colaboradores perciba n la falta de interes de su 

je fe, la a l ternati va será el buscar involucrar al je fe, 

i ndagando s i e x is t e algo de la A::O que no con c ue rde c on 

s u f orma de se r o s olicitándole alternativa s pa t a q ue ei 
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rro1smo s e convenza de los benef1 c 1os que puede obtener al 

u t i i i -zar esta· herrami enta . 

Por otra parte, e x iste personal que se apasiona tanto por 
) 

ei oroceso d e la A::O que hace coristantes cambios con el 

fin de perfeccionar la planeación, ejecución y/o evalua-

c 1ón de los objetivas. Este constante ensayo y puliaa só-

lo trae retraso en el proceso y por lo mismo pocos o nu-

l os resultados. Para este caso lo l'.lnico que hay que hacer \ 

es tratar de que no ·existan ambiguedades en los objetivos 

y entender a la AxO como un proceso que no es perfecto, 

sino perfectible con el tiempo y la experiencia. 

d> La inflexibilidad es otr.o factor que afecta al correcto 

desarrollo de la AxO. -¡ 
Este tipo de jefes no ceden en ningún punto / 

particular. Una vez que ha sido establecido, obligan a 

cada colaborador a que siga el plan establecido al píe 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. ! 
e ) Por último se menciona a los jefes renuentes a entrar en 

la administración 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 mucho~ 

afros sin la AxO los resultados han sido buenos. 

Planteamos como alternativa para estos casos el 

a ~ plicar que la oalabra ubueno " n o es tan objetiva c omo 

un porcentaJe o una fecha de entrega 
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cumplida, po r lo tanto, la A!·:O le ayudará a mostrar sus 

logros ante la empresa. 

GU l A ¡.:·ARA Ui F I J AC 101~ DE O.E:<J E Tl 'lüS 

Sherviin (1977>, plantea una serie ele reglas para la fi jación 

de objetivos: 

Para la elaboración de objetivos completos recomienda seguir 

la siguiente f6rmula: 

E j emplos: 

VERBO DE ACC ION 

+ CONDICIONES DE EJECUCION 

NIVELES DE LOGRO 

OBJETIVO BIEN DEFINIDO 

a> Implementar un programa de reducción de costos de desper-

dicio en un 10/. para abril de 1990. 

VERBO DE ACC ION = IMPLEMENTAR 

CONDICIONES DE EJECUCION = COSTOS DE DESPERDICIO EN UN 101. 

NIVEL DE LOGRO = ABRIL DE 1990 

b) Aumentar la producción unitaria de la sección "A" en un 51. 

mediante mejoras en la eficiencia laboral. 

VERBO DE ACCION = AUMENTAR 

CONDICIONES DE EJECUCION = MEJORAS EN LA EFICIENCIA LABORAL 

NIVEL DE LOGRO EN UN 51. 

De tal manera que: 
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1. El verbo de acción trae consigo la defin1c1on de 

objetivos. 

2. Las condiciones de ejecución hacen mas claro y especifico 

al ObJet1vo. 

3. El nivel de logro nos indica para cuando se logrará el be

nef ici.o o en aue cantidad se espera. Es lo que nos ayuda a 

calificar si se logró el objetivo en cantidad o tiempo o 

si no se logro el mismo. 

De lo anterior concluimos que los elementos necesarios pa

ra formular un buen obJetivo son: 

1.- Identificar y definir la acción observable, que será 

aceptada como evidencia de que el participante a logrado 

el objetivo. 

2.- Describir y expresar en qué condiciones se ejecutará la 

acción. 

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

de calificación. 

GUIA DE ENTREVISTA UTILIZADA EN LA AxO 

Levinson <op. cit.>, Me Gregor (op. cit.l, Odiorne (op. citl, 

Rodríguez (op. citl, Bennis <op. cit.>, López (1981) .encid

nan que la entrevista en la AxO es d.e vi tal importancia ya 

que es a traves de ésta como: 

Se ayuda a los participantes a meJorar su actual 

desempef'lo. 

Proporciona a los participantes retroinformaci6n 

acerca de su desempel'fo. 

Forta lec e la comun1ca c 1ón jefe-colaboraccr . 
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Desar r olla planes a implementar conjuntci.men te. 

Para lograr esta serie de beneficios López <op. c11: ; rt-co

mienda: 

Llevar a cabo la entrevista en un lug ar aoecua~u 

y sin contratiempos. 

Evitar llevar la entrevista en fecha oroh 1ma en 

la que el colaborador ha tenido algún tropiezo 

laboral importante. 

La entrevista debe ser en privado. 

El jefe debe hacer sentir a su colaborador que la 

entrevista es una parte importante de su agenda y 

no una actividad que le hará 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.

baradar. 

Se debe evitar la critica. 

En general el ambiente de cordialidad, sinceridad e inte

rés por la A:<D ayudará en gran medida a los resultados de ca

da empleado que participe utilizando esta herramienta del 

D. O. 

LIMITACIONES DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

En su articulo "Administración del rendimiento para la su

peración del personal" Beer y Ruh <op. cit.) llegan a la cla

ve en cuánto a limitaciones de la Axü, mencionan que su mayor 
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tuerza e s también s u ma y or debilidad: la AxO centra la a ten-

~ .~ :or : del .J E•ie v e j coJ a borador e;~cl usi vamen tt-: en los resu l t¿t -

dos de la tarea. No s e toma en cuenta al se r huma no como tal 

sino corno un a pa~te má s de un s i s tema del c ual s e espera un 

resultado predeterminado. 

No se e va lúa por otra oart e , los medios de pres ión que se 

pueden utilizar con el fin de lograr los resultados. 

Ademas , l os el ementos que no cumplen con sus o bJeti vos, no 

caben en la organización y su salida de é s ta es la única al

ternativa que vislumbran los empresarios, 

Como se menciona anteriormente, la buena fi j ación de obje

tivos depende de la actitud del Jefe ante sus colaboradores, 

ya que si el jefe es autócrata, impondrá los objetivos, su 

equipo no sentirá a éstos como parte de ellos mismos y quizá 

tratarán de lograr estas metas inclus o con triquiNuelas sin 

importar posibles daNos a la moral del propio equipo y de la 

organi zación en general. 

La AxO se pue de convertir ·de una herramienta que permita 

la parti c ipación, c ompromiso y corresponsabilidad en los re

sult a dos a una herramienta inflexible que autorice una "cace

ría de b ruj as " y tome al empleado como u n engrane de la ma

quinaria al cual no se le permitirá la creatividad ni la más 

minima desviacion, todo esto se puede causar si no e xis te un 

superv i s or que audite constantemente el 

herramienta. 

CAPI fULO I 11 

desarrollo de esta 

EL PAPEL DEL PSl CGLOGO EN LA ADMINISTRAC ION POR OBJETIVOS 
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El p s icólogo en las instituciones. 

al Papel Pasivo.-

Cuando el egresado de la carrera de psicología tiene aso1ra-

cienes de una vi da rodeada de comodidades y éstas requ i ere1 ·1 

de un nivel económico alto, o cuando las aspir'3ciones se en-

caminan a la administración de l os recursos humanos d e una 

institución, generalmente no ha y otra opcion que el tratar de 

insertat·se en la iniciativa pri vada. 

Dentro de ésta, la posibilidad de realizar alguna tarea 

predeterminada por e l mismo psicólogo diferente al Recluta-

miento y Selección, Capacitación y Desarrollo, Sueldos y Com-

pensaciones, Jefatura de Personal, será dificil, ya que se ha 

encasillado al psicólogo y este mismo se ha deja encasillar 

en estas áreas. 

Montmollin <19831 realiza una incisiva critica hacia algu-

nos de los puestos mencionados en ~l párrafo anterior y el 

papel que juega el psicólogo dentro de estos. 

En cuanto a Reclutamiento y Selección del Personal, comen-

ta lo siguiente: el psicólogo 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 coordinación oculomotriz, de supervisión, creati

vidad, apego, et c . i se requieren también en este pLtesto. Se-1 

gún el mencionado autor, el psicologo "ayuda" al jefe solici-

tante a tener una idea clara de lo que es el puesto. Acto se-

guido, el psicólogo, evalúa a traves de entrevistas y pruebas 

7 
1 

J 
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de inteligencia, personalidad, intereses, etc. a los candida-

Sl a i 9 u n o( s i de estos pued e ocupar el 

puest ·:> vacante. 

La t ercera fase e s lo aue se ll a ma "validación" y es donde 

después de un "equis" tiempo, el psicólogo debe evaluar si el 

o c u pante , realmente tiene ei perfil que necesita el puesto, 

además si el perfil que se determinó tenia el candidato es 

ve r dad o no. Esta determinación se hace a través de una en -

trevista con el jefe del recién contratado, se evalúa estilo 

de d 1rec cion, relación con Jefes, colaboradores y colatera-

les, cantidad y calidad de trabajo, etc. 

Montmollin Cap. citl menciona que en un 98% de las empre

sas, esta tercera fase no se lleva a cabo y que si se llevara 

mostraría la falacia de las pruebas e inventarios psicológi-

ces , menciona además a la grafología como un mero acto de fé, 

ya que científicamente no se ha podido demostrar su validez. 

A"ade también , que la mayoría de los trabajos en las organi

zaciones no son excesivamente difíciles y que cualquier per

sona los podría desarrollar con éxito utilizando sólo un poco 

de sentido común y tratando de aprender las actividades clave 

del puesto lo más rápidamente posible . 

El realizar el reclutamiento y l a selección de esta manera 

nos l leva a trabaJar con una pseudociencia y con constantes 

incumplimientos entre lo que se di c e de un candidato y lo que 

r e a ! men te e s , ya que es demasiado idealista e ilusoria esta 

tecni.ca. 

:_;:,, cuanto a la capacitc>cion y el desarro llo, el men c ionad o 

2•' . • •,or· nos J i c e l o s ig u ien t e sobre el ¡Jap el d el p s i c ó l u go ei: 
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e s te ámbito: la primera actividad a real izar en esta_ C>rea e~7 
la Detecc1on de Neces idades de Ca pac 1taci ó 11, en donde se o c-

tiene la lista de personal a entrenar y el o los cursos que 

debera 11 de recibir estas personas. Se menciona que p3r~a que 

ésta _ instrucción sea eficaz se utilizan técnicas modernas que 

a final de cuentas se resumen en la e:<presión audiov isual. El_J 

resultado final debería de ser personal más competente y efi-

caz, por lo tanto sus empresas seran dinámicas y rentables. 

Tomando en cuenta que en muchos paises la capacitación es 

ob~igatoria se puede prever progresos espectaculares en la 

economía. 

Para cumplir esta meta dentro de las empresas importantes 

existe dentro del área de personal un departamento de capaci-

tación. Al frente de esta actividad es frecuente encontrar un 

psicólogo "especialista" en métodos de ensei'lanza-aprendizaje 

de adultos. Este, lleva a cabo actividades de entrenamiento 

sistemático, llevándose a todos los niveles jerárquicos de la 

empresa. 

La realidad según Montmollin (op. cit.) es muy diferente a 

la pretendida mejora en la efectividad-eficacia-eficiencia ya 

que en la mayoría de los casos no se llega a validar los pro-

gramas de entrenamiento, prácticamente, nadie se preocupa de 

verificar si realmente ha habida un cambio "impactante" y fa-

vorable del comportamiento profesional de todos y cada uno de 

los participantes en un curso de capacitación. Otra situación 

es que en algunos casos en donde si se realiza la validación 

de los programas de capac itación ocurre que el res ultado e s 
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negativa ya que los empleadas se sienten traicionados en 

cuanto a la oue se les hizo creer en un curso versus la rea-

lidad de su puesto de trabaJo. 

Sólo en el caso de adquisición de destrezas manuales si es 

posible constatar la mejora efectuada por el curso de entre

namiento. 

El psicólogo que se inserta en la iniciativa privada, co

rre el riesgo de .cometer estos vieJos errores aunque su in

tención sea profesionalmente sana, es común que en base a la 

d~finición del objetivo de un curso de capacitación, busque 

material que tenga algún nexo con lo que se desea ensel"lar y/o 

desarrollar, lo integre, agregue algún video y una que otra 

dinámica, el. resultado es un curso de capacitación de "lo más 

moderno" que puede encontrarse en la empresa y aún en el mer

cado. 

Finalmente se imparte el curso y se olvidan algunos deta-

1 les como el evaluar el paulatino aprendizaje de los partici

pantes y su evaluación final, lo mismo pasa con la evaluación 

del instructor, que lo mismo puede ser excelente que pésimo, 

provocando este último caso la apatía por volver a recibir en 

lo futuro un "curso de capacitación". 

Cabe mencionar que tampoco se realizan evaluaciones gene

rales sobre el curso en cuanto a duración, calidad del mate

rial, horarios y J.ugar donde se impartió el evento. 

Por último, Montmollin íop. e i t.) sólo menciona que los 

psicólogos que ocupan el puesto de jefes de personal, equivo

c a ron la carrera, ya que si es malo ser psico-administrador, 

es peor s er no os1co-s1 administrador puesto que s1 la o s i co-
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logia no está pe leada con la administración tampoco es de s u 

intere s, el estudi a rla. 

b l Papel Di ná mico.-

El psicólogo en las instituciones, si bien no puede cambiar 

el rumbo o denominación de su puesto o la jerarquía del mis-

mo, si puede darle un nuevo sentido a sus actividades, es de-

cir, no ser un seguidor ejemplar de lo que sus antecesores l e 

han dejado por herenciai 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 trabaj~, el sentido real del mismo, la 

satisfacción, el desarrollo personal, la auto-realización, el 

sentimiento de responsabilidad recompenzado por la sensación 

de logro constante de objetivos cada vez más 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 situándose en muchas empresas, no sólo paraestatales sino 

también de la iniciativa privada. 

La crisis económica que vivimos actualmente 

pais, es un reflejo de la incompetencia y falta de 

de los empleados de muchas empresas. 

en nuestro l 
moti vac i on · 

Como resultado de una reflexión personal deseo comentar 

que grandes problema~ 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 func¡=nal1dad de l os sistemas adm i nistrati vos de las 

. mismas, los problemas a lo interno de nuestras organizaciones 

como la a lto r otación de personal, la falta de competencia 

del mismo, las personas inadecuadas a sus puestos y vicever-

sa, tortuQuiSlllO, alta frecuencia de retardos e inasistencia 

injustificados y demás males que aquejan a nuestro pais, de-

ben de ser atendidos bajo perspectivas que provoquen la crea-

tividad, innovación, involucramiento y participación de todos 

y cada uno de los miembros de una organización. 

AL TERNA TI vAS DE TRABAJO DEL PSI COLOGO EN LAS INSTITUCIONES 

A grandes •ales, grandes remedios. Esto . ilnpl ica un giro de 

180 en cuanto a la perspectiva que se tiene de la ad•inistra-

ción del personal. <Y por qué no? < Será acaso tan grave el 

imaginarnos a un psicólogo reclutando personal, utilizando 

pruebas psicológicas o no, perf.i le!i de puestos o no, pe.r,o ·:1,.1na 

clara visión de que el reclutami~nto puede ser sólo un ~relu-

dio del entrenamiento y escoger a los candidatos n~ ya en 

función de las tareas que habrán de realizar sino en función 

del aprendizaje de estas tareas? 

Con esto no se tratara 

y casi m.i~ i ca aptitudes 

plemente sus actitudes, 

ya de descubrir en forma ambiciosa 

del candidato, sino el conocer sim---¡ 

conocimientos, experiencia profesio-

nal y expectativas, construyendo con todo esto un pronostico 

áe éxito en el entrenamiento. Se lograria aai una verdadera 

adecuac1cn oel hombre al trabaJo y del trabajo al hombre. Esj 

necesario ~ aJo estd panorámica, admitir que es dificil encon-
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trar a un candidato que esté en posibilidad ae satisfacer las 

nec e s idades de un puesto sin un cier t o en ~ renam1ento prev i o . 

Además, esta forma de trabajo impl ica el que cad a jefe 

tenga una idea. precisa. de las caracteristic<Js que debe de po-

seer Lln emplea.do para. cada. puesto, dependiendo de las respon- 1 

sabilidades que éste lleva ímplicítas. Dejará de importar en-

tonces s1 el candidato tiene un titulo profesional o no, si 

estudió en escuela particular o no, ya que se evaluará 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 además con ésto 

ca.et~ en el frecuente error de pensar que en todos los ca.sos 

un titulo corresponde a una instrucción real, que prepare 

eficazmente para una actividad profesional. 

Por otra p.:lrte, si el psicólogo desea insertarse en el 

área de capac-i tación~ deberá dji! buscar que su trabajo no sea 

el dar cursos - por cantidad de horas y volwaen de participan-

tes, la capacitación no debe de medir sus resultados en base 

a horas-hombre capacitación, sino en factores como la produc-l 

tividad, pero entendiendo realmente este término, cuidándose 

de caer en la ceguera taller, por ejemplo, sí en una empresa 

e x iste un laboratorio, el cual después de realizar una serie 

de complicadisismos estudios presentan los resultados de las 

investigaciones y éstos son pobres, de poco valor para las 

demás a.reas o mal utilizados, de nada serv1ra nacer esfuerzos 
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para capacitar al personal de este laboratorio, finalmente si 

el reporte no tiene caso el que los laboratoristas sean e ~ 

pertos en la elaboración de reportes inútiles, por otra par

te, si estos reportes son mal utilizados, entonces se deberá 

de capacitar a qui•n no sepa hacer un uso correcto de este 

material. 

Este caso muestra un error M;is, el buscar la capacitac1on 

con base en las personas y no en los objetivos organizac1ona

les1 si busco reducir las mermas, reciclajes o accidentes, 

debo buscar primero las causas de los mismos, si es por des

conocimiento, falta de habilidades y/o destrezas, capacitare-

mos a quién lo necesite, pero &i es por maquinaria obsoleta, 

con pieza!i "hechizas" ·que no funcionan correctamente, en este 

ca·so el objetivo· sera el , -111anteni111iento adecuado de la maqui

naria y no la capacitación. 

Esta forma de ver . la . ~apacitación es peligro!ia, ya que 

constantemente pondr;i eh · t~·1a -de juicio poli ticas, estructu

ra», co!itumbres y a los hombres mismos, pero por otra parte 

un plan de capacitación bien estructurado puede ser un motor 

que haga funcionar correctamente a una empresa, a su gente, 

logrando con esto el que se diga que exi!iten empresas con 

é:<i to a pasar de la gente que labora en el las. 

Como punto final, independientemente del lugar que se ocu

pe en una empresa, pública, privada, et>tatal, paraestatal, 

etc., el psicólogo debe ayudar a la educación hombre-trabajo; 

trabajo-hombre con el fin de 

parte• y acabar con la situación 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 operación militar el no tener objetivos bien 

definidos equiva_le 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, caus.r 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 e9f)resas. 

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 as desgastante y poco 

gratificante. 

Aunque las organizaciones tengan el firme propósito de de

sarrollar un proceso de mejora a traves del D.O., si no defi

nen objetivos y los dan a conocer, será dificil que se logre 

esta mejora. 

Como se vio en el capitulo de AxO, el elaborar adecuada

mente los objetivos, aclararlos, definirlos y comprOtReterlos 

logra dar una direccion hacia la que todos los niveles de la 

organización encaminan sus esfuerzos. Se abre ade•as, con ·ia 

A::O, la posibilidad de que todo trabajador sea corresponsable 

de la pl a neación del trabajo, la e j ecución del mismo y por 
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ende de los resultados obten1aos. La AxO es una herramienta 

propic i e< Dé" ' ª Ja i nt eg ración de e ouipos . en donae cada inte

grante puede participar en el desarrollo de su propio puesto, 

sin perder por ello la s ensación de pertenecer a un grupo, y 

que este a su vez le pertenezca. 

Se perm i te c on este tipo de herramientas la iniciativa y 

creatividad que en otras circunstancias no son bienvenidas. 

La unión de trabajo y desarrollo personal parece ser la 

característica primordial de esta herramienta de la adminis

tración del personal. 

Consideramos que esta serie de planteamientos que de una u 

otra forma se han venido repitiendo a lo largo de e1S'te traba

jo, nos permiten asegurar que la AxO es una herramienta im

portante para el O.O. 

La técnica de Desarrollo Organizacional se enfoca funda

mentalmente al área humanística, no busca el desarrollo tec

nológico, propone como alternativa el desarrollo del ser hu

mano, activa su integración a la organización 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 filosofía del O.O., en donde a través de di-

versas herramientas se conjuntan el bienestar individual y el 

de la organización en general. 

AL1nado a ésto, si analizamos a la AxO podemos observar la 

cong ruencia que tiene ésta con la filosofía del O.O., ya que 

también provee una serie de beneficios a todos los niveles 

(pa rticipante, Jefe y organización ) . 

Amalgama r la AxO con el D.G. provocará un crecimiento in-
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tegral de cualquier organización. 

El sentido de responsabilidad q u e provoca la Axü aunado a: 

tener objetivos retadores pero alcanzables permitir~n a lo~ 

trabajadores de toda empresa que esté bajo la t~cnica ce 

O.O., el salir de la rutina <tan común en muchas organizacio

nes> y provocar la dinámica necesaria para llevar el é x ito a 

las empresas. 

La motivación al logro de objetivos se ve reforzada por 

todas las acciones que en conjunto se hayan determinado por 

el O.O. así, la gente volverá a encontrar la verdadera rique

za del trabajo y será más factible entonces disfrutar de la 

labor diaria, en donde exi~ten el reconocimiento por los lo

gros obtenidos, el trabajar comcf parte de un equipo que cola

borará junto con las demás áreas y buscar el bien común es 

parte de la riqueza de 

AxO como herramienta. 

la unión del O.O. como técnica y !a 

Aunque en nuestro país hasta la fecha no ha salido a la 

luz pública información actualizada y veraz acerca de los re

sultados que han obtenido las empresas que han llevado o es-

tan llevando programas de O.O., si sabemos que grandes con-

sorcios empresariales están inmersos en este tipo de progra-

mas, por ejemplo, las principales empresas metal-mecánicas 

del pais, empresas refresqueras, cerveceras, elaboradoras de 

pinturas, aparatos electrodomésticos, hules, fármacos, cosmé

ticos, alimentos, botanas, calzado, envases de vidrio y plás

tico, alfombras y tapetes, licores e incluso empresas de ser

vicio como mensajeria, escuelas, restaurantes y hoteles. 
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Es por el lo, que consideramos _que todo profesional que es-

té convencido de los beneficios del Desarrollo Organi z c;_c 10-

nal, sin importar el tipo de centro de trabaJo donde se e-n -

cuentre laborando, luche por que se implemente, benef i cie; ;--¿; 

entonces no sólo a la organización, 

nuestro pais. 

beneficiará también a 

- A 
r\-0 ,\, A~ 

T r' "1 /_ 
- ~~o¿ 1•" f,:._ 1 

. 1 

-~~\_ . ._ - 1-~c- _ : 
\ . 

u.t-t"'.M' CAMfUS 
1ZTACA4..A 
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