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LECCION N° 08

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y LA ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS

1. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional (DO) trata de las personas y las organizaciones, y
de las personas en las organizaciones y de como funcionan.

El desarrollo organizacional también trata del cambio planificado, es decir, de
lograr que los individuos, los equipos y las organizaciones funcionen mejor.
Para ello hace uso de los avances en la psicologia, psicologia social,
sociologia, antropologia, teoria de sistemas, comportamiento organizacional,
teoria de la organizacion y practica de la administracion.

1.1 CONCEPTO

El Desarrollo Organizacional, es la aplicacion
sistematica de los conocimientos de las
ciencias de la conducta en varios niveles
(grupal, intergrupal y de toda la
organizacién) para la efectiva realizacion de
un cambio planeado. Sus objetivos son una
mayor calidad de vida laboral, productividad,
adaptabilidad y eficacia. Persigue el uso de
- los conocimientos conductuales para la
modificacion de opiniones, actitudes, valores, estrategias,
estructuras y practicas a fin de que la organizacién puede adaptarse
mejor a acciones competitivas, adelantos tecnolégicos y el acelerado
ritmo de otros cambios en el entorno.

El Desarrollo Organizacional, se hizo necesario debido principalmente a
que muchos administradores no reconocian que las organizaciones son
sistemas que se mantienen unidos por relaciones interpersonales
dinamicas.
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El objetivo general del Desarrollo Organizacional es cambiar todas las
partes de la organizacion para hacerlas mas sensible a los factores
humanos, mas eficaz y mas capaz de aprendizaje organizacional y
autorrenovacion. El Desarrollo Organizacional, se basa en una
orientacion a los sistemas, modelos causales y una serie de supuestos
basicos.

METAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Existen dos metas de los programas de Desarrollo Organizacional:

1. Mejorar el funcionamiento de los individuos, los equipos y la
organizacion total

2. Impartir las habilidades y conocimientos necesarios que permitiran
que los miembros de la organizacidon mejoren su funcionamiento por
si mismos. Los programas de Desarrollo Organizacional son
esfuerzos planificados y continuos a largo plazo.

Un lider se enfrenta a una situacion indeseable y
trata de cambiarla. El lider establece contacto
con un profesional del DO, y juntos exploran si el
desarrollo organizacional es pertinente para la
tarea que tienen entre manos. Si la respuesta
es si, reclutan a otros en la organizacion para

que les ayuden a disefiar y poner en practica el

programa del cambio.

Una caracteristica importante del Desarrollo Organizacional es
difundir la participacién y el interés: incluir en el acto a tantas
personas como sea posible. Después se desarrolla un plan o una
estrategia general del juego, que incluye una serie de actividades,
cada una de ellas con la intencion de lograr un resultado que haga
que la organizacién avance hacia las metas deseadas. El DO
mejora la situacion en donde los individuos, los equipos y las
organizaciones no estan realizando todo su potencial.

DIFERENCIA FUNDAMENTAL DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Una diferencia fundamental entre el desarrollo organizacional y otros
programas de mejoramiento de la organizacion, es el papel del consultor
en DO y su relacion con los clientes. Los consultores del Desarrollo
Organizacional, establecen una relacion de colaboracién de relativa
igualdad con los miembros de la organizacidon, a medida que juntos
identifican los problemas y las oportunidades y emprenden una accion.

Asi pues, el papel de los consultores en DO es estructurar las
actividades para ayudar a la organizacién a resolver sus propios
problemas y aprender a hacerlo mejor. Los consultores en DO son
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coaprendices, asi como colaboradores, a medida que ayudan a los
miembros de la organizacién a encontrar formas efectivas de trabajar
problemas. Los consultores en DO no proporcionan soluciones a los
problemas, sino que sirven como facilitadores y asistentes, no como
consejeros expertos. Los consultores en DO ensefian a los clientes la
forma de resolver sus propios problemas. La meta es dejar
preparados a los miembros de la organizacion para resolver sus propios
problemas. Este método de consultoria fomenta la competencia, el
crecimiento, el aprendizaje y la delegacion de la autoridad a todo lo
largo del sistema de la empresa. Todo ello apunta a originar cambios
positivos y permanentes en las organizaciones.

ORIENTACION A SISTEMAS

El cambio es tan abundante en la sociedad moderna que las
organizaciones necesitan que todas sus partes trabajen en conjunto a
fin de resolver los problemas (y capitalizar las oportunidades) que se
derivan del cambio.

Algunas organizaciones han crecido tanto que les resulta dificil
mantener la coordinaciéon entre sus partes. El desarrollo
organizacional es un programa exhaustivo referente a las interacciones
de las diversas partes de la organizacion. Ocupandose de entrelazar
estructura, tecnologia e individuos. Se interesa en el comportamiento
de los empleados en diferentes grupos, departamentos y ubicaciones.
Intentando de tal modo responder a ;,qué tan efectivas son todas esas
partes cuando se combinan para trabajar en comun?; dandole
importancia de tal forma no solo a las partes en si mismas, sino a la
manera en que las mismas se relacionan entre si.

PROCESO ORGANIZACIONAL

El proceso organizacional es por lo tanto la funcion administrativa que
establece el papel formal que jugara la gente en la organizacion y
determina las reglas bajo las cuales sus integrantes interactuaran.

Un proceso organizacional que tenga significado para las personas
debe incluir:

1. La determinacién de las actividades basicas necesarias para
lograr los objetivos o metas de la organizacion.

2. La agrupacion de esas actividades en unidades organizacionales
(departamentos, secciones, etc.)

3. Establecer las posiciones administrativas de esas unidades vy las
asesorias y apoyos requeridos.

4. La coordinacion de las unidades organizacionales.
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VARIABLES DEL PROCESO ORGANIZACIONAL

Una de las contribuciones de la orientacion a los sistemas es que los

administradores conciben sus procesos organizacionales en términos

de un modelo con tres tipos de variables.

[
a. Variables Causales
VARIABLES DEL b. Variables Intervinentes
PROCESO
ORGANIZACIONAL c. Variables de Resultados Finales
\

a. Variables Causales
Son las mas significativas ya que afectan tanto a las variables
intervinentes como a las de resultados finales, siendo las que la
direccion puede modificar mas directamente, incluyéndose entre
ellas: la estructura organizacional, los controles, las politicas, la
capacitacion, y los comportamientos de liderazgo.

b. Variables Intervinentes
Entre las variables intervinentes, afectadas por las causales,
tenemos: las actitudes, percepciones, motivacion, conductas,
trabajo en equipo, y relaciones intergrupales.

c. Variables de Resultados Finales
Las variables de resultados finales representan los objetivos
perseguidos por la direccion, siendo ellas una mayor
productividad, mayores ventas, menores costos, lealtad de los
clientes y mayores ganancias.

SUPUESTOS BASICOS

El Desarrollo Organizacional parte de una serie de supuestos sobre los
cuales construye y determina su accionar.  Estos supuestos giran en
torno a los individuos, los grupos y la organizacion.

En relacién a los individuos, se considera que la gente desea crecer y
madurar, los empleados tienen mucho para ofrecer que hasta ahora no
se ha utilizado en el trabajo (como energia y creatividad), vy la mayoria
de los empleados desean que se les dé la oportunidad de contribuir
(desean, buscan y aprecian que se les delegue autoridad).

En cuanto a los grupos, se tiene por supuestos que ellos y los equipos
son decisivos para el éxito organizacional, que los grupos ejercen
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influencias muy poderosas en el comportamiento individual y que los
complejos roles por desempenar en grupos requieren del desarrollo de
habilidades.

Y por ultimo en cuanto a la organizacion, se supone que los
controles, politicas y reglas excesivos son nocivos. El conflicto puede
ser funcional si se le canaliza adecuadamente, y las metas individuales
y organizacionales pueden compatibilizarse.

CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En primer lugar tenemos que los programas de DO se basan en valores
humanisticos, los cuales son certezas positivas acerca del potencial y
deseo de crecimiento de los empleados. Siendo el
mejor ambiente para ese crecimiento aquel en
que se subraya la colaboracion, la

comunicacion abierta, la confianza
interpersonal, el poder compartido y la
confrontaciéon constructiva. Todos estos
factores ofrecen una base de valores a los
esfuerzos del Desarrollo Organizacional y permiten

asegurar que la nueva organizacion sea sensible a las
necesidades humanas.

En los programas de DO se hace uso de uno o mas agentes de cambio,
cuya funcioén es estimular, facilitar y coordinar el cambio. EIl agente de
cambio actua como catalizador que activa el cambio en el sistema al
tiempo que se mantiene un tanto independiente de él. Aunque los
agentes de cambio pueden ser externos o internos, por lo general son
consultores de fuera de la empresa. Las ventajas de recurrir a agentes
de cambio externos son que éstos son mas objetivos y poseen una
experiencia muy diversa.

El Desarrollo Organizacional enfatiza el proceso de resolucion de
problemas, capacitando al personal para identificar y resolver sus
problemas mas importantes. Estos deben ser problemas reales
enfrentados por el personal en ese momento en su trabajo, de forma tal
que los temas sean estimulantes y su resolucion dificil.  El método de
uno mas comun para mejorar las habilidades de resolucion de
problemas consiste en hacer que los empleados identifiquen problemas
del sistema, reunan datos sobre ellos, emprendan acciones correctivas,
evallen sus progresos y realicen ajustes permanentes. Este proceso
ciclico de utilizacion de investigacion para guiar la accidn, con lo cual se
generan nuevos datos como base de nuevas acciones, se denomina
investigacion para la accion. Al estudiar su proceso de resolucion de
problemas mediante la investigacion para la accion, los empleados
aprenden a aprender de sus experiencias, para que en el futuro puedan
resolver por si solos nuevos problemas.

Ademas los participantes aprenden mediante las experiencias en
condiciones de capacitacion del tipo de problemas humanos que
enfrentan en el trabajo, llamandose a tal proceso aprendizaje vivencial.
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Los participantes discuten y analizan sus experiencias inmediatas y
aprenden de ellas. Este método tiende a producir mas cambios de
conducta que la exclusiva exposicion y discusion tradicional, en la que
los individuos se limitan a escuchar y a hablar de teorias y conceptos
abstractos. La teoria impartida por medio de estos métodos
tradicionales es necesaria y deseable, pero los participantes deben
aprender a aplicarla a una situacion real.

La meta general del desarrollo organizacional es crear organizaciones
mas eficaces, en las que se practique el aprendizaje, la adaptacion y la
mejora.  El Desarrollo Organizacional cumple esta meta partiendo del
reconocimiento de que pueden ocurrir problemas en los niveles
individual, interpersonal, grupal, intergrupal u organizacional. Después
se desarrolla una estrategia general de DO con una o mas
intervenciones, actividades estructuradas y disefiadas para contribuir a
que individuos o grupos eleven su eficacia laboral.

El Desarrollo Organizacional se describe comunmente como orientado a
contingencias, aplicandose métodos e instrumentos de manera flexible y
pragmatica, adaptandose a las necesidades de cada organizacion.

BENEFICIOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Entre los principales beneficios obtenidos de la aplicacién del Desarrollo
Organizacional tenemos: cambio en toda la organizacion, incremento
tanto en la motivacion, como en la calidad y productividad. Una mayor
satisfaccion laboral, acompafado de un mejoramiento ostensible en el
trabajo en equipo. Mejor resolucion de conflictos, un mayor
compromiso con los objetivos organizacionales, una mayor disposicién
al cambio, reduccidon de ausentismo, menor rotacion, y creacion de
individuos y grupos de aprendizaje.

El futuro del Desarrollo Organizacional, hasta un grado considerable,
esta relacionado con otras disciplinas.  Histéricamente el DO ha sido
un campo altamente interdisciplinario y ecléctico. Se ha desarrollado a
partir de la teoria, la investigacion y la practica en psicologia social,
educacién para adultos, desarrollo comunitario, teoria de sistemas
generales, terapia familiar de grupo, antropologia, filosofia, consejo,
psiquiatria, administracion general, trabajo social, administracion de
recursos humanos, politica y otros campos.

Las técnicas y los enfoques del Desarrollo Organizacional se han
difundido ampliamente en la sociedad, por lo menos en el escenario
estadounidense y canadiense, en muchas partes de Europa, Asia,
Australia, Nueva Zelanda, y Latinoamérica.  Ello constituye un hecho
altamente positivo porque refleja el alto interés demostrado por las
contribuciones que el DO puede realizar.

Personas de toda clase de disciplinas y ocupaciones han estado
expuestas en las grandes corporaciones a un entrenamiento en
Desarrollo Organizacional, dando lugar con ello a un incremento en sus
potencialidades humanas y organizativas. Existe una necesidad
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apremiante de combinar las habilidades del DO con el creciente numero
de vastas intervenciones estructurales y, ademas, conceptuar dichas
integraciones e investigar acerca de ellas.

Nos referimos en particular a los programas de:

Administracion de la calidad total (TQM)
- Calidad de vida en el trabajo (CVT) y
- Reingenieria (BPR).

El énfasis en los equipos dentro de los programas de TQM y CVT hace
que el Desarrollo Organizacional sea una pareja natural en estos
esfuerzos. Este es un aspecto no mencionado en el éxito que
numerosas empresas han tenido y tienen en la implementacion tanto de
TQM y Seis Sigma, como de otras técnicas.

Generalmente o en la mayoria de los casos s6lo se menciona el efecto
que la Gestion de Calidad Total o bien la implementacién de Seis Sigma
han tenido en Motorola, General Electric, Xerox, entre muchas mas. A
lo que no se hace referencia es a la aplicacion conjunta del Desarrollo
Organizacional como forma de superar la resistencia al cambio, lograr
una vision de conjunto, mejorar el trabajo en equipo y las negociaciones
intergrupales, volver mas fluidas las comunicaciones, permitir el cambio
de paradigmas, entre muchas otras cuestiones que resultan
fundamentales a la hora de mejorar los niveles de calidad y
productividad en una empresa. Creer que con sélo implementar el
Control Estadistico por Procesos, ensefiar las herramientas de gestion,
conformar Circulos de Calidad, instaurar el sistema de medicion y
mejora de Seis Sigma, basta para lograr la excelencia y un éptimo nivel
en materia de calidad es un grave error, lamentablemente cometido por
una gran cantidad de empresas, las cuales sélo atinan a implantar
sistemas de medicion, fijacion de objetivos y cursos de capacitacion en
mejora continua, dejando de lado al factor primordial que son los seres
humanos en sus comportamientos tanto psicologicos, como
socioldgicos y antropologicos.

Tomar una mas clara conciencia de la naturaleza tanto del ser humano
individual, como de los grupos es fundamental a la hora de querer
modificar paradigmas, gestionar el cambio, mejorar las performance,
implantar la mejora continua como una disciplina de trabajo, modificar
comportamientos, motivar y dirigir al personal por nuevas sendas de
creatividad y servicio.  Es justamente la falta de comprension de estos
factores lo que ha llevado a muchas empresas a fracasar rotundamente
a la hora de implementar sistemas como el TQM o Seis Sigma.
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2. | ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APO)

La Administracion por Objetivos, es un sistema para que los subordinados y
sus superiores establezcan mancomunadamente objetivos de desempefio,
revisen periédicamente el avance hacia los objetivos y asignen las
recompensas con base en dicho avance.

La APO hace que los objetivos sean operativos mediante un proceso que los
lleva a bajar en forma de cascada por toda la organizacion.

2.1

ORIGENES DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracion por objetivos (APO) o administracion por resultados
constituye un modelo administrativo bastante difundido y plenamente
identificado con el espiritu pragmatico y democratico de la teoria
neoclasica.

Su aparicién es reciente en 1954 Peter F. Drucker, considerado el
creador de la APO, publicé un libro en el cual la caracterizé por primera
vez. La APO surgié en la década de 1950, cuando la empresa privada
norteamericana estaba sufriendo fuertes presiones.

Desde la intervencion keynesiana durante la depresién que siguio a la
crisis de 1929, el capitalismo sufrid6 sucesivamente mayores injerencias
y controles gubernamentales, pues se llegé a creer que las decisiones
nacionales no podian depender de la accion de los empresarios.

El empresario de la década de 1950 estaba muy consciente de la
pérdida de sus margenes de ganancias y de la necesidad de reducir
gastos, y se concentraba mas en los resultados que en esfuerzos
superfluos y dispersos.

La presién econdmica de la época generd dentro de las empresas una
“administracion por presidon”, pero la presién ejercida sobre los
gerentes no condujo a mejores resultados. Ello debido a que los
dirigentes de las empresas interpretaban como rebeldia la apatia de
los gerentes para producir los resultados esperados. Como
respuesta, las empresas hacian mas fuertes los controles y con eso se
cerraba mas el circulo vicioso:  mayor control, mayor resistencia;
mayor resistencia, mayor control.

Fue entonces cuando se buscé una forma de equilibrar los objetivos,
admitir una mayor participacion descentralizar las decisiones, permitir
el autocontrol y la auto evaluacion, proporcionando mayor libertad y
mayor flexibilidad en los controles.
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CONCEPTO DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La Administracion por Objetivos, es el proceso administrativo por
medio del cual el Jefe y el subordinado, parten de una definicion clara
de las yr metas y prioridades de la organizacion establecidas
grupo por la alta administracion, identifican en
conjunto los resultados claves que estan
dispuestos a alcanzar asi como los
correspondientes  indicadores de  éxito,

acuerdan una estrategia para alcanzar esos
/ resultados, trabajan tratando de lograrlos, se
da seguimiento a los esfuerzos y los
resultados alcanzados y se evalua el rendimiento del personal de
direccion en funcién de los mismos.

La administracion por objetivos surgié como método de evaluacién y
control sobre el desempefio de areas y organizaciones en crecimiento
rapido. Inicialmente constituyé un criterio financiero de evaluacion y
de control.

Como criterio financiero fue valido, pero en el enfoque global de la
empresa trajo como consecuencia una distorsion profesional, pues los
criterios de ganancia y de costo no son suficientes para explicar la
organizacion social y humana. La respuesta de los niveles medios e
inferiores de la organizacion a ese criterio fue de descontento y apatia,
lo cual ocasion6 conflictos entre los funcionarios de nivel medio e
inferior y la alta direccion.

Fue entonces cuando comenzaron a surgir las ideas de
descentralizacién y administracién por resultados. El dnico modo
que encontrd la direccidon para revertir el proceso antes descrito
fue la descentralizacion de las decisiones y la fijacion de objetivos
para cada area clave: cada cual escogeria “como” alcanzar los
resultados.

Se eliminaron los 6rganos de staff, quedando a cargo de cada divisién
la creacion de los “servicios que se necesitaran para alcanzar los
objetivos”, lo que fortalecié la posicion de autoridad de cada jefe
operativo.

CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
(APO)

La Administracion por objetivos, es una técnica de direccion de
esfuerzos a través de la planeacion y el control administrativo basada
en el principio de que, para alcanzar resultados, la organizacion
necesita antes definir en que negocio estd actuando y a donde
pretende llegar.
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Inicialmente se establecen los objetivos anuales de la empresa,
formulados sobre la base de un plan de
objetivos a largo plazo (que pueden ser
quinquenales o decenales), y los objetivos
de cada gerente o departamento, con base
en los objetivos anuales de la empresa.

La APO es un proceso por el cual los
gerentes, principal y subordinado, de una
organizacion identifican objetivos comunes, definen las areas de
responsabilidad de cada uno en términos de resultados esperados y
emplean esos objetivos como guias para la operacion de la empresa.

Se logran objetivos comunes y seguros que eliminan cualquier
duda del gerente, al lado de una cohesion de esfuerzos orientados
hacia los objetivos principales de la organizacion. Asi, el
desempefio esperado de un gerente debe ser reflejo de lo que se
espera en cuanto a la realizacion de los objetivos de la empresa;
sus resultados deben ser medidos por la contribucion de éstos al éxito
del negocio.

El administrador tiene que saber y entender lo que, en términos
de desempefio, se espera de él en funcion de las metas de la
empresa, y su superior debe saber que contribucion puede exigir y
esperar de él, juzgandolo de conformidad con las mismas.

En realidad, la “APO es un sistema dinamico que integra la
necesidad de la empresa de alcanzar sus objetivos de lucro vy
crecimiento, con la necesidad del gerente de contribuir a su propio
desarrollo. Es un estilo exigente y equilibrado de administracién de
empresas’.

“‘En la APO, los gerentes principales y subordinados de una
organizaciéon definen, en conjunto, sus metas comunes Yy
especifican las areas principales de responsabilidad de cada
posicion, en relacion con los resultados esperados de cada uno,
utilizando esas medidas como guias para mejorar la operacion del
sector y para verificar la contribucion de cada uno de sus miembros”.

La APO es, por tanto, un método por el cual el administrador
y su superior definen conjuntamente las metas y especifican las
responsabilidades para cada posicion, en funcién de los

resultados esperados, pasando estos ultimos a conformar los
estdndares de desempefo bajo los cuales los gerentes seran
evaluados. Analizado el resultado final, el desempefio del

gerente puede ser evaluado objetivamente y los resultados alcanzados
pueden compararse con los resultados esperados.
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AUTOEVALUACION N° 08

¢ Qué entiende por Desarrollo Organizacional?
Sefiale cuales son las metas del desarrollo organizacional.

¢Cual es la diferencia entre el desarrollo organizacional y
otros programas?

¢De qué manera influye el cambio en la sociedad en el
desarrollo organizacional?

¢ En qué consiste el proceso organizacional?
Explique las variables del proceso organizacional.
¢ De qué supuesto parte el desarrollo organizacional?

Indigue cual es la caracteristica del desarrollo
organizacional.

¢Qué beneficios se obtienen con el desarrollo
organizacional?

Defina usted la administracion por objetivos.
¢ Cual es el inicio de la administracion por objetivos?

¢ Qué caracteriza la administracion por objetivos?
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