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Introduccion

n la actualidad, la sociedad se transforma de modo por demas dinamico, los
cambios cada vez son de mayor alcance y mas frecuentes, lo cual conlleva a que
las organizaciones, tanto manufactureras como de servicio, encuentren ante si
nuevas demandas y retos que exigen un agil y dinamico Desarrollo Organizacional
(DO) como férmula para afrontar con éxito la creciente y compleja competitividad
gue aparece en su entorno; no hacerlo significaria perder eficacia, eficiencia y hasta

desaparecer del entorno organizacional en el peor de los casos.

Hoy en dia, los constantes cambios y trasformaciones en los que se ven envueltas las
organizaciones actuales, ha conllevado a adaptar las estructuras anticuadas y rigidas a
sistemas mas avanzados Yy flexibles. La Gestién del Talento Humano ha pasado a ser
una funcién eminentemente estratégica y dindmica que proyecta en el factor humano su

principal clave de éxito (Hera de la, 1998).

Es importante, entonces, reconocer que se vive en tiempos en los que el poderio
organizacional basado en coacciones y amenazas retrocede gradualmente, mientras
avanza basado en la colaboracién y la razén, imponiendo la necesidad de ceder paso a
una autoridad administrativa basada en derechos delegados, sobre la base de principios
de organizacion asentados en ideales humanistas y democréticas que desplazan
gradualmente y sustituyen los principios burocraticos de los sistemas organizativos

anticuados (Catalina, 2004).

Sin embargo, es necesario tener presente que una de las formas de producir cambios
significativos en las organizaciones es a través de cambiar su "cultura”, lo que significa
modificar los significados, las representaciones, e imaginarios, lo que consecuentemente
conlleva a cambiar los sistemas de vida, de creencias, de valores y de formas aceptadas

de relaciones entre las personas (Reyes, 2007).

Una forma de administrar el cambio es el Desarrollo Organizacional (DO), su importancia
radica en que dicho cambio se encausa y ayuda a perfeccionar la eficiencia de las

organizaciones. Es indispensable buscar otros modos y usos que adecuen la



organizacién a la situacion actual, naturalmente distinta de la del pasado y que le
permitan responder a las exigencias crecientes de cambio, propias del actual contexto

histérico-social (Guizar, 2003).

En este proceso de transformacion de las organizaciones, los participantes
fundamentales son los recursos humanos, quienes ademas de aprender nuevas formas
de manejar las relaciones complejas en los trabajadores, aprenden a considerar los
cambios como un proceso natural y no como un fendbmeno especial. EIl proceso de
cambio puede conjuntarse y fusionarse con los humerosos procesos restantes de la vida

de los trabajadores (Landy, 2005).

Un aspecto esencial en las relaciones humanas esta en el grado en que los miembros se
identifiguen como parte de la organizacion (sentido de pertenencia), estén
comprometidos en ella y logren, o al menos estén en condiciones de alcanzar
satisfacciones dentro de las mismas. Confluyen igualmente en esta problematica los
estilos de conduccion (liderazgo) de los directivos de la organizacion. En diversas
ocasiones este importante aspecto es dejado a la intuicion, sentido comun y condiciones
personales de quienes se desenvuelven en los niveles de autoridad (poder). Obviando
gue para dirigir adecuadamente es necesario disponer de competencias en el area para

su aplicacién apropiada.

La eficiencia de la organizacion, la que se precisa en cuanto al logro de los objetivos
para los cuales se ha estructurado, depende fundamentalmente de los recursos
humanos que la conformen. Se constituye entonces, en un primer requisito de eficiencia

para afrontar los retos de la organizacion en cada momento.

El DO es un cambio de manera global en la organizacién y dentro de este proceso
existen dos herramientas fundamentales que permiten el paso inicial hacia el cambio, la
Planeacion Estratégica y el Analisis de Puestos. Dichas herramientas facilitan a la
organizacién tener una mejora en su estructura laboral, para su mejor desarrollo,
desempefio y crecimiento. Dentro de la Psicologia Organizacional, surgen la Planeacion
Estratégica y el Analisis de Puestos, dos de los temas mas importantes que han logrado

gue las Organizaciones mantengan un mejor desempefio laboral (Zepeda, 1999).



Pese a que la planeacion estratégica y el analisis de puestos de trabajo no se han
considerado como un medio comunmente aceptado para implementar el nivel de
flexibilidad deseado en las organizaciones, la practica de las mismas ha demostrado su
utilidad siempre que se les dote de la versatilidad y capacidad de adaptacion adecuada,
determinadas como unas herramientas basicas para el establecimiento de toda politica
de recursos humanos, pues casi todas las actividades desarrolladas en ésta area se
basan de uno u otro modo en la informacidon que proporcionan estos procedimientos
(Spector, 2002).

La planeacién estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue introducida por
primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950. Asimismo las
primeras formas de negocios y otros tipos de organizaciones de produccion de servicios
y productos, empezaron a preocuparse por sus desajustes con el medio ambiente. La
causa, que llegé a ser conocida como problema estratégico, se percibié entonces como
originada en un desajuste técnico y econdémico entre los productos de la firma por un
lado y las demandas del mercado por el otro. Se observo que la solucién radicaba en la
planeacién estratégica, que consistia en un analisis racional de las oportunidades
ofrecidas por el medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma y de la
seleccion de un compromiso (estratégico) entre los dos que mejor satisficieron los
objetivos de la organizacion. Una vez elegida la estrategia, la parte critica de la solucion
habia sido conseguida y la organizacién podia proceder a implementarla. En los afios
intermedios, la percepcion del problema estratégico, ha ido experimentando cambios
rapidos y dramaticos, debido a una comprension mejorada de la naturaleza real del
desajuste con el medio ambiente y de los procesos incorporados para obtener una
solucion (Landy, 2005).

Desde entonces, la planeacion estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que
en la actualidad un gran nimero de las compafiias importantes en el mundo cuentan con
esta herramienta, y cada vez mas las empresas pequefas estan siguiendo este ejemplo.

La idea de que todo directivo deberia tener un conocimiento basico tanto del concepto



como de la practica de la planeacion estratégica formal se basa en un nimero de

observaciones realizadas acerca de la direccion y el éxito en los negocios (Landy, 2005).

La planeacion estratégica es la respuesta logica a las necesidades de investigar un
futuro incierto, complejo y cambiante. Es un proceso dinamico de recopilacion de
informacion, de analizarla, de indagar el futuro, de producir ideas y de formalizar planes.
Es un recorrido oportuno que sigue una metodologia, aplica variadas técnicas y cuenta
con la capacidad analitica creativa de quienes participan en la formulacién de planes

estratégicos. (Sanchez, 2001).

Solo por mencionar una de las herramientas de la Planeacion Estratégica, tenemos a la
denominada Matriz FODA, la cual obtiene su hombre de las iniciales de los cuatro puntos
que trabaja (donde F: fortalezas. O: oportunidades. D: debilidades. A: amenazas), y la
cual se enfoca a la cobertura de las caracteristicas concernientes a elementos internos y

externos que han de enfrentarse y sirven de base para el desarrollo del plan.

Para el mejor funcionamiento de la organizacion otra de las herramientas fundamentales
que utiliza es DO es el Andlisis del Puestos, el cual realiza el proceso de reunir, analizar
y registrar informacion relativa a los puestos dentro de una organizacion. Dicha
informacion se registra en lo que comuUnmente se denomina Descripciones y

Especificaciones del Puesto.

El Analisis de Puesto es definido como el procedimiento mediante el cual se determinan
los deberes y las responsabilidades de las posiciones y los tipos de personas (en
términos de capacidad y experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlas
Igualmente, se puede definir como el procedimiento de recoleccion, evaluacion vy

organizacion de informacion sobre un puesto de trabajo determinado (Mazabel, 2000).

El analisis del cargo pretende estudiar y determinar todos los requisitos,
responsabilidades comprendidas y condiciones que el cargo exige para poder
desempefarlo de manera adecuada. Es una verificacion comparativa de las exigencias

gue dichas tareas o atribuciones imponen al ocupante (Reyes, 2007).

Si se realiza un adecuado andlisis de puesto se obtendran descripciones de puestos bien

preparados y realizados, lo que ayuda a la administracién a satisfacer sus necesidades



en aspectos criticos de politica de personal, como remuneraciones, contratacion y
seleccidn, disefio organizacional, evaluacion del desempefio y la planificacion de la mano
de obra (Reyes, 2007).

En la actualidad todavia muchas organizaciones presentan con gran frecuencia una falta
de estructura laboral, cominmente porque no cuentan con una adecuada planeacion
estratégica de su estructura, lo cual puede crear conflictos debido a que no se sabe
exactamente hacia donde van dirigidos sus esfuerzos, no se tiene en claro de forma
precisa lo que se pretende conseguir y lo que le toca a cada quien. La importancia de
contar con una planeacion estratégica y analisis de puestos, radica en que sientan las
bases para la mejora en la eficacia y desempefio laboral de la organizacién, lo cual
facilita una adecuada implementacion de la macroestrategia de cambio denominada

Desarrollo Organizacional.

En este aspecto, el Psicélogo Organizacional como profesional encuentra en las
organizaciones un espacio importante que le demanda un servicio y su insercion. Ya
sea como ayuda externa o interna de la organizacion, el psicologo en la empresa ofrece
un servicio orientado a satisfacer sus necesidades relacionadas con el cambio

estratégico y la administracion del talento humano.

Ante la problematica en las organizaciones comentada anteriormente, creo que en la
actualidad es de suma importancia contar con un Psicologo en una organizacion,
principalmente capacitado con las competencias que se requieren para el diagnostico de

problemas en la organizacion, asi como para realizar una pronta intervencion.

Entre las aportaciones de la Psicologia Organizacional se derivan la aplicacion de la
Planeacion Estratégica y el Andlisis de Puestos, ambos aspectos fundamentales para el
Desarrollo Organizacional como ya se menciond anteriormente y que nos permiten
percibir a las organizaciones como sistemas abiertos en constante interaccién con su
entorno (Zepeda, 1999).



De la informacion anterior se deriva el objetivo del presente trabajo: Identificar la
importancia de la aplicacion de la Planeacion Estratégica y el Analisis de Puestos dentro
del sistema de la organizacion, como herramientas basicas de apoyo a la
implementacién del Desarrollo Organizacional que facilitan y optimizan su eficacia y

eficiencia.

El administrador moderno debe, basicamente administrar las oportunidades coyunturales
para que las variaciones en el mercado, la falta de conocimientos y los adelantos
tecnoldgicos no se conviertan en amenazas para su organizacion y en caso de que esto
suceda las puedan enfrentar. La supervivencia de una organizacién dependera de la
capacidad que tenga para convertir sus recursos y procesos en fortalezas y no en

debilidades y vulnerabilidades.



CAPITULO I. ANTECEDENTES DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

1.1. ¢ Qué es la psicologia organizacional?

La psicologia organizacional surge con el objeto de realizar un andlisis de las
relaciones interpersonales dentro de la organizacion para optimizar su
rendimiento y permitir, de esta manera, una mayor efectividad global. Una
organizacion puede ser fuente de enriquecimiento en el desarrollo personal y

promotora del bienestar.

Desde esta perspectiva, el deseo de individuos y organizaciones es el nexo de
tales vinculaciones y en virtud de ello, la organizacién tendra por desafio conocer,
en cada empleado cual es el deseo y las motivaciones que lo hacen permanecer

en la organizacion.

Definitivamente hoy se cuenta con la colaboracion de la psicologia organizacional
gue nos permite adéntranos mejor en el reclutamiento, evaluacién, seleccion,
entrenamiento, analisis de cargos, incentivos, condiciones de trabajo, etc., asi,
como en el comportamiento de los grupos y subsistemas de trabajo y en la

respuesta de la organizacion en su totalidad ante estimulos internos y externos.

Definicién

La psicologia organizacional se dedica al estudio de los fenbmenos psicoldgicos
individuales y grupales al interior de las organizaciones, y a través de las formas
en que los procesos organizacionales ejercen su impacto en las personas
(Zepeda, 1999).



Por otro lado Mazabel (2000) define como la rama de la psicologia que estudia la

interrelacion entre los trabajadores y la empresa. Pero también el estudio del

comportamiento organizacional se encuentra atado a diversos términos que se

intercambian y se han utilizado como sin6nimos: psicologia aplicada, industrial,

ocupacional, organizacional, vocacional y del trabajo. Ademas se recurre a

expresiones tales como comportamiento organizacional, psicologia industrial,

organizacional y ergonomia, por lo que a continuacion se presentan algunos de

los términos utilizados frecuentemente.

Psicologia Aplicada. Contrasta con psicologia pura y abarca toda la psicologia
gue pretende la aplicacion directa de la teoria o los métodos de la

investigacion psicoldgica.

Psicologia de los negocios. Este es un término ocasionalmente utilizado por
consultores e investigadores de la administracion para referirse a los
problemas de la administracion cotidiana. Cada vez es mas aceptado y puede

usarse como sinénimo de psicologia organizacional.

Psicologia industrial. Posiblemente el primer término utilizado en esta area,
reflejaba los intereses iniciales de los especialistas en psicologia aplicada, a
muchos de los cuales les interesaban los factores ambientales y fisicos en el

trabajo, la ergonomia y los grupos humanos.

Psicologia industrial y organizacional. Utilizado casi de manera exclusiva en
Estados Unidos de Norteamérica para incluir los viejos intereses de la
psicologia industrial y los mas recientes de la psicologia organizacional. En

gran medida sigue siendo sinénimo de psicologia organizacional.
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e Psicologia ocupacional. Término muy britanico que se refiere a toda el area de
investigacion organizacional e industrial. En cierta forma, es confuso y ha

dado origen al término més comun: psicologia organizacional.

e Psicologia vocacional. Dicho término es utilizado para referirse a un area muy
especifica de investigacion, principalmente interesada por las alternativas
vocacionales, la "adecuacion" de las caracteristicas de los individuos y los
requerimientos del puesto, asi como las diferencias entre las personas en

distintas vocaciones.

e Psicologia del trabajo. Utilizado primordialmente por psic6logos europeos para
referirse a la psicologia en los negocios, industrial, ocupacional,
organizacional y vocacional. Su simplicidad resulta sorprendente, pero una
vez mas es posible que algunos investigadores sin grado de psicologos se

resistan a su uso.

De las definiciones anteriormente presentadas, podemos identificar que la
mayoria de ellas tienen la misma significancia, sin embargo, pese a que la
Psicologia Organizacional se ha estudiado por afios, las personas le atafien
distintos nombres para hacer algunas diferencias, pero todas van encaminadas
hacia lo mismo, el estudio de los trabajadores y la organizacién, por lo que puedo
concluir que a pesar de las distintas “definiciones y nombres”, la Psicologia
Organizacional siempre va a tener diversos cambios, pero siempre dirigida al

mismo objetivo.

1.2. Aspectos histéricos sobre la psicologia organizacional

La Psicologia se define como el estudio cientifico del pensamiento y la conducta.

Es una ciencia porque los psicélogos utilizan los mismos métodos rigurosos de
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investigacion que existen en otras areas de investigacion cientifica. Algunas de
sus investigaciones son mas de naturaleza bioldgica y otras investigaciones son
de naturaleza mas social. En este sentido es dificil tener una idea clara de lo que
hace el psicélogo, ya que muchas personas suponen que es un “loquero”, que
cuenta con un divan y que quiere averiguar como es la gente en la vida real.
Cuando en cierta forma, estas creencias surgen de uno de los campos de la
Psicologia como es la Clinica. La mayor parte de los psicdlogos no se ocupan de
los desordenes mentales ni practican la psicoterapia; en realidad, los psicélogos
forman un conjunto muy diverso de intereses especializados. Entendiéndose
éstos como campos de aplicaciéon donde se llevan a cabo los mismos principios

psicoldgicos basicos (Muchinsky, 2002).

En sus inicios, entre los afios de 1900 y 1916, la Psicologia del trabajo ni siquiera
tenia un nombre era la confluencia de dos fuerzas que habian ido tomando
impulso antes de 1900. Una de las fuerzas era la naturaleza pragmatica de
algunas investigaciones psicologicas basicas. En este momento, la mayor parte
de los psicologos eran estrictamente cientificos y evitaban de forma deliberada el
estudio de problemas que tuvieran que ver fuera de las fronteras de la

investigacion pura (Hardy, 1999).

La segunda fuerza importante en la evolucién de esta disciplina provino del deseo
de los ingenieros industriales de mejorar la eficiencia. Estaban preocupados
fundamentalmente por la economia de la produccién, y por consiguiente, por la

productividad de los empleados industriales.

Asi, la confluencia de la Psicologia con intereses aplicados y la preocupacion por
incrementar la eficiencia industrial fue el ingrediente para el surgimiento de la

Psicologia del trabajo.
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Tres personajes destacan como los padres fundadores de la Psicologia del

trabajo:

Walter Dill Scott, psicologo que fue persuadido para que ofreciera una
charla a varios dirigentes de negocios de Chicago sobre la necesidad
de aplicar la Psicologia a la publicidad. Su charla fue bien recibida y
llevd a la publicacion de dos libros: The Theory of Advertising (1903) y
The Psychology of Advertising (1908). El primero trataba de la
sugestion y la argumentacion como métodos para influir sobre la gente.
El segundo libro apuntaba hacia el incremento de la eficiencia humana
con tacticas tales como la imitacion, la competencia, la lealtad y la
concentracion. Scott influyé sustancialmente en el aumento de la

consciencia publica hacia la psicologia industrial y su credibilidad.

Frederick W. Taylor, logr6 obtener muchas patentes debido a su
experiencia y auto capacitacion en ingenieria. Mientras laboraba en una
empresa, Taylor se dio cuenta del valor de redisefar la situacion laboral
para alcanzar una mayor produccion de la compafia y salarios mas
altos para los trabajadores. Su obra mas conocida es el libro The
Principles of Scientific Management (1911). Taylor mostr6 que los
obreros que manipulaban lingotes pesados de hierro podian ser mas
productivos si tenian descansos en el trabajo. Capacitar a los
empleados sobre cuanto trabajar y cuando descansar incrementaba la
productividad promedio por trabajador de 12.5 a 47.0 toneladas
desplazadas por dia. Esta cuestion le significO ser atacado como
explotador e inhumano, discusion que fue interrumpida por el inicio de

la Primer Guerra Mundial.

Hugo Minsterberg, era un psicologo aleman con una formacion
académica tradicional, estudio sistematicamente todos los aspectos del

puesto de trabajo, desarroll6 una ingeniosa simulacion de laboratorio de
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un tranvia y llegé a la conclusién de que un buen conductor apreciaria
al mismo tiempo todo lo que puede influir sobre el avance del vehiculo.

Algunos autores lo consideran el padre de la Psicologia Industrial.

Al estallar la Segunda Guerra Mundial y la subita muerte de Minsterberg se cred
un vacio cientifico que sélo fue rescatado por los Estados Unidos de América. El
énfasis primario de los primeros trabajos en la Psicologia Industrial se dirigia a las
ventajas econdémicas que se podian lograr aplicando las ideas y métodos de la

Psicologia, a problemas de los negocios y la industria.

Los lideres de los negocios comenzaron a emplear psicologos, y algunos de éstos
comenzaron a realizar investigaciones aplicadas. Sin embargo, la Primera Guerra
Mundial desplazo éstas investigaciones hacia aspectos bélicos. Aunque el
impacto de la Psicologia en el esfuerzo de la guerra no fue sustancial, el proceso
mismo de otorgar tal reconocimiento y autoridad a los psicélogos dio un gran

impulso a la profesion.

Después de la guerra hubo un gran auge en el numero de empresas de
consultoria y oficinas de investigacion psicologica. El nacimiento de estas
agencias impulsé la llegada de la nueva era de la Psicologia del Trabajo.
(Muchinsky, 2002).

La Psicologia Aplicada emergi6é de la guerra como una disciplina reconocida. La
sociedad comenzaba a darse cuenta de que la Psicologia industrial podia resolver
problemas practicos, en 1924 comenzaron una serie de experimentos en la
fabrica Hawthorne de la Western Electric Company, aunque al inicio perecian
tener una importancia cientifica menor, se convirtieron en clasicos de la psicologia
industrial; el estudio original intentaba hallar la relacién entre la iluminacion y la
eficiencia, los investigadores instalaron varios juegos de luces en salas de trabajo

donde se producia equipo eléctrico, en algunos casos la luz era intensa; en otros,
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fue reducida hasta el equivalente a la luz de la luna. Para sorpresa de los
investigadores, la productividad parecia no guardar relacién con el nivel de
iluminacion. La productividad de los obreros aumentaba aunque la iluminacion
disminuyera, aumentara 0 se mantuviera constante. Los resultados del estudio
fueron tan raros que los investigadores lanzaron hipotesis sobre otros factores
responsables de la productividad. En este sentido, uno de los resultados mas
relevantes fue el fendbmeno denominado efecto Hawthorne; este fendmeno de
cambio de conducta que sigue al comienzo de un tratamiento novedoso, con
retorno gradual al nivel anterior de conducta, segun desaparece la novedad. Por
otro lado, la interaccién de los trabajadores y la motivacion que se les brindaba

fue un resultado que sobresalio en este estudio.

Esta etapa de la Psicologia industrial termind con la conclusion de los estudios
Hawthorne, que coincidid con el estallido de la Segunda Guerra Mundial, para
esta época los psicOlogos industriales habian estudiado los problemas de
seleccion y colocacion de empleados, y habian refinado sus técnicas
considerablemente. Walter Bingham dirigia el comité asesor de clasificacion de
personal militar que se habia formado como respuesta a las necesidades de
clasificacion y entrenamiento del ejército, una de las primeras misiones del comité
fue desarrollar una prueba que pudiera clasificar a los nuevos reclutas en cinco
categorias, basandose en sus habilidades para aprender los deberes y
responsabilidades de un soldado, la prueba desarrollada empleada en 1960fue la
Army General Classification Test, AGCT (Prueba General de Clasificacion del
Ejército) (Muchinsky, 2002).

Murray y Mackinson (1946) mencionan que los psicélogos también trabajaron en
el desarrollo y utilizacion de la prueba de estrés situacional, un proyecto
emprendido por la U.S. Office of Strategics Servicies, OSS (Oficina de Servicios
Estratégicos de Estados Unidos) (Muchinsky, 2002).
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Durante la Segunda Guerra Mundial, la psicologia industrial se utilizé6 también en
la vida civil, el uso de pruebas de empleo en la industria aumenté
considerablemente, la industria descubri6 que muchas de las técnicas de los
psicologos industriales eran utiles, sobre todo en las areas de seleccion y
capacitacion, asi como disefio de maquinarias, y los lideres de la industria se

interesaron en especial en la aplicacion de la Psicologia Social.

Cada una de las dos guerras tuvo un gran impacto en la Psicologia Industrial,
pero de una manera algo diferente. La primer Guerra Mundial contribuy6 a formar
la profesion y le otorgd aceptacion social. La segunda Guerra Mundial ayudé a
desarrollarla y refinarla. La siguiente época entre 1946 y 1963, en la historia de la
Psicologia Industrial fue testigo de la evolucion de Ila disciplina en
subespecialidades, y del logro de niveles elevados de rigor cientifico y académico
(Hardy, 1999).

En aquel momento, mas colegios y universidades comenzaron a ofrecer cursos
de Psicologia industrial y pronto se otorgan grados cientificos en la especialidad.
La divisién de la Asociacidon Americana de la Psicologia (APA, por sus siglas en
inglés) fue creada en 1946. Como cualquier disciplina en desarrollo, comenzaron
a cristalizarse subespecialidades interesantes y la Psicologia industrial se separo.
Aparecieron nuevas revistas, junto con nuevas asociaciones profesionales. La
Psicologia aplicada a la ingenieria nacida durante la Segunda Guerra Mundial, fue
reconocida como un area separada y entré en un periodo de crecimiento desde
1950 a 1960. Debido principalmente a la investigacion realizada junto con las
industrias de defensa. (Muchinsky, 2002)

La herencia de la Psicologia aplicada a la ingenieria era una mezcla de psicologia
experimental e industrial. Posteriormente los investigadores prestaron mas
atencion a las influencias sociales que afectaban la conducta dentro de las

organizaciones. La Psicologia aplicada a la ingenieria era una fusién de
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psicologia experimental e industrial; la conducta organizacional era una mezcla de
psicologia industrial y social. Las combinaciones anteriormente mencionadas eran
saludables pues redujeron el empleo de medios estrechos, comunes, para

enfocar complejas investigaciones (Muchinsky, 2002).

Hacia fines de los cincuenta y principios de los setentas la nacién estadounidense
fue influenciada por lo que se denominé el “movimiento de derechos civiles”. En
este sentido, se torné mas sensible la situacion deplorable de las minorias a las
gue sistematicamente se les habia negado igualdad de oportunidades en
diferentes ambitos de la vida que incluian vivienda, educacion y empleo. Hacia
1978 el gobierno de este pais habia esbozado un conjunto uniforme de lineas
directivas obligatorias para los empleadores. Se ordeno legalmente a las
compafias demostrar que sus test de empleo no discriminaban de manera
uniforme a grupos minoritarios. Ademas, las normas gubernamentales nuevas no
se limitaban so6lo a pruebas de lapiz y papel, o a la funcion de seleccion de
personal: abarcaba todos los procedimientos: entrevistas, pruebas, modelos de
solicitud) utilizados para adoptar todo tipo de decision de personal como
seleccion, colocacion, promocion, baja, entre otros. En este sentido la Psicologia
tenia que servir a dos autoridades. La primera es aquella a la que sirven todas las
disciplinas: la realizacion del trabajo de alta calidad, sea mediante investigacion
cientifica o prestando servicios a clientes. La segunda autoridad era la vigilancia y

la evaluacion del gobierno (Hardy, 1999).

Por otro lado, la Psicologia habia demostrado suficientemente el papel instructivo
y formativo que juegan los errores o los conflictos en el conjunto de procesos
cognitivos, ademas del estimulo que éstos suponen para el correcto desarrollo

psiquico y social del individuo. (Galindo, 1999).

De acuerdo a lo anterior, se menciona que el trabajo ocupa la mayor parte del

tiempo y representa un espacio de primer orden para la realizacion completa de
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las personas. La psicologia aplicada al campo de las relaciones humanas se
ocupa de como realizar adecuadamente la actividad laboral, de manera que se
pueda crear un estilo que sea mas eficaz para desarrollar las funciones de
organizacion de la gestion en materias tan variadas como las propias de
asesoramiento, de representacion, de administraciéon laboral, de mediacion o de

estudio e investigacion (Carb6, 1999).

Como la Psicologia en general, la Psicologia Organizacional es una disciplina
diversificada, que contiene varias funciones de manera especializada. Las
actividades profesionales de los psicélogos del trabajo pueden dividirse en seis

campos generales (Hardy, 1999):

e Seleccion y colocacion: se desarrollan métodos de evaluacion para la
seleccion, colocacion y promocion de empleados. También se ocupa de la
colocacion de empleados, identificando aquellos puestos de trabajo mas
compatibles con los intereses y habilidades individuales.

« Capacitacion y desarrollo: identifica las habilidades de los empleados que
deben ser mejoradas para aumentar el rendimiento en el puesto de trabajo.
Los psicélogos que trabajan en este campo deben disefar las formas para
determinar si los programas de capacitacion y desarrollo han sido exitosos.

« Evaluacion del desempefio: este es el proceso de identificacion de criterios
0 normas para determinar qué tan bien desempefian los empleados sus
puestos de trabajo. Incluye mejora de habilidades técnicas, programas de
desarrollo de ejecutivos y entrenamiento de todos los empleados para
trabajar en equipo de manera eficaz.

« Desarrollo de la Organizacion: es el proceso de analisis de la estructura de
una organizacion para maximizar la satisfaccion y eficacia de los
individuos, grupos de trabajo y clientes. Los psicologos del trabajo que
trabajan en este campo estan sensibilizados con el amplio conjunto de

factores que influyen sobre la conducta en las organizaciones.
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o Calidad de la vida laboral: los psicélogos del trabajo que laboran en este
campo se ocupan de factores que contribuyen a que la fuerza laboral sea
saludable y productiva. Pueden estar involucrados en el redisefio de
puestos de trabajo para darles mas contenido y que sean mas
satisfactorios para las personas que los desempefian. Una vida laboral de
alta calidad contribuye a una productividad mayor de la organizacion y a la
salud emocional del individuo.

« Ergonomia: es un campo multidisciplinario que abarca las actividades del
trabajo. Se dedica a disefiar herramientas, equipo y maquinas que sean
compatibles con las capacidades humanas. Los psicologos del trabajo en
este campo, utilizan conocimientos derivados de la fisiologia, la medicina
industrial y de la percepcion para disefiar sistemas de trabajo que puedan

ser operados eficientemente por los seres humanos.

En resumen, la Psicologia como disciplina se compone de muchas areas
especializadas. Una de ellas es la Psicologia del trabajo, que consta de varias
subespecialidades. Aunque algunas de estas subespecialidades se sobreponen o
complementan, muchas se diferencian claramente entre si. Por tanto, la
Psicologia del trabajo no es tampoco una disciplina Unica, es una mezcla de
subespecialidades unidas por su preocupacion por las personas en el trabajo.
(Muchinsky, 2002).

La Psicologia Organizacional se percibe como la disciplina que surge de la
industria y se expande hacia otras instituciones, hasta lograr su consolidacion en
la década de 1970. Algunos estudios la consideran como sinénimo de Psicologia
Industrial otros como una parte integrante de ella, finalmente, como una

ampliacion y una evolucion de la segunda (Zepeda, 1999).

La Psicologia Organizacional se desarroll6 a partir del movimiento de la

relaciones humanas en la organizaciones, pone mas interés en el empleado que
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la Psicologia Industrial la cual se ocupa de entender el comportamiento y de
fortalecer el bienestar de los empleados en su lugar de trabajo. Los temas
organizacionales incluyen las actitudes de los empleados, el comportamiento, el

estrés laboral y las técnicas de supervision (Carb6, 1999).

Hardy (1999) menciona que la Psicologia Organizacional, lejos de centrarse en
los estudios de la organizacion como tal, se orienta a los individuos como
integrantes de la misma. Es a partir de la década de 1980, y gracias al avance de
la teoria orientada a la calidad total y a la reingenieria de procesos, que ha
guedado claro que es preferible considerar como parte de la empresa o institucion
no solamente a quienes prestan sus servicios en ella, sino ademas, a quienes son
los beneficiarios de sus productos y servicios (clientes, consumidores, usuarios,
poblacion objetivo o beneficiarios) y a quienes actllan como sus proveedores (de

recursos materiales, econémicos, humanos o intelectuales).

En esta misma perspectiva, la psicologia organizacional se ha enriquecido con
aportaciones de la mercadotecnia y con técnicas derivadas de la busqueda de la
calidad. Un par de casos de este tipo son los estudios de investigacion de
mercados y la creacion de clubes de consumidores o usuarios que ayudan a
conocer los factores que facilitan la retencion de marcas y productos en la mente

de los consumidores, asi como su fidelidad a los mismos.

En un sentido diferente esta disciplina ha recibido otra valiosa aportacion,
proveniente de la investigacion, acerca del desarrollo de los grupos y el manejo
de los sentimientos y de la autoestima. Desde hace mas de cincuenta afios, W.
Schutz (1955) orient6 sus trabajos a la identificacion de la persona que hace mas
productivos a los grupos, y llegd a descubrir sus implicaciones en el
comportamiento, los sentimientos y el auto concepto de los integrantes de la
organizacion (Hardy, 1999). Su enfoque, con invaluables aportaciones al estudio

del comportamiento de los individuos en las organizaciones, ha sido confirmado



20

por el nuevo campo de la llamada inteligencia emocional, ademéas de que cobré

forma cientifica a principios de la década de 1990.

Como consecuencia de que las sociedades se industrializan, las organizaciones
se hacen mas complejas y los individuos dependen cada vez mas de las
actividades en grupos, si bien las personas de Recursos Humanos (R.H)
conforman las organizaciones, éstas constituyen para aquellas un medio de lograr
muchos y variados objetivos personales que no podrian alcanzarse mediante el
esfuerzo individual, por consiguiente la Administracion de Recursos Humanos

(ARH) no existiria si no hubiera organizaciones y personas que actien en ellas.

Sin lugar a dudas, la importancia de la Psicologia Organizacional radica en que ha
permitido comprender los fenbmenos humanos al interior de la organizacién en
sus relaciones con el resto del sistema organizacional. Por ello, los estudios de
esta rama cientifica se realizan bajo el marco del enfoque de sistemas (Furnham,
2001).

Existen tres tipos generales de sistemas que encontramos a diario en nuestras
vidas: Los sistemas naturales, los sistemas artificiales y un tercero que resulta de
la combinacion de ambos, que llamaremos sistemas compuestos. Cada uno tiene
caracteristicas particulares, pero con bases idénticas dentro de la teoria de
sistemas (Carbd, 1999).

Los sistemas naturales nacen como una respuesta a fenémenos fisicos, quimicos

y biolégicos creados por la naturaleza.

Los sistemas artificiales son aquellos que fueron logrados por la intervencion
directa de la raza humana. Este particip6 de manera activa en su disefio, manejo,

control y ejecucion; a estos sistemas se les puede llamar sistemas humanos.
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Los sistemas compuestos ocurren cuando en un sistema natural existe la
participacion de una fuerza externa manipulada por el ser humano de forma
directa o indirecta. Entre los ejemplos concretos tenemos: manipulacion del
sistema inmunologico, cambio de las condiciones ambientales, adaptacion de

ecosistemas por la aparicion de las ciudades.

Se menciona que las organizaciones, los grupos y las personas son clases de
sistemas abiertos que intercalan recursos permanentemente con sus respectivos
ambientes. Recordemos que el concepto de sistemas abiertos se origina en la
biologia, al estudiar los seres vivos y su dependencia y su adaptabilidad al
ambiente, y se ha extendido a otras areas cientificas como nuestra profesion, la
psicologia y la sociologia hasta llegar a la administracion. El sistema abierto
muestra las acciones y las interacciones de un organismo vivo dentro del
ambiente que lo rodea. Por consiguiente, se utiliza el concepto de sistema porque
permite, de una manera mas amplia y real, la complejidad de las organizaciones y

la administracion de sus recursos (Carbo, 1999).
Asi el enfoque sistémico en la ARH puede dividirse en tres niveles de analisis:

e El nivel social (la sociedad como macro sistema)

e El nivel de comportamiento organizacional (la organizacion como sistema)

e El nivel de comportamiento individual (el individuo como microsistema).
En conclusion, un sistema puede definirse como: "un conjunto de elementos
dinamicamente relacionados en interaccion que desarrollan una actividad para
lograr un objetivo o propésito operando con datos/energia/materia, unidos al

ambiente que lo rodea al sistema para suministrar informacion” (Chiavenato,
2000).
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Las organizaciones surgen debido a que los individuos tienen objetivos que sélo
pueden lograrse mediante la actividad organizada y el elemento basico son las
personas cuyas interacciones conforman la organizacion. Dado que la interaccion
de las personas es la condicién necesaria para la existencia de una organizacion.
El éxito o el fracaso de éstas, esta determinado por la calidad de las interacciones
de sus miembros: interacciones individuales, individuo y organizacion,
organizacion y otras organizaciones, y la organizacion y su ambiente total
(Mazabel, 2000).

1.3 El psicélogo organizacional

La empresa como organizacion laboral es uno de los ambitos de actuacién
del psicélogo y su interés debe estar en la dimensiéon humana de la organizacion y
en el desarrollo de su potencial, para entender la dinamica que alli acontece y

poder comprender las demandas que los empresarios hacen (Furnham, 2000).

Para Muchinsky (2002), el psicélogo investiga y diagnostica ya sea para
intervenirlos él directamente o para asesorar la intervencion de otros. Estos
vendrian siendo, en su mayoria, estudios de impacto, de cémo determinada
variable o aspecto organizacional esta influyendo en el rendimiento, productividad
y bienestar de las personas en el trabajo y por tanto en la eficiencia, rentabilidad y
desarrollo de la empresa en la que labora. A través de estudios de motivacion—
satisfaccién, comunicacién, valores en el trabajo, relaciones interpersonales,
liderazgo, toma de decisiones, trabajo en equipo, estudios acerca de las
condiciones de trabajo, estudios organizacionales de clima, cultura, estilo de

direccion, imagen, identidad, confeccion y validacién de pruebas.

Por intervencién se entiende toda actuacion del psicélogo en la empresa que se

proponga objetivos y el alcance de resultados concretos, en concordancia con los
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objetivos y estrategias de la organizacion. Este concepto es aplicable tanto a

proyectos que tienen principio y fin, como a trabajos de caracter continuo.

Diaz (2000) establece que el psicoélogo puede realizar cualquiera de las siguientes

actividades que a continuacion se menciona:

Estudio de Puestos: relacion y descripcion detallada del trabajo de cada
puesto de la organizacion y la conformacion de su perfil, asi como el disefio
ergonomico del puesto, lugar de trabajo y ambiente laboral (condiciones de
trabajo, equipos de trabajo, relaciones de informacion y autoridad), dando
por resultado un aumento en la calidad de vida laboral y en los resultados
de la empresa.

Estudios de Personal: a través de estos estudios se buscan, eligen e
incorporan empleados a la organizacion, encontrando el puesto adecuado
para la persona adecuada, viéndose actualmente como un proceso de
orientacion vocacional y de deteccion del potencial humano de la persona,
no sélo para el puesto actual sino también para su posible desarrollo dentro
de la organizacion.

Formacién y Desarrollo: proceso de aprendizaje y entrenamiento de
competencias, actitudes y valores necesarias para el desempeiio eficaz de
la persona en el puesto y de su carrera profesional, coherentes con los
objetivos y la cultura de la organizacion de que se trate. Los resultados de
la formacion se esperan también a nivel empresarial teniendo en cuenta el
impacto de las competencias adquiridas en el alcance de los objetivos de la
empresa, por lo que se han de definir indicadores operacionales de eficacia
de la formacion que permitan verificar su valor real, sus efectos y
beneficios.

Consultoria: asesoria en la solucion de conflictos y problemas

organizacionales a partir de la experiencia acumulada en la solucién de
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situaciones similares, de la cual se espera la elaboracion e implementacion
de estrategias, politicas y programas de desarrollo en la empresa.
Seguridad y Salud Laboral: prevencién de accidentes laborales y de
enfermedades causadas gracias a la afectacion de sustancias
neurotoxicas, de los efectos negativos del trabajo como la fatiga, la
monotonia, la carga psiquica, el estrés y la toma de medidas profilacticas
de seguridad para evitar que estos se conviertan en obstaculizadores del
maximo rendimiento y la satisfaccién personal.

Orientacion Psicologica: la orientacion psicolégica en el ambito de la
empresa es la atencion que realiza el Psicologo a los problemas
personales y profesionales del trabajador relacionados con falta de
informacion, confusion a la hora de tomar decisiones, conflictos
interpersonales, a través de una relacion de ayuda de corta duracion.
Evaluacion del Rendimiento: a través de esta funcidbn se provee a la
persona periodicamente de retroalimentacion sobre su desempefio y
rendimiento mediante la critica constructiva. Se parte de la definicion de los
criterios de evaluacion, previamente conocidos y discutidos con el
trabajador, los cuales deben responder a la estrategia y cultura de la
empresa.

Estimulacion y Compensacion: procedimiento que incluye los criterios y las
practicas utilizadas por la empresa para retribuir y compensar a sus
empleados a través de motivadores econdmicos 0 no econémicos. Se
refiere por ejemplo a la retribucion por resultados, al reconocimiento
inmediato por el desempefio exitoso, a la adecuacién de las recompensas;
son politicas altamente personalizadas al atender a la psicologia individual
de cada trabajador, etc.

Gestion de Recursos Humanos: toda labor de analisis, planificacion,
organizacion, motivacion y control de las actividades en las que influyen o
son influidas las personas que trabajan en la organizacién, y bajo este

enfoque enfrentar el vinculo ~ trabajador - empresa — entorno.
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1.4 Competencias que integran el perfil del psicélogo organizacional

Siendo una competencia una capacidad aprendida para realizar adecuadamente
una tarea, funciones o rol (Roe, 2002), las competencias profesionales que debe
presentar un psicélogo, estdn relacionadas con una tarea o actividad
determinada. Son consecuencia de la experiencia y constituyen saberes
articulados que una persona pone en marcha automaticamente (Levy-Leboyer,
1997; en: Castro, 2004).

Por lo tanto, segun definir el perfil del psicélogo organizacional contribuye en gran
medida a definir el marco en el que se desarrolla la profesion, se identifican
variables a nivel de conocimientos, competencias y de actitud (Sanchez 1993, en:
Enciso y Perrilla, 2004).

A nivel de Conocimientos:

e Administracion del Talento Humano: conocimiento con el cual se hace una
planeacion, desarrollo, coordinacién y control de técnicas capaces de

promover todos los procesos relacionados con el talento humano.

e Aseguramiento de la Calidad Total: dominio de las herramientas necesarias
gue sirvan de garantia para el cumplimiento de las normas que garanticen
la calidad de los procedimientos y servicios, y la implementacién de normas

de aseguramiento de la calidad como por ejemplo: ISO 9000

e Sistemas de Gestion Medio Ambiental: dominio de normas que propendan
por el desarrollo y el mantenimiento coherente del medio ambiente y su
relacion con la calidad de vida del ser humano, para garantizar el desarrollo

sostenible, por ejemplo las normas 1SO 14000. (Encino y Perrilla, 2004)
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Desarrollo del Talento Humano: conocimientos de bases fisiolégicas y
psicolégicas del crecimiento, construccion y perfeccionamiento de las
cualidades, habilidades y actitudes del talento humano y las garantias
necesarias para que los seres humanos desarrollen al maximo sus

potencialidades para el mejor logro de los objetivos organizacionales.

Comportamiento Organizacional: evaluar, describir, entender, predecir y
modificar la conducta humana individual y grupal dentro de un ambiente

organizacional.

Salud Ocupacional: conocimiento del conjunto de herramientas que
propendan por el mantenimiento del mas alto grado de bienestar fisico,
mental y social de los trabajadores, mediante la prevencion y promocion de

habitos o estilos de vida y trabajo saludables.

Idioma Inglés: dominio del idioma inglés que facilite la comunicacién en la

apertura cientifica y comercial que logra una mayor globalizacion.

Derecho Laboral: manejo de todas las normas legales y consideraciones
juridicas y de ley referentes al contexto organizacional y la seguridad

social.

En cuanto a las variables que se refieren a habilidades se encuentran:

A nivel de competencias:

Liderazgo: habilidad para orientar, conducir e influir en otra u otras
personas a través de una interaccion directa con el fin de alcanzar unos

objetivos trazados.



27

Toma de decisiones: seleccion de la mejor alternativa para la accion,
basada en las posibles consecuencias de las alternativas. Vision
prospectiva de su entorno: Habilidad para manejar la informacion del
entorno a favor de su profesion, las organizaciones para las que labora y

los individuos en general.

Trabajo en equipo: conformar equipos de alto rendimiento, a través del
conocimiento de las potencialidades de los integrantes, su adecuado ajuste

y la exigencia de altos estandares de ejecucion.

Negociacion: persuasion dirigida a otra u otras personas con el fin de
alcanzar el objetivo propuesto con un analisis previo del valor de lo que se

quiere y de lo que se esta dispuesto a ceder.

Solucién de problemas: orientacion del pensamiento a la distincion de
formas y constructos parciales en su conjunto, que permita la resolucion de

procesos complejos.

Creatividad: desarrollo de ideas innovadoras, nuevas respuestas Yy
soluciones mas efectivas para el trabajo diario y acorde con la exigencia

del medio.

Comunicacién: habilidad para transmitir informacion y comprension que

incremente el desempefio dentro de la estructura formal de la organizacion.

Administracion del Tiempo: habilidad que permite al individuo planear, fijar
y cumplir metas de manera efectiva y estratégica con el fin de lograr sus

objetivos.
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En cuanto a las variables de actitud sobresalen:

e Servicio: disposicion para atender al cliente interno y externo de una forma

eficiente y eficaz.

e Calidad: conjugacion de excelencia, cuidado, prevision y seguimiento en el

disefio y desarrollo de los procesos de administracion del talento humano.

e FEtica profesional: actitud deliberadota y decisoria segun intereses comunes
y no individuales o de grupo que busque equidad y responsabilidad asi

como el asumir las consecuencias de los actos propios.

e Responsabilidad Social: establecer criterios de actuacion acordes con su
formacion profesional y familiar que vayan en pro del trabajador y de la

comunidad en general. Atendiendo a las normas.

e Motivacion laboral: estado interno de activacion, alerta y excitacién que
conduce enérgicamente a la persona a la busqueda y consecucion de un

evento o experiencia en el trabajo.

Este tipo de caracteristicas, sin embargo, no son cubiertos (o no en su totalidad)
por los curriculos de las escuelas. Hablando especificamente de la Universidad
nacional Autonoma de México, de la Facultad de Estudios Superiores lztacala,
esta escuela busca que el profesional egresado pueda integrarse con otros
profesionistas adoptando una posicién de liderazgo, en la busqueda de respuesta
a las demandas que haga la poblacién para solucionar problemas socialmente
relevantes, asi como de los esfuerzos que se realicen con la finalidad de

desarrollar la propia disciplina.



CAPITULO Il DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO)

2.1 Origenes del Desarrollo Organizacional

El movimiento del Desarrollo Organizacional (DO) surgié a partir de 1962, con un

complejo conjunto de ideas respecto del hombre, de la organizaciéon y del

ambiente, en el sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo segin sus

potencialidades. El DO es un desdoblamiento practico y operacional de la teoria

del comportamiento en camino al enfoque sistémico (Cummings, 2007).

Los origenes del DO pueden ser atribuidos a una serie de factores entre los que

se encuentran segun Cummings (2007):

La profundizacion de los estudios sobre la motivacion humana y su
interferencia dentro de la dindmica de las organizaciones. Las teorias
sobre la motivaciéon demostraron la necesidad de un nuevo enfoque de la
administracion, capaz de interpretar una nueva concepcion del hombre
moderno y de la organizacion actual, con base en la dinAmica motivacional.
Se verifico que los objetivos de los individuos no siempre se conjugan
explicitamente con los objetivos organizacionales, y llevan a los
participantes de la organizacién a un comportamiento alienado e ineficiente
gue retarda y muchas veces impide el alcance de los objetivos de la

organizacion.

La creacion del National Training Laboratory (N.T.L.) de Bethel en 1947 y
las primeras investigaciones de laboratorio sobre comportamiento de
grupo. Estas buscaban mejorar el comportamiento de grupo. A través de
una serie de reuniones, los participantes diagnostican y experimentan su
comportamiento en grupo, recibiendo la asesoria de un psicélogo. Este

tipo de entrenamiento recibia el nombre de Training Group.
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La publicacion de un libro en 1964 por un grupo de psicologos del National
Training Laboratory, en el que se exponen sus investigaciones sobre el
Training Group, los resultados y las posibilidades de su aplicacion dentro

de las organizaciones.

La pluralidad de cambios en el mundo que dieron origen al desarrollo
organizacional como el aumento del tamafio de las organizaciones y una

creciente diversificacion y gradual complejidad de la tecnologia moderna.

La fusion de dos tendencias en el estudio de las organizaciones: el estudio
de la estructura y el estudio del comportamiento humano en las

organizaciones, integrados a través de un tratamiento sistematico.

Inicialmente el DO se limité al nivel de los conflictos interpersonales de
pequefios grupos, paso luego a la administracion publica y posteriormente
a todos los tipos de organizaciones humanas recibiendo modelos y

procedimientos para los diversos niveles organizacionales.

Los diversos modelos de DO consideran basicamente cuatro variables: el
medio ambiente, la organizacién, el grupo social y el individuo. Asi los
autores analizan estas variables para poder explorar su interdependencia,
diagnosticar la situacion e intervenir ya sea en variables estructurales o de
comportamiento para que un cambio permita el alcance de los objetivos

organizacionales como los individuales.
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2.2 Definiciones del Desarrollo Organizacional

Wendell y cols. (2007) hacen mencion de los diversos autores y profesionistas
gue han presentado diferentes definiciones, algunas idénticas y otras muy
distintas. Gran parte de esas diferencias se deben al hecho de que se incluye, en
la definicién, conceptos operacionales sobre la forma de construir el DO. Las

definiciones se presentan a continuacion:

Beckard (1969) define el DO como un esfuerzo planeado que abarca toda la
organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la eficacia y la salud de la
organizacion, a través de intervenciones planeadas en los procesos

organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento.

Para Bennis (1969), el DO es una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a
nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y al aturdidor ritmo de

los propios cambios.

Ya Blake y Mouton (1969) visualizaron al DO como un plan con conceptos y
estrategias, tacticas y técnicas para sacar a una corporacion de una situacién
deplorable. Para ellos, su D.O. — GRID (1968) es “un modo sistematico de

alcanzar un ideal de excelencia corporativa”.

A su vez, Gordon Lippitt (1969) caracteriza el DO como el fortalecimiento de
aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones que mejoran el

funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos.

Segun Hornstein, Burke y sus coeditores (1971) el DO es un proceso de creacién

de una cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para
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regular el diagnostico y cambio de comportamiento, entre personas, entre grupos,
especialmente los comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la

comunicacion y la planeacion en la organizacion.

Friedlander y Brown (1974) presentan al DO como una metodologia “para facilitar
cambios y desarrollo: en las personas, en tecnologias y en procesos y estructuras

organizacionales.

De acuerdo con Schumuck y Miles (1971) el DO se puede definir como “un
esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al
perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos autoanaliticos y de

reflexion”.

Al efecto, W. G. Bennis (1970), uno de los principales iniciadores de esta
actividad, menciona la siguiente definicion: Desarrollo Organizacional es una
respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar
las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en tal forma
gue éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi

como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.

El DO acepta el concepto de la empresa como un sistema total, cambiante
dinamico, de partes interdependientes que se relacionan entre si en constante
interaccion con todos sus subsistemas, de tal modo que la interaccion de
cualquiera de los subsistemas afecta al todo y a su misma relacion como también

al macrosistema (Colunga, 1995; en: Wendell y cols., 2007).

El presente trabajo se basa en la definicion que presenta Colunga y fue
seleccionada debido a que se apoya en la teoria de los sistemas, ya que es un
sustento para los fundamentos teéricos del DO; para ello, la organizacion es vista

como un macrosistema, en el cual los sistemas que lo componen se relacionan
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entre si, esto lleva a que los sistemas se beneficien o se afecten entre si por el
mal o buen funcionamiento de los mismos. Cuando los sistemas tienen alguno de
estos resultados se ve reflejado en el macrosistema debido a la interdependencia
gue se encuentra. Mas adelante se hace una revision de la teoria de los sistemas
para su mejor entendimiento.

2.3 Objetivos basicos del DO

Aunque cualquier esfuerzo del DO deba surgir de objetivos especificos,
procedentes de un diagndstico sobre la situacion que se desee modificar, existen

objetivos méas generales segun Chico (1999).

Tales objetivos basicos que pueden no ser aplicados obligatoriamente en todas
las situaciones que sean objetos de esfuerzos del DO son principalmente los

siguientes:

e Obtener o generar informacioén objetiva y subjetiva, valida y pertinente,
sobre las realidades organizacionales, y asegurar la retroinformacion de
esas informaciones a los participantes del sistema-cliente.

e Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades
organizacionales, y de apertura para diagnosticar y solucionar problemas.

e Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

e Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulacion
entre jefes, colegas y subordinados.

e Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las areas de las tres
competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

e Desarrollar la capacidad de colaboracién entre individuos y grupos, que

conduce a la sinergia de esfuerzos y al trabajo en equipo.
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Buscar nuevas fuentes de energia, liberar la energia blogqueada en
individuos y grupos, o retenida en los puntos de contacto e interaccion
entre ellas.

Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos
de la empresa y de quienes forman la organizacion.

Estimular las emociones y sentimientos de las personas.

Siempre que el riesgo lo permita, poner los conflictos, fricciones y
tensiones “sobre la mesa’ y tratarlos de modo directo, racional y
constructivo.

Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines
gue, siempre que sea posible, estén cuantificados y bien calificados que
orienten la programacion de actividades y evaluacion del desempefio de
sectores, grupos e individuos.

Despertar la conciencia para que existan valores, concepciones sobre el
comportamiento de los hombres en las organizaciones, por parte de la alta
gerencia, ejecutivos y administradores.

Examinar el como, cuando, dénde y cuanto, tales valores, concepciones y
cultura influyen sobre los objetivos, métodos, procesos, comportamientos,
desempefios y resultados obtenidos.

Localizar las responsabilidades de solucion y la toma de decisiones, lo mas
proximo posible a las fuentes de informacion en el nivel adecuado al tipo de
solucion.

Desatrrollar la organizacion a traves del desarrollo de los individuos.
Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos y
comportamientos.

Perfeccionar el sistema y los procesos de informacion y comunicacion.
Identificar puntos de blogqueo o pérdida de energia y recursos: fisicos,

humanos, materiales, de informacion, etc.
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En efecto un valor central del DO es el de "eleccion"” frente a variadas alternativas,
haciendo posible mas opciones y por consiguiente mejores decisiones. Otros

objetivos especificos del DO son (Gonzalez, 2000):

e Integrar los intereses de los individuos con los objetivos de la organizacion.
Esta preocupacion por el individuo corresponde, segun los especialistas, a
valores mas humanos y democréticos.

e Distribucién del poder en la empresa u organizacibn que equivale a
descentralizar y delegar para una toma de decisiones mas eficiente.

« Combatir los conflictos internos y el recelo y desconfianza entre subgrupos.

e Lograr la adaptacion a un ambiente cambiante impredecible y turbulento
gue caracteriza a nuestra sociedad en los albores del Siglo XXI.

e Precision y claridad de objetivos y un efectivo compromiso con ellos.

e Lograr la revitalizaciéon de la organizacion, lo que se entiende como el
aprender de la experiencia y modificar en consecuencia.

e Aprender a aprender, es decir, se trata de promover y desarrollar la
educacién continua.

o Desarrollar la capacidad de autoanalisis (uso de la retroinformacion), la que
nos hace saber de "el efecto de lo que hemos hecho".

e Lograr la capacidad para dirigir le propio destino.

Para el DO el progreso y el cambio estan en contradiccion con tradiciones,
sistemas y procedimientos tradicionales o anticuados. Es indispensable entonces
cambiar la cultura de la organizacién. Lo que significa buscar otros modos y usos
dentro del personal y de la organizacion en general que la adecuen a su situacion

actual, naturalmente distinta de la del pasado (Audirac, 2007).

Es asi como el DO es una estrategia destinada a ayudar a las organizaciones a
enfrentar con un mejor éxito los distintos desafios que se les presentan. Puede

requerirlo también una empresa que estd en riesgo de crisis debido a un
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crecimiento demasiado rapido y en general debido a los desajustes posibles entre
lo que es la propia organizacién y las diferencias de cualquier orden que se

produzcan respecto del medio en que se desarrolle.

2.4 El DO en México

El DO, pretende ayudar a las organizaciones por medio de cambios planeados,
para que sean mas competitivas, democraticas y saludables, sin embargo por
desgracia, en México no se aplica esta disciplina en la mayoria de las
organizaciones, por el contrario, lamentablemente continuamente se observan
caracteristicas tipicas de desconfianza, lucha por el poder, abuso del poder de las
jerarquias, del status, falta de reconocimiento en el trabajo, comunicacion

deficiente, individualismo y escaso interés por el factor humano (Ruiz, 2001).

Por otra parte la crisis econdmica que sufren muchas empresas han agudizado
mas esta situacion y las organizaciones en lugar de modernizarse y cambiar su
cultura administrativa para sobresalir en un ambiente de cambios turbulentos,
sufren retrocesos hacia estilos de administracibn con menor humanismo y con
objetivos de muy corto plazo, originando muchas veces el fracaso y
lamentablemente su desaparicion (Guizar, 2003).

2.4.1 Origenes del DO en México (1960-1989)

Antes de comenzar con este apartado, al realizar la revision de las bibliografias,
algunos de los sucesos presentados no cuentan con fecha especifica del
momento en que ocurrieron, la bibliografia de los origenes del DO en México es
poca, por lo que los avances que tuvo esta teoria en nuestro pais no tiene una

continuidad.
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Al tener una clara influencia de un Pais altamente desarrollado y tecnificado como
lo es Estados Unidos de Norteamérica, hacia el final de los afios 60's (1967-
1968), el DO llega a México impulsado por la inquietud de varios empresarios de
la iniciativa privada nacional, que a raiz de las dificultades presentadas por los
cambios politicos y socioecondmicos en el pais, necesitaban lograr despuntar
hacia la nueva era del desarrollo y la modernidad. No menos importante es
mencionar las necesidades operativas que surgieron de las empresas de capital
extranjero, sobre todo las de origen norteamericano, que comenzaron a reproducir
la tecnologia innovadora en relacidon al disefio estructural administrativo y que, al

parecer, estaba generando excelentes resultados (Ruiz, 2001).

Los profesionistas en su inicio eran de origen extranjero (particularmente de
E.U.A.), profesionistas preocupados por incrementar la eficiencia, eficacia y
productividad organizacional, implantando para ello técnicas de mejoramiento

dirigidas hacia los recursos humanos en su ambito laboral.

En México, el DO comienza su practica en la Ciudad de Monterrey con la
realizacion de seminarios avanzados en Administracion de Personal organizados
por el Depto. de Relaciones Industriales del Instituto Tecnolégico de Estudios
Superiores de Monterrey (ITESM), teniendo como expositores a John Farley y
George Shapiro, quienes enfatizaron los conceptos del Grid gerencial de Blake y
Mouton, la teoria de necesidades de Maslow y la teoria X - Y de McGregor. Las
actividades que se realizan en este periodo, se encaminaron a la creacion de

talleres, experiencias y laboratorios (Gonzalez, 2000).

En 1969 y 1970, se inician importantes movimientos en relacion al desarrollo de la
organizacion, generando resultados tales como la aparicion de las primeras
Gerencias de DO. La promocién de los laboratorios y seminarios sobre los temas
involucrados en DO el comienzo de la practica del entrenamiento en

sensibilizacibn y como aspecto mas relevante, aparecen los primeros
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especialistas mexicanos en desarrollo de la organizacion, quienes empiezan a
realizar sus préacticas realizando seminarios y consultoria a empresas. En este
mismo periodo, la Asociacion de Ejecutivos de Relaciones Industriales, lleva a

cabo un seminario sobre DO invitando a Joe Bentley como instructor.

En la época de los 70s se da una fuerte noticia en la cual anuncian la aceptacion
del DO en México. Esta noticia se propicié gracias a la novedad de los conceptos
manejados asi como a la importancia que tenia para las empresas, regidas bajo el
sistema burocrético, el adoptar una forma nueva de administrarse que permitiera
integrar de una manera amplia a la organizacién, es decir, integrar la tecnologia,
la estructura y el aspecto humano social, todo ubicado dentro del medio que los
rodea, para asi lograr la eficiencia, eficacia y productividad logrando una mejora

significativa de la vida laboral de los empleados (Ruiz, 2001).

En 1971 y 1972, empresas como CYDSA, FAMA, CRISA Y GAMESA inician
adoptando al DO como una manera de estar al dia con respecto a las nuevas
teorias administrativas y en éstos afos, los profesionistas mexicanos toman el
programa para especialistas en DO impartido en el National Training Laboratories
(NTL) de E.U.A.

Un hecho trascendental en la llegada del DO a México es sin duda alguna el que
se dio en los afios 70°s en la Facultad de Contaduria y Administracion de la
Universidad Nacional Autbnoma de México (UNAM) donde aparece el primer
trabajo de investigacion para tesis de licenciatura, sobre Desarrollo

Organizacional, el tema principal es el CAMBIO.

En los afos de 1973 y 1974, se da el impulso mas decidido al DO, agregandose a
éste movimiento FIGUSA, HYLSA, DANDO y SERFIN, entre otras, en donde
aparecieron en el escenario mexicano las figuras de R. Beckhard, que junto con

Joe Bentley y Stan Herman, dan comienzo con programas de grupos pequefios
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de entrenamiento en el ITESM; y Bob Tannenbaum, quien invitado por DANDO
(primer firma mexicana en servicios profesionales sobre DO), presenta sus teorias
de liderazgo. Se publican en espafiol los primeros libros sobre DO de la editorial

Addison Wesley Interamericana.

Nuevamente, se da la aparicion en la Facultad de Contaduria y Administracién de
la UNAM (1974), 2 trabajos de investigacion sobre D.O., para tesis de licenciatura.

El tema principal nuevamente es el CAMBIO.

La Universidad de Monterrey y el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores
de Monterrey (1975 y 1976), comienzan a dar marcha con el primer programa de
Maestria en DO, con la colaboracion de University Asociates y el National Training
Laboratories. Paralelamente, POLYCEL incorpora a su estructura el area de
Desarrollo Organizacional; y en Vidriera Monterrey, Paul Hersey da a conocer sus
teorias sobre el liderazgo situacional. ElI Grupo Alfa aparece haciendo

intervenciones con programas de Assessment Center.

El Dr. Darvelio Alberto Castafio Asmitia hace una investigacion en 1971 y 1978
gue se enfoca principalmente a la revision de los esquemas organizacionales de
36 empresas (nacionales industriales financieras y de servicios), motivado

principalmente por conocer los procesos sociales.

La Universidad del Valle de Atemajac en Jalisco, da inicio con el programa de
Maestria en DO. En éste periodo, la Dra. Graciela Sdnchez Bedolla y la Lic. Elsi
Escalante Davila, llevan a cabo una investigacion para determinar la situacion
actual de la Tecnologia del DO en México. El trabajo consistié en la aplicacion de

una encuesta a 50 empresas nacionales.

En 1986 El Instituto Tecnoldgico Autébnomo de México (ITAM), inicia su programa

de Diplomado en Desarrollo Organizacional. En la UNAM se presentan 5 tesis de
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licenciatura, 2 en la Facultad de Psicologia y el resto en la Facultad de Contaduria

y Administracion. La ULSA se mantiene con una tesis sobre DO.

En 1987, comienzan a realizar el mayor numero de tesis profesionales a nivel
licenciatura, cinco de ellas se registran en la Facultad de Contaduria y
Administracion y dos en la Facultad de Psicologia de la UNAM; la Universidad La
Salle mantiene dos trabajos de tesis y la Universidad del Valle de México agrega
una mas a su acervo. El punto de interés se centra en la indole definicion y el

proceso del DO.

En los dltimos afios de la década -1988 y 1989-, SITESA publica la segunda parte

de los libros de la Serie de DO de Addison Wesley Interamericana.

En Agosto de 1988, en la Cd. De Monterrey, se realiza el ler. Congreso
Continental de DO. Comienzan a aumentar los trabajos de tesis sobre DO
registrandose dos en la Universidad Panamericana, una en la Universidad La
Salle y dos méas en la UNAM, una en la Facultad de Contaduria y Administracion,
y otra en Psicologia. Los temas mas tratados en éste periodo se refieren a la
definicion, indole valores, filosofia, objetivos y proceso del DO. Asimismo, Ingrid
Giesemann realiza una investigacion a ejecutivos de empresas y consultores
externos, para conocer la conveniencia de aplicar técnicas importadas de

intervenciéon en DO.

En ésta década, ademas de la Serie de DO publicada por SITESA, se publicaron
otros libros de gran interés sobre el tema; las editoriales mas representativas

fueron: Limusa, Trillas, Cecsa, Diana y Mc. Graw Hill.

De lo antes mencionado, Ruiz (2001) menciona que, en México, hay un lento
desarrollo tecnolégico dentro del campo del DO, aunado a esto, esta la poca

difusion "especializada"; la falta de sistematizacion de los esfuerzos de DO, en las
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empresas mexicanas; el mar de confusiones que se generan en torno al tema; las
casi nulas publicaciones que difunden los casos practicos de consultoria, asi
como la forma en que se han desarrollado y los resultados obtenidos. Esto
permite observar que la evolucién de esta estrategia de cambio ha sido irregular,
crece de forma lenta, pero sin embargo nunca, desde su arribo, se ha ausentado
definitivamente de nuestro ambito laboral. En ésta época, las organizaciones de
trabajo contempordneas manifiestan, ain mas que hace 20 afios, profunda
necesidad de cambio debido, quiza, a la apertura comercial, a la integracion de
bloques econdémicos, a los cambios politicos, sociales y culturales y a toda la
situacion prevaleciente en el medio a nivel nacional como mundial. Actualmente,
los retos que enfrentan las organizaciones contemporaneas, para lograr su
permanencia y modernidad, demandan la creacion de equipos interdisciplinarios
de trabajo en donde el éxito de la mejora continua depende no solamente de un
experto en determinada area. Ahora se requiere conjuntar conocimientos,
habilidades y experiencias diversas para optimizar los esfuerzos y asegurar el
éxito (Ruiz, 2001).

Si se considera que la Calidad Total es definida como "el resultado de un
proceso"”, se entendera, entonces, que el "proceso” representa la tarea misma del
Desarrollo Organizacional. Por ese motivo el enfoque de la calidad total es tan
afin al DO, motivo por el cual van juntos, el primero con énfasis en el proceso

tecnoldgico, y el segundo en lo social (Audirac, 2007).

No obstante lo anterior, en México, hace aproximadamente dos decenios se han
practicado estrategias de intervencion de cambio planeado en donde, salvo
minimas excepciones (grandes empresas), la mayoria de los empresarios se
apoyan en estrategias "rapidas" que den resultados a corto plazo, o que sean
aplicables a una parte de la organizacion, o que solucionen los problemas
técnicos, que resuelvan particularmente las deficiencias en la produccién, que no

sean muy costosas, de manera casi inmediata proporcionen la receta "magica"
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gue les permita resolver los problemas de calidad en funcion de la tecnologia y no
de recursos humanos. Esto quiza sea la permanente y profunda preocupacion por
incrementar la cantidad, y a ultimas fechas estar "obligados" por la apertura
comercial, la calidad de los productos y/o servicios, asi como la poca importancia

gue se le da al trabajador.

Con lo anterior se confirma en lo expuesto por Barron (1992), quien opina que el
panorama prevaleciente en las empresas mexicanas con relacion a sus esfuerzos
de DO, es precaria, pues la mayoria de los empresarios lo desconocen y muchos
de ellos no involucran a toda su organizacion por temor al fracaso. Sefiala que se
pretende manejar el cambio de manera parcial, al mismo tiempo que utilizan
estrategias dirigidas a procesos productivos o administrativos sin involucrar a la
gente. Cuando los ejecutivos deciden aplicar programas de DO, no utilizan las
estrategias del cambio planeado, si no que ponen en marcha métodos y
programas en moda, que si bien son estrategias de mejoramiento organizacional
no corresponden siempre a las necesidades de las empresas, toda vez que no

van acompafiadas de diagnostico previo que haya sugerido su utilizacion.

Actualmente, no soOlo se mantienen actividades pasadas de moda dirigidas al
campo mismo del DO, como son la realizacion anual del Congreso Internacional
de DO, efectuado desde 1981 a la fecha; la continuacién de los programas de
Maestria y Diplomado impartidos, el primero, en la Universidad del Valle de
Atemajac y la Universidad de Monterrey; el segundo en el Instituto Tecnoldgico
Autébnomo de Meéxico; asi como los trabajos de investigacion para tesis de
licenciatura que contintan desarrollandose en instituciones de educacion superior
(UNAM y Universidades incorporadas). El programa académico de la Maestria en
DO se imparte actualmente en la Universidad de Ledn en Guanajuato; asi como,

en la Universidad Autbnoma de Yucatan.
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2.5 Algunas tareas del DO

Una tarea fundamental, compleja y ardua es la del manejo eficiente de la
informacion. Para ello se requiere de comunicaciones eficientes cuya base

esencial son buenas relaciones humanas.

La gran cuestion en toda Organizacion es la productividad que alli desarrollen los
distintos equipos de trabajo. Desde luego se trata de alcanzar una amplia y
efectiva complementacion y coordinaciéon de los equipos sin olvidarnos de la
efectiva colaboracion individual para los objetivos de que se trate, lo que es
absolutamente indispensable para el logro de la productividad requerida por la

organizacion a fin de proseguir en un progreso satisfactorio (Guizar, 2003).

Sin embargo, en la base de todo ello esta la sustancial colaboracion de todos y
cada uno de los miembros del personal. Esta colaboracion es la resultante de una
cantidad de factores entre los cuales destaca la relativa satisfaccion que tenga
cada uno en cuanto a su participacion dentro de las actividades de la
organizacion. Se trata entonces de promover las condiciones que confluyan en
este sentido y, asimismo, eliminar en lo posible todos los obstaculos que se

oponen a ello.

Las caracteristicas mismas de la organizacion y su eficiencia en cuanto a las
tareas y funciones implicadas es otro elemento que participa en la buena o mala
moral de grupo, ademas de intervenir directamente en la productividad y fluidez
de las distintas actividades de la organizacién. El conformar la organizacion a sus

objetivos y tareas se convierte por lo tanto en una accion ineludible.

El DO tiene que armonizar al menos tres elementos que confluyen en la

existencia de cualquier Organizacién (Cummings, 2007):



45

e Los requerimientos de ella para subsistir en condiciones satisfactorias.

e Las exigencias del medio en que la organizacion se desenvuelve.

e Los requerimientos individuales y sociales del recurso humano que
conforma los equipos que le dan actividad laboral. y permiten el desarrollo

de la organizacion.

2.6 Modelos de DO relacionados con alteraciones estructurales y de

comportamiento

Estos modelos son integrados y complejos. Constituyen una variedad de
enfoques, cada cual desarrollando conceptos, estrategias, secuencias Yy
esquemas que varian enormemente. Los principales modelos son Grid, de
Lawrence y Lorsch y el modelo 3-D de eficacia gerencial de Reddin (Cummings,
2007).

e Modelo de desarrollo organizacional tipo Grid: Blake y Mouton fueron los
pioneros de una tecnologia integrada y preprogramada de D.O. Estos
autores parten del supuesto de que el cambio organizacional comienza con
el cambio individual y que los problemas de procesos en los niveles
interpersonales, grupales e intergrupales deben ocurrir antes de los
cambios en la estrategia y en el ambiente interno de la organizacién. La
tecnologia de DO adoptada por Blake y Mouton descansa en tres premisas

sobre las organizaciones:

o0 Los individuos y las organizaciones reducen las disonancias entre su
autoimagen y la realidad. Ese proceso inicia el cambio en el
ambiente interno de la organizacion (politicas, estructuras, sistemas,
etc.).

o0 Las organizaciones alcanzan "satisfacciones" por debajo de su

potencial: tanto su funcionamiento como su desempefio necesitan
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ser mejorados para que sean mas competitivas y coherentes con el
mundo actual, que se caracteriza por transformaciones aceleradas e
incesantes.

o0 Una gran cantidad de energia de las organizaciones se gasta en
comportamientos disfuncionales, lo cual provoca lo que se denomina
cultural drag (carga cultural).

Se hace necesaria una nueva forma de cambio - el cambio
sistematico - que ofrezca nuevas alternativas de aprendizaje con

base en la experiencia.

e Modelo de desarrollo organizacional de Lawrence y Lorsch: los autores
evolucionaron hacia el desarrollo organizacional y hacia la teoria de
sistemas. Dentro de esa concepcion, proponen un modelo de diagnostico y

accion para el DO.

Un sistema es cualquier unidad que procesa ciertos insumos con el fin de obtener
ciertos productos. La organizacion “es la coordinacion de diferentes actividades
de contribuyentes individuales para efectuar transacciones planeadas con el
ambiente". De esta manera, si varios contribuyentes individuales van a trabajar en
una organizacion forzosamente tendran que dividir el trabajo. La division del
trabajo provoca la diferenciacion de los 6rganos y esta conduce a la necesidad de

integracion.

La diferenciacion depende de las caracteristicas internas que debe desarrollar
cada grupo para llevar acabo transacciones planeadas con la parte del ambiente
gue le fue asignada. Pero, la diferenciacion exige integracion, para las que las

diversas partes trabajen en conjunto.
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La integracién trae dos problemas: cuéles son las unidades que necesitan trabajar

juntas y cuan apremiante es la exigencia y la necesidad de interdependencia

entre ellas. Existe una fuerte relacion inversa entre diferenciacion en integracion:

se hace mas dificil alcanzar la integracion entre ellas que cuando los individuos

gue la conforman tiene maneras semejantes de pensar y de comportarse. De ahi

gue, cuanto mayor sea la diferenciacion, mas necesaria es la integracion. El

modelo de diferenciacion y de integracion proporciona un conjunto de conceptos

gue permite capacitar y comprender cuales son las caracteristicas que una

organizacion debe tener para hacer eficiente en un conjunto particular de

circunstancias ambientales.

Modelo de desarrollo organizacional 3-D de Reddin: presenta una teoria
sobre la eficacia gerencial denominada teoria 3D. Esta se basa en el hecho
de que al administrador se le exige ser eficaz en una variedad de
situaciones y su eficacia puede ser medida en la proporcién en que él sea
capaz de adaptar su estilo de manera apropiada, a la situacion de cambio;
para Reddin, la eficacia administrativa es el grado en el cual el
administrador alcanza las exigencias de “producto” (resultados) de su

posicidn en la organizacion, la Unica tarea del administrador es ser eficaz.

Sus principales conceptos son:

Eficacia gerencial: la eficacia gerencial debe ser evaluada en términos de
producto (resultado) y no de insumo; es decir, mas por lo que el
administrador alcanza en cuanto a resultados que por lo que realmente
hace, la eficacia administrativa no es un aspecto de personalidad del
administrador, sino una funcién del manejo de la situacion; el desempefio
no es lo que el administrador hace, sino lo que obtiene. Hay una gran

diferencia entre el gerente eficiente y el gerente eficaz.
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Estilos gerenciales: el nucleo de la teoria 3-D es la afirmacion de que el
comportamiento gerencial estd compuesto por dos elementos basicos: Los
gerentes pueden hacer énfasis en uno u otro elemento basico. Existe el
gerente “orientado hacia la tarea” (O.T.) y el gerente “orientado a las
relaciones” (O.R.); los cuatro estilos béasicos sirven como punto de
referencia puesto que el comportamiento gerencial no siempre se ajusta
rigurosamente a ellos: el estilo relacionado se caracteriza por la exclusiva
orientacion a las relaciones, mientras que el estilo dedicado se destaca por
la exclusiva orientacion a la tarea; el estilo separado se distingue por la
deficiente orientacion hacia las relaciones y hacia la tarea mientras que el
estilo integrado se caracteriza por la orientacion integrada hacia las
relaciones y hacia la tarea; esos estilos basicos pueden tener un
equivalente mas efectivo o menos efectivo dando lugar asi a ocho estilos
gerenciales que constituyen una utilizacion respectivamente mas eficaz o
menos eficaz de los cuatro estilos basicos.

Las habilidades gerenciales basicas: la teoria 3-D pretende desarrollar tres

habilidades gerenciales basicas:

o Sensibilidad situacional: que es la habilidad para diagnosticar
situaciones.

o Flexibilidad de estilo: es la habilidad para adecuarse a las fuerzas
en juego, una vez analizadas y diagnosticadas.

o Destreza de gerencia situacional: es la habilidad de gestion
situacional, o sea, la capacidad de modificar una situacién que

necesita ser modificada.
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2.7 Técnicas del desarrollo organizacional

2.7.1 Técnica de intervencion para individuos

La técnica principal de DO para las personas es la capacitacion de la sensitividad.
Es una modalidad de dindmica de grupo destinada a reeducar la conducta
humana y mejorar las relaciones sociales. Se realiza por medio de grupos
llamados T-groups (grupos de capacitacion) que tienen alrededor de diez
participantes, un psicologo los orienta en un laboratorio con la finalidad de
incrementar su sensibilidad en sus habilidades para relacionarse en forma
interpersonal. En varias reuniones, los participantes diagnostican y experimentan
su conducta en grupo, actuando como sujetos y experimentadores al mismo

tiempo (Gonzalez, 2000).

El objetivo es el autoconocimiento y el conocimiento del impacto que el individuo
ejerce sobre las otras personas, ademas del perfeccionamiento de Ia
comunicacion interpersonal por la eliminacion de sus barreras. Con eso el
individuo se hace menos defensivo, menos temeroso de las intenciones de los
demas, mas responsable ante los demas y estos ya no interpretan sus
necesidades en forma negativa. El resultado es mayor creatividad, menor
hostilidad en relacién con los otros y mayor sensitividad a las influencias sociales
y psicolégicas en la conducta del trabajo. Su eficacia es innegable en la mejoria
de la competencia individual e interpersonal, disminucién de la ansiedad y

reduccion del conflicto intergrupal.

2.7.2 Técnicas de Intervencion para dos 0 mas personas

Es el DO bilateral o de relaciones interpersonales. El analisis transaccional (AT)
es la técnica mas conocida y tiene como objetivo el autodiagnostico de las
relaciones interpersonales. Transaccion significa cualquier forma de comunicacion

o de relacion con los demas. El AT es una técnica adecuada para individuos y
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para grupos. En ella se emplea toda una terminologia singular, como padre, nifio,

adulto, caricia, juegos, posiciones en vida, etc.

El AT estudia los siguientes aspectos (Landy, 2005):

a) Estados del Yo

El AT explica que las personas no tienen comportamientos inmutables. En cada

individuo existen personas diferentes, muchas veces con actitudes antagonicas,

gue surgen de acuerdo con la situacion. Estas personas son denominadas

"estados del yo", y cada uno de ellas tiene su vocabulario especifico, su tonalidad

de voz, expresiones particulares y actitudes diferentes, asi como ideas distintas

sobre el mundo y como deben hacerse las cosas. Existen tres estados del yo, que

son las tres posiciones tipicas como se manifiesta el "ego" en las relaciones con

los semejantes:

El padre: el ego en la posicion del padre exhorta, moraliza, castiga y se
impone. Es el ego protector o dominante;

El nifio: es la posicién del ego que se manifiesta a través de reacciones
tipicas de la infancia, como el llanto y la necesidad de proteccion frente a
estimulos o situaciones del mundo exterior (como el frio, calor, lluvia o
hambre, por ejemplo). Es el ego inseguro y dependiente;

El adulto: es la posicion del ego que se manifiesta a través del raciocinio
I6gico, de la clasificacion de los datos que interesan, del control y freno de
la posicion del padre o del nifio y que establece relaciones constructivas de
adulto a adulto en los contactos con semejantes. Es el ego maduro e
independiente, racional y l6gico. Mientras que las posiciones del padre y
del nifio son reactivas y emocionales, la posicion del adulto es racional y

pensante.
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b) Transacciones

La transaccion es la unidad béasica de la relacién social. Significa cualquier forma
de comunicacién o de relacién interpersonal. EI AT presupone que cada individuo
se comporta de maneras diversas, segun las situaciones en las que se halle y las

personas con quienes se relacione.

Al analizar las transacciones, cada persona puede determinar en qué estado se
encuentra su ego y el de las personas que lo rodean cuando esta operando.
Conforme las situaciones, la persona puede actuar como adulto, padre o nifio
para adaptarse al rol que la otra persona le asigna. Existen dos tipos de
transacciones: las paralelas y las cruzadas (o bloqueadas). Las primeras permiten
la continuidad de las comunicaciones, mientras que las segundas las bloquean,

impidiendo las relaciones interpersonales (Landy, 2005).

El AT. es un intento de transformar todas las transacciones, sean paralelas o
cruzadas, en transacciones del tipo adulto por adulto, mejorando, de esta manera,

las relaciones interpersonales. De esta forma existen dos tipos de transacciones:

e Transacciones paralelas. Cuando la persona A se ajusta al papel en el cual
la persona B la encuadra para permitir mejor entendimiento y continuidad
en la relacion.

e Transacciones cruzadas. Cuando la persona A no se ajusta al papel en la
cual la persona B encuadra, lo que provoca que se trabe, paralice o

bloguee la relacion.

2.7.3 Técnicas de intervencion para equipos 0 grupos

Las dos principales técnicas de DO para equipos 0 grupos son el consultorio de

procedimientos y el desarrollo de equipos.
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1. Consultoria de procedimientos o consultoria de procesos, es una técnica que
utiliza equipos coordinados o un consultor interno o externo. El consultor
promueve intervenciones en los equipos para hacerlas mas sensibles a sus
procesos internos de establecer metas y objetivos, participacion de sentimientos,

liderazgo, toma de decisiones, etc.

2. Los tipos convencionales de estructura organizacional presentan generalmente
una influencia inhibidora sobre la innovacion y la creatividad. Una técnica muy
utilizada en la que grupos de empleados de varios niveles de especializaciones se
reunen bajo la coordinacion de un especialista 0 consultor y se critican
mutuamente buscando un consenso en el cual la colaboracion sea mas fructifera,
eliminando las barreras interpersonales de la comunicacion mediante la
exposicion y comprension de sus causas. En el trabajo de equipo se eliminan las
diferencias jerarquicas y los intereses especificos de cada departamento a que
pertenecen los participantes, lo cual proporciona una disposicion saludable para la

innovacion, al dejar de ser relevantes las diferencias.

2.8 Importancia y Necesidad del DO

La importancia que se le da al DO se deriva de la consideracion de que el recurso
humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier organizacion. En
consecuencia, su manejo es clave para el éxito organizacional en general,
comienza por adecuar la estructura de la organizacion (organigrama), seguido por
una eficiente conduccion de los grupos de trabajo (equipos y liderazgo) y
desarrollando relaciones humanas que permitan prevenir los conflictos y
resolverlos rapida y oportunamente cuando se tenga indicios de su eclosion
(Gonzélez, 2000).

Especificamente el DO abordard, entre otros muchos problemas, la comunicacion,

conflictos entre grupos, cuestiones de direccion y jefatura, cuestiones de
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identificacion y destino de la organizacion, como satisfacer los requerimientos del

personal o cuestiones de eficiencia organizacional.

Esta estrategia educativa busca utilizar los efectos de la accién a través de la
retroalimentacion la que se constituird en la base para la accion planificada
ulterior. Sin embargo, es necesario tener presente que la Unica forma de cambiar
las organizaciones es a través del cambio de su "cultura", es decir, cambiar los
sistemas de vida, de creencias, valores y formas aceptadas de relaciones entre
las personas. Ademas de lograr que las personas tengan una conciencia de

pertenencia, de ser efectivamente miembros de la Organizacion.

El DO es una de las estrategias mas fuertes que logra hacer de la Organizacion
una estructura sélida y eficiente, por lo que realiza diversos cambios en las
distintas areas de la misma para lograrlo. La teoria de los sistemas trabaja casi
del mismo modo, observa a la organizacion como un sistema global, en la cual los
subsistemas se encuentran interactuando para darle un sentido al sistema. Dicha
teoria es un claro ejemplo del efecto que tiene la implementacién del DO en las
organizaciones, es asi como la teoria de los sistemas refuerza las bases tedricas

del DO. A continuacion revisaremos la Teoria de los sistemas.

2.9 Teoria de los sistemas

Una organizacion podra ser entendida como un sistema o0 subsistema o un
supersistema, dependiendo del enfoque. El sistema total es aquel representado
por todos los componentes y relaciones necesarios para la realizacion de un
objetivo, dado un cierto nimero de restricciones. Los sistemas pueden operar,

tanto en serie como en paralelo (Chico, 1999).
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La teoria de los sistemas ha venido evolucionando a través del tiempo y ha sido
un aporte fundamental en el establecimiento de las bases teoricas del DO. Se
entiende por sistema el conjunto de diferentes partes que interactian entre si y
estan a su vez delimitadas de lo externo (Chico, 1999).

Al trasladar este modelo a las organizaciones, encontramos factores y
caracteristicas especificas. Las organizaciones son sistemas abiertos que
interactlan con el entorno, es decir, son “permeables”, pero al mismo tiempo,
estan claramente delimitados del mismo. Resulta interesante el funcionamiento de
la organizacion como sistema, ya que una empresa puede llegar a fracasar tanto
por falta de adaptacion a factores internos como a factores externos. De aqui
surge lo que se conoce como “retroalimentacion positiva” y “retroalimentacion
negativa”. Es necesario plantearse objetivos dentro de la organizacion, pero

también debemos saber si estos objetivos concuerdan con la realidad del entorno.

Una de las caracteristicas mas singulares de los sistemas, es que siempre buscan

el equilibrio, al igual que en el cuerpo humano ocurre la “homeostasis”.

En cuanto a su naturaleza, los sistemas pueden cerrados o abiertos (Chico,
1999):

e Sistemas cerrados: no presentan intercambio con el medio ambiente que
los rodea, son herméticos a cualquier influencia ambiental. No reciben
ningln recurso externo y nada producen que sea enviado hacia fuera. En
rigor, no existen sistemas cerrados. Se da el nombre de sistema cerrado a
aguellos sistemas cuyo comportamiento es deterministico y programado y
gue opera con muy pequefio intercambio de energia y materia con el
ambiente. Se aplica el término a los sistemas completamente
estructurados, donde los elementos y relaciones se combinan de una
manera peculiar y rigida produciendo una salida invariable, como las

maquinas.
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e Sistemas abiertos: presentan intercambio con el ambiente, a través de
entradas y salidas. Intercambian energia y materia con el ambiente. Son
adaptativos para sobrevivir. Su estructura es optima cuando el conjunto de
elementos del sistema se organiza, aproximandose a una operacion de
adaptacion. La adaptabilidad es un continuo proceso de aprendizaje y de

auto-organizacion.

Existe una tendencia general de los eventos en la naturaleza fisica en direccion a
un estado de méaximo desorden. Los sistemas abiertos evitan el aumento de la
entropia y pueden desarrollarse en direcciobn a un estado de creciente orden y
organizacion (entropia negativa). Los sistemas abiertos restauran su propia
energia y reparan pérdidas en su propia organizacion. El concepto de sistema
abierto se puede aplicar a diversos niveles de enfoque: al nivel del individuo, del

grupo, de la organizacion y de la sociedad (Catalina, 2004).

En la teoria de los sistemas, los subsistemas de la organizacién son de suma
importancia para el buen funcionamiento de la misma, por lo que se realiza una
revision detallada de cada uno, en el DO se realiza una revision para el
funcionamiento de la Organizacion, la diferencia que existe es que el DO hace
este procedimiento con los individuos, ya que depende de las habilidades de los
empleados que trabajen para la Organizacion, esto se llama Comportamiento

Organizacional.

La teoria de los sistemas es un sustento tedrico para poder llevar a cabo el DO,
las Técnicas del DO mencionadas en puntos anteriores ayudan a la teoria de los
sistemas para poder mantener un balance entre los sistemas que componen al
macrosistema (organizacion), recordando asi, que cuando un sistema tiene
problemas para ser eficaz y eficiente, éste afecta a los demés sistemas debido a

la interdependencia que tienen.
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2.10 Fundamentos del comportamiento organizacional

El Comportamiento Organizacional contiene modelos que apoyan los
fundamentos tedricos del DO, dichos modelos nos sirven de orientacion para
poder llevar a cabo un mejor funcionamiento de la organizacion, son modelos que

tienen como referencia el cambio y se basan en los procesos.

Como se ha revisado anteriormente son muy importantes las habilidades de las
personas en la organizacion, lo que lleva al mejor desarrollo de la misma, el
término que es ampliamente utilizado para describir esta disciplina es

Comportamiento Organizacional.

El Comportamiento Organizacional (C.O.) es un campo de estudio que investiga
el impacto que los individuos, los grupos y la estructura tienen sobre el
comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar tal

conocimiento al mejoramiento de la eficacia en las actividades de la empresa.

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es
un reto nunca antes pensado por los gerentes y que hoy constituye una de las
tareas mas importantes; la organizacion debe buscar adaptarse a la gente que es
diferente ya que el aspecto humano es el factor determinante dentro de la

posibilidad de alcanzar los logros de la organizacion.

En la formacion de un grupo de trabajo se ven involucrados aspectos como el de
la estrategia que tiene la organizacion para el logro de las metas deseadas; la
forma en que los jefes lleven el control de un grupo necesita ser informado acerca
del logro de los objetivos por el cual el grupo fue formado; el tipo de
procedimientos, normas, reglas y politicas que la empresa crea para que el
comportamiento de los empleados sea el adecuado tiene mucho que ver con los

recursos que la empresa disponga para facilitar o complicar el logro de resultados;
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pero no todo esta en el grupo sino también en la empresa para que escoja a los
mejores recursos humanos que cumplan con las necesidades de el reto para
lograr objetivos ya que la creacion de un grupo es la formacion de un subsistema

dentro de un sistema establecido (Guizar, 2003).

Los grupos, en cuestion de tamafio, también son afectados no es lo mismo un
grupo de 3 personas entre las cuales quizd existe mayor comunicacion y
acercamiento pero que las limitaciones y la fuerza real que ellos tienen no es tan
grande, en cambio un grupo de 15 personas puede lograr un buen desempefio si
logra establecer una serie de divisiones que le permitan obtener resultados de
forma mas eficiente, aunque se puede caer en que solo algunos de esas
personas tengan un rol de mando y otras se vean como parte de un grupo donde

no trabajan.

El trabajo de los gerentes no termina cuando un grupo es capaz de interactuar
bien y de ser maduros con las responsabilidades que tienen. Porgue si los dejan
se pueden volver complacientes, el grupo se debe de seguir asesorando, guiando
de vez en cuando, buscar que se desarrollen mas y que busquen el cumplimiento
de objetivos mas altos, claro que esto tiene que ser remunerado de otra forma

para que el grupo siga respondiendo.

2.10.1 Modelos del comportamiento organizacional

Es un campo de estudio que investiga el impacto que los individuos, los grupos y
la estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el
propoésito de aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la
organizacion. El comportamiento organizacional es la materia que busca
establecer en que forma afectan los individuos, los grupos y el ambiente en el
comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, siempre buscando

con ello la eficacia en las actividades de la empresa.
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El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es

un reto nunca antes pensado por los gerentes y que hoy constituye una de las

tareas mas importantes; la organizacion debe buscar adaptarse a la gente que es

diferente ya que el aspecto humano es el factor determinante dentro de la

posibilidad de alcanzar los logros de la organizacion. Dentro del estudio del

comportamiento organizacional consideraremos variables dependientes e

independientes. A continuacion se menciona de manera breve los modelos del

Comportamiento Organizacional.

Autocrético: depende del poder ya que la direccion cree saber que es lo
mejor y estd convencida de es obligacion de los empleados cumplir
ordenes. Este modelo depende del poder, esto conlleva al gerente a tener
una orientacion de autoridad, sobre todo él es quien despide, contrata,
resuelve y el que piensa. En consecuencia en este modelo de
comportamiento organizacional el empleado se caracteriza por su
obediencia y por su dependencia hacia el jefe, ya que el empleado tiene
necesidad del trabajo y sus necesidades son de subsistencia. El gerente
tendrd como resultados del desempefio algo minimo y en consecuencia un
costo elevado en el aspecto humano.

De custodia: este enfoque nos da a entender que las personas no
dependen de su jefe sino de la organizacién, ya que esta les ofrece
seguros, prestaciones, y aunque tengan mejores oportunidades ahi
seguiran. Este modelo depende de los recursos econémicos y se orienta a
la satisfaccion de las necesidades de seguridad del trabajador produciendo
en si, un nivel de cooperacion pasivo. La orientacion del gerente es en si al
dinero y la dependencia del trabajador hacia la empresa, no al jefe como
en el modelo anterior.

De apoyo: aqui no importa el dinero y el poder sino el apoyo del lider hacia

los empleados y la manera en que les diga de que son capaces. Este
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modelo depende en gran escala del liderazgo, el gerente se orienta al
apoyo de sus trabajadores y la orientacién de sus trabajadores llevan a un
mejor desempefio de su labor. Este modelo supone que las necesidades
de subsistencia y seguridad han sido satisfechas en gran parte para dar
paso a las de mas alto orden. Los resultados que se obtienen son de gran
participacion por parte del empleado y un desempefio es caracterizado por
impulsos despertados.

e Colegial: este se basa en que las personas deben de tener una sensacion
de comparfierismo entre los empleados. Este modelo se caracteriza por la
dependencia de la sociedad, muy aplicado en empresas donde el nivel de
cultura y educacional es elevado. El gerente se orienta a una participacion
en equipo, el empleado tiene un gran sentido de la responsabilidad y de la
autodisciplina. Las necesidades basicas e intermedias han sido ya
satisfechas en gran parte y pasan a las de autoactualizacién ya que el nivel
de responsabilidad y de calidad es de gran importancia. Esta aplicacién del
modelo da como resultado un entusiasmo moderado entre los trabajadores
en el cual se encuentra inmerso el mismo director ya que es considerado
como un colega al mismo tiempo que se proyecta como lider y orientador

del grupo.

Todos estos modelos son de gran utilidad y forman parte de los fundamentos del
DO. Se debe entender que estos modelos no son excluyentes sino mas bien, son
diferentes maneras del abordar la tematica del cambio y ademas, todos son

referentes a procesos.

Son de importancia para cualquier gerente en la medida que sepamos
identificarnos con ellos, tomar un enfoque de contingencia y evaluarnos en cuanto
al conocimiento de los otros para poder adoptar segun nuestras necesidades el
gue MAas nos convenga, ya que ninguno en gran parte se practica a la medida ni

en sus extremos algunas veces. Esto nos lleva a la Teoria Z la cual es un quinto
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modelo, que hasta cierto punto es hibrido y con muchas criticas debido a que no
proporciona criterios Utiles en cuanto a cuando utilizarlo. Este modelo se centra en
una filosofia humanistica en el trabajo de equipo y en la toma de decisiones por
consenso, utilizado en la mayoria de empresas japonesas y en empresas

gigantescas de paises desarrollados (Wendell y cols, 2007).

En la practica las Organizaciones estan sujetas a cambios evolutivos, se hayan en

funcion de las necesidades prevalecientes de los empleados.

Existen cambios iniciados generalmente por la administracion que inciden sobre la
situacion o ambiente de trabajo de un individuo, o sobre la estructura o tecnologia
adoptada por la organizacion. Existen ciertos tipos de cambios orientados hacia

cuatro objetivos a largo plazo (Gonzalez, 2000):

Cambios en los métodos de trabajo
Cambios en los productos

Cambios en la organizacion

O O O O

Cambios en el ambiente de trabajo

La mayor parte de los modelos relacionados exclusivamente con cambios en el
comportamiento se utilizan para impulsar una mayor participacion y comunicacion
dentro de la organizacién. El desarrollo organizacional es fundamentalmente

antiautoritario. Los modelos orientados a estas variables son:

Desarrollo de equipos

Suministro de informaciones adicionales
Analisis transaccional

Reuniones de confrontacion

Tratamiento de conflicto intergrupal

o O O O O O

Laboratorio de sensibilidad
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Siempre se ha reconocido que las limitaciones del comportamiento
organizacional, no sera la respuesta total al conflicto, pero si puede reducirlos. Un
mejor comportamiento organizacional no mejorara el desempleo, ni tampoco
soslayara las deficiencias. No puede ser el sustituto de la falta de planeacion, la
organizacion inepta, o los controles inadecuados. Es solo uno de los muchos

sistemas que funcionan dentro de un sistema social mayor (Guizar, 2003).

Los directivos que carecen de una comprension sistematica pueden generar una
desviacion en su comportamiento, lo que les proporciona una perspectiva
estrecha que se centra solamente en satisfacer las experiencias de los empleados
y subestimar el sistema mas amplio de la organizacion y su relacién con todos los
publicos, condicion llamada vision de tanel. Deberia ser evidente que al exagerar
el interés por los empleados se pierda el propdsito de juntar a toda la gente como
fuerza de trabajo para generar los productos organizacionales para la sociedad. El
comportamiento organizacional sélido debe ayudar a lograr los propdésitos de la
organizacion, no a sustituirlos. La persona que ignora la necesidad de los demas
como consumidores de los productos de la organizacion y subraya las
necesidades de los empleados estda confundiendo los conceptos del verdadero
comportamiento organizacional. Este cuando es solido reconoce un sistema social
en el que muchos tipos de necesidades humanas se atienden de distintas

maneras (Audirac, 2007).



Capitulo 1ll: PLANEACION ESTRATEGICA

3.1 Inicios de la planeacion estratégica

La Planeacion Estratégica no es un tema nuevo, ya que desde tiempos remotos
se ha venido aplicando para la consecucion de diferentes objetivos,
principalmente de conquista de tierras. Ya en el Siglo XX se le dio otra
concepcién, siempre en la busqueda de planificar las acciones futuras y alcanzar

lo deseado.

La palabra proviene del griego strategeia, que significa el arte o ciencia de ser
general. Los eficientes generales griegos tenian que dirigir un ejército, ganar y
apropiarse territorios, proteger las ciudades de invasiones, suprimir al enemigo y
demas. Cada tipo de objetivo requeria un despliegue distinto de recursos. De
igual manera la estrategia de un ejército podria también definirse como el patrén

de acciones que realiza para responder al enemigo (Alvarez, 2006).

Los griegos también sabian que la estrategia era algo mas que pelear batallas.
Los generales eficientes tenian que determinar las lineas apropiadas de
abastecimiento, decidir cuando pelear y cuando no hacerlo, manejar las acciones
del ejército con la ciudadania, los politicos y los diplomaticos. Los generales
tenian no solamente que planear sino también actuar. Asi pues, ya en tiempos de
la antigua Grecia el concepto de estrategia tenia tanto componentes de
planeacion como de toma de decisiones o acciones. Estos dos conceptos

constituyen la base para la estrategia del gran plan.

En la época moderna, al finalizar la segunda guerra mundial, las empresas
comenzaron a darse cuenta de algunos aspectos que no eran controlables: la
incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un ambiente cambiante. Surgid,

entonces, la necesidad de tener control relativo sobre los cambios rapidos. Como
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respuesta a tales circunstancias los gerentes comienzan a utilizar la planificacion

estratégica (Alvarez, 2006).

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas actuales fue introducida
por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950. En aquel
tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente las que
desarrollaron sistemas de planeacion estratégica formal, denominandolos
sistemas de planeacién de largo plazo. Desde entonces, la planeacién estratégica
formal se ha ido perfeccionando al grado que en la actualidad todas las
compafias importantes en el mundo cuentan con algun tipo de este sistema, y un
namero cada vez mayor de empresas pequefias esta siguiendo este ejemplo.
(Brooke, 2000).

A lo largo de la década de los sesenta, el término planeacion a largo plazo
prevalecio en el vocabulario de diversos especialistas sobre el tema, sin embargo
y desde entonces se han utlizado términos sin6nimos como “planeacion
corporativa completa”, "planeacién directiva completa”, " planeacion general total”,
"planeacion integrada completa” y lo que ahora conocemos como "planeacion

estratégica” (Mancilla, 2001).

Si bien los administradores eficientes siempre han estructurado grandes
estrategias, no es sino recientemente que los estudiosos de la administracion
reconocieron a la estrategia como un factor clave en el éxito organizacional. Este
tardio reconocimiento se debio principalmente a los cambios del entorno o medio
ambiente ocurridos desde la Segunda Guerra Mundial. Primero, el ritmo del
cambio en el entorno ha aumentado con rapidez, en parte porque la mayor
interdependencia de los factores del entorno ha conducido a demandas mas
complejas en cuanto a operaciones administrativas y a un cada vez mas corto
ciclo de vida de las ideas innovadoras. Segundo, ha habido un crecimiento obvio

en el tamafio y complejidad de las organizaciones comerciales (Brooke, 2000).
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Una vez escogida la estrategia, la parte critica de la solucién habia sido
conseguida y la firma podia proceder a implementarla. En los afios intermedios, la
percepcion del problema estratégico, ha ido experimentando cambios rapidos y
dramaticos, debido a una comprensién mejorada de la naturaleza real del
desajuste con el medio ambiente y de los procesos incorporados para obtener

una solucion.

En aquel tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente las que
desarrollaron sistemas de planeacion estratégica formal, denominados sistemas
de planeacion a largo plazo. La capacidad de una organizacion industrial para
conservar su poder competitivo y lograr tasas de crecimiento depende en gran
parte de la planeacion de sus actividades, del desarrollo de programas de nuevos
productos y servicios y de la adopcion de estrategias adecuadas. La necesidad de
planear, esencialmente, se deriva del hecho de que toda organizacién industrial
opera en un medio que experimenta constantes cambios; cambios de tipo
tecnoldgico y politico, cambios en el grado y caracter de la competencia, en las
actitudes o normas sociales y en la actividad econdmica, derivados del fendbmeno
de globalizacion. El ritmo del cambio en el entorno ha aumentado con rapidez,
debido a que la mayor interdependencia de los factores del entorno ha conducido
a demandas méas complejas en cuanto a operaciones administrativas y ha habido
un crecimiento obvio en el tamafio y complejidad de las organizaciones
comerciales que a su vez demandan la integracion de intereses y necesidades de
diversos grupos o éareas funcionales y algunas veces, incluso, de culturas
diferentes (Mancilla, 2001).

En este complejo contexto ambiental y de incertidumbre surge la imperiosa
necesidad de dirigir organizaciones en general bajo ideas y conceptos de la
planeacion estratégica 0 gerencia estratégica, concebida como un proceso

dinamico y sistematico basado en una actitud y una forma de vida que requiere de
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dedicacion para identificar oportunidades y peligros que surgen en el futuro con el
objeto de tomar decisiones en el presente para aprovechar de la mejor manera las

oportunidades y evitar los peligros (Alvarez, 2006).

Los cambios registrados durante las Ultimas décadas hicieron crecer la
complejidad de los problemas de la administracion al mismo ritmo que la actividad
econdmica e industrial; de tal suerte que el hombre de empresa reflexione sobre
el conjunto de cambios acelerados que conforman su entorno, la administraciéon
de los mismos es un desafio y una oportunidad que debe ser afrontada con un

método y, ese método se llama planeacion estratégica (Sallenave, 2002).

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la
amplitud y magnitud de la misma, ya que esto implica qué cantidad de planes y
actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores 0

niveles inferiores (Mancilla, 2001).

El pensamiento estratégico de empresas es la coordinacion de mentes creativas
dentro de una perspectiva comln que le permite a un negocio avanzar hacia el

futuro de una manera satisfactoria para todos.

Planear es sin duda una de las actividades caracteristicas del mundo
contemporaneo, la cual se vuelve mas necesaria ante la creciente
interdependencia y rapidez que se observa en el acontecer de los fenomenos

economicos, politicos, sociales y tecnolégicos.

La planeacion, sigue siendo en esencia un ejercicio de sentido comun, a través
del cual se pretende entender, en primer término, los aspectos cruciales de una
realidad presente, para después proyectarla, disefiando escenarios de los cuales

se busca finalmente obtener el mayor provecho (Alvarez, 2006).
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3.2 Importancia de la planeacién en la organizacion

La planeacion es una funcion fundamental del proceso administrativo que, a pesar
de que varie su contenido dependiendo de la magnitud y tipo de organizacion,
propone ciertos pasos para llevar a cabo una adecuada prevision de las
actividades. En cierto sentido, hacer planes no es mas que un caso especial de

toma de decisiones con una fuerte orientacion hacia el futuro. (Galindo, 2002).

Una planeacién debe basarse en hechos y no en nociones vagas y geneéricas,
para ello los prondsticos y la investigacion realizados cuidadosamente son clave
de la planeacion correcta. La planeacion, por ser un trabajo mental, es de indole
intelectual, se necesita reflexionar y ayudar a la imaginacion para elaborar un
modelo completo de actividades a desarrollar. (Rodriguez, 1999).

La capacidad de una organizacion para conservar su poder competitivo y lograr
altas tasas de crecimiento depende en gran parte de la planeacién de sus
actividades, de sus programas de nuevos productos y la adopcion de estrategias
adecuadas. En este sentido, el hombre de empresa no puede ni debe dejar al
azar el éxito de su negocio y por fortuna, en la actualidad se empieza a percatar
de que para la buena marcha de éste requiere técnicas de planeacion y
administracion, formulacion de modelos y planes de accién que contribuyan a
lograr los objetivos propuestos. Un administrador debe planear los esfuerzos que
le permitan alcanzar los resultados deseados. La planeacion es tan importante
porque la eficiencia es un resultado del orden, no puede venir del azar ni de la
improvisacion. Si administrar es "realizar a través de otros", se necesita primero
hacer planes sobre la forma en que esa accion habré de coordinarse y controlarse
(Rodriguez, 1999).

Todo control es imposible si no se compara con un plan previo. Sin plan se trabaja

con los ojos vendados. Ningun administrador puede organizar, ejecutar y controlar
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con éxito por mucho tiempo, a menos que antes haya planeado. Para planear es
necesario tener en cuenta dos elementos: el futuro y la relacion entre las metas
finales y la manera de obtenerlas. La necesidad de planear, esencialmente, se
deriva del hecho de que toda empresa opera en un medio que experimenta
constantes cambios; de tipo tecnoldgico, politico y gubernamental, cambios en el
grado y caracter de la competencia, en las actitudes o normas sociales y en la

actividad econémica (Rodriguez, 1999).

Los cambios registrados durante las dultimas décadas hicieron crecer la
complejidad de los problemas de la administracion al mismo ritmo que la actividad
econdmica e industrial, de tal suerte que el hombre de empresa debe hacer
conciencia y razonar que en un ambiente de cambios acelerados, la
administracion de los mismos es un desafio y una oportunidad que debe ser

afrontada con un método y, ese método se llama planeacién (Rodriguez, 1999).

3.3 Concepto de planeacion

Planear es la funcion que tiene por objetivo "fijar el curso concreto de accion que
ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y

nameros necesarios para su realizacion" (Goodstein, 1998).

Planear, en el mejor de los casos, significa “que las decisiones que hoy se
adopten produciran resultados utiles en alguna fecha futura, resultados que se
desprenden de la finalidad y de los objetivos de la organizacion" (Mdnch, 2005;

pag 45).

El significado de la planeacién es en forma mas amplia como un proceso que
permite la identificacion de oportunidades de mejoramiento en la operacion de la

organizacion con base en la técnica y el establecimiento formal de planes o
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proyectos para el aprovechamiento integral de dichas oportunidades. La
planeacion es la determinacion racional de hacia donde queremos ir y como

llegar alla, es una relacion entre fines y medios.

El propdsito de la planeacion es determinar lo que debe hacerse esta semana, o
este mes, o este afio, para estar en una situacion satisfactoria la semana proxima,
0 el mes préximo o cinco afios mas tarde. No se relaciona con futuras decisiones,
sino con el impacto futuro de presentes decisiones. Debe trabajarse con el
respaldo de objetivos y determinar lo que ha de realizarse para alcanzar dichos
objetivos en tiempo determinado. La planeacion no intenta eliminar el riesgo, pero
asegura que los riesgos sean tomados en el tiempo correcto. Intenta asegurar el
uso efectivo de los recursos disponibles que conduzcan al logro de los objetivos

mas importantes (Goodstein, 2002).

¢, Qué es la planeacion estratégica?

“La planeacion estratégica consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numeros

necesarios para su realizacion” (Goodstein, 1998).

La planeacion estratégica es una funcién de todo director a cualquier nivel de una
organizacion, pues hoy, la direccion y planeacion estratégica son vitales en
cuanto al éxito de las compafias ya que una estrategia inadecuada puede crear
serios problemas, no importando lo eficiente que puede ser una empresa

internamente.

Por otra parte, una compafia puede ser ineficiente en lo interno pero puede tener

éxito, ya que utiliza las estrategias apropiadas.
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Un programa de planeacion efectivo consiste en proporcionar una guia para los
ejecutivos en todos los aspectos de un negocio para tomar decisiones afines con
las metas y estrategias de alta direccion, entendiendo el concepto de estrategia
como: el desarrollo y aprovechamiento de la capacidad interna para enfrentar
distintos retos; como respuesta o0 anticipacion a los cambios del medio ambiente;
como la forma de competir en el mercado; como la visién de largo plazo o como el
reto que resulta de preguntar ¢En qué lugar estamos? y ¢En qué lugar

deberiamos estar? .

La estrategia como el vinculo entre los objetivos que se persiguen, los programas
de accidn y los recursos requeridos y lo que trata la estrategia, lo que la distingue
de todos los demas tipos de planeacion de los negocios es, en una palabra la
ventaja competitiva, puesto que el Unico propdsito de la planeacion estratégica
viene a ser el permitir que la compafia obtenga con la mayor eficiencia posible

una ventaja sostenible sobre sus competidores.

Proceso de planeacion estratégica

El proceso de planeacion estratégica tiene basicamente cuatro componentes: la
mision, vision, los objetivos y las estrategias de la organizacion. El desarrollo del
proceso da como resultado un plan estratégico, una vez que los planes operativos
son elaborados deben ser implantados. El proceso de implantacion cubre toda la
gama de actividades directivas incluyendo la motivacion, compensacion,

evaluacioén directiva y procesos de control.

En términos generales el proceso de la planeacion estratégica inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, definiendo estrategias y politicas,

consiste en:

e Definir el negocio y establecer una mision estratégica.
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e Establecer los objetivos estratégicos y las metas de desempefio.

e Formular una estrategia para alcanzar los objetivos y desempefio

deseados.
e Preparar y ejecutar el plan estratégico.
e Evaluar los resultados y reformular el plan estratégico y/o su aplicacion.

No existe ningun patron sencillo para la organizacion de la planeacién estratégica
gue pueda adaptarse a todas las empresas, ni hay una organizacion para la
planeacion que se pueda considerar como la Unica y la mejor. Los factores que
influyen en la organizacion de la planeacion varian en forma significativa entre las

diferentes empresas.

e Definir la mision de la organizacion

Toda organizacion tiene una mision que la define, en esencia ésta debe contestar
a la pregunta: ¢en qué negocio estamos?, el tener bien claro la misién hace que
se tenga muy claro el espacio del producto (manufactura, servicio o idea). Debe
establecerse, también, la vision que responde a la pregunta: ¢cual deberia ser el
negocio? proyectando la supervivencia de la organizacion de cara a los cambios

esperados del entorno a largo plazo (Haynes, 2002).

La elaboracién de la misién es una de las fases mas complejas de la estrategia,
debido a que la misma representa la razén de ser de la organizacion, a cumplirse
en un largo periodo de tiempo, ademas que sintetiza los rasgos generales que
caracterizan la forma en que la organizacion ha de satisfacer a los clientes
(Rodriguez, 1999).
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La mision define para qué existe la organizacion, en términos de negocios o en
los negocios que opera, el mercado al que se dirige y clientes, lo que la distingue
de la competencia, su crecimiento, sus propositos para con los empleados,

accionistas y sociedad (Haynes, 2002).

Es recomendable para la elaboracion de la mision realizar previamente un
diagndstico de la organizacion, tanto de sus aspectos internos y externos, lo cual
permitird el analisis correcto con relacion a los factores que presentan una
incidencia en su desempefio, bien sean generados por ésta, 0 como

consecuencia del entorno en que se desarrolla su actividad.

En la formulacion de la mision, es pertinente considerar:

e Clientes. ¢Quiénes son los clientes de la empresa?

e Productos o servicios. ¢ Cuéles son los productos o servicios mas importantes
de la empresa?

e Mercados. ¢En que mercados compite?

e Tecnologia. ¢ Cual es la tecnologia basica de la empresa?

e Preocupacion por supervivencia, crecimiento y rentabilidad. ¢ Cual es la actitud
de la empresa con relacion a metas econdémicas?

e Filosofia. ¢Cuales son los valores, creencias, y aspiraciones fundamentales
de la firmay sus prioridades filoséficas?

e Concepto de si misma. ¢cuales son las fortalezas y ventajas competitivas
claves de la empresa?

e Preocupacion por imagen publica. ¢ Cual es la imagen a que aspira la firma?

e Calidad Inspiradora. ¢Motiva y estimula a la accion, la lectura de la misién?

Después de terminada la mision se deberan formular los objetivos estratégicos,

los que reflejan las necesidades mas importantes, congruentes con la mision, por
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lo que permiten concentrar recursos y energias, reducir la distraccion en tareas

menos importantes y enfocar la evaluacion de los resultados.

Por ejemplo:
e La Misién de Fundacion Wal-Mart de México es:

Crear e impulsar programas que promuevan el desarrollo y calidad de vida de las

familias mexicanas con la participacién de los asociados.

Wal-Mart de México cuenta con una larga historia de compromiso social a nivel nacional
en cada una de las comunidades donde operamos con nuestras unidades. A través de la
Fundacién Wal-Mart de México constituida en marzo del 2003, reiteramos nuestro
compromiso permanente con la comunidad, buscando nuevas formas para trabajar en su

beneficio e impulsar su desarrollo.

e La misiéon de Coca-Cola es:

Refrescar al mundo en cuerpo, mente y alma.
Inspirar momentos de optimismo a través de nuestras marcas y acciones, para crear

valor y dejar nuestra huella en cada uno de los lugares en los que operamos.

e Definir lavisién de la organizacion

La vision es creada por la empresa, y la misma tiene que valorar e incluir en su
andlisis muchas de las aspiraciones de los agentes que componen la
organizacion, tanto internos como externos. Se refiere a lo que la empresa quiere

crear, la imagen futura de la organizacién (Sanchez, 2001).
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La visién se realiza formulando una imagen ideal del proyecto y poniéndola por
escrito, a fin de crear el suefio (compartido por todos los que tomen parte en la

iniciativa) de lo que debe ser en el futuro la empresa.

Una vez que se tiene definida la vision de la empresa, todas las acciones se fijan
en este punto y las decisiones y dudas se aclaran con mayor facilidad. Todo
miembro que conozca bien la vision de la empresa, puede tomar decisiones

acorde con ésta.

La importancia de la visién radica en que es una fuente de inspiracién para el
negocio, representa la esencia que guia la iniciativa, de él se extraen fuerzas en
los momentos dificiles y ayuda a trabajar por un motivo y en la misma direccion a

todos los que se comprometen en el negocio (Sanchez, 2001).

En algunos sectores, la importancia de la vision es relativa, no tiene mucha
trascendencia, pero en sectores nuevos, el correcto planteamiento de la vision es

esencial para conseguir o que la empresa quiere.
Ventajas que tiene el establecer una vision:

e Fomenta el entusiasmo y el compromiso de todas las partes que integran la
organizacion.

e Incentiva a que desde el director general hasta el ultimo trabajador que se
ha incorporado a la empresa, realicen acciones conforme a lo que indica la
vision. Recordando que los mandos superiores tienen que predicar con el
ejemplo.

e Una adecuada vision, evita que se le hagan modificaciones, de lo contrario
cualquier cambio esencial dejaria a los componentes de la empresa sin

una guia fiable, fomentando la inseguridad general.
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Por ejemplo:

e Visién de Coca-Cola:

Utilidades: Maximizar el retorno a los accionistas, sin perder de vista la totalidad de
nuestras responsabilidades.
Gente: Ser un excelente lugar para trabajar, en donde nuestro personal se inspire para
dar lo mejor de si.
Cartera de Productos: Ofrecer al mundo una cartera de marcas de bebidas que se
anticipan y satisfacen los deseos y las necesidades de las personas.
Socios: Formar una red de socios exitosa y crear lealtad mutua.

Planeta: Ser un ciudadano global, responsable, que hace su aporte para un mundo mejor.

e Vision de Sabritas:

Nos impulsa un intenso espiritu competitivo en el mercado, orientado hacia las
soluciones que logren un triunfo para nuestros accionistas y para nosotros. Nuestro
éxito depende de un total conocimiento de nuestros clientes, consumidores y
comunidades. Ocuparnos de ellos significa darles un valor extra. Sembramos para

después cosechar, no arrebatar.

3.4 La matriz FODA

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT: Strenghts,
Weaknesses, Oportunities, Threats). De estas cuatro variables, tanto fortalezas
como debilidades son internas de la organizaciéon, por lo que es posible actuar
directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son

externas, por lo que en general resulta muy dificil poder modificarlas.

El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la

situacion actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera
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obtener un diagnostico preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones

acordes con los objetivos y politicas formulados (Valdéz, 2005).

La Matriz FODA permite combinar las fortalezas y debilidades internas de la

organizacion con las amenazas y oportunidades que el entorno le replantea.

La determinacion de las fortalezas y debilidades surge del andlisis interno de la
organizacion, y para ello se deberan analizar todos los aspectos funcionales de la
misma como por ejemplo: estado de la tecnologia, la investigacion y desarrollo, la

forma de gestion, las condiciones financieras y de financiamiento (Valdéz, 2005).

Las oportunidades y amenazas, quizas sean mas dificiles de determinar, pues
dependerdan de cuan informada este la organizacion en relacibn con los
acontecimientos del entorno, tanto de variables tan macro como las tendencias
demogréficas, evolucién de la economia, aspectos culturales, politicos y legales,
como otras de caracter mas micro tales como: tendencias en las preferencias de
los consumidores, los movimientos de la competencia, tendencias de la demanda,
etc. También el andlisis de la cartera de negocio brinda informacion respecto a la

evolucion del entorno (Rodriguez, 1999).

El cruzamiento de las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades permite
diseflar acciones estratégicas de cuatro tipos: las ofensivas (fortalezas vs.
oportunidades), las defensivas (fortalezas vs. amenazas), de reorientacion

(debilidades vs. oportunidades) y de supervivencia (debilidades vs. amenazas).

e [Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa,
gue le dan una posicién privilegiada frente a la competencia; como
recursos que se controlan, capacidades y habilidades que posee,

actividades que desarrolla positivamente.
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e Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia la

empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

e Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no

se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente.

e Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que

pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

Esta matriz es ideal para enfrentar los factores internos y externos, con el objetivo

de generar diferentes opciones de estrategias.

El enfrentamiento entre las oportunidades de la organizacion, con el propésito de
formular las estrategias mas convenientes, implica un proceso reflexivo con un
alto componente de juicio subjetivo, pero fundamentado a partir de informacion
objetiva. Se pueden utlizar las fortalezas internas para aprovechar las
oportunidades externas y para atenuar las amenazas externas. lgualmente una
organizacion podria desarrollar estrategias defensivas orientadas a contrarrestar

debilidades y esquivar amenazas del entorno (Haynes, 2002).

Las amenazas externas unidas a las debilidades internas pueden acarrear
resultados desastrosos para cualquier organizacion. Una forma de disminuir las

debilidades internas, es aprovechando las oportunidades externas.

La matriz FODA conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias:

e La estrategia FO: es base en el uso de fortalezas internas de la
organizacion con el propdsito de aprovechar las oportunidades externas.
Este tipo de estrategia es el mas recomendado. La organizacion podria
partir de sus fortalezas y a través de la utilizacion de sus capacidades
positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y

Servicios.
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e La estrategia FA: trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas
del entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se
deba afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a

veces puede resultar mas problematico para la institucion.

e La estrategia DA: tiene como proposito disminuir las debilidades y
neutralizar las amenazas, a través de acciones de caracter defensivo.
Generalmente este tipo de estrategia se utiliza sélo cuando la organizacion
se encuentra en una posicién altamente amenazada y posee muchas
debilidades, aqui la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este caso,
se puede llegar incluso al cierre de la institucion o a un cambio estructural y
de mision.

e La estrategia DO: tiene la finalidad mejorar las debilidades internas,
aprovechando las oportunidades externas, una organizacion a la cual el
entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por
sus debilidades, podria decidir invertir recursos para desarrollar el area

deficiente y asi poder aprovechar la oportunidad.

e Establecer los objetivos de la organizacion

Los objetivos deben ser claros, de alcance especifico, posibles de realizar,
medibles, orientados al resultado y sujetos a plazos fijos u otras restricciones de
tiempo. Estos son el fundamento de cualquier programa de planeacion. La mision
aclara el propésito de la organizacion a la administracion. Los objetivos trasladan
la mision a términos concretos para cada nivel de la organizacion (Sallenave,
2002).

También representan los estados o resultados deseados del comportamiento.
Una persona o una empresa puede desear, ya sea obtener algo o mejorar lo que

ya se tiene. Los objetivos representan las condiciones futuras que los individuos,
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grupos u organizaciones luchan por alcanzar y deben ser concretados en
enunciados escritos y si es posible cuantificando los resultados esperados. Los
objetivos eficaces tienen las siguientes caracteristicas: Especificidad,

alcanzabilidad, mensurabilidad, orientados a resultados y limitados en el tiempo.

e Procesos para establecer objetivos

Existen cuatros enfoques fundamentalmente diferentes para plantear: el enfoque
ascendente, el descendente, una combinacion de estos dos, y el enfoque en
equipo. En compafiias muy pequefias, el proceso para establecer un objetivo
generalmente es descendiente, pero en la mayoria de las empresas grandes se
emplea una combinacion entre el ascendiente y descendiente o el enfoque en
equipo. En compafias pequefias y en unidades comerciales estratégicas de
grandes corporaciones este proceso se realiza frecuentemente mediante un

esfuerzo en equipo (Rodriguez, 1999).

En empresas mas grandes y diversificadas, un modelo unicamente descendiente
para establecer un objetivo seria inadecuadamente por dos razones primero, la
alta direccion no tiene los conocimientos suficientes acerca de todos los negocios
con los que trata la compafia para establecer metas reales; segundo, el tipico
gerente de divisidn resentiria si se le diera un objetivo sin que él tuviera la
oportunidad de discutir su factibilidad (una razén practica que explica su actitud es
gue el establecer objetivos es un proceso muy complejo que involucra todo tipo de
intercambios simbdlicos. Por el otro lado, existen pocos directores, dispuestos a
aceptar que se establezcan objetivos divisionales sin su revisién y su aprobacion.
Por estas razones, el procedimiento para establecer el objetivo en empresas mas
grandes generalmente involucra la cooperacion entre la alta direccién y los

gerentes de divisiones.
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e La planificacién a largo plazo

Obliga a pensar en el futuro, hay que tener una idea de qué es lo que estara
haciendo entonces la empresa, a dénde se habra dirigido el sector, y cudles seran
las posiciones relativas de los competidores a partir de un serio analisis

estratégico (Brooke, 2000).

La fuerte turbulencia econdmica de los ultimos afios ha llevado a algunos
directivos a abandonar la planificacibn a largo plazo, pensando que es

sencillamente imposible.

o Desarrollar objetivos de planeacién a largo plazo

Un objetivo, se refiere a un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un
periodo de tiempo especifico. Es un valor aspirado por un individuo o un grupo
dentro de una organizacion; una clase especifica de un propésito fundamental y
define en forma mas concreta a éste 0 a una parte del mismo; es un estado futuro
deseado de un negocio o de uno de sus elementos. A pesar de que el objetivo
debe lograrse en el futuro, se determina un lapso especifico para su realizacion
(Rodriguez, 1999).

e Criterios para establecer los Objetivos

o Conveniente: un requisito obvio para un objetivo es que su logro
debe apoyar los propdsitos y misiones basicos de una empresa.
Ademas, debe guiar a la misma en la direccion identificada por
los propdsitos y misiones basicos. Un objetivo que no hace
ninguna contribucién al propésito no es productivo, y uno que se
opone al mismo es peligroso. Una contribucién positiva a un
proposito debe ser planeada si el objetivo debe tener un efecto

mas que casual en esta area.
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0 Mensurable a través del tiempo: hasta donde sea posible, los
objetivos deberan establecer, en términos concretos, lo que se
espera que ocurra y cuando. La planeacion se facilita bastante
cuando los objetivos estan fijados no como generalidades
inexactas sino en términos concretos. Los objetivos pueden
cuantificarse en términos, tales como calidad, cantidad, tiempo,

costo, indice, porcentaje, tasa, 0 en pasos especificos a seguirse.

o Factible: los directivos no deberian establecer objetivos poco
practicos o irreales, sino que éstos deberian ser posibles de
lograr; sin embargo, no es facil fijar objetivos practicos, ya que
numerosas consideraciones estan involucradas en el proceso de
su determinacién. El objetivo debe establecerse en vista de lo
gue los directivos consideran que pasara en la rama industrial:
las posibles acciones de los competidores y las proyecciones en
los aspectos econdmicos, sociales, politicos y técnicos del medio
ambiente. Ademds, deben tomarse en cuenta los factores
internos, tales como capacidades directivas, fuerzas que motivan
o desaniman a empleados, capital disponible y habilidades de
innovacion técnica. Un objetivo factible refleja de manera realista
tales fuerzas, las cuales con la realizaciébn apropiada de los
planes pueden esperarse que ocurren dentro del lapso

especificado.

0 Aceptable: los objetivos pueden lograse mas facilmente si son
aceptables para las personas dentro de una organizacion. El
objetivo también deberia ser aceptable en cuanto que la empresa
ésta de acuerdo en incurrir en costos necesarios para su logro.
Costos en este sentido no solo significan recursos financieros

sino que también el tiempo de los directivos y el personal,
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capacidad de la planta, participacion del mercado y utilidades

utilizados durante un lapso especifico.

o Flexible: deberia ser posible modificar el objetivo cuando surgen
contingencias inesperadas, aunque no deberia ser inestable, sino

lo suficientemente firme para asegurar la direccion.

0 Motivador: en términos generales, los objetivos fuera del alcance
de las personas no son objetivos motivadores ni son logrados
faciimente. En la mayoria de las empresas, los objetivos
motivadores son aquellos que son un poco agresivos, que van un

poco mas alla de los limites de lo posible.

o0 Comprensible: los objetivos deberian establecerse con palabras
muy sencillas y comprensibles. Sin embargo, no importando
como estan formulados, los directores que los fijaron deberian
asegurarse de que sean comprendidos por todos aquellos
involucrados con sus logros. Este punto puede aparentar no
tener fundamento, pero es uno muy importante; un estudio sobre
peligros latentes en la planeacion concluyé que los objetivos
malentendidos fueron la principal causa de quejas entre los

directivos.

o Obligacion: una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a
los objetivos, deberia existir una obligacion para hacer lo

necesario y razonable y asi lograrlos.

3.5 Formular las estrategias de la organizacion

El propdsito de las estrategias es determinar y comunicar, a través de un sistema
de objetivos y politicas mayores, una descripcién del tipo de empresa que se

desea o requiere.
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Las estrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en que la empresa
habra de alcanzar sus objetivos, dado que es la funcion de una serie de
programas de soporte primarios y secundarios; pero, si definen la estructura de
trabajo que ha de servir de guia a pensamientos y actividades. Su utilidad préctica
y su importancia como guia del direccionamiento, justifican de todas maneras, la
separacion de las estrategias como un tipo de plan con propdsitos de analisis
(Haynes, 2002).

De acuerdo con las circunstancias, se pretende escoger una de cuatro
estrategias. Las estrategias son los medios por los cuales una organizacion
busca alcanzar sus objetivos. Como ninguna empresa posee recursos ilimitados,
se deben tomar decisiones estratégicas para eliminar algunos cursos de accion vy,

entre otras cosas, para asignar los recursos.

Para establecer las estrategias de la organizacién, se debe reflexionar acerca de

los cambios a corto o largo plazo y la maximizacion de las utilidades.

Haynes (2002) menciona que existen basicamente cuatro tipos de alternativas
estratégicas: 1) estrategias de penetracion en el mercado, 2) estrategias de
desarrollo del mercado, 3) estrategias para el desarrollo de productos, y, 4)

diversificacion:

e Las estrategias de penetracion en el mercado son orientadas a que los
productos que ofrecen las organizaciones tengan mejor acogida entre sus

clientes actuales.

e Las estrategias de desarrollo del mercado consisten en la bldsqueda de

nuevos clientes para los productos que tiene la empresa.
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e Las estrategias para el desarrollo de productos para ofrecerlos entre sus

clientes actuales.

e La diversificacion consiste en investigar sobre nuevos productos que se

dirijan a clientes que no se tienen en este momento.

Para seleccionar las estrategias, toda organizacion debe centrarse en la

consecucion de las metas basicas planteadas en la misién corporativa.

3.6 Beneficios de la planeacién estratégica

La planeacion estratégica permite que la organizacion tome parte activa, en lugar
de reactiva, en la configuraciéon de su futuro, es decir, la organizacion puede
emprender cooperacion de sus miembros en forma de directrices, pero ha fallado
en el dilema de reconciliar las fuerzas de estabilidad y de cambio inmersas en su
entorno (Brooke, 2000).

El objetivo de la planeacion estratégica no es soélo planear sino realizar en forma
ordenada un amplio numero de actividades que a su vez, implican el uso de
recursos humanos y materiales. Todo el proceso de planeacion y direccion
estratégica se produce sobre la base de la Teoria General del Sistemas, la cual
consiste en un conjunto organizado de elementos integrados y ordenados
I6gicamente entre si, que tienden hacia un mismo fin, supone la existencia de una
serie de procesos interconectados, cuyo resultado global es superior al resultado
de cada uno de ellos separadamente (Brooke, 2000).

El mayor beneficio ha consistido en que sirve para que las organizaciones tengan
mejores estrategias, gracias a que usan un enfoque mas sistematico, logico y
racional para elegir sus las mismas. No cabe duda que se trata de un beneficio

importante de la planeacién estratégica.
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De tal forma que la manera de ejecutar la planeacion estratégica adquiere enorme
importancia. Una de las metas centrales del proceso es lograr que todos los
gerentes lo comprendan y se comprometan con €l. La comprension podria ser el
beneficio mas importante de la planeacion estratégica, seguido por el
compromiso. Cuando los gerentes y los empleados comprenden que hace la
organizacién y por qué, muchas veces se sienten parte de la empresa y se
comprometen a ayudarla. Esto es del todo cierto cuando los empleados también
entienden los nexos que hay entre su compensacion personal y el desempefio

organizacional (Galindo, 2002).

El acto de facultar refuerza el sentido personal de eficacia. Es cada vez mayor la
cantidad de organizaciones que descentralizan el proceso de la planeacion
estratégica y que reconocen que la planificacion debe incluir a gerentes y
empleados de todos los niveles. En las organizaciones, el concepto de la
planeacion centralizada en manos de los directores estd cambiando por la
planeacion descentralizada en manos de los gerentes de linea. El proceso
representa una actividad que sirve para aprender, ayudar, educar y apoyar, y no
solo significa papeleo entre los gerentes ejecutivos. En la planeacion estratégica,
lo peor que pueden hacer los estrategas es elaborar unilateralmente los planes
estratégicos y después entregarselos a los gerentes de operaciones para que
sean ejecutados; cuando los gerentes de linea se involucran en el proceso, se
"aduefian" de la estrategia. Lograr que las personas que ejecutan las estrategias

se sientan "duefias" es una clave para alcanzar el éxito (Galindo, 2002).

Cada vez son mas las Empresas y organizaciones que utilizan la planeacion
estratégica para tomar decisiones eficaces. Sin embargo, la planeacion
estratégica no garantiza el éxito, pues resulta ser disfuncional si se realiza sin

orden congruente.



85

3.7 Riesgos de la planeacién estratégica

De acuerdo a estudios realizados, la planeacion estratégica ofrece ciertos riesgos
o peligros, dado que toda planeacion implica el compromiso de las partes

involucradas y el cambio sistematico de toda la organizacion.

La planeacién debe ser vista como un procedimiento formal para generar
resultados articulados, en la forma de un sistema integrado de decisiones, lo que
implica necesariamente un alto compromiso. Como es de suponerse, esto genera
problemas, que obstaculizan su buen desenvolvimiento, entre los cuales se
pueden mencionar la ausencia de apoyo por parte de la alta gerencia y la

existencia de un ambiente no favorable a la misma (Goodstein, 1998).

A pesar de los problemas inherentes al cargo, la alta gerencia no debe delegar su
papel de planeador a otros. Esto tiende a desmoralizar a los demas colaboradores
y a obstaculizar el desarrollo de metas factibles. EI compromiso debe ser con las

estrategias y con el mismo proceso de elaboracion de estrategias de planeacion.

Por otra parte, el ambiente o clima adecuado a la planeacion debe orientarse
hacia la promocion del cambio. EI cambio es incomodo y adaptarse a él
problematico, las tareas son faciles de listar, pero la conducta y los viejos habitos

no son faciles de cambiar.

A veces es necesario recoger informacién fuera de la organizacion, solicitar
nuevas perspectivas y adaptar las nuevas aproximaciones a la propia empresa.
Sin embargo, en muchos casos se observa que la misma planeacion tiende a
obstaculizar el cambio, generando un ambiente adverso a la misma (Alvarez,
2006).

Todo lo anterior sélo se puede lograr a través de una buena comunicacioén, trabajo
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en equipo y con un liderazgo eficiente. Hay que darle a la gente varias
oportunidades para compartir sus preocupaciones, hacer preguntas y ofrecer
ideas. A mayor cantidad de gente involucradas en el proceso, menor la cantidad

de deserciones o sabotajes internos.

3.8 Planeacién estratégicay DO

De acuerdo con lo revisado en el capitulo anterior, el DO acepta el concepto de la
empresa como un sistema total, cambiante dindmico, de partes interdependientes
gue se relacionan entre si en constante interaccion con todos sus subsistemas, de
tal modo que la interaccion de cualquiera de los mismos afecta al todo y a su
misma relacion (Colunga, 1995; en: Wendell y cols., 2007). Una herramienta
basica para ello es la Planeacion Estratégica. ésta a su vez, se va a encargar de
fijar el curso concreto de accidén que ha de seguirse, estableciendo los principios
que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las
determinaciones de tiempos y de ndmeros necesarios para su realizacion
(Sanchez, 2001).

La eficiencia de la organizaciéon, la que se precisa en cuanto al logro de los
objetivos para los cuales se ha estructurado, depende fundamentalmente de los
recursos humanos que la conformen. Se constituye, entonces, en un primer
requisito de eficiencia para afrontar los retos de la organizacidon en cada
momento. Concebir el DO desde este angulo implica, por tanto, reenfocar la
cultura de la organizacién desde sus presunciones basicas, sus valores y los
elementos arquitectonicos, considerando que para que la organizacion triunfe y se
desarrolle es imprescindible precisar los aspectos siguientes, segun Guizar
(2003):
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e La mision, entendiendo por ella lo que se debe cumplir en el momento
actual.

e Los objetivos, lo que debe alcanzar para cumplir su mision,
estableciendo de forma clara cuales son los objetivos claves y cuéales
resultan complementarios.

e Tareas a cumplir para lograr los objetivos.

e Vision, proyeccion de los movimientos de la organizacion para actuar de
forma proactiva con relacién a los cambios esperados en su entorno y

los retos que para ella significan.

Pese a que la Planeacion Estratégica se ha considerado como un medio
comunmente aceptado para implementar el nivel de flexibilidad deseado en las
organizaciones, la practica de la misma ha demostrado su utilidad, siempre que
se le dote de la versatilidad y capacidad de adaptacion adecuada, determinada
como una herramienta basica para el establecimiento de toda politica de recursos
humanos, pues casi todas las actividades desarrolladas en ésta area se basan de
uno u otro modo en la informacion que proporcionan este procedimiento

fundamental (Spector, 2002).



CAPITULO IV. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

Los constantes cambios y trasformaciones en los que se ven envueltas las
organizaciones actuales, han conllevado a adaptar las estructuras anticuadas y
rigidas a sistemas avanzados y flexibles. La Gestién del Talento Humano ha
pasado a ser una funcion eminentemente estratégica y dinamica que proyecta en

el factor humano su principal clave de éxito (Montero, 1998).

Todo ello, ha obligado a los Directores de las Organizaciones, a establecer
sistemas y procesos adaptativos a las nuevas estructuras, necesitando de
técnicas que les permitan afrontar y vencer los retos a los que se ven sometidas
las organizaciones, lo que ha traido consigo una elevada flexibilidad en el campo

de los recursos humanos.

Sin embargo y pese a que el “andlisis y descripcion de puestos” de trabajo no se
ha considerado un medio cominmente aceptado para implementar el nivel de
flexibilidad deseado en las Organizaciones (como tomar en cuenta las
necesidades del empleado y no solamente las necesidades de la Organizacion),
la practica ha demostrado su utilidad, siempre que se le dote de la versatilidad y

capacidad de adaptacion adecuada (Spector, 2002).

4.1 Antecedentes del Analisis y Descripcion de los puestos de trabajo

Desde la época primitiva cuando los hombres comenzaron a formar grupos para
alcanzar objetivos que resultaban inalcanzables de modo individual, la
organizacion ha sido fundamental para lograr la coordinaciéon del quehacer
humano. La organizacién y la divisiébn del trabajo generaron la necesidad de

modelos para gestionar personas (Robbins, 1999).
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La forma de enfocar la gestion de los recursos humanos ha cambiado en
correspondencia con la dinamica del desarrollo social, influenciado por sucesos y
filosofias como la revolucion industrial, la administracion cientifica y la psicologia
industrial (Robbins, 1999).

Los estudios preliminares en el Andlisis y Descripcidon de Puestos de Trabajo
(ADPT) coinciden con la revolucion industrial en Europa y en Estados Unidos
(1880), Charles Babbage, en Europa, y Frederick Taylor en la Union Americana
fueron los primeros autores que plantearon que el trabajo podria y debia
estudiarse de manera sistematica y en relacion con algun principio cientifico
(Reyes, 2007).

La revolucion industrial estuvo caracterizada por el desarrollo rapido de la
tecnologia de produccion, la division y la especializacion del trabajo, la produccién
en masa mediante procedimiento de ensamble, asi como la reduccion del trabajo
fisico pesado. Con ella aparecieron métodos cientificos aplicados a la ingenieria

de produccion y el desarrollo computarizado de control.

Como uno de los resultados de la revolucién industrial, los empleados
comenzaron a discutir colectivamente temas de interés mutuo y surgieron los
sindicatos que influyeron notablemente en las relaciones entre empleados y
patrones. El sindicalismo contribuy6 a la expansién de programas de beneficio
para los empleados, a la definicion clara de las obligaciones laborales, a la
implantacién de estructuras sistematicas de salarios y al sistema de manejo de

guejas entre otras mas.

De forma paralela a la revolucién industrial surgié la administracion cientifica que

fue un intento por investigar métodos de produccion y montaje y establecer la
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manera mas eficiente para realizar un trabajo. Se considera que el “padre” de este

movimiento fue Frederick Taylor en 1882 (Spector, 2002).

La administracion cientifica contribuyd a la profesionalizacion de la Gestion de
Recursos Humanos (GRH) . Se sustituyd el enfoque de “corazonada e intuicién”
en la gestion, por el de disefio y planificaciébn basados en técnicas para la

administracion.

Después de la segunda guerra mundial, las investigaciones en el campo de la
ingenieria del factor humano comenzaron a experimentar en el disefio de las
tecnologias, las instalaciones y el equipamiento, obteniéndose resultados a finales
de la década de 1940.

Algunos afios después se hizo evidente que muchos de los problemas
administrativos existentes eran el resultado de fendmenos humanos en vez de
mecanicos. Este reconocimiento impulsé la intervencién del psicologo industrial
en el mundo del trabajo, introduciéndose la idea de que los trabajadores tenian
necesidades de tipo psicolégico que debian considerarse en el trabajo,
convirtiéendose la satisfaccion del trabajador y el compromiso con el trabajo en
aspectos importantes, mejorando asi algunos aspectos relacionados con la

gestion del personal como la seleccién, capacitacion, colocacion, entre otras.

En la medida en que fueron cambiando las relaciones con los empleados vy las
personas fueron mas valiosas, los métodos y funciones de los Recursos Humanos

se convirtieron en aspectos claves de las organizaciones (Spector, 2002).

Las tendencias actuales de la Gestion de los Recursos Humanos se dirigen hacia
enfoques sistematicos practicos, multidisciplinarios y participativos que consideran
el Andlisis y Descripcion de los Puestos de Trabajo (ADPT) como una herramienta
basica para el establecimiento de toda politica de recursos humanos pues casi

todos las actividades desarrolladas en el area de recursos humanos se basan de
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uno u otro modo en la informacién que proporciona este procedimiento (Robbins,
1999).

4.2 Andlisis de los puestos de trabajo

Respecto a su procedencia se puede mencionar que el andlisis de los puestos de
trabajo nace y se desarrolla en el ambito de la teoria y de las técnicas de la
Organizacion Cientifica del Trabajo. Esta escuela del pensamiento organizativo
propugna la racionalizacion del centro de trabajo como via principal para la
maximizacion del rendimiento de los trabajadores. El ndcleo de esta corriente
estaba constituido por el estudio organizado del trabajo, posterior andlisis hasta
conseguir reducirlo a sus elementos mas simples y la mejora sistematica del
rendimiento del trabajador con relacion a cada uno de estos elementos (Reyes,
2007).

El Andlisis de los Puestos de Trabajo es un proceso objetivo, en la medida en que
no tiene en consideracién a la persona que ocupa el puesto de trabajo, sino al
puesto en si, aparece entonces el peligro que acecha a todo analista de puestos:
perder la orientacion y concentrarse en el titular del puesto de trabajo en lugar de
hacerlo en el propio puesto, esta circunstancia también esta presente en el
proceso de valoracion de los puestos de trabajo. Los puestos, curiosamente, son
considerados como una posesion personal por parte de sus ocupantes y ello
unido al inevitable egocentrismo presente en la interpretacién de las percepciones
individuales induce a los empleados a considerar este proceso como una
intromision territorial molesta (Reyes, 2007).

El puesto de trabajo determina en gran medida el rol que las personas juegan en
las organizaciones, esto hace que se espere un determinado comportamiento en

un individuo por el simple hecho de ocupar un determinado puesto de trabajo.
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El puesto de trabajo es el principal nexo de union entre los empleados y la
organizacion, efectivamente, este vinculo permite a los individuos realizar
aportaciones para con su organizacion, al tiempo que les permite recibir las
recompensas pertinentes, éstas recompensas pueden ser intrinsecas
(satisfaccion respecto al trabajo realizado, sentimientos de logro, etc.) y
extrinsecas (promociones y remuneraciones principalmente). Hagase constar en
este momento que la remuneracion continla ocupando un lugar ciertamente
privilegiado entre los instrumentos de motivacion de que disponen las
organizaciones, y que es precisamente el puesto de trabajo ocupado uno de los
principales determinantes del monto econdmico recibido por tal concepto
(Chiavenato, 1999).

Las organizaciones pueden ser entendidas como conjuntos de personas que
desempefian puestos de trabajo o como conjuntos de puestos de trabajo que son
ocupados por personas. En consecuencia el titndem persona-puesto de trabajo es
el que caracteriza a una organizacion de forma similar a como el tandem

producto-mercado caracteriza la estrategia desplegada (Montero, 1998).

No siempre existe equivalencia entre el numero de empleados de una
organizacion y el nimero de puestos de trabajo distintos que dicha organizacién
contempla. Con frecuencia suele ocurrir que diversas personas ocupan puestos
de idéntico contenido, luego, generalmente el nUmero de puestos de trabajo es
inferior al de miembros de la compafiia. No obstante, también pueden observarse
situaciones contrarias cuando una determinada firma convive con la figura del
puesto vacante. En este caso existe el puesto, pero no la persona que ha de
ocuparlo. Esta circunstancia normalmente tiene caracter coyuntural; no estructural
(Montero, 1998).

Normalmente este proceso del andlisis de puestos es acometido en tres tipicas

ocasiones: una primera cuando la organizacién nace y se enfrenta a la necesidad
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de sistematizar su flujo de trabajo; en segundo lugar, cuando es creado un nuevo
puesto de trabajo; y en tercer lugar cuando un puesto, a consecuencia de la
implantacion de nuevos métodos, procedimientos o tecnologia, es alterado en su

contenido significativamente.

4.3. Concepto de analisis de puestos

Los términos Analisis de puestos de trabajo, Descripcion de puestos de trabajo y
Especificaciones o requisitos del puesto de trabajo son habitualmente utilizados
indistintamente; por lo que conviene establecer, al menos de forma tedrica, una

diferenciacion conceptual (Reyes, 2007):

e Analisis de puestos de trabajo: procedimiento de obtencion de informacion
acerca de los puestos, su contenido y los aspectos y condiciones que los
rodean.

e Especificaciones del puesto de trabajo: esta relacionado con los requisitos
y cualificaciones personales exigidos de cara a un cumplimiento
satisfactorio de las tareas: nivel de estudios, experiencia, caracteristicas
personales, etc. Estos requisitos emanan de forma directa del analisis y
descripcion del puesto. Mediante esta informacion se elaboraria el perfil

profesiogréfico.

Es importante mencionar algunos conceptos existentes comunmente utilizados en

el Analisis de puestos de trabajo citados por Reyes (2007):

e Peretti (1987), en este sentido, afirma que este proceso debe responder a
dos preocupaciones: a) conocer la utilidad del trabajo, y b) describir los

componentes (materiales, organizacionales, ambientales) del mismo.
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Pena Baztan (1990) lo define como la fijacién del contenido de un puesto
de trabajo, con las funciones o actividades que en el mismo se desarrollan,
asi como los niveles de formacion, habilidad, experiencia, esfuerzo que son
precisos y la responsabilidad que se exige a su ocupante en el marco de
unas determinadas condiciones ambientales. Dada la importancia de esta
actividad, es preciso aplicar a su realizacion el maximo interés y esfuerzo,
utilizando analistas capacitados, a los que se hayan sefalado normas
claras y concretas a fin de que, si ellos son varios, puedan aplicar idénticos

criterios de observacion y analisis..

Segun Louart (1994) puesto de trabajo no es mas que punto de encuentro
entre una posicidn, que es a la vez geogréfica, jerarquica y funcional, y un
nivel profesional, que se refiere a competencia, formacion y remuneracion.
Comporta un conjunto de actividades relacionadas con ciertos objetivos y
supone en su titular ciertas aptitudes generales, ciertas capacidades
concretas y ciertos conocimientos practicos relacionados con las maneras

internas de funcionar y con los modos externos de relacionarse.

De acuerdo a lo anteriormente comentado, el Andlisis y Descripcion de los
puestos de trabajo puede ser definido como “el proceso de determinacion,
mediante la observacion y el estudio, de los elementos componentes de un
puesto especifico, estableciéndose las responsabilidades, capacidades, requisitos
fisicos y mentales que exige, los riesgos que comporta y las condiciones
ambientales en las que se desenvuelve” (Reyes, 2007; pag 125).

Entre los objetivos o posibles usos del Andlisis de puestos de trabajo cabe

destacar los siguientes (Spector, 2002; pag 139-152):

Reclutamiento: El andlisis y descripcion de puestos de trabajo proporciona

informacién sobre las caracteristicas que debe poseer el candidato/a a
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ocupar el puesto de trabajo y por tanto resulta de utilidad a la hora de
determinar las fuentes de reclutamiento, esto es, aquellos lugares, centros,
etc., donde es mas probable que encontremos suficiente nimero de

personas que se ajustan a los requisitos exigidos.

Seleccion de Personal: El analisis y descripcion de puestos de trabajo
proporciona datos suficientes para elaborar el perfil profesiografico o
profesiograma en el que se especifican las caracteristicas y requisitos tanto
profesionales como personales que debe cumplir el candidato para
desarrollar de forma adecuada las tareas y actividades propias del puesto.
Esta informacion guiara la eleccién de la bateria de pruebas psicoldgicas
gue se utilizard& para medir las caracteristicas aptitudinales y de
personalidad que buscamos. También servira de guia para la entrevista de
seleccion y para los distintos procedimientos selectivos que se utilicen:

dinamicas de grupo, assesment center, etc.

Formacion: Comparando el ajuste existente entre los requisitos exigidos
por el puesto y los conocimientos, aptitudes y caracteristicas que aporta el
candidato, podremos determinar la existencia de posibles desajustes que
indiquen la necesidad de desarrollar acciones formativas encaminadas a
subsanar las carencias y potenciar los aspectos positivos. De esta forma,
una vez detectada la necesidad podremos disefiar e implementar los

planes de formacion mas adecuados.

Evaluacion del desempefio: Dado que la descripcién de puestos nos indica
las tareas, actividades, deberes y obligaciones de las que es responsable
la persona que ocupa el cargo, dicha descripcion nos servira para
determinar hasta qué punto la persona esta desarrollando un rendimiento
acorde a lo exigido por el puesto. Esto cobra especial relevancia si se esta

utilizando un procedimiento de evaluacion por objetivos o por valores.
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e Valoracion de Puestos: El andlisis y descripcion de puestos de trabajo
constituye la herramienta basica a partir de la cual se determina el sistema
de valoracion de puestos a utilizar. Sin el andlisis de puestos de trabajo no
resultaria posible la posterior realizacion de la valoracion, procedimiento
mediante el que se pretende determinar el valor relativo de los distintos
puestos que componen una organizacion. Esto se hace de cara al

establecimiento de sistemas retributivos mas justos y equitativos.

Hay varias situaciones que suelen llevar a la administracion a pensar en la

necesidad de realizar un andlisis de puesto, como los siguientes (Montero, 1998):

e Cuando se funda la organizacion.
e Cuando se crean nuevos puestos.

e Cuando se modifican de manera significativa los puestos como resultados

de nuevas tecnologias o procedimientos.

e Cuando se va a actualizar el sistema de compensacién y de salarios de

una empresa.

Igualmente, si se presenta alguna o todas de las caracteristicas que se detallan a
continuaciéon, es necesario que la administracion considere evaluar la

implementacién de un proceso de analisis de puesto (Montero, 1998):

« Los empleados se quejan de que no saben qué tareas especificas se les

requiere cumplir.
« Lacompetenciay la autoridad de los supervisores se superponen.
« La contratacion y seleccién son ineficaces.
« La mano de obra no esta adecuadamente capacitada.

« La productividad general de la organizacion no resulta aceptable para la

administracion.
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« La corriente de trabajo no es uniforme.

Si se realiza un adecuado analisis de puestos se obtendran descripciones de
puestos adecuadamente preparados y realizados lo que ayuda a la administracion
a satisfacer sus necesidades en aspectos criticos de politica de personal, como
remuneraciones, contratacion y seleccion, disefio organizacional, evaluacion del

desempefio y la planificacion de la mano de obra (Reyes, 2007).

4.4. Estructura del analisis de puestos

La descripcion de puestos es una “simple exposicion” de las tareas o atribuciones
gue el ocupante de un puesto desempefia, en tanto que el andlisis de puestos es
una verificacibn comparativa de las exigencias (requisitos) que dichas tareas o
atribuciones imponen al ocupante. En otras palabras, cuales son los requisitos del
puesto, cuales son las responsabilidades que el puesto le impone y en que
condiciones debe desempefiar el puesto. Por lo general, el analisis de puestos se
refiere a cuatro areas de competencias, aplicadas casi siempre a cualquier tipo o

nivel de cargo (Spector, 2002).

e Competencias intelectuales.
e Competencias fisicas.
e Responsabilidades implicitas.

e Condiciones de trabajo.

Cada una de estas cuatro areas esta dividida en varios factores de
especificaciones. En lo fundamental, los factores de especificaciones son puntos
de referencia que permiten analizar una gran cantidad de cargos de manera
objetiva; son verdaderos instrumentos de medicién, construidos de acuerdo con la
naturaleza de los cargos existentes en la empresa. Si la naturaleza de los puestos

gue van a analizarse varia, asi mismo variaran no solo los factores de
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especificaciones considerados, sino también su amplitud de variacidn y sus

caracteristicas de comportamiento.

e Competencias intelectuales: tienen que ver con las exigencias del cargo, en
los que hace referencia a los requisitos intelectuales que el aspirante debe
poseer para poder desempefiar el cargo de manera adecuada. Entre los

requisitos intelectuales estan los siguientes factores de especificaciones:

Instruccion basica.
Experiencia basica anterior.

o]
o]

0 Adaptabilidad al cargo.
o Iniciativa necesaria.

o]

Aptitudes necesarias.

e Competencias fisicas: tienen que ver con la cantidad y la continuidad de
energia y de esfuerzo fisico y mental requeridos, y la fatiga provocada, y
también con la complexién fisica que necesita el ocupante para desempefar el

cargo adecuadamente.

Esfuerzo fisico necesario.
Capacidad visual.

Destreza o habilidad.

O O O O

Complexion fisica necesaria.

e Responsabilidades implicitas: se refiere a la responsabilidad que el ocupante
del cargo tiene, ademas del trabajo normal y de sus atribuciones, con la
supervision del trabajo de sus subordinados, con el material, con las

herramientas o equipo a utilizar; con el patrimonio de la empresa, el dinero, los
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titulos o documentos, las perdidas o ganancias de la empresa, los contactos

internos o externos y con la informacion confidencial.

Supervision de personal.
Material, herramientas o equipo.
Dinero, titulos o documentos.

Contactos internos o externos.

O O O O O

Informacioén confidencial.

e Condiciones de trabajo: se refiere a las condiciones ambientales del lugar
donde se desarrolla el trabajo y sus alrededores, que pueden hacerlo
desagradable, molesto o sujeto a riesgos, exigiendo al ocupante del puesto
una fuerte adaptacion para mantener su productividad y rendimiento en el
desempefio de sus funciones. Evaltuan el grado de adaptacion del elemento

humano al ambiente y al equipo, y facilitan su desempefio.

0 Ambiente de trabajo.
0 Riesgos de accidente.

0 Riesgos de salud.

Como ya se habia citado anteriormente, la aplicacion de los resultados del
analisis de puestos es muy amplia: reclutamiento y seleccion de personal,
identificacion de necesidades capacitacion, definicion de programas de
capacitacion, organizacion y planeaciéon de la fuerza de trabajo, evaluacién de
puestos, proyecto de equipo y métodos de trabajo, etc., Casi todas las actividades

de recursos, se basan en la informacién que proporciona el analisis del puesto.
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4.5. Andlisis de lainformacion sobre puestos

Para que el profesional administrativo pueda actuar de manera proactiva necesita
informacion sobre los recursos humanos y las necesidades de su organizacion. La
actividad del departamento de recursos humanos se basa en la informacién
disponible respecto a los puestos. Los puestos de trabajo constituyen la esencia

misma de la productividad de la organizacion (Reyes, 2007).

Antes de la creacion de un departamento de personal, los gerentes de cada area
suelen tener a su cargo todos los aspectos relativos al personal. Debido a su
familiaridad con las funciones de las personas que estan a su cargo, los gerentes
de éareas especificas no requieren, por lo comun, sistemas de informacién, al
menos durante las primeras etapas de la actividad de una empresa. A medida que
aumenta el grado de complejidad de una organizacién, mas funciones se delegan
en el departamento de personal, el cual no suele poseer informacion detallada
sobre los puestos de otros departamentos; esa informacién se debe obtener
mediante el analisis de puestos, que consiste en la obtencién, evaluacion y
organizacion de informacién sobre los puestos de una organizacion. Quien lleva a

cabo esta funcién es el analista de puestos (Robbins, 1999).

Esta funcién tiene como meta el analisis de cada puesto de trabajo y no de las
personas que lo desempefan.

Si carecen de un sistema adecuado de informacion, los responsables de la toma
de decisiones no podran, por ejemplo, encontrar candidatos que reunan las
caracteristicas necesarias para un puesto, ni sefialar niveles salariales de acuerdo
con el mercado. Las principales actividades gerenciales vinculadas con la

informacién sobre el analisis de puestos son:

e Compensacion equitativa y justa.
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e Ubicacioén de los empleados en los puestos adecuados.

e Determinacion de niveles realistas de desempefio.

e Creacion de canales de capacitacion y desarrollo.

e Identificacion de candidatos adecuados a las vacantes.

e Planeacién de las necesidades de capacitacion de recursos humanos.

e Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

e Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afectan el desempeiio de
los empleados.

e Eliminar requisitos y demandas no indispensables.

e Conocer las necesidades reales de recursos humanos de una empresa.

4.5.1 Obtencién de informacion para el andlisis de puestos

Antes de estudiar cada puesto, los analistas estudian la organizacion, sus
objetivos, sus caracteristicas, sus insumos y los productos o servicios que brinda
a la comunidad, y estudian también los informes que generan varias fuentes como
la misma organizacion, otras entidades del ramo, informes oficiales. Provistos de
un panorama general sobre la organizacion y su desempefio, se realizan los

siguientes pasos (Reyes, 2007):

e Identificacion de puestos. Es una tarea sencilla en una organizacion
pequefia. En una empresa grande, es posible que se deba recurrir a la
nomina y a los organigramas vigentes, o a una investigacion directa con los
empleados, supervisores y gerentes. Aungue no sea vigente, un analisis de

puestos anterior resulta de mucha utilidad.
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e Desarrollo del cuestionario. Tiene como objetivo la identificacion de

labores, responsabilidades, conocimientos, habilidades y niveles de

desempefio necesarios en un puesto especifico:

o

o

Identificacion y actualizacion: se procede primero a identificar el
puesto que se describira mas adelante, asi como la fecha en que se
elabord la dltima descripcion. Es preciso verificar esta informacion
para no utilizar datos atrasados y no aplicar la informacion a otro
puesto.

Deberes y responsabilidades: muchos formatos especifican el
propésito del puesto y la manera en que se lleva a cabo. Esto
proporciona una rapida descripcién de las labores. Los deberes y
responsabilidades especificos permiten conocer a fondo las labores
desempefiadas.

Aptitudes humanas y condiciones de trabajo: describe los
conocimientos, habilidades, requisitos académicos, experiencia y
otros factores necesarios para la persona que desempefara el
puesto. Es vital para proceder a llenar una vacante o efectuar una
promocion.

Niveles de desempefio: en el caso de muchas funciones industriales,
suelen fijarse niveles minimos normales y maximos de rendimiento.
Se debera recurrir en muchas ocasiones a la ayuda de los
supervisores o0 los ingenieros industriales que resulte procedente

para determinar dichos niveles.
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Obtencidon de datos

analista debe determinar la combinacion mas adecuada de técnicas,

manteniendo en todos los casos la maxima flexibilidad.

Entrevistas: el analista visita personalmente al sujeto que puede
proporcionarle informacion relevante sobre algin puesto. Puede basarse
en un cuestionario general, al cual pueden agregarsele preguntas que
abarquen las variantes concretas que presente el puesto. Este sistema
ofrece maxima confiabilidad, pero tiene un alto costo pues suele
entrevistarse tanto a personas que desempefian el puesto como a sus
supervisores, que se entrevistan después a fin de verificar la informacion
proporcionada por el empleado.

Comités de expertos: aunque igualmente costoso y lento, el método de
recabar la opinibn de un grupo de expertos reunidos para analizar un
puesto permite un alto grado de confiabilidad. Es especialmente (til cuando
el puesto evaluado es de importancia vital y es desempefiado por
numerosas personas.

Bitacora del empleado: una verificacion del registro de las actividades
diarias del empleado, segun las consigna él mismo en un cuaderno, ficha o
bitacora de actividades diaria, constituye otra alternativa para la obtencion
de informacion. La verificacion de estas bitacoras no es una alternativa
comun para obtener informacion sobre un puesto porque significan una
inversion en términos considerables de tiempo.

Observacion directa: este método resulta lento, costoso y mas susceptible
de conducir a errores, es aconsejable dejar este campo al ingeniero de
tiempos y movimiento, salvo casos excepcionales, no es recomendable
para el analisis de ningun puesto.

El método ideal: flexibilidad en los procedimientos y sentido comun.
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4.6 Descripcion de puestos

Un puesto puede ser descrito como una unidad de las organizaciones, que
consiste en un conjunto de deberes y responsabilidades que lo distinguen de los
demas puestos. Los deberes y las responsabilidades de un puesto corresponden
al empleado que lo desempefia, y proporcionan los medios con los que los

empleados contribuyen al logro de los objetivos en una empresa.

En lo fundamental, tareas o atribuciones son los elementos que conforman un
papel de trabajo y que debe cumplir el ocupante. Todas las fases que se ejecutan
en el trabajo constituyen el cargo total. Un cargo o puesto es la reunién de todas
aguellas actividades realizadas por una sola persona, que pueden unificarse en
un solo concepto y ocupa un lugar formal en el organigrama. En resumen, la
descripcion de puestos esta orientada hacia el contenido de los cargos, es decir,

hacia los aspectos intrinsecos de los cargos (Robinns, 1999).

Chiavenato, (1999) afiade: “La descripcién del cargo es un proceso que consiste
en enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los
demas cargos de la empresa; es la enumeracion detallada de las funciones o
tareas del cargo (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cuando lo
hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las funciones o tareas (como lo
hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace). Basicamente, es hacer un
inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes y las
responsabilidades que comprende” (pag. 112).

La descripcion de puestos y el andlisis de puestos estdn estrechamente
relacionados en sus finalidades y en el proceso de obtencion de datos a pesar de
ello, estan perfectamente diferenciados entre si la descripcion se preocupa por el
contenido del cargo (que hace el ocupante, cuando lo hace, como lo hace, y por
gue lo hace), en tanto que el andlisis pretende estudiar y determinar todos los

requisitos, las responsabilidades comprendidas y las condiciones que el cargo
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exige, para poder desempefarlo de manera adecuada. Este analisis es la base
para la evaluacion y la clasificacion que se hardn de los puestos para efectos de

comparacion.

La descripcion del cargo se refiere a las tareas, los deberes y responsabilidades
del cargo, en tanto que las especificaciones del cargo se ocupan de los requisitos
gue el ocupante necesita cumplir. Por tanto, los cargos se proveen de acuerdo

con esas descripciones y esas especificaciones. (Chiavenato, 1999)

En general, la descripcion del cargo presenta el contenido de éste de manera
impersonal, las especificaciones suministran la percepcion que tiene la
organizacion respecto de las caracteristicas humanas que se requieren para
ejecutar el trabajo, expresadas en términos de educacion, experiencia, iniciativa,
etc. Es preciso sefalar que en la descripcién de puestos debe plasmarse no lo
gue se hace ya que lo que se esté haciendo puede que sea erréneo y requiera
una revision, por eso, la descripcion del puesto debe estar enfocada a los

requisitos que demanda un cargo.

Una descripcion de puesto es un documento conciso de informacion objetiva que
identifica la tarea por cumplir y la responsabilidad que implica el puesto. Ademas
bosqueja la relacion entre el puesto y otros puestos en la organizacion, los
requisitos para cumplir el trabajo y su frecuencia o ambito de ejecucion. Es
importante observar que a descripcion se basa en la naturaleza del trabajo, y no
en el individuo que lo desempeiia en la actualidad. Las descripciones de puestos

pueden confeccionarse de dos tipos explicados a continuacion (Reyes, 2007):

e Descripcidbn genérica. Para redactar una descripcion genérica, deben
analizarse una cantidad de puestos para hallar sus denominadores comunes.

La forma genérica se utiliza sobre todo para lo siguiente:
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o0 Formulacién de programas de capacitacion

o Designaciones

o Planificacién organizacional

0 Formulacion de pautas del desempefio

o Planificacion de la mano de obra

Estudios de salarios

o

e Las Descripciones de puestos especificas.- Las descripciones especificas del
puesto especificas estipulan los deberes y tareas precisas de un puesto.
Indican su relacidn con otros puestos especificas dentro de las mas pequefias
unidades organizacionales. Las descripciones de puestos sirven a otros

propositos:

0 Andlisis precisos de puestos

o Evaluacion de puestos (para la gestion de sueldos y salarios)

o Organigrama

Las especificaciones del puesto son los requisitos que deben satisfacer los
candidatos si han de cumplir sus obligaciones, asumir sus responsabilidades y
trabajar sin tropiezos con aquellos de quienes dependan. En la descripcion se
suele incluir las competencias, aptitudes, experiencia y conocimientos minimos
para cumplir las tareas, en lugar de las aptitudes o conocimientos de las personas
gue desempefian el puesto en la actualidad. Entre los requisitos minimos pueden
figurar exigencias especiales del puesto, como por ejemplo viajes prolongados o

trabajo nocturno, ademas de los requisitos normales en materia de aptitudes y
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experiencia. Para evitar imponer requisitos poco realistas, las especificaciones

deben basarse en la manera como se realiza el trabajo actualmente.

4.7. El Andlisis de Puestos como herramienta del DO

En la actualidad todavia muchas organizaciones presentan con gran frecuencia
una falta de estructura laboral, cominmente porque no cuentan con andlisis de
puestos dentro de su estructura, lo cual puede crear conflictos debido a que no se
cuenta con una delimitacién de las actividades de los empleados, no se tiene
claro de forma precisa lo que se pretende conseguir y lo que le toca a cada quien.
La importancia de contar con un Analisis de Puestos radica en que sienta las
bases para la mejora en la eficacia y desemperio laboral de la Organizacion, lo
cual facilita una adecuada implementacién de esta herramienta basica en la

macroestrategia de cambio denominada Desarrollo Organizacional.

El DO se encarga de realizar un cambio de manera global en la Organizacion,
para ello necesita de diversas estrategias y herramientas que ayuden a dicho
propésito, una de ella es el Analisis de Puestos, el cual es de suma importancia
para la Organizacion ya que se encarga de definir las actividades de las personas
gue van a trabajar en ella, para el DO es fundamental contar y aplicar esta
herramienta ya que con ella lograra que los cargos que se determinen en la
Organizacién sean respetados tanto para la productividad de la empresa como la
comodidad de los empleados, esto llevara a una mejora en la estructura de la

Organizacion.

Es muy importante mencionar que el Analisis de Puestos se enfoca en las
necesidades del cargo para desarrollarlo, asi como verificar que la persona que
se encuentra en el mismo cuente con las competencias requeridas; por otro lado
el DO se encarga de las necesidades que tiene la Organizacion para su

crecimiento, sin embrago, al realizar un Andlisis de Puestos como herramienta
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fundamental para el cambio, logra desviar su atencion a las necesidades de los
trabajadores y lograr que la eficiencia y eficacia sea mayor a través de la

satisfaccion laboral.

Es aqui donde diversos personajes que figuran dentro de la Organizacion se
preguntan el porqué realizar este procedimiento, y la respuesta suele ser a veces
I6gica, cuando las personas desempefian algun cargo dentro de la Organizacién y
no cuentan con las competencias que demandan dicho cargo, la persona no va a
saber qué es lo que debe desempefiar y por tanto, conlleva a una mala eficiencia
y eficacia para lograr las metas que tiene la Organizacion. Para ello es el Analisis
de Puestos, para determinar las competencias que requieren los puestos dentro
de la Organizacion y con ello verificar que las personas que realicen las
actividades que demande el puesto cuenten con dichas competencias, esto
también para lograr que el empleado sea eficaz y eficiente en sus labores y tenga

una satisfaccion laboral dentro de la Organizacion.

En resumen, se puede decir que el Analisis de Puestos es una herramienta basica
del DO, pero también es una de las mas importantes que se necesitan para lograr
el adecuado funcionamiento de la Organizacién de acuerdo a las competencias
gue requieran los puestos o0 cargos que tenga la misma, logrando un cambio
global a fin como objetivo del DO, para la mejora durante la implementacién de
dicha herramienta en las Organizaciones, mientras que cuando hablamos de
planeacion estratégica hablamos de un procedimiento el cual no es mas que
relacionar las metas en la forma de un sistema integrado de una organizacion, y
asi mismo determinar las decisiones; de la descomposicion de politicas y
programas necesarios para proceso en pasos claros y articulados, alcanzar

objetivos especificos asociado a un proceso racional.
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CONCLUSIONES

En el presente trabajo se realizaron diversas revisiones con gran detenimiento
acerca de los temas que lo componen, anteriormente se detalld6 cada uno de
dichos temas, sin embargo, a continuacibn me gustaria realizar una breve
conclusion acerca de la importancia de la Planeacion Estratégica y el Analisis de

Puestos como herramientas basicas del DO.

La planeacion estratégica no representa una programacion del futuro, ni tampoco
el desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente
sin cambiarlos en el futuro lejano. Una gran parte de empresas revisa sus planes
estratégicos en forma periddica, en general una vez al afio. La planeacion
estratégica debe ser flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca del

medio ambiente.

En realidad no consiste en la preparacion de varios planes detallados y
correlacionados, aunque en algunas compariias grandes y descentralizadas si los
produce. Pero, como se mencionara mas adelante, la naturaleza conceptual
basica de la planeacion estratégica, abarca una amplia variedad de sistemas de
planeacion que va desde el mas sencillo hasta el mas complejo. La planeacion
estratégica no representa un esfuerzo para sustituir la intuicién y criterio de los
directores, punto que ya se ha mencionado antes pero que debe ser acentuado;
no es nada mas un conjunto de planes funcionales o una extrapolacion de los
presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para guiar una empresa
durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas
establecidas. El objetivo de esta es modelar y remodelar los negocios y productos
de la empresa, de manera que se combinen para producir un desarrollo y

utilidades satisfactorios.
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La planeacion estratégica permite que la organizacién tome parte activa, en lugar
de reactiva, en la configuracion de su futuro, es decir, la organizacion puede
emprender actividades e influir en ellas y, por consiguiente, puede controlar su
destino. Los pequefios empresarios, los directores ejecutivos, los presidentes y
los gerentes de muchas organizaciones lucrativas y no lucrativas han reconocido
y obtenido los beneficios de administrar sus estrategias. Este proceso es mas
importante que los documentos resultantes, porque gracias a la participacion en el
proceso, tanto gerentes como trabajadores se comprometen a brindar su apoyo a

la organizacion.

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores
responsabilidades del duefio o director general de una organizacion, tanto
empleados como gerentes deben participar en formular, implementar y evaluar las
estrategias. La participacion es clave para conseguir el compromiso con los

cambios que se requieren.

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, dichos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la
amplitud y magnitud de la empresa, ya que esto implica que cantidad de planes y
actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores 0
niveles inferiores; consiste, en fijar el curso concreto de accion que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numeros
necesarios para su realizacion. Un poco mas sintetizado nos presenta su
definicibn Kazmier, ya que dice que la planeacién consiste en determinar los

objetivos y formular politicas, procedimientos y métodos para lograrlos
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A continuacidon mencionaré puntos que fueron de mayor relevancia en mi trabajo:

e Los objetivos y las estrategias de la Corporacion Contenidos en el Plan
Estratégico. Se convierten en objetivos y estrategias operativos y, por
medio de la planificacion estratégica, la organizacion puede lograr la

Unidad y la Continuidad de Accion.

e La planificacion estratégica es necesario para asegurarse la formulacion de
una estrategia sélida para la empresa y es inutil cuando la direccion no
utiliza como un modo de incrementar el nivel de conciencia estratégica en
la empresa, todo sistema de planificacion estratégica por sencillo que sea,
es util, pues cumple con la mision de proporcionar un apoyo metodologico
(poner fecha y orden a la tarea estratégica) a algo que la direccion general

ya queria hacer.

e Las organizaciones deben revisar y ajustar sus estrategias para competir
en forma satisfactoria, asi como para aprovechar las oportunidades o evitar
las amenazas que el tiempo trae consigo, e incluso, ir un paso mas alla al
buscar cémo dar lugar a un futuro deseado y crear formas innovadoras de

accion.

e Si se realiza un adecuado Analisis de Puesto se obtendran descripciones
de puestos bien preparados y realizados, lo que ayuda a la administracion
a satisfacer sus necesidades en aspectos criticos de politica de personal,
corno remuneraciones, contratacion y seleccion, disefio organizacional,

evaluacion del desempefio y la planificacion de la mano de obra.

¢ A medida que aumenta el grado de complejidad de una organizacion, mas

y mas funciones se delegan en el departamento de personal o de recursos



112

humanos, el cual, a su vez, suele no poseer informacion detallada sobre
los puestos de otros departamentos; esa informacion se debe obtener

mediante el andlisis de puestos.

e La persona que sea nombrada administrador del programa de la
Planeacion Estratégica y el Analisis de Puestos debe estar familiarizado
con la compafia, sus unidades de trabajo y divisiones funcionales. El
administrador del programa y los supervisores de linea deben tener una

meta comun y confianza mutua.

El Andlisis de puestos consiste en la obtencion, evaluacion y organizacion de
informacién sobre los puestos de una organizacion. El analista de puesto lleva a

cabo esta funcion.

Algunas compafias se valen de un consultor externo para presentar un nuevo
programa de descripcion de puestos. Se les emplea en medida diferente, que a
veces va hasta la total responsabilidad por la preparacion del manual definitivo de

descripciones de puestos de la empresa.

El administrador del programa instituye procedimientos, confecciona modelos,
dirige la reunién de datos, verifica la marcha y se asegura del cumplimiento del

calendario de ejecuciéon. Puede ser el gerente de recursos humanos o algun otro.

Sus funciones mas importantes consisten en eliminar superposiciones en las
descripciones, asegurar que éstas estén redactadas en un estilo uniforme, dirigir
los métodos de revisidn, correccion y aprobacion, y cerciorarse de que los

proyectos de descripciones lleguen a ser textos definitivos.
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