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Resumen

El presente trabajo examina la importancia y el desarrolio del papel del psicologo en la
planeacion estratégica de las organizaciones. Como resultado de los fracasos que han tenido los
administradores y politicos para guiar una organizacion hacia el éxito. Se presentan las
concepciones y estructuras que se han desarmollado acerca de las organizaciones, hasta llegar al
punto, en el cual se concibe a la organizacion como un sistema dindmico, en constante evolucion,
resultado de Ia influencia de fuerzas intemas y externas de manera simuitanea y variada
(causalidad mdltiple). El éxito o fracaso de toda organizacién esta en funcion de la formulacién de
sus estrategias, las cuales consideran los factores extenos e intemos, actuales y futuros, que
permitan definir el futuro de la organizacion.

Se presentan los tres analisis que deben realizarse dentro de la planeacion estratégica;
analisis de impactos, andlisis de amenazas y oportunidades y el andlisis de fortalezas y
debilidades.

El analisis de impactos dimensiona la importancia que tiene la concepcion y percepcion
que tiene cada elemento acerca de la organizacion a la que pertenece, base para la formulacion
de la estrategia organizacional. El analisis de amenazas y oportunidades que se debe de
considerar para adecuar el comportamiento organizacional a las exigencias y situaciones extemas.
Este andlisis considera el factor econdmico, tecnolégico, mano de obra, valores y actitudes y
leyes, asi como sus caracteristicas; amplitud. universalidad, claridad, durabilidad, profundidad y
proximidad. Esto marca las fortalezas que debera de poseer una organizacion que pretenda ser
progresista y evolutiva. El andlisis de fortalezas y debilidades es fundamental para poder contar
con una organizacion sana en cualquier momento, a pesar de las exigencias y cambios del medio
y fuerzas extemnas. Los elementos para tal andlisis son; la distribucion de edades, sexos, etnias y
conocimientos; la rotacion de personal, niveles de ascenso profesional, cultura organizacional y
productividad. Por Gitimo se presenta una propuesta metodolégica para ser utilizada por el

psicologo para responder a las necesidades de las organizaciones progresistas.
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El presente trabajo es el resultado de las exigencias y demandas que tiene cualquier
organizacion para evolucionar y progresar por periodos largos, manteniendo niveles altos de
competitividad y productividad. Es resultado de los fracasos que han tenido las organizaciones
guiadas Unicamente por personas con conocimientos exclusivos de administracion y politica
olvidando el factor humano conductual. Es necesario observar a toda organizacion como un
sistema dinamico, que requiere de cambios estructurales constantes para poder sobrevivir y
destacarse en su medio, considerando fuerzas intemas y extenas que marcan la estrategia a
adoptar.

Con el tratado o sin el tratado de libre comercio, las organizacionés mexicanas deberan
entender la necesidad de cambio, para poder alcanzar la productividad, calidad y sefvicio que es
exigido por todas aquellas personas que hacen uso de sus servicios o productos. Hoy en dia, el
grupo de personas que se encargan de indicar la trayectoria y objetivos de cualquier organizacion
deberan de ser especialistas en diferentes areas como la administracion, psicologia, economia,
ingenieria, etcétera.

La formacion profesional del psicdlogo le permite concebir a toda organizacién como un
sistema social complejo, que tiene que ser estudiado como tal. El comportamiento organizacional,
de grupos y de subsistemas es resultado de estimulos intemos y extemos que estan presentes, y
muchas veces no se puden evitar ni eliminar. El comportamiento de un individuo esta
estrechamente ligado al comportamiento del grupo al que pertenece, es una célula dentro de un
organismo que se encuentra dentro de un ambiente cambiante. Esta forma de concebir a la
organizacion es la que permite conjuntar todos los elementos que la conforman y que han dejado
a un lado el factor humano, dicha omision sin duda alguna la conducird tarde o temprano al
fracaso. Este trabajo es respuesta a la demanda de las organizaciones por parte de la psicologia.

Una de las formas en las que el psicologo puede apoyar el cambio organizacional a nivel
directivo, es conociendo las necesidades demandadas y los factores no considerados por parte de

los dirigentes administrativos y politicos en el proceso de planeacion estratégica, por tal motivo, la
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presente tesis frata de los principios y la metodologia que se debe considerar, antes de que el
psicologo forme parte de un comité de la alta direccion.

El primer capitulo trata de la evolucion que ha tenido la psicologia organizacional hasta
nuestros dias. Aunque, la formacion de organizaciones ha existido desde que los seres humanos
tuvieron la necesidad de agruparse para cubrir sus necesidades, el estudio cientifico de ellas es
relativamente nuevo. En un principio se trataba mas de relaciones de trabajo por la tendencia a
sobrevivir en un medio hostil, las condiciones eran infrahumanas y agotadoras. La gente trabajaba
desde el amanecer hasta el anochecer en condiciones intolerables de suciedad y peligro. Lo
importante en esa época eran las condiciones y capacidades fisicas de la persona, puesto que el
trabajo se realizaba en la agricultura, ganaderia y mineria. Luego se produjo la Revolucion
Industrial la cual sembré la semilla para lograr el mejoramiento potencial de los individuos. La
industria cred un excedente de bienes y conocimiento que proporciond a los trabajadores salarios
mas elevados, horarios mas breves y mayor satisfaccion en su trabajo.

En 1800 en este nuevo ambiente industrial, Roberto Owen, joven galés, propietario de una
fabrica fue uno de los primeros en hacer hincapié en las necesidades humanas de los
trabajadores. Se rehusé a emplear a nifios, ensefié a sus trabajadores los aspectos de limpieza y
mejoré sus condiciones de trabajo. Sin duda alguna, Owen incrementd la calidad de sus productos,
la productividad y bienestar de sus empleados (Davis y Newstron, 1991).

Ure incorporé el factor humano en su obra "The Philosophy of Manufactures” publicada en
1835 (Robbins, 1993). Reconoci6 los aspectos mecanicos y comerciales de la manufactura, pero
también consideré un tercer factor que era el humano. Les proporciond a sus trabajadores
tratamientos médicos, mejoré su ambiente de trabajo, pagos por enfermedad, etcétera. Las ideas
de Owen y Ure fueron aceptadas con lentitud y también fueron firmemente rechazadas y a
menudo se deterioraron tomando un giro patemalista o eréneamente bondadoso mas que un
reconocimiento genuino de la importancia de las personas en el trabajo.

A principios del siglo en Estados Unidos del Norteamérica Frederick W. Taylor desperté el

interés de las personas en el trabajo (Sverdlik, 1991). Con frecuencia se le llama "padre de la
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administracion cientifica” y los cambios por él generados en la gerencia prepararon el camino para
el desarrollo posterior del estudio del comportamiento organizacional. Aunque la meta de Taylor
era la eficiencia técnica e incremento de la productividad solucionaba los problemas de sus
trabajadores para que no afectaran esta meta.

En 1914 aparecioé “The Psychology of Management” de Lillian Gilbret en que se ponia de
relieve el aspecto humano del trabajo. Poco después se constituyo la National Personnel
Association y mas tarde en 1923 se convirtio en la American Management Association.

En las décadas de 1920 y 1930, Elton Mayo y F.J. Roethlisberger en la Universidad de
Harvard elevaron a nivel académico el estudio de la conducta humana en el trabajo. Aplicaron
conocimientos profundos, un razonamiento directo y bases socioldgicas y psicoldgicas a
experimentos industriales realizados en la Westem Electric Company en su planta de Hawthomne.
Llegaron a la conclusion de que una organizacion es un sistema social y el trabajador es, sin duda,
el elemento mas importante dentro del mismo. Estos experimentos demostraron que el trabajador
no es una simple herramienta, sino una personalidad compleja que interactia en una situacion de
grupo, que con frecuencia resulta dificil de comprender. Por estos motivos para Mayo, los
problemas del ser humano se convirtieron en un nuevo campo de estudio muy vasto y en una
oportunidad de alcanzar progresos, convirtiéndose en el padre de las "Relaciones Humanas".

Para Taylor los problemas humanos eran causa de la baja de productividad y por ese
motivo proponia solucionarios. Para Mayo, en cierta forma, era estratégico contemplar al recurso
humano como elemento, y medio para alcanzar niveles altos de productividad.

Otros importantes proyectos de investigacion se realizaron durante las décadas de 1940 y
1950 en numerosas instituciones: Research Center for Group Dynamics de la Universidad de
Michigan estudios sobre Liderazgo y Motivacion: Personal Research Board de la Universidad de
Ohio sobre Liderazgo y Motivacién; National Training Laboratories sobre Dindmicas de grupos.
Tan pronto como los resultados de estas investigaciones empezaron a filtrarse en las

universidades e industria, surgié un nuevo interés por el comportamiento humano en el trabajo.
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Una nueva vision de concebir a las organizaciones habia empezado, ahora el elemento primordial
de cambios dentro de las organizaciones era el ser humano.

En el segundo capitulo se tratan algunos aspectos generales sobre las organizaciones,
tales como, definiciones, tipos y estructuras. El comportamiento humano estd presente en
cualquier sistema organizacional y es la base sobre Ia que se edifica ésta. No es tan facil dar una
definicion acerca de lo qué es una ORGANIZACION dada la complejidad.

Stephen define a la organizacion como una unidad social rigurosamente coordinada,
compuesta de dos 0 mas personas, que funciona en forma relativamente constante para alcanzar
una meta o conjunto de metas comunes (Davis y Newstrom, 1991).

La mayoria de las definiciones que se han hecho por parte de administradores y politicos
tienen similitud a la definicion de Stephen, donde las caracteristicas personales de cada miembro
no son consideradas ni dimensionados los efectos que puede tener dentro de ella.

Shein (1993) menciona que Ia organizacion se debe de concebir como un sistema abierto,
es decir, que esta en constante interaccién con todos su medios, asimilando materia prima,
personas, energia e informacion, transformandola y convirtiéndola en productos y servicios que
luego son enviados a esos diversos medios, en donde cada miembro tiene un papel importante.

El concepto que se tenga de organizacion por parte de los directivos de las mismas, dara
diferentes estructuras y formas de direccion. Cuando el concepto de organizacion no da
importancia al factor humano, las organizaciones tienden a ser autocraticas y mecanisistas;
cuando el factor humano es el elemento primordial de una organizacion, éste esta presente desde
la planeacion estratégica hasta la ejecucién de la misma, estas organizaciones tienden a ser
progresistas y responden favorablemente a los cambios del ambiente externo.

La evolucion que ha tenido el concepto de lo que es una organizacion ha sido como
resultado de las investigaciones realizadas en el campo de la conducta humana y su practica en
las mismas. Sin duda, las organizaciones mas progresistas, son aquellas en las que la

comunicacién se da en todos los sentidos sin importar rangos o jeramquias.
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El analisis de cada uno de estos tipos de organizaciones. sin duda alguna, mostraria
diferentes formas de concebir al ser humano por parte de los dirigentes, y su impacto en las
relaciones entre los individuos y grupos. Los avances cientificos y tecnolégicos del estudio de la
conducta humana que se ha realizado, han hecho necesario redefinir lo que son las
organizaciones. Las organizaciones con estas caracteristicas tienden a ser sistemas dinamicos y
en desarrolio constante, abierto y complejo donde se dan oportunidades a cada miembro de la
organizacion para consagrar su talento, sus capacidades y su esfuerzo fisico a mejorar la
eficiencia de la organizacion.

En el tercer capitulo se describe el papel estratégico, analitico y previsivo que deberia
desempeiiar el psicologo en la planeacion estratégica de cualquier organizacidn progresista. La
estabilidad, fortaleza y desarrollo de cualquier organizacion se debe en gran medida en que se
tiene una razén de ser, una mision, una estrategia la cual es conocida, entendida, asimilada por
cada uno de los miembros de la organizacion. Lo importante es que cada uno de los miembros
esté convencido de la estrategia a seguir, y su participacion en su elaboracién genera compromiso
para alcanzar la meta fijada.

La formulacion de una estrategia sigue siendo muy importante para cualquier
organizacion, debe de contar con la participacién de las personas adecuadas en la fusion de un
grupo interdisciplinario con una alta percepcion, creatividad y conocimientos firmes sobre su area,
de tal forma que forme sinergia organizacional.

La planificacion estratégica es un enfoque abierto para dirigir una organizacion a través
del tiempo en medio de un ambiente cambiante. Se trata de comportamiento proactivo
encaminado a resolucién de problemas, dirigido extemamente a las condiciones del ambiente. Su
objetivo primordial es vincular el futuro de la organizacion a cambios que se presentarén en el
medio ambiente, en forma tal que los elementos que la conforman (personal, dinero, clientes,

servicio, etcétera.) interactuen en armonia.
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Después de la planificacion estratégica la cual indica hacia donde quiere ir la organizacion,
se encuentra la planificacion operativa, en la cual se busca respuesta a la forma en que puede la
organizacion alcanzar sus metas y objetivos.

Existen diferentes tipos de estrategias dentro del ambiente organizacional, todas ellas
como resultado de la vision y objetivos finales a lograr. La Estrategia Organizacional es la
estrategia global hacia donde se debe dirigir toda la atencion. Le Louam (1992) menciona dos
tipos de estrategias organizacionales, la estrategia intema y la estrategia externa. La estrategia
externa se refiere a la alineacion de la organizacion con el ambiente externo (principaimente
eleccion de la estrategia triple producto-mercado-tecnologia), mientras que la estrategia intema
tiene que ver con la alineacion de variables claves dentro de la organizacion (eleccion de
estructuras, del recurso humano, planes funcionales, etcétera.). El éxito de la organizacion
depende de que los estrategas hayan sabido acoplar las estrategias externas del mercado con las
estrategias intemas.

Con frecuencia la estrategia externa se denomina estrategia de evolucion porque intenta
escoger o modificar el dominio del mercado dentro del cual evoluciona la organizacion. Las
estrategias intemas buscan crear la estructura, funcionamiento y operaciéon dentro de la
organizacion para hacer frente a las demandas del mercado.

El comportamiento humano estd presente durante todo este proceso, y forma parte
importante en la toma de decisiones, y parte importante en la ejecucion y consumacion de la
estrategia. La estrategia debe enfocarse hacia el recurso humano, y se debe de llevar como tal, no
esperar el momento para realizar un cormrectivo. El psiclogo organizacional debe de intervenir
desde la formulacion de la estrategia, para prevenir el fracaso de la misma por no considerar el
factor humano como elemento fundamental para el éxito de la misma.

El papel del psicélogo en las organizaciones mexicanas se ha incrementado en la ultima
década; sin embargo, este crecimiento ha sido en forma horizontal y pocas ocasiones en forma

vertical, esta Gltima es la que permite escalar niveles altos dentro de una organizacion.
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El papel del psicdlogo debe de ir mas alla de las funciones que desempefia actualmente
en el area organizacional; seleccion de personal, desarrollo de personal. ingenieria humana y
accidentes y seguridad en el trabajo (Reyes y Arizmendi, 1987 en Shein, 1993). Las funciones que
comunmente se definen como campos de accion de la psicologia organizacional tienden a ubicaria
a nivel operacional y pocas veces a nivel tactico, mientras que el nivel estratégico ha quedado
olvidado.

En el nivel Estratégico se encuentran los "EJECUTIVOS" los cuales establecen los
objetivos de la organizacion acordes con la mision de la misma, elaborando la planeacion a largo
plazo.

A nivel Tactico se ubican los gerentes de primera linea, son los responsables de localizar y
controlar los recursos necesarios para lograr los objetivos de la organizacion.

El nivel Operacional abarca a Gerentes Operativos y demas personal, todos ellos
desempeinan operaciones diarias y rutinarias.

El nivel estratégico tiene la responsabilidad del éxito o fracaso en la formulacion de
estrategias. Las organizaciones con éxito tienen la necesidad de orientarse mediante la
formulacion clara de su estrategia. La formulacion de Estrategia implica definir la naturaleza y
direccion de la organizacién, sin indicar con ello los medios necesarios. La estrategia se formula
en el presente y se disefia para el futuro.

La formulacion de estrategias implica comprensién y compromiso compartido en la alta
direccion con respecto a la direccion de la unidad. Se requiere de un mecanismo de comunicacion
que permita la difusion y comprension del compromiso que se requiere en toda la
organizacion (Kras, 1991).

El psicologo juega un papel importante dada su formacién profesional, la cual le permite
conceptualizar a las organizaciones de una manera mas completa como las conceptualizan los
administradores "Dividendos para el inversionista, prosperidad para el trabajador, calidad para la
sociedad". A una organizacion la conforman cada una de las personas que en ella laboran y por lo
tanto debe de verse en su totalidad y no en forma fragmentada.

TESIS PROFESIONAL MIGUEL ANGEL FLORES GARCIA




EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA PLANEACION ESTRATEGICA DE LAS ORGANIZACIONES 9

Sin duda, es necesario que surja una nueva generacion de lideres dentro de la sociedad
mexicana, los cuales realmente respondan a las necesidad de las personas que ellos representan
o dirigen, los resultados que se obtengan seguramente seran mejores que los actuales sin tantos
sistemas de control.

La estrategia y estructura organizacional son variables que han sido grandes protagonistas
de la teoria y practica gerenciales. Aunque ahora esté plenamente demostrado que la estructura
debe de servir a la estrategia, cada elemento de élla debe de comprender y valorar su importancia
dentro de la organizacion. Muchos gerentes mexicanos siguen basando su trabajo en hacer
organigramas, analisis de puestos, manuales de procedimientos, normas y reglamentos, como si
el éxito de una organizacion depende de la forma en que se establecen sus politicas y
procedimientos y no de {a calidad e integracion del recurso humano (Cope, 1991).

En la mayoria de los cambios que experimentan las compaiiias mexicanas y en las que se
habla en un inicio de REESTRUCTURACION, REORGANIZACION, REINGENIERIA
generalmente no presentan cambios importantes, tal parece que se han olvidado de planear
claramente su estrategia convirtiéndose en dirigentes burécratas y no estrategas como los que
necesita la sociedad mexicana.

La estructura sigue a la estrategia, ésta es la base sobre la cual se construird la
organizacion, los resultados que se obtengan, serdn resultado del planteamiento estratégico. Para
dar origen a una estrategia, no se requiere de afos de experiencia, cursos sobre planeacion
estratégica, lo que se requiere es ser creativos, analiticos, cooperativos y conocer con bases
cientificas las variables que pueden afectar el logro de la estrategia formulada .

El psicélogo organizacional es parte importante del cambio necesario dentro de las
organizaciones mexicanas, hoy en dia lo econémico, la apertura comercial con el tratado de libre
comercio con los Estados Unidos y Canada es una situacion econdmica desfavorable; en lo
politico, un deterioro en la credibilidad del pueblo mexicano con sus gobemantes, confrontaciones

inaceptables entre grupos politicos; en lo cultural, nuevos valores reemplazan a los viejos,
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haciendo que surjan formas de pensar y de actuar que hace algunas décadas hubieran sido
inconocibles, todo ello englobado en el concepto MODERNIZACION.

La psicologia organizacional debe de ser agente de cambio y no espectador de este
proceso de transicion la cual demanda a las organizaciones mexicanas una alta competitividad. lo
que significa que deberan de buscar un incremento sustancial en sus niveles de calidad,
productividad y efectividad.

Lograr la competitividad, fomentar la participacion y desarrollar medios para propiciar la
calidad de vida en el trabajo, significa romper con muchos moldes culturales y administrativos que
funcionaban mas o menos bien hasta hace poco, pero que hoy en dia resultan obsoletos e incluso
peligrosos. Significa también construir una nueva cultura organizacional encaminada a la
consecucion de los objetivos citados.

Se deben crear las condiciones propicias para que las organizaciones mexicanas sean
flexibles, descentralizadas, orientadas al servicio y al desarrolio del personal, agiles y rapidas en
su respuesta a las demandas de su ambiente.

Esto incluye una manera distinta de considerar a las personas, respetando su dignidad,
tratandolas como seres inteligentes, capaces de pensar y decidir por si mismos, y permitiéndoles
participar activamente en la vida de sus organizaciones.

El éxito al cambio depende en gran medida de las personas, el responder a sus
necesidades humanas y economicas, garantiza el compromiso que ellas adquieran para con su
organizacion. La funcién del psicélogo organizacional es detectar, evaluar y asegurar que se
contemple dentro de la planeacion estratégica el elemento humano como parte esencial. Esto es
posible mediante la participacion activa del psicologo a todos los niveles, Estratégico, Tactico y
Operacional.

La ignorancia por parte del psicologo organizacional del papel que debe de desempeiiar
hoy en dia dentro de las organizaciones la ubica dentro de un papel pasivo, el conocer el concepto
y la importancia de lo que es la Planeacion Estratégica lo compromete a integrarse y aceptar retos
a nivel directivo, por ser agente de cambio.
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El sistema de planeacion estratégica del recurso humano, tendera a ser una herramienta
que ayude al éxito de los objetivos organizacionales.

Planificar el recurso humano exige del psicologo organizacional el desempeiio de papeles
mas diversificados que antes, pero el mas imporlante es el papel estratégico que pueda
desempeiar (eleccion de objetivos y medios del recurso humano en congruencia con la
estrategia), un papel analitico (estudio de las fortalezas y debilidades del ambiente intemo), un
papel previsivo (vigilancia de las tendencias del ambiente extemo y prevision de los funcionarios),
un papel de ejecucion (puesta en marcha de la estrategia del recurso humano), un papel
administrativo (Gerencia del Servicio de Planeacion del Recurso Humano) un papel de control
(evaluacion de los resultados obtenidos con Ia estrategia del recurso humano).

Es importante mencionar que estos papeles son nuevos para el psicologo organizacional y
representan un desafio, que debe ser enfrentado para el logro de nuevas oportunidades. Se
enfrentara a la resistencia de varios ejecutivos de alta direccién que adn no perciben la
importancia que tiene el psicélogo organizacional en el cambio necesario de las organizaciones
mexicanas en la transicion que se esta viviendo hacia la apertura de libre comercio.

Una estrategia del recurso humano es requerida desde el momento en que se formule la
estrategia organizacional, la cual es el resultado del analisis e investigacion que se ha hecho en lo
referente al comportamiento humano y organizacional. Una estrategia del recurso humano es un
conjunto de decisiones tomadas a la luz del analisis. El proceso de planeacion estratégica del
recurso humano requiere de tres tipos de andlisis: de impactos, de amenazas y oportunidades y de
fortalezas y debilidades.

Los analisis de impactos sirven para alinear el recurso humano con la estrategia
organizacional. Los andlisis de las amenazas y oportunidades van a ayudar a alinear el recurso
humano con el ambiente extemo. Los analisis de fortalezas y debilidades permiten alinear el
recurso humano con el ambiente interno. Se trata pues de tres alienaciones distintas que deben
armonizarse. Esa armonizacién es crucial para construir la estrategia del recurso humano de la
organizacion.
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El psicologo organizacional por su formacion profesional tiene la obligacion de intervenir a
nivel directivo, y desarrollar estrategias planificadas.

En el cuarto capitulo se presenta una propuesta metodoldgica como ayuda al papel que
debe desempenar el psicélogo en la planeacion estratégica y operativa de las organizaciones. De
igual forma, es importante que el psicologo forme parte del comité directivo interdisciplinario
dentro de las organizaciones, de tal forma, que permita definir planes estratégicos mas realistas y
efectivos.

El objetivo del presente trabajo es describir las actividades que debe de realizar el
psicologo organizacional en la formulacion de la estrategia organizacional y del recurso humano
desde su planeacion, organizacion, dotacidn del servicio de planeacion del recurso humano,
motivacién y control. Proponiendo una altemativa metodolégica que permita identificar las fases

que se deben seguir para alcanzar el objetivo propuesto.
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CAPITULO 1

ASPECTOS GENERALES DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL
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1.1 EVOLUCION DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL.

Antes de entrar a detalles sobre la evolucion que ha tenido la Psicologia Organizacional,

se mencionan unas lineas en las cuales Shein (1993 pagina 6) sefala la importancia de entender
primeramente el campo de accion de esta area de la Psicologia.
"La psicologia de la Organizacion como campo del conocimiento esta intimamente ligado al reconocimicnto
de que las organizaciones son sistemas sociales complejos v que la mayoria de las preguntas que uno puede
hacerse sobre los determinantes de la conducta de un individuo dentro de una organizacién se tienen que
considerar desde el punto de vista de todo el sistema social. La diferencia entre el psicologo industrial de las
décadas de 1920, 1930 6 1940 y el psicologo organizacional de hoy tienen dos manifestaciones. Primero, los
problemas tradicionales relacionados con el reclutamiento, evaluacion. seleccion, entrenamiento, analisis de
cargos. incentivos. condiciones de trabajo. etc.. los maneja el psicologo organizacional como problemas
interrelacionados e intimamente ligados al sistema social de la organizacion como un todo. Segundo. los
psicologos organizacionales han empezado a preocuparse por estudiar los problemas que surgen del
reconocimiento que se hace de la existencia de las caracteristicas sistémicas de las organizaciones. Estos
problemas tienen mas que ver con ¢l comportamiento de grupos, subsistemas, y aun con el de toda la
organizacién en respuesta a estimulos internos y externos, que con la conducta de cada individuo. El
Psicologo industrial tradicional no hubiera considerado este tipo de problemas o no los hubiera confrontado
cientificamente porque los recursos tedricos e investigativos no estaban a su disposicion”

Estas lineas permiten comprender la evolucién que ha tenido la psicologia organizacional
hasta nuestros dias, y la importancia que tiene y ha tenido como disciplina cientifica. Aunque, la
formacion de organizaciones ha existido desde que los seres humanos tuvieron la necesidad de
agruparse para cubrir sus necesidades, el estudio cientifico de ellas es relativamente nuevo.

Dificilmente podria decirse el afio en que nace la psicologia industrial, sélo se puede decir
que la mayoria indica que esta se dio en el siglo XX. Aunque Brown (citado en Davis y Newstrom,
1991) menciona en su libro “La Psicologia industrial en la industria® la existencia del libro
“Existencia de ingenieros” de Juan Huarte en el que trata sobre la inteligencia y habilidades de las
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personas y la importancia que tiene el descubrir las inclinaciones especiales de cada individuo con
el fin de impartir cursos de adiestramiento mejorando con ello la productividad de las personas.

Antes del siglo XX las publicaciones que se hicieron no tenian bases teoricas y cientificas
que las sustentaran, solo se basaban en observaciones de los mismos autores. Las inquietudes de
estas personas crearon la necesidad de llevar a nivel cientifico la Psicologia Industrial, esto solo
puede darse en el momento en que sea una ciencia experimental.

Brown (1954) afirma que la Psicologia Industrial no puede ser considerada una rama de la
Psicologia General hasta que no llegue a ser ciencia experimental, suceso que data desde 1879,
cuando Wundt fundé en la Universidad de Leipzing el primer laboratorio dedicado al estudio
cientifico de la conducta humana.

Frederick W. Taylor con frecuencia se le llama “padre de la administracion cientifica”
gracias a sus aportaciones hechas a principios del siglo con las cuales se obtiene una mejora del
ambiente laboral enfocado a obtener un incremento en la productividad.

La evolucion de la psicologia organizacional ha sido lenta, se puede decir que adquirié
mayor fuerza cuando el Dr. Watter Dill Scott, psicélogo de la Northwestern University en el afio de
1901 aplico la psicologia a la publicidad, convirtiéndose en el primer psicélogo industrial de los
Estados Unidos de Norteamérica. Algunos autores consideran que el afo de 1901 puede ser
considerado como el afio de nacimiento de la Psicologia Industrial. Después vendria la Primera
Guerra Mundial, en la cual los psicdlogos formaron parte importante en los programas de
reclutamiento y seleccion, adiestramiento y evaluacion de rendimiento, andlisis de puestos,
después de terminada la guerra, los conociﬁientos adquiridos se enfocaron a solucionar los
problemas que aquejaban a las industrias, los cuales afectaban la productividad (Martinez, 1988).
Los estudios hasta estos momentos se enfocaban a las caracteristicas individuales y el impacto
que esta tenia en el nivel de productividad de la industria, la aplicacion de los conocimientos se

obtuvieron resultados positivos en esos momentos.
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En 1924 en Hawthome se inicio una investigacion que iba mas alla del estudio de la
seleccion, de la colocacion y de las condiciones de trabajo (Martinez, 1988). Lo significativo de los
estudios de Hawthorne estriba en que abrieron una nueva de investigacion psicologica en la
industria, suministraron métodos y soluciones a algunos problemas de actitudes. direccion,
comunicacion y estructura de la organizacion (Siegel, 1981). En estos estudios y algunos
posteriores se encontrdé que las buenas actitudes de los trabajadores aumentan la produccion, o
que aumentar el reconocimiento al desemperfio de los empleados influye mas en la produccion que
aumentar el sueldo. De igual forma, se encontr que la organizacion informal afectaba mas a la
organizacion formal, es decir, aquella que es impuesta por la gerencia (Martinez, 1988).

El individuo no se veia como un elemento aislado sino en relacion con el medio ambiente
en que se encuentra, esta relacion influye en el comportamiento de los trabajadores y de toda una
organizacion.

En 1930 la Psicologia Industrial se establecié como una area distinta de la psicologia
general (McCormick e ligen, 1980). En las décadas de 1920 y 1930, Eiton Mayo y F.J.
Roethlisberger en la Universidad de Harvard elevaron a nivel académico el estudio de la conducta
humana en el trabajo. Aplicaron conocimientos profundos, un razonamiento directo y bases
sociolégicas y psicoldgicas a experimentos industriales realizados en la Westem Electric Company
en su planta de Hawthome. Llegaron a la conclusién de que una organizacion es un sistema social
y el trabajador es, sin duda, el elemento mas importante dentro del mismo. Estos experimentos
demostraron que el trabajador no es una simple herramienta, sino una personalidad compleja que
interactiia en una situacion de grupo, que con frecuencia resulta dificil de comprender. Por estos
motivos para Mayo, los problemas del ser humano se convirtieron en un nuevo campo de estudio
muy vasto y en una oportunidad de alcanzar progresos, convirtiéndose en el padre las "Relaciones
Humanas".

Taylor consideraba los problemas humanos como causa de baja de productividad y por
ese motivo proponia solucionarios. Para Mayo, en cierta forma, era estratégico contemplar al
recurso humano como elemento, y medio para alcanzar niveles altos de productividad.
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Las investigaciones realizadas durante las décadas de 1940 y 1950 en las instituciones:
Research Center for Group Dynamics de la Universidad de Michigan, Personal Research Board de
la Universidad de Ohio, National Training Laboratories provocaron un incremento en el interés de
las organizaciones sobre los resultados obtenidos. Tan pronto como los resultados de estas
investigaciones empezaron a filtrarse en las universidades y a la industria surgid un nuevo interés
por el comportamiento humano en el trabajo. Una nueva vision de ver a las organizaciones habia
empezado, ahora el elemento primordial de cambios dentro de las organizaciones era el ser
humano.

La Segunda Guerra Mundial (1939-1945) impulso a la Psicologia Industrial, se volvié a
incidir en aspectos como seleccion y clasificacion, en el mejoramiento de los programas de
adiestramiento especializado, en técnicas de analisis de puestos y en la evaluacion del
rendimiento (Bula y Naylor, 1976). Sin duda alguna, el aumento de profesionales en psicologia se
incremento durante y después de la Segunda Guerra, dado que las industrias deberian de ser mas
productivas, con productos de mayor calidad, puesto que la Tercera Guerra que se libraria seria
referente al comercio.

La evolucion de la Psicologia Industrial es la evolucion de la Psicologia Organizacional,
sin embargo, esta dltima es mucho mas ambiciosa que la primera y no es hasta los afios ochenta
cuando se da un giro bastante considerable. Shein (1982) marca la diferencia entre la Psicologia
Industrial y la Psicologia Organizacional, la cual no sélo se dedica al reclutamiento y seleccion de
personal, evaluacion, entrenamiento, etcétera, sino que se encarga de manejar los problemas
como un conjunto interrelacionado y ligado al sistema social de la organizacion y no solo de
manera aislada. Las organizaciones son influenciadas por estimulos externos e intemnos, los
cuales exigen estructuras funcionales, mas que jerarquicas, para poder hacer frente a los cambios

constantes de su medio.
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1.2 DEFINICION DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL.

Buscando una definicion completa y clara de la Psicologia Organizacional se cita el
siguiente parrafo (Cope, 1991 pag. 37.):

/" La solucién adecuada (Comportamiento organizacional correcto), esta dentro de la
persona colectiva (Organizacion). Por lo tanto la labor del Directivo (Terapeuta) consiste en ayudar
al grupo (Empresa) a encontrar la solucion adecuada (estrategia apropiada) para su problema”

El parrafo anterior hace alusion a la formulacion de la estrategia de una organizacion, con
ello, se puede notar la importancia que tiene el psicologo organizacional desde la formulacién de
la estrategia, que es el elemento primordial, la razon de ser y de existir de una organizacion.

A continuacion se presentan algunas definiciones de Psicologia Industrial y Psicologia
Organizacional.

- a) El psicdlogo industrial se interesa en crear circunstancias optimas para la utilizacion de
los recursos en la industria, en los problemas de la productividad humana y en la ejecucion del
trabajo, el aprendizaje humano, la motivacion humana, los efectos de diferentes incentivos y
circunstancias ambientales en la utilizacion de las capacidades humanas (Dunnette y Kirchener,
1973).

b) La Psicologia Industrial analiza la conducta del hombre dentro de su vida laboral. Por
tanto presume conocimientos psicoldgicos y conocimientos empresariales. La finalidad de la
Psicologia Empresarial en donde, por un lado, adaptar mejor el hombre al trabajo, por otra parte,
mejorar su eficiencia (Ballesteros, 1982).

¢) El psicologo industrial es un profesionista que se ha vinculado a la filosofia
administrativa o empresarial, cuya disciplina no es mas que el aspecto ideologico que justifica el
proceso de trabajo, afirmando que es la forma técnico-cientifica de aumentar la produccién
(Viladomat, 1987).

d) La Psicologia de las Organizaciones se ocupa de los productos y procesos de los
negocios, las acciones reciprocas que ocurren entre los hombres, el dinero y los materiales (Bass,

1979).
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e) La Psicologia Organizacional es una disciplina aplicada. El que la practica aplica
directamente los solidos principios que sirven de fundamento al conocimiento del comportamiento
humano obtenido, tanto de otras ramas del amplio campo de la Psicologia, como de otras
disciplinas como la sociologia, la economia y la filosofia. El principal objetivo de estas
aplicaciones es predecir el comportamiento o exponer algin cambio, que debera realizarse
posteriormente. Estos dos objetivos, de prediccion y cambio, constituyen una especie de
recompensa . Representan una prueba practica de la teoria ( Siegel, 1981).

Como es notorio, el campo de accion de la Psicologia Organizacional exige por parte del
psicologo desempefar una serie de actividades relativamente nuevas en el andlisis y estudio de
cualquier organizacion. La concepcion actual que se tiene de las organizaciones como sistemas
dindmicos y en desarrollo constante, abiertos y complejos exige de conocimientos sdlidos sobre

conducta humana y comportamiento organizacional.

1.3 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

El Comportamiento Organizacional es una disciplina que investiga el influjo que los
individuos , grupos y estructura ejercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a fin de
aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de ellos (Robbins, 1987). Se puede notar, esta
disciplina aplica el conocimiento adquirido sobre los individuos, grupos y estructuras, analizando el
efecto que la estructura tiene en el comportamiento con objeto de hacer que las organizaciones
funciones con mejor eficiencia. EI Comportamiento Organizacional se enfoca en como las
personas en forma individual y grupal actian dentro de las organizaciones. La mayoria de los
administradores y politicos que guian a una organizacion, se centran en la obtencién éptima de las
metas organizacionales, mediante la formulacion de procesos, politicas, y delegacion de
autoridades. Pero como esos objetivos no pueden ser alcanzados sin la intervencion humana, el
comportamiento organizacional constituye un elemento importante dentro de la administracion.

Davis y Newstrom (1991) definen al Comportamiento Organizacional como el estudio y la

aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las personas actuan dentro de las
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organizacioneé. Se trata de una herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de
un modo general a la conducta de personas en toda clase de organizaciones, como por ejemplo
empresas comerciales, gobiemo, escuelas y agencias de servicio. En donde quiera que exista una
organizacion, se tendra la necesidad de comprender el Comportamiento Organizacional.

Los elementos clave en el comportamiento organizacional son las personas, la estructura,
la tecnologia, y el ambiente exterior en que funciona. Cuando las personas se reunen en una
organizacion para alcanzar un objetivo, necesitan algln tipo de estructura. Las personas utilizan
también la tecnologia para realizar el trabajo que se proponen de modo que existe una interaccion
de personas, estructuras y tecnologia. Ademas estos elementos tienen la influencia del medio
ambiente extemno y, a su vez, influyen en él (Davis y Newstrom, 1991).

En esta definicion se ponen de manifiesto cuatro elementos necesarios para entender el
comportamiento organizacional. Las PERSONAS son las que constituyen el elemento social
interno, el cual esta formado por individuos y grupos formales e informales, estos grupos por su
naturaleza tienden a ser dinamicos, se constituyen, cambian y se dispersan. Las personas son las
que dan origen a las organizaciones, y por ellas existen y tienen a ser exitosas cuando el objetivo
que se persigue es comun para cada persona y grupo que la conforma.’ La ESTRUCTURA define
las relaciones oficiales de las personas en el interior de las organizaciones, cada persona y cada
grupo debera desemperiar una funcion en particular, la relacion y congruencia entre las diferentes
funciones es lo que permite crear nuevas estructuras que deben de ser vistas como estructuras
funcionales y no jerdrquicas como existen en la mayoria de las organizaciones. La TECNOLOGIA
proporciona los recursos con los que trabajan las personas e influye en la tarea que desemperian.
Estas no pueden pueden lograr grandes cosas trabajando exclusivamente con las manos, sino que
crean equipos, maquinaria, métodos etcétera. El MEDIO esta presente en toda organizacion, la
cual no existe por si misma, sino que forma parte de un sistema mayor que comprende otros
multiples elementos, como son el gobiemo, la familia y otras organizaciones, las cuales influyen
entre si y constituyen un sistema complejo que se convierte en el "estilo de vida" de un grupo
humano (Davis y Newstrom, 1991).
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Son estos cuatro elementos los cuales se convertiran en las Fortalezas y Debilidades, y en
las Oportunidades y Amenazas consideradas para la formulacion de estrategias organizacionales.
El plan estratégico de cualquier organizacion no se forma de manera sencilla. ni de forma
individual por el duefio, ni por un comité directivo que solo involucra a administradores y politicos,
sino por la participacion activa de cada uno de las personas que la forman. Es muy importante que
dentro del comité directivo, desde el momento en que se defina la estrategia a seguir, se
encuentre un profesional de la conducta organizacional.

Las investigaciones que se han realizado sobre comportamiento organizacional han
originado la elaboracién de modelos que les permitan comprender y ubicar diferentes formas de
comportamiento. Davis y Newstrom (1991), hacen referencia a cuatro modelos de comportamiento

organizacional los cuales se presentan en la tabla 1-1.

AUTOCRATICO | PATERNALISTA | DE APOYO COOPERATIVO
Modelo Poder Recursos Liderazgo Sociedad
Depende de: Econdmicos
Orientacion Autoridad Dinero Apoyo Trabajo de
Gerencial: Equipo
Orientacién del | Obediencia Seguridad Desempeiio en | Responsabilidad
Empleado: el Trabajo
Resuitado Dependencia del | Dependencia de | Participacion Autodisciplina
Psicologico: Jefe la Organizacion
Necesidad Subsistencia Mantenimiento | De mas alto | Autoactualizacion
Satisfecha: orden
Resuitado Minimo Cooperacion Impulsos Entusiasmo
Desempeiio: Pasiva Despertados Moderado

Tabla1-1. Modelos de Comportamiento Organizacional.

El modelo autocratico esta profundamente arraigado en la historia y ha decir verdad, se

convirtié en el modelo prevaleciente durante la revolucion Industrial.
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El modelo patemalista surge cuando al analizar el modelo autocratico se dan cuenta que
las personas abrigaban pensamientos de protesta, que solo se llegaban a saber cuando éstos
renunciaban o se les despedia, esta conducta se reflejaba en la produccion.

El modelo de apoyo "El liderazgo y otros procesos de la organizacion deben ser tales que
aseguren una probabilidad maxima de que en todas las interacciones y relaciones con la
organizacion, cada miembro podrad, a la luz de sus antecedentes, valores y expectativas,
considerar la experiencia como un apoyo y como algo que le permite desarrollar y conservar su
sentido de valor e importancia personales (Davis y Newstrom, 1991).

El modelo de cooperativo es una ampliacion del modelo de apoyo, el cual le da
importancia al trabajo en equipo, en el cual todos estén comprometidos con los objetivos de la
organizacion y no requieran de mucha supervision para realizar sus actividades.

Los modelos expuestos, permiten identificar el tipo de conductas organizacionales, sin
embargo, resulta dificil aplicarias al 100%. Robbins (1987) menciona que todos los modelos que
se encuentran poseen tres elementos universales: un objetivo, variables y relaciones. El
OBJETIVO identifica lo que uno quiere lograr demostrar o explicar, como la rotacion de personal,
la motivacion, seleccionar a los candidatos mas idoneos, evaluar el estilo mas adecuado de
liderazgo o explicar por qué ha decaido tanto la productividad en cierto departamento. Una vez
conocido el objetivo, las variables fundamentales capaces de influir en él se identifican, su orden
se clasifica y se definen las relaciones. Las VARIABLES son las caracteristicas generales que
pueden medirse y que cambian en amplitud, en intensidad o en ambas cosas. Las RELACIONES
es la causalidad, el nexo causa-efecto que se necesita demostrar entre sus variables
independientes, dependientes y moderadoras.

Robbins (1987) identifica como variables dependientes la Productividad, Ausentismo,
Rotacién de Personal y Satisfaccion en el Trabajo. Como variables independientes las ubica en
tres niveles, el Nivel Individual, el Nivel de Grupo y el Nivel Sistema Organizacional. En estos tres
niveles muestra la complejidad de lo que son las organizaciones desde los mismos individuos,
cuando estos se constituyen en grupos y en un sistema organizacional. Propone que hay tres
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niveles de andlisis en el comportamiento organizacional, el primer nivel y del cual descansan los
siguientes dos niveles, es el Individual, el segundo nivel es el de Grupo y el tercer nivel es el de
Sistema Organizacional.

Nivel Individual: Caracteristicas biograficas, Personalidad, Valores y actitudes, Habilidad,
Percepcion, Motivacion y Aprendizaje. El Nivel Individual en el modelo del comportamiento

organizacional se muestra en la figura 1-1.

Caracteristicas

EBipgraficas e . .
2 \ Froductividad
| ] \\-
' ",—' Percepcion P A\
= ey i A
R ) | = Y ‘ Ausentismo
Personalidad b
| L. a)
| —— !
T ! =
i | Motivacion | | i
| walores y Actitudes | ___,__.-——-"P! | y Botacién de Fersonal |
e e — /
| Habilidad | | ‘prendizaj r
| Habilida Aprengizaje | £
{ | o & Satisfaccion

Figura 1-1. Nivel Individual en el modelo del comportamiento organizacional (Robbin, 1987).

La conducta de los individuos en los grupos es algo mas que la suma total de cada
miembro que actda en cierta forma. La complejidad del modelo aumenta si reconocemos que esa
conducta es diferente cuando uno se halla en un grupo y cuando se encuentra solo. El
comportamiento individual tiende a ser variable en cada grupo al que pertenece, el trabajo, la
escuela, el club deportivo, etcétera. En cada situacion el individuo respondera de acuerdo a sus
valores y actitudes, su habilidad, personalidad, percepcion, motivacion y conocimientos
adquiridos.

Nivel de Grupo: Roles, Normas, Estatus y Cohesion de Grupos, Comunicacién, Toma de

Decisiones, Liderazgo, Politicas y niveles de conflicto como se muestra en la figura 1-2.
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Figura 1-2. Nivel Grupal en el modelo del comportamiento organizacional (Robbins, 1987).

Dentro del grupo los individuos son influidos por los patrones conductuales que se esperan
de ellos, por aquello que el grupo considera normas aceptables de conducta, por la jerarquia de
estatus establecida por el grupo y el grado en que los miembros sienten una atraccion mutua. El
comportamiento grupal se ve afectado por patrones de comunicacion, los procesos de toma de
decisiones en grupo, los estilos de liderazgo y el poder y la politica, los niveles de conflicto.

Nivel de Sistema Organizacional: Cultura Organizacional, Recurso Humano, Politicas y
Practicas, Cambio y desarrollo Organizacional, Disefio del Trabajo y Ambiente Fisico y Estructura

Organizacional como se observa en la figura 1-3.

i Recurscs Humanos

Cultura Organizacional| | Politiczas y Practicas |
‘- ! | | Zroductividad
! i 4 -
3 i i |
’ | Ausentismo
-
1 Estructura e e
: Grganizacional Crganizacicnal
‘ [ » Acracién de Personal
» Satisfacclion

Disefio del Trabajo v |

Ambiente Fisico

Figura 1-3. Nivel Sistema Organizacional en el modelo del comportamiento organizacional (Robbins, 1987).
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' EI comportamiento organizacional alcanza su grado maximo de complejidad cuando
agregamos la estructura formal a nuestro conocimiento del comportamiento individual y grupal.
Del mismo modo que los grupos son algo mas que la simple suma de los miembros de que
constan, las organizaciones no son tan sélo la suma de la conducta de varios grupos. El disefio
estructural de la organizacion formal. la forma en que se disefian los trabajos y se dispone del
ambiente fisico, las politicas del recurso humano con las cuales se hace la evaluacion y se toman
decisiones sobre la concesion de premios y los sistemas usados para realizar el cambio deben
aiiadirse al modelo, para determinar el efecto que el sistema estructural y el cambio en toda la
organizacion tiene en la productividad, ausentismo, rotacion de personal y satisfaccion en el
trabajo.

Shein (1993) menciona la importancia del Psicologo dentro de las organizaciones en la
solucion de los conflictos intergrupales, la estrategia para prevenir el conflicto cuestiona la premisa
fundamental sobre la cual se basa la division del trabajo en una organizacion. Cuando alguien
decide dividir las funciones de la organizacion entre diferentes departamentos o grupos, propicia
también la competencia entre los grupos; para hacer un trabajo bien hecho, cada grupo debe en
cierta medida competir por los escasos recursos e incentivos que la empresa pueda ofrecer. El
concepto mismo de division del trabajo implica que se reduzca la comunicacion e interaccion entre
los grupos propiciando, en esta forma, las percepciones distorsionadas.

Una de las participaciones del psicologo dentro del grupo encargado de la planeacion de
una organizacion es evitar el conflicto intergrupal, Shein menciona algunos puntos que pueden

considerarse.

1. Relativamente mayor énfasis se le debiera dar a la efectividad total de la organizacion y al rol
que cada departamento juega para contribuir a esa efectividad: a los departamentos se les
debiera medir y estimular por su contribucion al esfuerzo total mas que por su efectividad

individual.
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2. Més interaccion y mas frecuencia en la comunicacion entre los grupos se debe estimular para
ayudarles a resolver los problemas de coordinacion y colaboracién intergrupal; parte del
estimulo organizacional se debiera ofrecer en base a la ayuda que cada grupo le ofrece a otro.

3. La rotacién frecuente de personas de un grupo o de un departamento a otro se debiera
propiciar para que cada grupo empiece a comprender mejor los problemas de los otros.

4. Las situaciones en las que un grupo puede ganar o perder se deben evitar:; al grupo nunca se
debiera colocar en una situacion en la que tiene que competir con otro por el escaso recurso e
incentivo; siempre se debe hacer énfasis en aprovechar todos los recursos para aumentar al
maximo la efectividad de la organizacion; los incentivos se deben distribuir iguaimente entre
todos los grupos y departamentos.

La implementacion de una estrategia preventiva es a menudo mucho mas dificil en parte
porque la mayoria de la gente no tiene mucha experiencia en propiciar y manejar las relaciones de
cooperacion entre los grupos, los cuales tienen una gran influencia en como evolucionan las
arganizaciones.

Con estas premisas se marca la importancia que tiene la Psicologia en el estudio del
comportamiento organizacional, y mas aun, de la participacion que debe de tener desde el
momento en que se origina cualquier organizacion o se intenta realizar un cambio de estrategia
con el fin de identificar las multiples variables a las que se debe de enfrentar para poder lograr sus

objetivos en un medio cada dia mas variable.
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SEGUNDO CAPITULO
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2.1 DEFINICION DE UNA ORGANIZACION.

Es sorprendente darse cuenta de lo dificil que resulta dar una definicion de lo que es una
ORGANIZACION, a pesar de que la mayoria de la gente ha pasado buena parte de sus vidas en
alguna , como guarderias, escuelas, clubes deportivos y culturales, compaiiias, etcétera. Para
poder adentrarse a lo que es una organizacion, Shein (1991) menciona gue es importante
reconocer que la sola idea de organizacion parte del hecho de que el hombre solo es incapaz de
satisfacer todas sus necesidades y deseos. Particularmente en la sociedad modema, el hombre
descubre que no tiene la habilidad, la fuerza, el tiempo o la resistencia necesaria para poder
satisfacer sus necesidades basicas de alimento, techo y seguridad. Sin embargo, en la medida en
que varias personas coordinan sus esfuerzos, descubren que juntos pueden hacer mas que cada
uno de ellos por si solo. La mayor organizacion, la sociedad, hace posible que, a través de la
coordinacion de las actividades de cada uno de sus miembros, se puedan satisfacer también sus
necesidades individuales. La idea basica que subyace al concepto de organizacion es, entonces,
la idea del esfuerzo coordinado para la ayuda mutua. De todas maneras, para que la coordinacion
tenga utilidad, algunos objetivos tienen que existir, y alguien tiene que estar de acuerdo con ellos.
Por tanto, la segunda idea basica en la que el concepto de organizacion esta basado, es la de
lograr objetivos comunes a través de la coordinacion de actividades.

Stephen (citado en Davis y Newstrom, 1991) define a la organizaciéon como una unidad
social rigurosamente coordinada, compuesta de dos 0 mas personas, que funciona en forma
relativamente constante para alcanzar una meta o conjunto de metas comunes.

En resumen, una definicion preliminar de organizacion antes de utilizar la perspectiva de
sistemas y de desarrollo es la siguiente; “Una organizacion es la coordinacion planificada de las
actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propésito explicito y
comdn, a través de la divisién del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y

responsabilidad”,. Un aspecto importante de esta definicion es que el objeto de Ia coordinacion son
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las actividades y no la gente, y son esas actividades las que permiten alcanzar los objetivos de la
organizacion (Shein, 1991).

Sin embargo, dentro de las organizaciones que se han formado desde este punto de vista,
llamadas FORMALES, surgen nuevas formas de organizacion que no han sido estipuladas en los
manuales de roles y actividades cuando se crea una nueva organizacion formal. Muchos de los
mas importantes problemas de las organizaciones surgen de la compleja interaccion entre la
organizacion formal y la informal, haciendo a una organizacion mucho mas compleja de que se
puede apreciar.

Sverdlik, (1991) en su libro "Administracion y Organizacién” hace mencion de dos formas
de organizacion; Organizacion Formal es un sistema racionalmente estructurado de
actividades y procesos y tecnologias interrelacionados dentro del cual se coordinan los esfuerzos
humanos para lograr esfuerzos especificos, la Organizacion Informal se forma espontaneamente
dentro de la Organizacion Formal para satisfacer necesidades de sus miembros tales como el
companerismo, los sentimientos de pertenencia e identidad y el apoyo para lograr que el trabajo
se realice.

Tanto en las Organizaciones Formales como en las Informales se percibe una deficiencia
en su definicion. La evolucion que ha tenido la concepcion de lo que es una organizacion ha sido
como resultado del impacto que han tenido las investigaciones realizadas en el campo de la
conducta humana y su practica en las organizaciones. Los avances cientificos y tecnolégicos del
estudio de la conducta humana que se han venido realizando han hecho necesario redefinir lo que
son las organizaciones.

Sverdlik, (1991), hace mencion de la importancia que ha venido ganando el enfoque de
sistema, o teoria de sistemas, puesto que va un paso mas allé, al proveer un marco de referencia
para contemplar la organizacion total como un organismo integrado y funcionando -como una
estructura dinamica en la cual cada parte interactia para producir el todo. Los dirigentes
orientados a sistemas piensan constantemente en términos de la misién total y los principales
objetivos del sistema total al tomar decisiones con relacidn a subsistemas sobre los que ellos
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tienen inmediato control. Las raices de la teoria de sistemas pueden remontarse a figuras como el
psicologo Kurt Lewin (de la psicologia Gestalt) cuyas "eorias" sobre dinamicas de grupo
enfatizaban que la totalidad es mas que la suma de las partes. Muchos de los términos de la teoria
de sistemas provienen de la psicologia Gestalt.

El enfoque de sistemas introdujo un cierto numero de términos y conceptos en la teoria y
practica administrativa entre los que se encuentran los siguientes:

Sistema. Un conjunto de partes interrelacionadas que trabajan juntas para alcanzar un
objetivo.

Subsistema. Un conjunto de partes interrelacionadas que trabajan juntas para alcanzar un
objetivo como un componente de un sistema mayor.

Sistemas abiertos y cerrados. Como dos extremos de un continuo, los sistemas abiertos
interaccionan libremente con sus ambientes (Accionistas, mercado, gobiemos, clientes, etcétera),
mientras que los cerrados lo hacen mucho menos.

Modelo de insumo-transformacion-producto. Un sistema abierto recibe insumo de sus
ambientes (como dinero, materiales, personal, tecnologia) y lo transforma en productos
(mercancias y servicios) en interaccion con las variables ambientales (condiciones del mercado,
asuntos mundiales, etcétera).

Limites del Sistema. En sistemas cerrados los limites entre una organizacion y su medio
ambiente son dificiles de penetrar.

Estado normal. Un estado normal es el equilibrio dinamico, homeostasis o balance que
una organizacion mantiene (proveedores, clientes, etcétera) para mantener su supervivencia,
salud y prosperidad.

Aungue la teoria de sistemas permite definir mas claramente la complejidad de lo que son
las organizaciones, los cientificos de la conducta parecen ser la mejor esperanza para dar una
definicion mas real de lo son las organizaciones. Las organizaciones tienden a ser sistemas

dinamicos y en desarrolio constante, abiertos y complejos. Con esta nueva vision progresista es
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necesario una redefinicion de Organizacion. Shein (1993), presenta una definicion mas acertada
de las organizaciones:

1.- La organizacion se debe de concebir como un sistema abierto, es decir que esta en
constante interaccion con todos su medios, asimilando materia prima, personas, energia e
informacion, transformandola y convirtiendola en productos y servicios que luego son enviados a
esos diversos medios.

2.- La organizacion se debe concebir como un sistema de propdsitos y funciones multiples
que implican multiples interacciones entre la organizacion y sus medios. Muchas de las
actividades de los subsistemas de la organizacion no se pueden entender si no se consideran
estas miiltiples interacciones y funciones.

3.- La organizacion estd conformada por muchos subsistemas que estan en interaccion
dindmica unos con otros. En lugar de analizar el fenémeno organizacional en témminos de la
conducta de cada individuo, cada vez es mas importante analizar la conducta de cada subsistema,
sea porque éstos se consideran en términos de coaliciones, grupos, roles o cualquier otro
elemento conceptual.

4.- Como los subsistemas son en cierta forma interdependientes, los cambios de un
subsistema afectan posiblemente la conducta de otros subsistemas.

5.- La organizacion existe en un conjunto de medios dinamicos conformados por un
sinnimero de otros sistemas, mas grandes algunos otros mas pequefios que la organizacion. Los
medios le hacen exigencias y le imponen limitaciones a la organizacion y a sus subsistemas en
formas diversas. El funcionamiento total de la organizacion no se puede entender, por
consiguiente, sin consideracion explicita de estas exigencias y limitaciones ambientales y de la
manera como la organizacion las confronta a corto, mediano y largo plazo.

6.- Los enlaces miiltiples entre las organizaciones y sus medios dificultan la especificacion
clara de los limites de una determinada organizacion. Finalmente, el concepto de organizacion se

concibe mejor tal vez, en términos de procesos estables de importacién, conversion y exportacion
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mas que en términos de caracteristicas estructurales tales como el tamano, forma, funcion y
disefio.

Esta forma de concebir a las organizaciones ha tenido impactos significativos en la forma
de dirigias. Los estudios e investigaciones realizados por la psicologia ponen de manifiesto la
necesidad de concebir a las organizaciones de otra manera. Con esta redefinicion de organizacion
propuesta por Shein, se apoya el concepto de participacion dinamica y muitidireccional y de

sistemas abiertos, un significado que todo el mundo es capaz de entender, pero pocos de aplicar.

2.2 ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES.

La estructura de una organizacion es la forma en que cada uno de sus componentes que
la componen - departamentos, juntas, areas, comités o cualquier otra subunidad- han sido
disefiados e interrelacionados. Un aspecto importante de la estructura es el grado de formalidad-
el grado en que las unidades de la organizacion estan explicitamente definidas y sus politicas,
procedimientos y objetos claramente expresados. Esto incluye factores tales como la tecnologia,
la extension del control y el nimero de niveles en la jerarquia (escalas en la gerencia). En cierto
sentido, estas variables estructurales de una organizacion constituyen su anatomia. La anatomia
surge cuando los puestos de la organizacion son ocupados por personas cuya conducta es guiada
por variables gerenciales tales como objetivos, politicas, procedimientos, reglas, estandares de
ejecucion, controles y sistemas de motivacion, comunicacion y solucién de conflictos. Asi pues, las
variables estructurales y gerenciales constantemente se relacionan e influyen entre si. Las tres
ultimas variables gerenciales mencionadas se consideran procesos puesto que tratan de una serie
continua de actividades interrelacionadas (Sverdlik, 1991).

Aunque existe una gran diferencia entre las organizaciones, se ha logrado clasificarlas y
comprender mejor sus estructuras y funciones. Una clasificacion muy usada es el sistema de dos
partes desarrollado por Bums y Stalker (citado en Sverdlik, 1991), en su estudio sobre firmas de
electronica en el Reino Unido. Ellos describieron dos formas contrastantes de clasificacion

estructural-mecanicas versus organicas. La estructura mecanica es el disefio tradicional o clasico y
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es aln la forma mas comun de organizacion de tamaio grande y mediano. Sus caracteristicas
mas sobresalientes son:

1.- El trabajo esta dividido en tareas, responsabilidades y trabajos delineados con
precision.

2.- Los gerentes de nivel medio y bajo enfatizan el mejoramiento técnico de los medios
para alcanzar objetivos organizacionales, a veces perdiendo de vista esos mismos objetivos. Por
ejemplo, los gerentes de produccion pueden comprometerse tanto a usar la tecnologia modema,
que pierdan de vista el hecho de que los cambios tecnolégicos deben llevar a una reduccion de los
costos y a un aumento de las ganancias.

3.- Dentro de la estructura jerarquica, la autoridad, el control y el flujo de la comunicacion
estan centrados en la cima de la piramide gerencial. Un estilo autoritario de administracion es lo
normal.

4.- Se presume que las interacciones mas significativas sean de naturaleza vertical (por
ejemplo, entre superiores y subordinados).

5.- La lealtad al superior y a la organizacion es un condicionante a continuar empleado. El
tema de la lealtad contrasta con la idea de que la relacion patron empleado esta basada en la
contribucion reciproca entre ellos.

6.- La experiencia interna - conocimientos, habilidades y experiencias obtenidas dentro de
la organizacion- con frecuencia se valora mas que la experiencia cosmopolita, pericia aceptada
por todas las organizaciones. Largos afos de servicio y el conocimiento consiguiente acerca de
como se manejan los asuntos dentro de la firma, pueden valorarse méas que el profesionalismo de
un gerente con amplia experiencia.

7.- Tomar decisiones es mas apropiado para personas situadas en los niveles superiores
de la jerarquia que para aquellas que estan situadas en los niveles inferiores. Se supone que los

gerentes a niveles medio 0 mas bajo cumplan las decisiones, mas bien que tomarias.
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El modelo mecanico de organizacidn es eficiente y predecible, a menudo a expensas de la
flexibilidad. Es dificil cambiar instrucciones y procedimientos que ya han sido establecidos.

En contraste la estructura organica es mas flexible y adaptable. El objetivo de disefiar una
unidad u organizacion total organica es dejar el sistema abierto al ambiente, a fin de aprovechar
las nuevas oportunidades. La forma organica se caracteriza por lo siguiente:

1.- Se desenfatizan la especializacion y los trabajos estrechamente definidos en favor de
la solucion de los problemas en forma cooperativa.

2.- Un enfoque continuo sobre la mision y los objetivos totales en todos los niveles de la
firma mantienen los medios y los fines en una perspectiva apropiada.

3.- La responsabilidad, la autoridad y el control descansan en todos los miembros de la
organizacién. Grupos informales proveen una forma valiosa de control.

4.- Se estimulan las interacciones laterales entre compaifieros y entre personas de
diferentes rangos; la consulta a menudo sustituye las 6rdenes.

5.- El compromiso con los objetivos organizacionales se valora mas que la lealtad de un
individuo hacia el cumplimiento de normas y reglamentos.

6.- Se le da importancia al conocimiento y prestigio de un individuo dentro de la industria y
a la especializacion (ejemplo, ingenieria y contabilidad).

7.- Se presume que existan conocimientos de valor y capacidad para tomar buenas
decisiones en todos los niveles de la organizacion.

Un modelo de organizacion orgénico es muy conveniente para una tarea dudosa o incierta
y un ambiente variable porque es flexible y responde rapidamente a oportunidades inesperadas.
Los empleados de nivel profesional tienden a preferir alguna variacion de un modelo organico y
pocas personas estan dispuestos a admitir que una organizacién mecanica sea méas apropiada
para su formacion personal que una organica (Sverdlik, 1991).

La mayoria de las organizaciones en México presentan estructuras mecanicas, y esa
caracteristica la que las deja fuera de competencia cuando se tienen que enfrentar a
organizaciones nacionales y extranjeras con estructuras organicas.
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La empresa mexicana tradicional, pequefia o mediana, generalmente pertenece y se
administra por una persona o por un grupo muy pequeiio los cuales saben queé se tiene que hacer
(sin tener que escribirlo). Basandose en sus conocimientos, organiza los trabajos en diferentes
areas como finanzas, produccién, ventas, etcétera. De aqui delega areas a los gerentes de las
diferentes especialidades (pero reteniendo la autoridad). Cada area suele incluir un grupo de
trabajos relacionados, que el gerente entonces subdivide y delega a sus subordinados. Esto
implica comunicacién en un solo sentido. Cada gerente se siente responsable por su propia area
pero sabe poco o nada de las otras dreas y no tiene interés en lo que estdn haciendo los demas
departamentos. Generaimente se establecen las prioridades pero el plan de accion necesario para
lograrias no se ha proyectado. Las referencias de tiempo (invariablemente optimistas) se discuten
pero se ven como metas deseables, no como fechas limites en firme. Los cambios en el medio se

presentan como una serie de crisis (Kras, 1991).

2.3 MODELOS SISTEMICOS Y AMBIENTE ORGANIZACIONAL.

Lo que hace dificil investigar a una organizacién contemplando todos los factores que
operan en la organizacion y su medio es que todavia no se cuenta con un modelo que cubra todas
las variables que afectan a una organizacion.

Diferentes autores han propuesto conceptos varios, como por ejemplo el concepto de
estructura de la organizacion, el de procesos organizacionales, medio, tecnologia, fines
organizacionales, etcétera. Debemos reconocer, que la psicologia se encuentra en una primera
etapa de la ciencia organizacional en donde la observacion cuidadosa y la construccién de
taxonomias adecuadas tienen tanta importancia como comprobar una hipdtesis o tratar de
desarrollar unos conceptos tedricos precisos.

Shein (1893), menciona cuatro fuentes de complejidad al querer entender y explicar el
comportamiento organizacional, los cuales se explican a continuacion:

Primero, una de las dificultades mas grandes es definir apropiadamente el alcance de

cualquier organizacién y determinar su medio mas pertinente. ¢Hasta donde liega la empresa- con

TESIS PROFESIONAL MIGUEL ANGEL FLORES GARCIA




Ll
o

EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA PLANEACION ESTRATEGICA DE LAS ORGANIZACIONES

sus departamentos de investigacion, con sus proveedores, facilidades de transporte, oficinas de
venta y de relaciones publicas- y en donde empieza la comunidad? ;Cual es el medio pertinente
de una universidad? ¢;La comunidad en donde esta situada. las familias de sus estudiantes, las
asociaciones profesionales a las que estan afiliados los profesores o la sociedad en general que
absorbe los egresados y el producto de la escolaridad e investigacion que hace la universidad? Si
se quiere saber sobre las fuerzas que actlan sobre la organizacion, vista como sistema, tenemos
que especificar el medio de donde surgen esas fuerzas.

Segundo, las organizaciones, por lo general, persiguen varios fines y desempefian
muchas funciones. Algunas de estas funciones son primarias mientras que otras son secundarias;
algunas se manifiestan, otras permanecen latentes. La funcion primaria manifiesta de una
empresa es hacer un producto o prestar un servicio con dnimo de lucro. Una funcion secundaria
manifiesta es ofrecerle seguridad y razén de ser a los miembros de una comunidad, generando
empleo. Las normas sociales y culturales que determinan esta funcién secundaria constituyen una
parte tan especial del medio como las fuerzas econémicas que determinan la produccion de un
buen producto al minimo costo. Sin embargo, a menudo estas fuerzas se constituyen en una
exigencia conflictiva para la organizacion.

Tercero, la organizacion tiene, dentro de élla, representantes del medio exterior. Los
empleados no s6lo son miembros de la organizacion que les da empleo, sino que son parte
también de la sociedad, de otras organizaciones, sindicatos, grupos de consumidores, etcétera.
Del desempeiio de todos esos otros roles surgen exigencia, expectativas y normas culturales que
a menudo entran en conflicto con las normas intemas de la organizacion para la cual trabaja la
persona.

Cuarto, la naturaleza del medio también estd cambiando muy rapidamente. Esto lo
podemos observar facilmente en el tremendo crecimiento que ha sufrido la tecnologia, pero se
puede observar también en el sector econémico gracias a la expansion de los mercados en todo el
mundo; en el sector sociopolitico debido a los cambios en las normas que determinan las
prioridades que deben orientar a los paises tecnolégicamente sofisticados; y en el sector de los
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valores culturales gracias a los cambios en las normas que rigen el rol que el trabajo y una
profesion juegan en la vida de una persona. Las exigencias de un medio turbulento requieren que
la organizacion tengan una capacidad diferente para responder a ellas.

Por las razones expuestas durante este capitulo se han construido modelos mas
complejos para tratar de explicar todas las relaciones posibles entre el sistema y su medio.
Modelo de Homans. E! socidlogo Homans, ha propuesto un modelo de sistema social
particularmente Gtil, a nivel de un grupo pequefio o de una gran organizacion. Para él, todo
sistema social existe en un medio compuesto de tres partes: en un medio fisico (el suelo, el clima,
la infraestructura, etcétera); en un medio cultural (las normas, valores y fines de la sociedad) y en
un medio tecnolégico (el estado del conocimiento y la instrumentacion disponible para que el
sistema pueda desemperfiar sus tareas). El medio le impone o le especifica a las personas que
estéan en el sistema ciertas actividades e interacciones. Estas a su vez hacen que la gente sienta
algo por otra gente o reaccione al medio que lo rodea. A la combinacion de actividades,
interacciones y sentimientos, ambientaimente determinados, se le denomina sistema extemno. De
interés particular, es la relacién que existe entre la interaccidn y los sentimientos, en el sentido de
que entre méas interaccion haya entre dos personas mas positivo serén los sentimientos del uno
por el otro, o viceversa. A medida que se aumenta la interaccién los sentimientos positivos crecen,
dando también nuevas normas y marcos de referencia comunes que generan actividades no
especificadas en el medio extemo. En los estudios de Hawthome, se descubrié que los obreros
desarrollaban juegos, patrones de interaccion y sentimientos que el medio formal de trabajo no
habia sugerido y ni siquiera aprobado. Homans (citado en Sverdlik, 1991) denomina este nuevo
patron que surge del sistema extemo, el sistema intemo. éste comresponde a lo que la mayoria de
los autores llaman la organizacion informal.

Homans (citado en Sverdlik, 1991) propuso mas tarde que el sistema extemo y el interno
dependen de uno del otro, lo cual quiere decir que cualquier cambio en uno de los dos sistemas
produce un cambio en el otro. Un cambio en la tecnologia de trabajo produce cambios en los

patrones de interaccion que a su vez cambian el sistema intemo.. Por otra parte, si el sistema
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interno desarrolla ciertas normas sobre como se debe organizar la vida, a menudo cambia la
forma como se realiza el trabajo, cambia la cantidad de trabajo que se realiza y por consiguiente,
cambia también la calidad.

Finalmente, los dos sistemas y el medio dependen uno del otro. En la misma forma en que
tos cambios que se producen en el medio producen cambios en la organizacién formal e informat
del trabajo, asi también las normas y actividades que se desarrollan en el sistema intemo afferan
eventualmente el medio fisico, técnico y cultural. Por ejemplo, de la manera informal como los
trabajadores entran a resolver problemas, pueden surgir ideas que permitan la innovacion
tecnologica (un cambio en el medio técnico) y que permitan también redisefar el lugar de trabajo
(un cambio en el medio fisico). Esas ideas también se pueden traducir en nuevas normas para
suscribir lo que podria ser un contrato psicolégico legitimo entre patrones y obreros (un cambio en
el medio cultural)(Shein, 1993 pag. 177).

La parte fundamental de este modelo, sin duda alguna, es el reconocimiento de la

dependencia que hay entre el medio y los sistemas intemos y extemos, mostrando con ello la
importancia que tiene planificar estratégicamente los cambios que se deben hacer a ciertas areas
de la organizacion sin afectar a otras 0 previendo el efecto que pudiera darse. El modelo de
Homans permite explicar los cambios que se presentan en una organizacion cuando hay la
necesidad de una reestructuraciéon, reingenieria de procesos o simplemente los cambios
tecnoldgicos y econémicos que se presentan en el medio.
Modelo sociotécnico de Tavistock. Un grupo de investigadores en el area de las ciencias
sociales asociados con el Tavistock Institute de Londres, han sido algunos de los mas importantes
defensores de una aproximacién sistémica de los fendmenos organizacionales. Este grupo
concibid, a partir de sus estudios sobre tecnologia cambiante, la idea de un sistema sociotécnico,
que a su vez, los llevé a desarrollar una definici6n mucho mas general de la organizacién como
“sistema abierto”.

La idea de un sistema sociotécnico implica que cualquier organizacion dedicada a la
produccion o parte de ella, es una combinacién de tecnologia (requerimientos de tarea,
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infraestructura fisica, equipo disponible) y un sistema social (un sistema de relaciones entre las
personas que tienen que realizar el trabajo). La tecnologia y el sistema social interactian entre si y
cada uno determina al otro. Si nos basamos en este concepto, no tendria mucho sentido ni decir
que la naturaleza del trabajo determina el tipo de organizacion que se da entre sus trabajadores, ni
que las caracteristicas sociopsicologicas de los trabajadores determinan la forma como se va a
realizar el trabajo.

El modelo de sistema abierto de una organizacion, segun Rice (citado en Sverdiik, 1991)
propone que cualquier organizacion “importa” varas cosas del medio, los utiliza en algin tipo de
proceso de “conversién” y luego “exporta” los productos, los servicios y los “residuos” que resultan
de este proceso. Una de las importaciones més importantes es la informacién con relacion a las
tareas primarias que se obtiene del medio, es decir, lo que la organizacion tiene que hacer para
sobrevivir. Otras de las importaciones son la materia prima, el dinero, el equipo y la gente que va
a tener que ver con la transformacion de ese algo que se puede exportar y que responde a las
exigencias del medio.

Si combinamos ahora el concepto de sistema abierto con el de sistema sociotécnico
podremos ver la importancia que tienen los canales muitiples de interaccion entre el medio y la
organizacion. La organizacién no sélo tiene que confrontar las exigencias y restricciones que el
medio le impone en términos de materia prima, dinero y gustos del cliente, sino que también tiene
que tener en cuenta las expectativas, valores y normas de todos sus miembros. Las capacidades,
preferencias y expectativas de los empleados desde este punto de vista, no son sélo una
“realidad” sino que son factores que influyen indudablemente en la naturaleza del trabajo y de la
estructura organizacional con la cual se tiene que enfrentar. Por consiguiente, problemas de
trabajo no se resuelven solo con mejorar las técnicas de seleccion o de entrenamiento del
personal. Hay necesidad de que el diseiio inicial de la organizacion tenga en cuenta la naturaleza
del trabajo (el sistema técnico) y la naturaleza de la gente que lo va a realizar (el sistema social).

Con estas premisas podemos reafirmar la importancia de la planificacién organizacional y

el papel que debe desempeiiar el psicdlogo, dada la necesidad de que el disefio inicial de la
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organizacion tenga en cuenta la naturaleza del trabajo (el sistema técnico) y la naturaleza de la
gente que lo va a realizar (sistema social) dando por consiguiente una organizacion mas proactiva
a los cambios del medio en el cual se encuentra interactuando. El psicélogo planificador debera
considerar una variedad de factores ambientales como los aspectos cambiantes de las fuerzas de
trabajo (ansiedad colectiva, relaciones obrero-patronales, politicas sindicales, etcétera) y su
relacion con la aspectos individuales (conocimientos, habilidades, experiencia, etcétera).

La funcion del psicologo cada dia resulta mas prescindible en la vida de las

organizaciones, en las cuales no sélo se deben de ver como estructuras jerarquicas y sus
relaciones las cuales son plasmadas en un organigrama y en un manual de puestos. Esta no es la
realidad de lo que sucede en una organizacion, y la falta de vision puede llevaria al fracaso o al
estancamiento permanente.
Modelo de grupos superpuestos de Likert. Las dos ideas ciave con que Likert (citado
en Shein, 1993) ha contribuido a la teoria organizacional son (1) que las organizaciones se pueden
concebir como sistemas en donde los grupos encajan perfectamente unos con otros y (2) que esos
grupos estan conectados a través de personas en posiciones claves de doble afiliacion, que sirven
de “enlace” entre los grupos.

Este modelo tiene dos puntos de gran importancia. Primero, el medio de influencia de un
grupo o de un sistema, cualquiera puede ser un conjunto de otros sistemas o grupos, no algo
impersonal. Este conjunto estd compuesto de tres partes: (1) sistemas a gran escala, como por
ejemplo, todo el complejo de organizaciones que realizan un mismo trabajo, o la sociedad en
general; (2) sistemas ubicados al mismo nivel, tales como organizaciones similares, consumidores
y proveedores, grupos comunitarios, etcétera; y (3) subsistemas dentro de un mismo sistema,
incluyendo los grupos formales e informales.

Segundo, Likert reconoce que la organizacion esta ligada a su medio a través de personas
claves que ocupan posiciones en la organizacion y en el medio, y reconoce también que partes del
medio pueden estar unidas entre si a través de otras personas claves. El modelo, suponiendo que
sea comrecto, sugiere un punto de partida para realizar las relaciones entre el sistema y su medio
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(la ubicacion de las personas que sirven de “enlace”) e implica también la existencia de un sistema
interdependiente entre las partes del medio. Por consiguiente, si la organizacion quiere entender
su medio y relacionarse con é€l, tiene que tratar de entender esas interdependencias. Si este
fenémeno se pudiera generalizar se diria que una organizacién debe responder a la opinion de los
lideres que se encuentran en su medio y enlace entre |a organizacion y el individuo. En la misma
forma, si los grupos son varios y los lideres que pueden opinar influyen unos en otros, para la
organizacion es importante saber que esos grupos no son partes independientes del medio. Si se
influye en uno, se influye en los otros también (Shein, 1993).

Modelo de conjunto de roles superpuestos de Kahn. Aunque Kahn considera que el
modelo de grupos superpuestos se acerca mas a la realidad organizacional, todavia no considera
el hecho importante de que los grupos psicologicos y los formales sean diferentes. En el modelo
de Likert, no se hace mucho para distinguir claramente los dos tipos de grupo, dificultando de esta
manera la identificacion de las personas “enlace®. Kahn ha propuesto que en lugar de grupos, uno
debiera considerar lo que los socidlogos llaman conjuntos de roles. Si a las posiciones formales
dentro de una organizacion se les pudiera ver como “oficinas” y se considerara que cada persona
en cada oficina desempeiia un “rol” nos podriamos preguntar ;qué oficinas estan relacionadas con
una en particular, dentro de una organizacion en funcionamiento?. Nos podriamos preguntar
también, en términos del concepto de rol, ¢con qué persona o personas se relaciona o se asocia
otra para desempefiar un determinado rol organizacional? Ese conjunto de personas - superiores,
subordinados, colegas y personas de fuera - con quien existen relaciones determinadas por un rol
se constituye luego en el conjunto de roles. A la organizacion se le puede ver entonces como un
conjunto de roles superpuestos e intemrelacionados, que en ocasiones trascienden la misma
organizacion.

El comportamiento de los miembros de una organizacion se puede estudiar, entonces, en
términos de (1) recargo de rol - en donde la suma total de las expectativas de los miembros del
conjunto de roles sobrepasan las capacidades que tiene la persona para desempeiiar su rol; (2)
conflicto de roles - en donde diferentes miembros del conjunto de roles tienen expectativas
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diferentes con respecto a la persona que desempeifia el rol; (3) ambigiedad de roles - en donde
los miembros del conjunto de roles no le dejan saber a la persona cuales son sus expectativas o
cual es la informacién que se necesita para poder desempefiar el rol, bien sea porque no tienen la
informacién o porque no se la quieren dar.

El conflicto de roles y la ambigliedad tienden a ser mayores entre mas alto sea el rango de
la persona en la estructura organizacional. Por otro lado, las respuestas que la persona trata de
dar cuando su rol se siente sobrecargado, cuando es ambiguo o cuando esta en conflicto a
menudo reduce la tension pero lo hace en detimento de la efectividad organizacional.

El estudio de Kahn resalta el alto grado de interdependencia entre wvariables

organizacionales tales como el rango, ubicacién de la posicion en la estructura, expectativas con
respecto al rol, patrones de respuesta para manejar el conflicto que se detecta y efectividad en el
desempefio de un rol. El énfasis que hace Kahn en el concepto de rol también resalta la
posibilidad de que en la investigacion empirica se pueden utilizar conceptos mas abstractos sobre
la organizacién.
Modelo de Duncan. Duncan (citado en Shein, 1993) brinda un modelo més general del
impacto del medio en la organizacion. En particular su andlisis trata de especificar las
caracteristicas del medio que podrian crearle problemas a la organizacion al aumentar la
“incertidumbre ambiental”.

1.- Falta de informacion sobre los factores del medio que parecen ser mas importantes
para asegurar el funcionamiento de la organizacion; por ejemplo, falta de informacion sobre las
actitudes del consumidor con respecto a un nuevo producto; incapacidad para determinar si la
inestabilidad politica en algun lugar del mundo puede afectar ciertos sectores del mercado;
incapacidad para determinar los factores sociopoliticos que pueden afectar el precio del petroleo;
incapacidad de predecir la tecnologia que, en el futuro, se pueden requerir en ciertas areas.

2.- Incapacidad para asignarles probabilidades a determinados factores ambientales

conocidos; por ejemplo, incapacidad para determinar la posibilidad de que las naciones afiliadas a
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la OPEP aumenten el precio del petroleo; incapacidad para determinar las posibilidades de que el
gobiemo no haga cumplir las leyes sobre igualdad de oportunidades en la consecucion del empleo.

3.- Falta de informacion sobre los costos que pueda ocasionar una decision equivocada;
por ejemplo, falta de informacion sobre los costos de construccion de nuevas fabricas en el
exterior si los gobiernos de esos paises deciden nacionalizar la industrial local y expropiar los
bienes extranjeros; falta de informacion sobre los costos que acarrearian las demandas legales
que puedan originar si algin empleado decide que la compaiiia lo discrimina por edad, por sexo o
por ser miembro de un grupo minoritario.

Todos estos factores se combinan luego en una clasificacion en cuatro partes de los tipos
de incertidumbre ambiental basadas en otras dimensiones de andlisis del medio: simplicidad a
complejidad y estabilidad a inestabilidad. Por consiguiente, Duncan (citado en Shein, 1993)
formula la hipétesis de que la menor inceftidumbre ambiental que se percibe se da en medios
simples y estaticos en donde existen sdlo unos pocos factores importantes que son relativamente
predecibles y estables, tal y como se muestra en la tabla 2-1.(Shein, 1993 p.p 187-188).

Nivel de Incertidumbre

Simple Complejo
CELDA 1: CELDA 2:
Incertidumbre percibida baja Incertidumbre percibida
1. Nomero pequefio de factores moderadamente baja
Estatico componentes existentes en el medio 1. Gran nimero de factores y componentes
2 Los y comp se p » en el medio
M unos a otros 2. Los Factores y componentes no se
3. Los factores y componentes no cambian parecen unos a otros
E mucho; son basicamente los mismos 3. Los fach y ponent son
D bésicamente los mismos
| CELDA 3: CELDA 4:
o] Incertidumbre percibida Incertidumbre percibida alta
moderadamente alta 1. Gran numero de factores y componentes
Dinamico | 1. NGmero pequefio de factores exstenties on o modeio
componentes existentes en el medio 2. Los factores y comp no se
2. Los factores y comp se p P unos a otros
unos a otros 3. Los factores y componentes del medio
3. Los factores y componentes del medio estan en un proceso continuo de cambio
estdn en un continuo de cambio.

Tabla 2.1. Nivel de Incertidumbre segun el Medio.
Como podemos ver en la figura 2.1 el grado de incertidumbre ambiental depende de que

tan complejo y dindmico es el medio, en México vivimos actualmente en un medio muy complejo
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dado por la inestabilidad economica y politica, el resultado de tal situacion se refleja en aumento
significativo del desempleo a causa del cierre de muchas organizaciones y recorte de personal de
otras tantas. Las organizaciones mexicanas enfrentan graves problemas debido a la forma en que
se han conformado y dirigido, son organizaciones que dificiimente responden positivamente a los
cambios bruscos del medio, son organizaciones mal conceptualizadas por las gentes que las
dirigen. Lo que expone Duncan se puede utilizar como el primer paso para decidir qué tipo de
estrategia organizacional se debe adoptar bajo circunstancias especificas que van desde una
situacion eminentemente competitiva a la conformacion de una coalicion.

Modelo de Thompson. La formulacién de la estrategia es basica para poder identificar el
futuro de una organizacién, Thompson (citado en Shein, 1993) realiza una serie de andlisis sobre
estrategias de toma de decisiones en funcion de (1) consenso entre las coaliciones dominantes de
la organizacion, en cuanto a metas y (2) la medida en que se sabe como lograr esas metas.
Thompson muestra los cuatro tipos de decision gerencial que se requiere bajo diferentes

condiciones de incertidumbre, tal y como se muestra en la tabla 2-2.

PREFERENCIAS CON RESPECTO A LOS

RESULTADOS POSIBLES
Certeza Incertidumbre
CREENCIAS SOBRE Cierto | Estrategia de Rutina Estrategia de
LAS RELACIONES COmMpPromiso
CAUSA-EFECTO Incierto | Estrategia de Juicio Estrategia de
iniciativa

Tabla 2-2. Formulacion de Estrategia segun Preferencias y Creencias.

1. Rutina: Si existe bastante consenso en cuanto a las metas y se sabe como se van a lograr, la
toma de decisiones puede ser tan rutinaria como las operaciones que se hacen para resolver
un problema matematico una vez que se conocen cudles son las reglas. Por consiguiente se
puede llegar a una decision compartida para desarrollar un nuevo producto cuya tecnologia y
cuyo mercado se conocen.

2. Compromiso: Si se sabe con bastante certeza como lograr diferentes tipos de metas pero

existe bajo consenso sobre qué metas buscar, la gerencia tiene que empezar negociaciones de
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diferentes tipos. Una de esas situaciones puede ser llegar a un acuerdo sobre el tipo de
producto que se van a desarrollar cuando se tiene la tecnologia, pero no existe consenso sobre
los margenes de ganancia que cada producto pueda dar a corto y a largo plazo.

3. Juicio: Si existe bastante consenso en cuanto a las metas pero la interaccion entre el medio y
la organizacion es tal que no sabe muy bien como se van alcanzar, lo que se necesita es que
se dé un buen juicio sobre como aumentar al maximo la probabilidad de que se obtengan los
resultados deseados. Por consiguiente, se necesita que se dé un juicio cuando existe claridad
sobre el mercado potencial de un producto y sobre las ganancias pero no existe mucha certeza
sobre el costo de desarrollo de ese producto debido a la tecnologia cambiante.

4. Iniciativa: Si no existe consenso en cuanto a las metas ni se tiene mucha idea de como se van
a lograr, lo que se necesita es un lider que tenga la suficiente iniciativa para combinar la
habilidad de conformar diversas coaliciones y el buen juicio para tomar decisiones que
aseguren la mayor probabilidad de que se obtengan los resultados deseados. Las decisiones
que los empresarios toman bajo condiciones de alta incertidumbre ambiental caen en esta
clasificacion y especialmente cuando se trata de producir cierto tipo de productos y ensayar
determinadas estrategias de mercado.

Thompson (citado en Shein, 1993) enfoca la atencion en las estrategias a seguir y la toma
de decisiones dependiendo de la claridad de las metas fijadas por la organizacion, siendo estas, la
razén de ser de la misma. Las metas o mision como se maneja en las organizaciones deben ser
claramente definidas y sobre de ellas se deberan de enfocar todos los recursos, debe de existir un
compromiso con todos los miembros de la organizacion.

Los fines organizacionales ha sido abordado por varios investigadores, estos fines
organizacionales deben estar presentes en todo momento y en todas las tareas que desempeiie el
psicdlogo. March y Simons (citado en Sverdlik, 1991) identifican tres fines: 1) Fines Oficiales son
los que se formulan pablicamente por los directivos de una organizacion y a los que, por lo
general, le imprimen su caracter oficial; 2) Fines Operativos son los que reflejan la intencion real
de los directivos o lideres de una organizacién pero por lo general no son de conocimiento publico;
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3) Fines Operacionales son los que se pueden medir concretamente, permitiendo determinar,

comparando con unos criterios previamente establecidos, en qué medida la organizacion esta

funcionando. Los fines propuestos por March y Simon no consideran claramente el contexto en

donde se encuentran las organizaciones.

Perrow (citado en Shein, 1993) menciona cinco fines organizacionales que permiten

identificar los muitiples niveles de analisis en los que se tienen que estudiar si se quiere lograr

comprension de las decisiones organizacionales.

1.

Fines Sociales: El punto de referencia aqui es la sociedad en general y estos fines
comesponden a las demandas sociales, como seria la conservacion del orden y de los valores

culturales.

. Fines de Produccion: El punto de referencia aqui es esa parte del publico que esta en contacto

con la organizacion, es la demanda que hace el cliente sobre los productos y servicios que

deben ser generados por las organizaciones.

. Fines del Sistema: El punto de referencia aqui es la organizacion misma y tiene que ver con la

manera como funciona, independientemente de lo que pueda producir, como la eficiencia,

desarrollo, rentabilidad, posicion en el mercado, etcétera.

. Fines caracteristicos del producto: El punto de referencia aqui es el producto o servicio,

independientemente de si el énfasis se hace en la calidad o cantidad, en la variedad, estilo,

disponibilidad, exclusividad, innovacion, etcétera.

. Fines derivados: El punto de referencia es el liderazgo organizacional y lo que decide hacer

con el poder y con los recursos que se acumulan en la busqueda de los otros fines. Las
organizaciones generan poder y recursos que se pueden utilizar consistentemente para tratar
de influir en el medio interno o externo y estos fines son independientes de los que genera ese
poder y es0S recursos.

La importancia para cualquier organizacion, es aprender a distinguir sus fines sociales y

sus fines de produccidn de los fines derivados, de los fines de sistema, y de los fines de producto.
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Esto permite definir mejores planes estratégicos para la organizacion, garantizando con el ello su
supervivencia en ambientes inestables.

Los fines organizacionales permiten y justifican la razén de ser de cada una de las
organizaciones, las cuales dependen en gran medida del medio en el cual estan inmersas. La
tecnologia sin duda alguna juega un papel importante en las tareas organizacionales, es la
tecnologia la que puede detemminar la estructura organizacional.

Woodward (citado en Sverdlik, 1991) descubri6 que las empresas con tecnologias
diferentes mostraban patrones caracteristicos y que las mas efectivas en cada grupo eran las que
se acercaban a la medida en esa categoria, lo que sugiere la existencia de formas
organizacionales optimas. Wooldward distinguia tres tipos principales de tecnologia: 1) Tecnologia
de unidad o de menor escala, en la que se producen productos hechos a la medida y al gusto del
consumidor. 2) Tecnologia para produccion en gran escala, como la que se encuentra en las
lineas de ensamblaje. 3) Tecnologia de proceso, que implica la transformacion de materia prima a
través de una serie de procesos continuos.

Se encuentra una alta relacion entre la tecnologia, la incertidumbre ambiental y la forma
organizacional, haciendo mas complejo el entendimiento y el analisis que debe realizar el
psicologo antes de realizar cualquier actividad dentro de la organizacion. El comportamiento
organizacional resulta complejo por la variedad de factores que influyen en el. El psicélogo debera
entender la necesidad de estudiar y analizar cualquier organizacion desde nueva perspectiva, tal
que [e permita realizar un plan estratégico del recurso humano en sinergia al plan estratégico del
negocio.

Sin duda alguna, la planeacion estratégica de la mayoria de las organizaciones no
contempla, o no le da la importancia al recurso humano, siendo esto la verdadera ventaja
competitiva con la que puede contar. La planeacién estratégica del recurso humano es la
diferencia entre el éxito o el fracaso cuando se tiene asegurado la tecnologia , el mercado y las

finanzas.
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CAPITULO 3
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3.1 PLANEACION ESTRATEGICA.

En la actualidad la mayoria de las organizaciones suelen utilizar el vocablo “Planeacion
Estratégica”, para explicar todas las actividades que desempefian. Sin embargo, la estrategia
implica analisis , reflexién, anticipacion, eleccion del futuro deseado, asi como también los medios
necesarios para poder llegar al objetivo impuesto. También se puede encontrar en la mayoria de
las organizaciones que el término “Planeacion Estratégica” en sinénimo de las finanzas y politicas
y procedimientos impuestos, dejando a segundo témino el factor humano, y en algunas ocasiones
omitirlo.[El recurso humano es un recurso y un juicio critico para el éxito organizacional y requiere
de una capacidad para poder controlario y desarrollario. La importancia del recurso humano para
el éxito organizacional aparece cada vez mas clara en el mundo de Ia alta direccion. Sea desde el
punto de vista de los costos de mano de obra, de las calificaciones, de la motivacion de los
comportamientos o0 de la cultura, el recurso humano se impone cada vez méas como factor
determinante en la fucha contra la competengi_a;_f-Algunos autores llegan incluso a decir que el
verdadero triunfo competitivo, aquel sobre el cual descansan todas las demas ventajas

competitivas, es el del recurso humano.

3.1.1 DEFINICIONES Y CONCEPCIONES.

El término estratégico se deriva de las palabras griegas: strategos, stratos y agein que
significan general, ejército y dirigir, respectivamente. Se tiene por lo tanto, segun los diccionarios,
que estrategia es una plan de conduccion general. En términos administrativos lo que la
administracién hace, es proveer a la direccion de todos los planes tacticos, programas y proyectos
que se realizaran en todos los niveles inferiores con el propésito de lograr el objetivo.

Estrategia debe ser definida como el patron de objetivos principales, propésitos 0 metas y
politicas y planes esenciales para alcanzar esas metas, expresadas en tal forma que definan en
qué negocio esta la compaiiia o quiera estar y la clase de compaiiia que es o deba ser (Andrew,
1971).

La estrategia es un plan unificado, comprensivo e integrado que tenga por objeto asegurar

que se logren los objetivos basicos de la empresa ( Glueck, 1976 citado en Svenrdlik, 1991).
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Planificar estratégicamente es planear para toda la organizacion en el ambiente turbulento
que lo rodea. La planificacion estratégica es exploracion en busca de direccion para toda la
empresa en relacion con el ecosistema. Es una actividad proactiva. Que consiste en planificar
para un todo, ella no puede subdividirse en problemas independientes de subplanificacion. Un
grupo no puede planificar estratégicamente para investigacién y desarrollo, otro para planificacion
del recurso humano y otro para nuevas plantas e instalaciones, a menos que primero exista una
idea razonablemente clara de la estrategia global e integral de la firma (Cope, 1991).

En relacion al pensamiento estratégico Josh Owen escribio lo siguiente: “El pensamiento
estratégico implica la formulacion de la pregunta ¢Hacia donde quiere ir mi institucion? La
preocupacion de la planeacion operativa es la busqueda de respuestas a en qué forma puede la
institucion alcanzar sus metas y objetivos. Segln John Reeves del Technical College of Utah, la
planificacion estratégica es lo que una empresa hace para conservar su posicion, de acuerdo con
el ambiente en que se mueve (Cope, 1991 pagina 31).

El planeamiento estratégico es un proceso a través del cual los gerentes toman decisiones
sobre la mision de su organizacion, las grandes estrategias con que se cumplird esa mision, y las
principales metas que se aicanzaran al implementar esas estrategias. El planeamiento estratégico
se ocupa de los objetivos a largo plazo de la organizacion y de las estrategias para alcanzarlos. El
planeamiento operacional es tactico; describe los métodos que han de usarse a varios niveles
gerenciales para alcanzar metas de niveles mas bajos y en dltima instancia alcanzar las metas
fundamentales de la empresa.

La estrategia debe ser tomada como el patron fundamental de asignaciones de recursos
presentes y proyectados y de interacciones ambientales que indica como va a lograr sus objetivos.

Hofer y Schendel ven el planeamiento estratégico en dos niveles: corporativo y de
negocios. Planificacién a nivel corporativo, se refiere a un proceso de amba hacia abajo, en el
cual los que toman las decisiones en firmas multi-industriales establecen objetivos tentativos y un
perfil del portafolio corporativo que quisieran alcanzar. Este planeamiento se convierte en la base
para el planeamiento a niveles mas bajos en las compaiiias especificas (Unidades de Negocio

Estratégicos o UNE) de las cuales estd formada la empresa multiindustrial. Planificacion a nivel
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de unidad de negocio, el foco de atencién recae probablemente en los problemas que ocurren en
negocios Unicos. Las estrategias que generaimente se aplican a este nivel suelen ser disenadas
para contestar preguntas como:

1. ¢Debemos diversificar nuestra linea de productos?

2. ¢Debemos fusionarnos con un competidor para sobrevivir?

3. ¢Seria mejor cerrar nuestras puertas y vender nuestros activos?

4. ;Debemos fincar nuestro crecimiento a través de una emision publica de acciones?

Las respuestas a estas preguntas dependen de una amplia gama de criterios, tales como
las metas que la gerencia persigue, los valores y las metas personales de quienes toman las
decisiones, los recursos disponibles en la organizacion y los retos y oportunidades del medio
ambiente (Sverdlik, 1991 p.p. 85-87).

Le Louamn (1992) prefiere definir una estrategia como * el conjunto de respuestas que
indican como define una organizacion su relacion con el ambiente en busca de sus objetivos™. La
planeacion estratégica es una herramienta de manejo del cambio, puesto que aspira a crear 0
construir un futuro deseado previendo lo que la organizacion debera de hacer para adaptarse a la
inestabilidad del ambiente, teniendo en cuenta la voluntad de los directivos. La planeacion
estratégica se hace en dos tiempos: una reflexion sobre el futuro (etapa de andlisis) y una toma de
decision preventiva (etapa de decision).

La planeacion estratégica para cualquier tipo de organizacién es necesaria para indicar el
futuro deseado, el objetivo final debe ser conocido por todos los miembros de la organizacion, los
cuales deben de estar comprometidos con el mismo. El éxito o fracaso de la organizacion
depende del nivel de compromiso que tiene los miembros de la organizacién. Es el recurso
humano el que formula los objetivos y el que los hace posible, los conocimientos y habilidades

como el contar con una tecnologia actualizada son la diferencia entre el sobrevivir o0 morir.
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3.1.2 EL LIDERAZGO Y LA ESTRATEGIA.

El liderazgo es un de los temas mas dificiles de entender por la cantidad de literatura que
hay hoy en dia. Una de las conclusiones que se han derivado del estudio del liderazgo es que los
modelos tradicionales de administracion basados en las teorias de Adam Smith y Frederick Taylor
acerca de la fragmentacion del trabajo y, como consecuencia, la formacion de la piramide como
estructura empresarial basica, y la jerarquia y el poder como el comportamiento basico de los jefes
dentro de la organizacion, llevaron a atrofiar el desarrollo de las habilidades de liderazgo en las
personas que dirigen nuestras empresas.

En los siglos pasados el liderazgo de las organizaciones se sustentaba mas en el poder
economico, politico y militar: En la revolucion industrial y posterior la tecnologia y el capital
marcaban quién o quiénes tenian el liderazgo. Hoy en la era de la informacién y el conocimiento,
los capitales no son mas importantes que los conocimientos y las nuevas tecnologias.

El poder, la innovacién y el cambio oportuno pasan a tomar un papel importante en el
liderazgo, el lider es hoy en dia un agente de cambio positivo y bienestar econémico. En un
mundo tan competido, el liderazgo juega un papel importante, al ser un agente transformador dada
su capacidad de influir en los demas; las actitudes, conductas y habilidades para dirigir, orientar,
motivar, vincular, integrar y optimizar el quehacer de las personas y grupos para lograr los
objetivos deseados, en virtud de su posicion en la estructura de poder y promover el desarmollo de
sus integrantes, al ser considerados como la verdadera ventaja competitiva.

La complejidad del concepto de liderazgo refuerza la idea de que el liderazgo es una
situacion existencial de la relacion humana que no puede ser conceptualizado de una sola forma,
tal y como veremos las siguiente definiciones:

Cartwright y Zander (1971) definen el liderazgo como la capacidad de tener el poder
personal y social, la habilidad de convertir una intencién en un resultado y mantenerio.

Gradner (1990) menciona que un lider es aquel que concibe y expresa metas que elevan a
las personas por encima de sus pequeiias preocupaciones, por encima de sus conflictos... y la

integran en blsqueda de metas trascendentes y dignas de sus mejores esfuerzos.
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Kotter (1988) el liderazgo es el proceso de mover un grupo o grupos hacia alguna
direccion, a través de medios no coercitivos.

Cartwright y Zender (1971) identifican al lider como una persona que independientemente
de su nivel jerarquico, es el que mas influye en un grupo para el logro de sus resultados. Todo
grupo humano organizado tiene consciente o inconsciente una serie de metas y una misién por
alcanzarias. El lider ayuda a que se encuentren, clarifiquen y definan esas metas.

Bennis y Namus (1985) definen al lider como un visionario, un profeta, un artista del futuro
que logra que las visiones se concreten... Tener un conocimiento amplio del presente y sus
posibilidades en el futuro. El liderazgo es un asunto de futuro; dificilmente se sigue a una persona
si no habla de él, de lo que se pude lograr, de |as opciones de progreso y beneficio en el maiiana.

French (1971) define a un lider como un ser maestro; un formador de personas; un
inspirador de hombres y mujeres que generan sus propias visiones y motivaciones hacia las metas
y los valores de sus propios equipos humanos.

De las definiciones que han hecho varios autores se pueden resaltar que el liderazgo parte
de la personalidad, de la capacidad individual de obtener los resultados, pero en una relacion
esencial con los seguidores, dentro de un contexto social determinado. El liderazgo no existe si la
comunicacion efectiva no se da. Las metas, como instrumento de un lider, tienen un sentido de
futuro y de elevacion de lo cotidiano; sentido trascendente que dignifica a las personas y da una
valoracion superior a la conducta y a la entrega. El lider hace del cambio su mejor aliado.

Cuando el lider genera una vision, penetra al proceso de planear, de crear posibilidades
para la accion presente; es trascender el hoy y ver lo que otros no ven; es pensar hacia adelante,
reflexionar, integrar la experiencia pasada en un planteamiento tangible e intuitivo de las
realidades que se pueden obtener.

El compromiso del lider con la visién-mision de la organizacién es fundamental para el
logro de los objetivos. La vision debe estar ligada y complementada con la mision y las estrategias
de la organizacion y debe ser lo suficientemente detallada para que cada quien encuentre su papel

para contribuir al esfuerzo comun.
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La mision contiene la esencia, la razon de ser y el quehacer fundamental de la
organizacion. Define el por qué fue creada la organizacion y la razon de su existencia. En otras
palabras, la mision es el objetivo y proposito basico de la organizacion. La mision también debe
contener el fin trascendente de cada una de las acciones de la organizacion y debe incluir la
responsabilidad social de la empresa y de sus integrantes. Las estrategias son el paso siguiente
para dejar bien claro a la organizacion las formas y los caminos para lograr la mision y la vision de
la organizacion.

Una vision sin accion es solo un suefio; una accion sin visién carece de sentido; una vision
con accion puede transformar al mundo.

Generalmente los lideres se sienten llamados a realizar una mision a la que se entregan
con todo entusiasmo. Esta mision los trasciende mas alld de lo cotidiano, los envueive y los
apasiona. Lo consideran su propia vocacion personal (Maslow, 1979).

La falta de lideres en nuestros dias, y en México especificamente, radica en la forma en la
cual estan constituidas las organizaciones, las cuales no ofrecen las oportunidades, ni las
condiciones para poder generar lideres. La manera en que las organizaciones deben impulsar el
liderazgo es ofreciendo a su gente, la clase de experiencias que los capacite para aprender y
finaimente dirigir. Las oportunidades de liderazgo deben ser ofrecidas a los ejecutivos al inicio de
sus carreras, de manera que les inspiren confianza en ellos mismos. Si existe una nueva aventura
en el trabajo (un producto o servicio nuevos), los jovenes ejecutivos deberan ser incluidos en el
equipo y, mejor adan, puestos al mando. La definicion de la misién y los objetivos es muy
importante antes de ofrecer estas oportunidades, puesto esto ayudara a no perder en ningun
momento el destino final.

Sin duda alguna, la labor del lider en el desarrollo del recurso humano es primordial. El
recurso humano mientras mas conocimientos, habilidades y experiencia tenga podra responder
mejor a los cambios que se presenten en el medio en el cual estan inmersos. El lider, dentro de
las organizaciones conscientes del desarrollo humano, tiene que crear las condiciones necesarias
estimulando a todos los miembros de su organizacion para aprender constantemente y poner en

practica las nuevas capacidades adquiridas.
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Las organizaciones deben apoyar y defender la evolucion en la cultura organizacional
potencialmente significativa, y prever un cambio radical en la forma de observar al mundo. Si
antes el lider hacia los cambios, ahora debe organizar a sus gente para que los cambios se
manifiesten a lo largo y ancho de toda la organizacion.

El lider debe promover y desarrollar nuevos lideres, lideres departamentales capaces de
buscar siempre el bienestar organizacional y romper con el egoismo departamental tan arraigado
en México.

Las mejores planeaciones estratégicas se dan en organizaciones en las cuales existen
verdaderos lideres, capaces de definir el futuro de una organizacién y buscar en todo momento el
logro de los objetivos fijados. Las organizaciones con planes estratégicos y lideres comprometidos
responden positiva e inmediatamente a los cambios del ambiente, por que han creado una
organizacion con el nivel de conocimientos, capacidades, aptitudes y experiencia para hacer frente
a los desafios presentados.

3.1.3 ESQUEMA GENERAL DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS.

No es propdsito analizar y comparar la planeacion estratégica clasica con la planeacion
estratégica renovada, pero vale |a pena indicar las caracteristicas de la planeacion estratégica
renovada que es la que se ha tomado en este punto.

La planeacion estratégica renovada acepta que la dimension intema de la organizacion
puede ser tan estratégica como la dimensién externa producto-mercado-tecnologia. De ofra forma,
el método renovado le da tanta importancia a la formulacién de su ejecucion . Al contrario este
método renovado, el método clasico tiene la tendencia a no considerar como estratégicos los
aspectos intemmos relativos a la ejecucion, lo cual relega a segundo plano ciertos aspectos
funcionales como el problema del recurso humano.

Este reconocimiento de la importancia concedida a la ejecucién tiene varias
consecuencias. En primer lugar, los mandos jerarquicos vuelven a encontrar el liderazgo del
proceso de planeacion. En segundo lugar, tiene lugar un analisis sistematico de los aspectos

internos de la empresa. De esta manera, el sistema de planeacion estratégica renovada es un plan
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que contiene no solamente la estrategia de evolucion, sino también las estrategias funcionales
(Louam, 1992).

El sistema de planeacion renovada se apoya en tres nuevos aspectos: Andlisis de
Fortalezas y Debilidades, Analisis de los Impactos Funcionales y Consolidaciones Funcionales. El
analisis del ambiente intemo trata de manera mas detallada que el enfoque clasico, las fortalezas
y debilidades de la organizacion. El analisis de los impactos que no existia explicitamente en el
método clasico, se interesa por las diferentes tacticas estratégicas contempladas en el futuro, con
miras a identificar sus consecuencias para cada funcion de la empresa (mercadeo, finanzas,
recurso humano, etcétera). El analisis de los impactos funcionales permite asi plantear los
interrogantes de la ejecucion dentro del proceso de planeacion estratégica. El proceso de decision
finaliza con una etapa de Consolidaciones Funcionales que para cada una de las funciones
consiste en reforzar la coherencia de todas sus acciones(Le Louam, 1892).

Le Louam esquematiza el proceso de planeacion estratégica en la figura 3-1, donde se

puede visualizar la relacion de los elementos que intervienen dentro del proceso.

I Anahisis de los
impactos funcionales

—-—‘| Objetivos | ———

|
Analisis [~ | Tacticas | ~———

de Analisis
Ambicnte | Ly amenazas [~ [ _Evaluacion  —jjell— de ‘
externo v fortalezas interno
=1 . portu- ETeccion de ¥
nidades [~ una tactica ~ag—debilidades
enriquecida

Consolidaciones
funcionales

Proceso de planeacionfestratégica renovada

Plan estratégico global

*Objetivos
*Estrategia de evolucion
*Estrategias funcionales

Fig. 3-1. Proceso de Planeacion Estratégica Renovada de Le Louam.
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Esta representacion del proceso de planeacion estratégica permite visualizar las clases de
analisis con las fuentes de informacion con las cuales estan ligadas, la evaluacion que se debe de
hacer de la informacion obtenida y la decision final que se tiene que hacer antes de definir la
estrategia a implementar.

El analisis se refiere a los impactos funcionales, al ambiente interno y al ambiente externo:
el andlisis de impactos se interesa por las diferentes tacticas estratégicas contempladas en el
futuro, con miras a identificar sus consecuencias para cada funcion de la empresa (mercadeo,
finanzas, recurso humano, etcétera), el analisis del ambiente extemo pretende identificar las
amenazas y oportunidades (principalmente desde el punto de vista del mercado, de la tecnologia y
de los competidores), mientras que el andlisis del ambiente intemo se refiere a las fortalezas y
debilidades (desde el punto de vista de competencias distintivas, estructuras, etcétera). Respecto
al proceso de decision, puede descomponerse en cinco fases: objetivos, tacticas, evaluacion y
eleccion de una tactica enriquecida y la consolidacion funcional para reforzar la coherencia de
todas sus funciones. Estas etapas no hacen mas que detallar el proceso de toma de decision en
interaccion continua con los analisis estratégicos.

El andlisis de impactos funcionales constituye la piedra angular del sistema de planeacion
estratégica debido a que permite que el plan contenga reflexiones estratégicas referentes a las
funciones claves, tales como la gerencia del recurso humano o la tecnologia. El andlisis de
impactos funcionales tiene como fin clarificar, para cada una de las funciones claves de la
organizacion, las consecuencias de la puesta en marcha de la tactica contemplada. Toda tactica
estratégica se basa en una légica que permite articular, de manera coherente la ejecucion de los
medios. A esla l6gica algunos autores la identifican como impulso estratégico, mientras que otros
hacen alusién a una fuerza motriz, dado a que es el impulso o fuerza motriz la que permitird
identificar los factores claves de éxito, especialmente las funciones claves. Se han identificado
nueve tipos genéricos de fuerzas motrices: los productos ofrecidos, las necesidades del mercado,
la tecnologia, la capacidad de produccion, los métodos de venta, los métodos de distribucion, los
recursos naturales, tamaiio crecimiento, rendimiento-beneficio. Toda tactica estratégica descansa

en una de estas fuerzas motrices, y es esta fuerza la que guia las decisiones relativas al abanico
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de productos o servicios y de mercados futuros, a las lineas directrices del tamaio, del
crecimiento, del rendimiento y del beneficio, asi como también a las capacidades necesarias para
el sostenimiento de la fuera motriz y la asignacion de recursos. La comprension de la fuerza motriz
va a guiar el analisis de impactos y los analisis especificos del ambiente. Aunque el recurso
humano no se ve en este esquema, el recurso humano se debe de ver como estratégico. Los
empleados de cada funcion considerada como crucial vienen a ser estratégicos, en la medida en
que cada funcion reposa en competencias o habilidades requeridas.

Cope nos ofrece un modelo de planificacion contextual en la bisqueda de una estrategia,
en el cual considera las capacidades y habilidades del recurso humano para que esta se pueda
dar. El proceso debe concebirse como un disefio guiado hacia un proceso de descubrimiento, un
proceso creativo dirigido a la deteccion de oportunidades. En realidad, a los retiros o las sesiones
de analisis estratégico denominados talleres de oportunidad y a la aplicacion prolongada del
modelo COPE denominado analisis de oportunidad.

La planeacion estratégica debe interpretarse como un proceso de aprendizaje. Los
participantes desarrollan un conocimiento practico mas amplio y profundo, mediante cuadros
resumidos.

El modelo de COPE mostrado en la figura 3-2 presenta de izquierda a derecha un proceso
que va de lo que es ahora la organizacion (Mision) hacia lo que serd en un futuro (vision y
estrategia). Es importante contemplar que el modelo integra las dimensiones intemas y extemas
mediante alineacion mutua entre eilas. Lo importante con relacion a la dimension intema, es
solidez o fortaleza y el compromiso de la organizacion. Las oportunidades son las que se
presentan en el ambiente. Y las amenazas estan relacionadas (generalmente) con los

competidores. La dimension externa también debe incluir a los colaboradores.
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FACTORES
EXTERNOS: Oportunidades Competidores/Colaboradores

w v
28
= .=
MISION /< V,: 55
(valores) \ /&b\ S
»w
FACTORES
INTERNOS:  Fortalezas Compromiso
FASES: T:;::::.?amf: 4 Evaluacionde gy Vision Decisiones
‘ escongencias escogencias sobre selecciones
CRONOGRAMA: ENERO FEBRERO MARZO ABRIL

Figura 3-2. Fases del Modelo de Cope.

Se puede definir mision como el objetivo, la posicion y la estrategia actuales de Ia
organizacion. Ella se produce de la mezcla actual de fortalezas, compromisos, oportunidades y
fuerzas competitivas. Para una organizacién que sea actualmente exitosa; la mision es sabiduria
viviente.

Se debe considerar la reformulacion de la mision, después de que se hayan decidido en
forma tentativa nuevos rumbos de viaje. Posteriormente se aconseja si las nuevas iniciativas (en
caso de presentarse) necesitan ajustes en la mision o en el concepto del mercado de la
organizacion.

La vision es el enfoque futuro. Su intencion es atraer la atencién. Se forma de una
combinacion de fortalezas relacionadas con oportunidades proyectadas hacia el futuro. La
estrategia y los factores claves de éxito sirven para fijar la agenda. El objetivo de la visién es
inspirar, animar y transformar la mision en accion a través de estrategias. Es como un soporte
conceptual. Una vision combinada con unas estrategias adecuadas atraen energia en forma sutil,
proporcionando un plano 0 mapa que muestra caminos hacia un porvenir promisorio (Cope, 1991).

Cope proporciona la tabla 3.1 en la cual se pueden ver las diferencias entre la

planificacion estratégica y otras formas de planificacion.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA OTRO TIPO DE PLANIFICACION

s« Hace hincapié en el ambiente y « Hace hincapié en la organizacion
organizacion + Recalca la estabilidad

e Orientada hacia el cambio * Sigue metas y objetivos

¢ Se dirige hacia una vision o Deductiva y analitica

¢ Inductiva e integrada + Reactiva

+ Proactiva « Enfatica en hacer las cosas bien

« Hace hincapié en hacer las cosas « Ciencia, busca respuestas exactas
adecuadas « Sistema cerrado y enfoque intemo

« Forma artistica, intuitiva » El futuro se basa en datos del pasado

¢ Enfoque de sistema abierto y externo « Las decisiones actuales se basan en

« Se anticipa a los cambios futuros analizar el pasado y el presente

+ Las decisiones actuales se basan en mirar |« Inaccion cuando se presenta ambigiiedad
el presente y buscar el futuro .

e Orientado a la accion y emprendedor, + Se basa en lo ya probado
aunque enfrente la ambigiiedad ¢ Univariable

« Se recalca la creatividad y la innovacion e Las fortalezas y debilidades de la

e Sinergia organizacion son los principales

» Elcontexto y el ambiente de la empresa son determinantes de la estrategia, la direccién
los principales determinantes de la y las opciones de la empresa
estrategia, las opciones y la direccion e Se hace hincapié en los hechos y en lo

* Opiniones, intuicion y factores cualitativos cuantitativo

¢ Orientacion hacia la efectividad = Orientacion hacia la eficiencia

e Los patrones estan dentro de una cadenade |« Las decisiones se toman y se ejecutan
decisiones

Tabla 3.1. Diferencia entre la Planeacion Estratégica y otras fornas de planeacion.

Desde el punto de vista de Cope se puede identificar el valor que le da al recurso humano
desde la formulacién de la estrategia. E| hombre es un ser pensante y creativo, el cual puede
identificar las exigencias del medio y analizar el potencial organizacional para poder adecuarse y
responder positivamente a éstas. Sin embargo, cuando Cope presenta su cuadro comparativo deja
a un lado la importancia del recurso humano dentro de la organizacion.

Las diferencias marcadas por Cope no indican que en la planificacion estratégica no se
encuentren algunas caracteristicas de las otras formas de planificacion, un ejemplo ,aunque la
planeacion estratégica hace hincapié en el ambiente extemo también hace una evaluacion de la
misma organizacion por lo que el marco diferencial propuesto por Cope tiene que ser manejado
cuidadosamente. Cope proporciona un marco referencial, pero no es una regla, lo que si se puede
decir, es que la planeacidn estratégica parte de tres andlisis: Andlisis de Impactos, Analisis de
Fortalezas y Debilidades y el Analisis de Amenazas y oportunidades. Estos andlisis desembocan

en una fase integradora y de decision.
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Después de los andlisis que se requieren dentro de la planeacion estratégica, se han
definido algunas opciones estratégicas las cuales tienen ciertos resultados y competencias
requeridas. En las tablas 3.2 y 3.3 se muestran algunos ejemplos, no pretendiendo cubrir en su

totalidad el tema, s6lo como informacion antes de cubrir la planeacion estratégica del recurso

humano.
Opciones
estratégicas Resultados
Estrategia de e funcion mercadeo muy profesional
expansion « funcion venta estructura dinamica
« hemramienta de produccion flexible
e funcion métodos muy efectiva (estrategias centradas en la
productividad o la tecnologia)
+ dinamica importante sobre el plano humano (apego a la empresa,
estimulacion de conjunto)
Estrategia de » estructura ligeras
especializacion « funcién métodos efectivos
« gran productividad en la fabricacion
e« muy buena organizacion de todas las funciones que concurren al

servicio de los clientes
* aptitud para emplear recursos exteriores (subcontratos, negocio,
asociacion con otros productores)

Estrategia de s gran dominio de la funcion financiera
diversificacion e sistema de control estricto

o flexibilidad técnica y comercial importante
Estrategia de e extremo rigor financiero
liquidacién o de « gerencia social comprobada
readaptacion « gran capacidad de organizacion técnica

« homogeneidad de gerencia

Tabla 3.2. Resultados en la implementacion de estrategia.
En el cuadro de competencias requeridas, se muestran las caracteristicas que deben
poseer las organizaciones dependiendo de la opcion estratégica a elegir. Se puede identificar la

falta de vision al no considerar el recurso humano como parte de la competencia requerida.

Opciones Competencias requeridas
Estratégicas
Estrategia = recursos amplios en la funcién estudio
ofensiva « profesionalismo muy grande de la funcién financiera
» calidad de la organizacion general
+ aptitud para el manejo de equipos importantes
= profesionalismo muy grande de la funcién mercadeo
Estrategia e gran competencia en la funcion social
defensiva « gran habilidad financiera
* gran fluidez en los circuitos de decision
» competencia comercial importante
Estrategia * mercadeo muy efectivo
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de diferenciacion e creatividad practica superior a la de los competidores
» excelente calidad de la organizacion general
« funciones estudios y métodos por lo menos tan poderosos como las
de los competidores
Estrategia muy buen sistema de informacion sobre el exterior
de armonia buenas relaciones intemas

calidad de productos y servicios similar a |a de los competidores pero
no necesariamente superior
» Se puede admitir una fuerza de ventas de nivel medio

Tabla 3.2. Competencias requeridas en la implementacion de estrategia.

Algunos administradores han propuesto una estrategia de mezcla de mercadeo que

articula los objetivos del mercadeo, los gastos de mercadeo, la distribucion, el precio y ciertas

caracteristicas del producto segun el ciclo de vida de éste. En la tabla 3.4 se presentan las etapas

del ciclo de vida del producto y respuestas estratégicas del mercado.

Etapas del ciclo de vida

Variable Introduccion Crecimiento Madurez Decadencia

Caracteristicas
Ventas Débiles Crecimiento rapido Crecimiento débil Decadentes
Utilidades Despreciables Méximas Decrecientes Débiles y nulas
“Cash flow” Negativo Moderado Fuerte Débil
Clientes Innovadores Mercado masivo  Mercado masivo Retardatarios
Competidores |Poco numerosos  Aumentan Muchos rivales Disminuyen
Respuestas
Estrategia Amplia el Penetracion del Defender Productividad

mercado mercado participacion en el

mercado

Gastos de Fuentes Fuentes Decrecientes Débiles
mercadeo (disminuye %)
Objetivo del Toma de Preferenciade la  Fidelidad a la Selectivo
mercadeo conciencia de la marca marca

existencia del

producto
Distribucion Desigual Intensa Intensa Selectiva
Precio Elevado Menos elevado Minimo Al alza
Producto Basico Mejorado Diferenciado Racionalismo

Tabla 3.4. Etapas del ciclo de vida del producto y respuestas estratégicas del mercado.
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La planeaci6n estratégica que se ha venido presentando y la forma en como es abordado
el problema se preocupa casi exclusivamente por lo externo, es decir, por el trio producto-
mercado-tecnologia. El problema se presenta en el momento de la ejecucion del plan estratégico,
y es, en ese momento, cuando el papel de psicologo se hace importante debido a que el recurso
humano pasan a ocupar una parte del terreno estratégico. El psicélogo debera ser un planificador
del recurso humano buscando dar respuestas perfectas y completas a las necesidades reales de

las organizaciones.
3.2 EL PAPEL ESTRATEGICO DEL PSICOLOGO ORGANIZACIONAL.

A pesar de los grandes avances tecnolégicos y de la apertura de los mercados mundiales,
con organizaciones que ven al drea del recurso humano como una simple administracién de
entidades formales, grados, empleos, jerarquias, coeficientes y nada més. La competencia para
este tipo de organizaciones se hace primero en la capacidad financiera, en los sectores del
mercado y los avances tecnologicos y no en el recurso humano.

La planeacion estratégica del negocio debera de contar con una planeacion estratégica del
recurso humano, en la cua_l‘n_al psicologo deser_t_1peﬁa un papel muy importante al considerar al
elemento humano como el recurso mas valioso de cualquier organizacion, el psicologo, es un
profesional con conocimientos firmes en conducta humana y organizacional, capaz de planear el
desamollo 6ptimo del personal, un personal capaz de responder inmediatamente a las exigencias
del medio en el cual esta inmerso.

La planeacion estratégica del recurso humano, integra todos los andlisis, incluso los
analisis sociales y el resuitado del sistema es un plan estratégico del recurso humano que implica
dimensiones econémicas (competencias requeridas para realizar estrategia de evolucion), asi
como también dimensiones sociales (politicas utilizadas por la organizacién para movilizar a sus
empleados). Dicho de otra forma, no es posible disociar lo social de lo econdmico, puesto que la
razon de ser del plan estratégico del recurso humano es crear un equilibrio entre estas dos
dimensiones, lo cual unicamente permite poner en marcha con éxito la estrategia de evolucién (Le

Louam, 1992).
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3.2.1 ESTRATEGIAS DE EVOLUCION.

Las cuestiones del recurso humano se pueden integrar a la planeacion estratégica de tres
maneras. En primer lugar el planificador analista puede suministrar analisis al planificar estratega
(analisis de amenazas y oportunidades asi como analisis de fortalezas y debilidades en materia
del recurso humano). Naturalmente, el fin contemplado en esta forma de integracion es influir en
quienes toman decisiones antes de escoger una estrategia extema para que seleccionen las
tacticas de evolucion que mas armonicen con el recurso humano existentes. En segundo lugar, el
planificador del recurso humano puede participar en el proceso de decision estratégica y asegurar
que los asuntos del recurso humano se estudien en cada una de las cuatro etapas del proceso de
decision (objetivos, tacticas, evaluacion y eleccion). Finalmente, es preciso que el planificador del
recurso humano trate de alinear las practicas de gerencia y del recurso humano en funcion de la
tactica escogida y hacerlas coherentes. En conjunto, estos tres mecanismos permiten una
verdadera integracion del recurso humano a la planeacion estratégica del recurso humano (Le
Louamn, 19982).

La planeacion estratégica del negocio debe contemplar el plan estratégico del recurso
humano para asegurar que se de el plan global de la organizacion. Este debe contemplar la
estrategia de evolucion (enfocado al ambiente externo) y la estrategia funcional (enfocado al
ambiente intemo). La estrategia funcional es la que se ve mas favorecida con una planeacion del
recurso humano, pero el valor se da, en el momento en que el recurso humano es tomado en
cuenta en la formulacién de tacticas estratégicas. Si esto Gitimo se da, la validacion funcional que
se haga, basandose principaimente en el analisis de los impactos sobre el recurso humano y la
relacion de los impactos con los andlisis del recurso humano apropiado tendrd un nivel aito de
confiabilidad, poniendo en evidencia los factores criticos permitiendo seleccionar la tactica
estratégica mas adecuada.

El psicélogo debe de apoyar y participar en la Planeacién Estratégica del Recurso
Humano, utilizando, mejorando y creando modelos y sistemas que le permitan participar mas

activamente. Le Louam propone un sistema de planeacion estratégica del recurso humano que
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comprende tres etapas: la formulacion estratégica; la validacion estratégica y la elaboracion del
plan estratégico global. Estas tres etapas son apoyadas por tres subsistemas: el subsistema de
contribucién del recurso humano a la formulacion estratégica; el subsistema de validacion
funcional del recurso humano y el susbsistema de consolidacion funcional del recurso humano. .
Este sistema de planeacion del recurso humano puede ser esquematizado de la forma

siguiente:

1.5ubaish de tribucién del h a la formulacibd
estratégica
“Andlisis g les de las am y oportunidades del recurso
+ humano.
«Andlisis g i de las fortal y debliidades dal h
FORMULACION
ESTRATEGICA
Y TACTICAS
S i o 2. Subsistema de validacién funcional del recurso humano
-antlhh de los i tos del h
*Anilisis especificos de idades del humano
[ *Andlisis especificos de fortalezas y dobﬂid.ld“ del recurso humano
& =Evidencia de los l’letoua criticos
*Ticticas del
VALIDACION
ESTRATEGICA
(Evaluacién y eleccién de la
tactica enriquecida) 3. Subsi de lidacion funcional del rec h
-Aniiisia de impactos de los siste claves de gerencia del recurso
humane
«Andlisis funcicnal de idades del r h
J * +Anilisis funcional de fortalezas y d.blﬁdndos del recurso humano
*Alineacion de otros sistemas dl gerencia del recurso humane

*Plan estratégico del 30

PLAN ESTRATEGICO
GLOBAL

Figura 3-3. Sistema de Planeacion del Recurso Humano.

Las partes en obscuro son los subsistemas que apoyan las fases de la planeacion. La
formulacion estratégica compuesta por los objetivos y tacticas de evolucion es soportado por el
subsistema de contribucion del recurso humano a la formulacién de la estrategia. EL

comportamiento del subsistema se esquematiza como se muestra en la figura 3.4.
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Analisis
Analisis general

generai de las

Ambiente de las fortalezas
externo amenazas y interno
y debilidades
oportunida- del
des recurso
humano

Subsistema de contribucién de" Yy vv v recurso humano a la formulacién
estratégica

Formulacion estratégica
(objetivos y tacticas de evolucion)

Figura 3-4. Subsistema de contribucién del recurso humano a la formulacién estratégica.

El analisis general de las amenazas y oportunidades del recurso humano como su nombre
lo indica es un estudio general de los cambios mas importantes del ambiente externo como son la
economia y la tecnologia, los cambios demograficos y sociales que pueden influir en la vida de
una organizacién. La sensibilidad y conocimientos que debe poseer el psicologo sobre estos
cambios es muy importante, que, aunque no pueda influir en ellos es importante que sean
contemplados en los cambios estratégicos minimizando las amenazas y explotar las
oportunidades. La exploracion del ambiente externo se debe de hacer de forma continua y se
pueden seleccionar algunas fuentes entre revistas especializadas, periédicos oficiales, informes y
en la actualidad gracias al desarrollo tecnolégico por medio de Intemet. Los datos obtenidos deben
ser interpretados y agrupados en cualquiera de las siguientes categorias: la economia, la
tecnologia, la mano de obra, los valores y las actitudes, las leyes. El analisis general debe buscar
todo elemento que pueda tener un impacto sobre el recurso humano. El psicdlogo debe empezar a
adquirir sélidos conocimientos del ambiente social, demografico y sindical e integrar este
conocimiento en la planeacion estratégica del recurso humano en las organizaciones.

El analisis general de fortalezas y debilidades del recurso humano que debe realizar el
psicélogo, tiene que contemplar los factores macro y micro. Los factores macro se enfocan en la

estructura, como el formalismo, |a rigidez, la centralizacion de funciones, etcétera. Los factores a
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nivel micro se enfoca a los equipos de trabajo, iniciativa, circulos de calidad donde se busca a
este nivel el compromiso y la responsabilidad. Para este fin, el sistema de informacion en la
gerencia del recurso humano puede ser (til al proporcionar datos demograficos (sexo, edad,
escolaridad), datos sobre el empieo dentro de la organizacion (estatuto del empleo, antigliedad,
experiencias anteriores, evaluacion del rendimiento), datos relativos a la camera (interés,
potencial), o datos salariales (nivel salarial, clasificacion).

Con los analisis generales elaborados se debe realizar la formulacién estratégica en
funcion del recurso humano, asegurando la sinergia entre la tactica estratégica y el recurso
humano (RH).

Con los objetivos y tacticas estratégicas desarrolladas en Ia fase anterior son la base para

iniciar la validacion funcional del recurso humano empleando el siguiente susbsistema:

Obijetivos y tacticas estratégicas

|

Analisis de
impactos de
Analisis RH Andlisis
especifico especifico
de las ’—a-—’!— ; de las
amenazas | | dzn; e::t?g’s" fortalezas |12 | ambiente
y de RH y g—| intemno
oportunida- debilidades
des del v del
recurso Taclicas de recurso
humano recursos humano
humanos

Subsistema de validacién# funcional del recurso humano

Validacion estratégica

Figura 3-5. Subsistema de validacion funcional del recurso humano.

El subsistema de validacion funcional del recurso humano esta basado en analisis especificos y
pretenden delimitar las implicaciones en materia del recurso humano. Estas implicaciones
consisten principalmente en identificar los cargos y los empleados claves que garanticen el éxito

de la ejecucion de la tactica. En esta etapa se pueden hacer anélisis sumarios preventivos de la
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demanda del recurso humano. Los analisis cualitativos resuitan ser de gran utilidad: puede tratarse
de establecer los perfiles psicolégicos o inventariar los comportamientos esperados. definicion del
tipo de cultura organizacional, etcétera, requeridos por la tactica propuesta.

Es importante no confundir la importancia estratégica de los cargos para la ejecucion de
una tactica estratégica con la importancia de los individuos como seres humanos. En toda
organizacion, todos los empleados deben considerarse importantes y ser respetados, con el fin de
poder crear una estrategia del recurso humano capaz de reconciliar lo social con lo economico.
Cuando se diga que existen puestos claves, es para identificar las dreas que entraran en una
competencia mas fuerte en el mercado, por ejemplo, la mayoria de las compaiiias cuentan con un
departamento de contabilidad el cual es importante dentro de la misma, pero cuando hablamos de
compaiiias del ramo de las telecomunicaciones el departamento de investigacion y soporte técnico
adquiere el grado de area clave en la cual el psicologo debe realizar estudios mas profundos y
garantizar que el recurso humano apoyen la estrategia organizacional global.

El analisis del nivel de empleo aspiran a determinar si la realizacién de la tactica va
aumentar o disminuir globalmente el nimero de cargos o si va a modificar la reparticion de los
puestos entre las categorias de empleos a nivel de toda la organizacion

El analisis especifico de fortalezas y debilidades del recurso humano tiene por objeto
distinguir algunas limitaciones o fuerzas del recurso humano. A medida que los analisis generales
tratan de detectar mejor las fortalezas de los empleados son demasiados resumidos para ser
utilizados en una verdadera evaluacion de esas tacticas. A partir de los analisis de impactos que
han clarificado la férmula estratégica y las funciones claves, los andlisis especificos del ambiente
interno estudian detalladamente las fortalezas y debilidades del recurso humano dentro de cada
funcion clave. Ellos permiten una mejor comprension del potencial de la organizacién sobre el cual
se basa la tactica. Se trata de una evaluacion del potencial humano de la organizacion en
comparacion con el personal de los competidores para poder predecir el modo de tomar
decisiones estratégicas de los mismos. Por ejemplo, podemos recuperar informacién sobre los
directivos claves (edad, formacion, experiencia, carrera, etcétera.), sobre el equipo de gerencia

(rotacién de personal, cohesion del grupo, modo de reclutamiento, etcétera), sobre la cultura
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(valores compartidos, estilo gerencial, etcétera) o sobre el tipo de gerencia del recurso humano
practicada (remuneracion, estabilidad de los empleados, etcétera).

El analisis especifico de las amenazas y oportunidades del recurso humano a diferencia
del anélisis general el cual se limita a estudiar el mayor nimero de facetas del ambiente, el
analisis especifico incluye sélo las facetas que tengan una relacién directa con la tactica
estratégica en forma mas detallada.

El analisis de impactos sobre el recurso humano y los especificos del ambiente interno y
externo permiten identificar ios desafios relacionados con el recurso humano y evaluar la facilidad
y la conveniencia de las tacticas de evolucién propuestas. Esta validacion estratégica implica una
alineacion general de los sistemas claves de gerencia del recurso humano (tacticas del recurso
humano), puesto que se trata de estimar si es posible y conveniente lograr los objetivos del

recurso humano con ayuda de un conjunto dado de practicas de gerencia del recurso humano.

Estrategia enriquecida salida de la
etapa de validacion estratégica

Analisis de los impactos de los sistemas
claves de gerencia del recurso
humano sobre los demas sistemas

Consolidacion
uncional de losRH
Alineacion de los

Andlisis otros sistemas de Analisis
3 M funcional erencia de RH funcional s
Ambiente H  de las g et detas Ambiente
externo - interno
amenazas externa fortalezas
i «Coherencia ¥
oportunida- interna debilidades
des del del
recurso recurso
humano Plan estrategico humano

recurso humano
+Objetivo de RH
*Estrategia de RH

i

Subsistema de consolidacién *unciona! del recurso humang

Plan estratégico global }-.——

+Objetives Organizacionales
+Estrategia de evolucién

+Objetivos funcionales (incluso RH)
«Estrategias funcionales (incluso RH)

Figura 3-6. Subsistema de consolidacion funcional del recurso humano.
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En esta parte se realiza la alineacion general de los sistemas claves, venficando su
compatibilidad con los demas sistemas (coherencia interna) teniendo en cuenta el contexto
(coherencia externa). Semejante a la etapa de validacion estratégica que permite evaluar la
factibilidad y conveniencia de la tactica de evolucion segun una perspectiva del recurso humano,
la etapa de consolidacion funcional tiene como objeto evaluar la factivilidad y conveniencia de los
sistemas de gerencia del recurso humano en el nuevo contexto estratégico.

El andlisis de los impactos de los sistemas claves tiene como fin asegurar una coherencia
interna, es decir, una integracion entre los sistemas de gerencia del recurso humano.

El analisis funcional de las amenazas y oportunidades en cuestién del recurso humano
puede ser necesario para asegurarse de la coherencia de los sistemas con el ambiente exteno. El
analisis funcional de las fortalezas y debilidades del recurso humano puede ser til para descubrir
problemnas intemos como la falta de competencia dentro del servicio del recurso humano. Una vez
que la tactica del recurso humano haya pasado la etapa de consolidacion funcional, se concretara
en un plan estratégico del recurso humano (objetivos y estrategias del recurso humano).

En resumen, los andlisis generales de las amenazas y oportunidades del negocio (incluye
la del recurso humano) alimentan el proceso decisorio que intenta la formulacion de |a tactica de
evolucion (secuencia objetivos-tacticas). Una vez formulada una tactica estratégica, es objeto de
una validacion estratégica. Los andlisis mas profundos de los impactos funcionales (incluye ia del
recurso humano), asi como de las fortalezas y debilidades (incluye la del recurso humano) van a
influir en la continuacion del proceso decisorio, en la evaluacion de las tacticas de evolucion y en
la eleccién de una tactica en materia del recurso humano. Finalmente, los andlisis funcionales
vienen posteriormente a procurar la consolidacion y elaboracion del plan estratégico del recurso

humano.
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3.2.1 ANALISIS DE IMPACTOS.

Muchas empresas se han dado cuenta de que las personas son su mas importante recurso
estratégico. Aungue esto se ha pregonado tedricamente durante afos, es hoy en dia cuando se le
empieza a dar el verdadero valor.

Sin duda alguna, el impacto de la estrategia seleccionada sobre el recurso humano es
extremadamente importante dado que el recurso humano es el responsable directo de llevar
satisfactoriamente cada proceso.

Las areas dentro de un negocio que se vera afectado en la implementacion de una
estrategia incluye la cultura organizacional, la medicion del desempeiio, los sistemas de incentivos
y el estilo de la administracion.

La cultura es la mas dificil de cambiar, puesto que finaimente implica el comportamiento
de todos los empleados conforme la compaiiia se transforma de una empresa con direccion y
control de funciones a una compaiiia con un ambiente desestratificado que enfatiza la excelencia
en los procesos mediante el trabajo en equipo.

La estructura de la nueva organizacion debe de incluir un equilibrio entre la experiencia
funcional y el envolvimiento en los procesos. Es esencial una estructura que haya dermibado las
barreras funcionales en favor de la movilidad de los miembros del equipo dentro y fuera de la
reingenieria de proceso y acciones de mejora. La medicion del desempeiio se concentraré en el
equipo y en la contribucion de sus miembros a la competitividad mejorada mediante mejoras en el
costo, calidad, tiempo y servicio con respecto a los procesos principales del negocio.

El psicologo debera de conocer algunos tipos de estrategias y el impacto que tiene sobre
el recurso humano, para este fin, tenemos las investigaciones realizadas por de Le Louam, en las
cuales nos habla de varios tipos de estrategias y sus impactos en el recurso humano.

Le Louamn basa sus estudios en un concepto clave, la nocion de congruencia. Dado que el
concepto de congruencia se refiere generalmente a la alineacion de los productos y servicios de
una organizacion con el exterior (es decir, un mercado), llamada congruencia extema. La

congruencia extema se deriva entonces de la capacidad de la organizacion para desarmollar
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nuevos mercados con la ayuda de la innovacion para renovar o aumentar el potencial (logran un
objetivo de crecimiento). En este sentido la congruencia externa designa la creacion del potencial.

Sin embargo, no basta alinear adecuadamente los productos y servicios de una
organizacion con el exterior para sobrevivir. Se necesita saber explotar el potencial existente. Para
hacer esto se requiere una segunda forma de congruencia, una congruencia interna. Esta
congruencia proviene de la capacidad de la organizacion para racionalizar la explotacion de los
mercados ya desarrollados, a fin de mantener o utilizar el potencial existente (es decir, lograr un
objetivo de rentabilidad). La congruencia intema proviene de una alineacion de los sistemas
intemos (autoridad, control, investigacion) con las opciones de productos mercados (Le Louamn,
1992).

Le Louamn maneja un esquema donde identifica las zonas y maniobras estratégicas con el
grado de congruencias extemas e intemas.

Grado de
congruencia
interna
(explotacion de
potencial)

Alte
Estrategias genéricas
de evolucion
(mantenimiento)

Maniobras

Satistactorig est!atelgli_:;as
de viraje Maniobras
empresarial estratégicas
de
transicion
Umbral
minimo
L
Maniobras
astrata_gl;as Maniobras estratégicas
de viraje d t
Bajo importante BINIFR LI ORBTATICG
(o abandono)
o
Bajo ‘ Satisfactorio Alto Grado de )
congruencia
Umbral externa
minimo (creacién de
potencial)

Figura 3-7. Zonas y maniobras estratégicas con el grado de congruencia extemnas e intemas.
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La estrategia de evolucion de tipo defensivo se basa en una ventaja competitiva de
predominio por costos. Ella hace énfasis en la rentabilidad mediante una gran explotacion del
potencial existente (aito nivel de congruencia interna o de explotacion de potencial), asegurando
un minimo de renovacion de ese potencial (nivel satisfactorio de congruencia extema o de
creacion de potencial). La ventaja competitiva de predominio por los costos, se obtiene, en parte,
optando por una estructura organizacional que haga posible una gran racionalizacion debida a la
especializacion. Una estructura de naturaleza funcional es apropiada porque permite la
centralizacion y la especializacion. La ventaja de una estructura de este tipo consiste en que
permite fabricar productos estandarizados en gran cantidad y a costos menores, gracias a un
control severo de los gastos y a una division bien estructurada de las responsabilidades.

El objetivo de utilizacion del potencial humano que descansa sobre los sistemas de
planeacion, remuneracion, promoci6n y formacion. En primer lugar, un sistema de prevision de los
empleados se requiere para asegurar el equilibrio de las cantidades de mano de obra y una cierta
continuidad de las operaciones. En las organizaciones de tipo defensivo, la prevision de los
empleados es posible porque la mano de obra es estable y los empleados son muy
estandarizados. Un sistema asi permite contener los costos de mano de obra tratando de
racionalizar a los empleados.

En segundo lugar, un sistema de remuneracion orientada hacia la equidad interna se
requiere para sacar provecho del caracter rigido y centralizado de estas organizaciones donde
predominan las reglas y los sistemas formales (como un plan de evaluacion de los empleados).
Este sistema de remuneracion también deberia preferir el mérito a corto plazo, puesto que el
rendimiento es un medio de contener los costos de mano de obra y permitir ofrecer salarios muy
competitivos cuando el rendimiento individual lo justifica.

En tercer lugar, un sistema de promocion interno a veces asociado con una politica de
formaci6n, permite seleccionar principalmente personal para los empleos de entrada, dar una
formacion especifica y técnica a los empleados y recompensar los servicios buenos y leales a
través de promociones. En estas organizaciones la regla de la antigiiledad juega un papel muy

importante.
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La estrategia de evolucién de tipo prospeccion descansa en una ventaja competitiva
de predominio por la diferenciacion. Ella hace énfasis en el crecimiento generando mucho
potencial (alto nivel de congruencia extemna o de creacion de potencial) y asegurando un minimo
de explotacion de potencial (nivel satisfactorio de congruencia intema o de explotacion de
potencial). La ventaja competitiva de predominio por la diferenciacion se logra en parte
escogiendo una estructura organizacional que permita penetrar rapidamente nuevos mercados
innovado. Una estructura por funciones no es adecuada porque un demasiado rigida (a causa de
los conflictos potenciales entre los especialistas de las diferentes funciones) y porque
administrativamente se vuelve muy compleja a medida que aumenta el numero de productos para
administrar. En caso de una estrategia de prospeccion, una estructura organizacional por
divisiones es apropiada porque permite responder a las necesidades de los mercados mediante la
creacion de divisiones.

La estructura necesita apoyarse en objetivos y en una estrategia en cuestion del recurso
humano que exploten la ventaja inherente a este tipo de estructura. En el caso de la estrategia de
prospeccion, el objetivo del recurso humano que va a reforzar la construccion de una ventaja
competitiva de diferenciacion, tiene relacion con la creacion de potencial humano. En primer lugar
se requiere un sistema de dotacion centrado en el reclutamiento externo. con el fin de seleccionar
los mejores candidatos disponibles en el mercado laboral. El crecimiento rapido de estas
organizaciones efectivamente hace muy dificil el reciutamiento intemo porque la formacion toma
tiempo (se hace poca formacion) y porgue la cantidad de mano de obra esta sujeta a grandes
fluctuaciones imprevisibles del mercado del producto.

En segundo lugar, es necesario un sistema de remuneracion basado en la equidad externa
a fin de poder atraer a los mejores candidatos. Este sistema también debe basarse en los
resultados para estimular el logro de los objetivos. La determinacion de objetivos es con
frecuencia necesaria en esta organizaciones en crecimiento, porque generalmente se dificulta
precisar lo que cada empleado debe hacer.

En tercer lugar, un sistema de planeacion de carrera es util en estas organizaciones, que

deben ser flexibles y utilizar el potencial humano. Los valores sociales de los directivos (ambiente
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interno) pueden suscitar el establecimiento de otras politicas tales como la seguridad de empleo o
la participacion en las utilidades.

Como se puede observar el papel del psicologo en la planeacion estratégica de las
organizaciones es muy amplio y requiere de mucho estudio y experiencia. Como ejemplo, cuando
Kimberly Clark de México adquirioé la mayoria de las acciones de Grupo Crisoba (subsidiana de
Scott Paper) se presentaron dificultades del recurso humano durante la fusion, debido a la gran
diferencia de culturas organizacionales. Este problema hoy en dia es muy frecuente, dado que
vivimos la era de las alianzas estratégicas y fusiones de grande compaiiias. Durante las fases de
preintegracion, integracion y post-integracion el planeador del recurso humano, papel que debe
desempenar el psicdlogo, se presentan los siguientes problemas:

PREINTEGRACION.

1. Falta de planeacién estratégica que rodee la integracion de los dos tipos de
organizaciones, especialmente la integracion de los aspectos humanos vy
organizacionales.

2. Dificultad para tomar en cuenta factores humanos y organizacionales antes de la
decision de fusion.

3. Dificultad para se exhaustivos en el momento de tener en cuenta estos factores.

4. Dificultad para dimensionar el efecto de la fusion en el mercado.

INTEGRACION

1. Dificultad para establecer una relacion basada en la confianza y la cooperacion entre
las dos organizaciones.

2. Dificultad para decidir sobre el momento apropiado para proceder a la integracion.

3. Dificultad para controlar el aspecto emotivo de la fusion.

4. Dificultad para responder a las inquietudes del mercado.

POSTINTEGRACION
1. Incompatibilidad de los estilos de gerencia.
2. Incompatibilidad de las cuituras organizacionales.

3. Incompatibilidad de la forma en que el mercado conceptualizaba cada organizacion.
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La problematica durante Ias fusiones varia de organizacion a organizacion dependiendo de

las dimensiones de la misma, y del tipo de producto o servicio en cuestion. Cuando una
organizacion adquiere una compafia con un producto totaimente diferente, la fusion puede ser
contemplada como un complemento, una fase de una estrategia de portafolio. Pero cuando la
fusién se da, como Kimberly y Crisoba, cuando en el mercado son los principales competidores
son ellos, las dificultades son multiples, podemos citar las siguiente:
AMBIENTE INTERNO. Tal vez los planeadores solo lleguen a planeacion del negocio en cual se
justifica por el crecimiento y control del mercado que se tendra. Para la compaiiia que compra, el
recurso humano ve un triunfo y muchas veces se obtiene un compromiso para realizar la fusion lo
antes posible. Para el lado de la compaiiia adquirida, su recurso humano se siente defraudado y
generalmente, es en este lado, donde se pueden presentar las principales dificultades y un posible
fracaso, registrandose grandes perdidas econémicas durante el periodo que dure la fusion.

Si se hubiera efectuado un plan estratégico con la debida anticipacion y estudio, la fusion
seria més positiva. En el caso de Kimberly y Crisoba la fusion fue netamente economica, dejando
a un lado el lado social, se busco lo facil y no lo mas conveniente. Tal vez la estrategia fijada fue
la correcta para los directivos de Kimberly debido a que ya no tendra un competidor del tamafo de
Crisoba.

El factor humano es base para que las organizaciones logren sus metas trazadas, el
hombre de negocio debera comprender mejor la importancia de lo social. El gobiemo debera de
apoyar en este sentido, desgraciadamente el gobiemo mexicano apoya mas a las grandes

empresas y desprotege a los trabajadores.

3.2.3 EL FACTOR HUMANO Y LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

Hay un cambio en la atmésfera: de eso no cabe duda. Y el cambio consiste en la

R SR i
movilizacién del recurso humano para obtener mejores resultados, productividad, calidad,
‘ -

creatividad e innovacion. Los objetivos ahora son compartidos por los accionistas, duefios,
directivos, empleados y trabajadores: Mas utilidades , crecimiento sostenido y competencia eficaz

en un economia global. El factor decisivo, independientemente del producto o servicio de la
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organizacion, es una participacion reforzada de todos los miembros de la organizacion - hacia
amiba y hacia abajo y hacia los lados (McGregor. 1991).
Es mucho mas positivo estimular la participacion del empleado en la creacion de la vision,

mision y objetivos que imponérselos. Cuando una organizacion tiene bien definidos sus objetivos,

debe de trasmitir €stos de manera tal que no sean imposiciones, sino deben ser enterados de las
razones, andlisis y estudios que se realizaron antes de definirlos, durante estas sesiones se les

debe permitir la participacion buscando siempre su compromiso.

3.3 EL PAPEL PREVISIVO DEL PSICOLOGO ORGANIZACIONAL.

Cuando se identifican los cambios que se estan gestando en el medio exterior y la forma
en que afectaran a la organizacion, podemos anticiparnos a ellos y disminuir el impacto que
tendra. Pero, no todo cambio del medio es negativo para la organizacion, existen cambios que
pueden ser positivos y muchas veces estos cambios permiten que algunas organizaciones crezcan
y diversifiquen.

El cambio en el ambiente es generado por las mismas organizaciones, es un impulso
subyacente, quizas instintivo, tendiente a lograr una ventaja competitiva o un ganancia
comparativa. En primer término, hay un periodo prolongado de cambio acumulativo, una serie de
transiciones definidas desde una época a otra. Durante cada época, las organizaciones ajustan los
enfoques, los métodos, las filosofias y las orientaciones existentes para adecuarlas a las
necesidades de un ambiente evolutivo, pero eventualmente tales transiciones sélo producen
beneficios marginales. En segundo término, cuando un periodo de cambio acumulativo de varias
épocas concluye su aceleracion y comienza a disminuir su ritmo, surge la oportunidad de
apartarse fundamental y ampliamente de los métodos, los enfoques, las filosofias y las
orientaciones del pasado. Las formas antiguas no desaparecen de la noche a la mafiana sino que
proporcionan mas bien un terreno fértil a partir del cual pueden florecer otras nuevas. En tercer
término, la transformacion inaugura una serie de transiciones y de épocas durante las cuales las
personas se ajustan al nuevo enfoque a la luz de condiciones que evolucionan continuamente. Se

comienza a acumular los cambios, y aceleran hacia otra transformacion ulterior.
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La historia de las organizaciones y los cambios del mercado se observan en [a figura 3-8.
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Figura 3-8. Historia de las estrategias adoptadas por las organizaciones

Una de las dificultades mas grandes es definir apropiadamente el alcance de cualquier
organizacion y determinar su medio mas pertinente. ;Hasta donde llega la empresa - con sus
departamentos de investigacion, con sus proveedores, oficinas de ventas, y de relaciones
publicas- y en donde empieza la comunidad? ;/Cuél es el medio pertinente, la sociedad en
general, el sistema econdmico y politico, la competencia, la comunidad inmediata, el sindicato, o
todos los anteriores?. La organizacion tiene dentro de ella, representantes del medio externo. Los
empleados no sélo son miembros de la organizacion que les da empleo, sino que son parte
también de la sociedad, de otras organizaciones, sindicatos, grupos de consumidores, etcétera.
Del desempeifio de todos esos otros roles surgen exigencias, expectativas y normas culturales que
a menudo entran en conflicto con las normas internas de la organizacion para la cual trabaja la
persona (Shein, 1993).

La naturaleza del medio también estd cambiando muy rapidamente. Esto se puede

observar facilmente en el tremendo crecimiento que ha sufrido la tecnologia, pero se puede
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observar también en el sector economico gracias a la expansion de los mercados en todo el
mundo; en el sector socicpolitico debido a los cambios en las normas que determinan las
prioridades que deben orientar a los paises tecnologicamente sofisticados; y en el sector de los
valores culturales gracias a los cambios en las normas que rigen el rol que el trabajo y una
profesion juegan en la vida de una persona. Buena parte del medio ha pasado de ser
relativamente estable y predecible a un medio turbulento. Las exigencias de un medio turbulento
requiere que la organizacion tenga una capacidad diferente para responder a ellas. Es importante

que el psicologo mejore sus modelos de entender las organizaciones (Shein, 1993).

Los cambios en el medio ejercen una presion sobre las organizaciones que, para rendir

bien (en ocasiones solo para sobrevivir ) deben cambiar. Son pocas las creaciones que duran o

son lo suficientemente adaptables como para sobrevivir sin necesidad de cambiar a lo largo del

tiempo. Las organizaciones tienen en la actualidad mayor necesidad de cambio que ia que tenian

antes y esto al menos por tres razones principales (Huse, 1980).

1. La explosion de conocimientos. Durante siglos, la cantidad de conocimientos se mantuvo a un
nivel casi constante. Sin embargo, en los Gitimos afios la cantidad de conocimentos se duplica
con mucha facilidad gracias a los avances en medicina, comunicacion, tecnologia, y asi
sucesivamente. Como resultado de esto los conocimientos quedan obsoletos, al igual que les
sucede a las organizaciones que dependen de ellos.

2. Los productos pronto quedan anticuados. A medida que se adquieren los nuevos
conocimientos, los antiguos y los productos pronto quedan obsoletos. Dado el énfasis
creciente en la investigacion y el desarrollo, los productos se sustituyen o reemplazan
rapidamente por nuevas versiones o modelos. Sélo las organizaciones que sean flexibles
tienen la probabilidad de competir con éxito en un mercado tan dindmico, y continuar
proporcionando empleos a sus trabajadores.

3. La composicion cambiante de la fuerza de trabajo. El tipo de personas que realizan los
trabajos esta cambiando con gran rapidez. En la actualidad los miembros de la fuerza de

trabajo estan mejor preparados y esperan o quieren mas de sus trabajos que sus companeros.
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La importancia de la Psicologia Organizacional ha sido y seguira siendo en gran medida, a
sus aportaciones que ha hecho en el Desamollo Organizacional. El Desarrollo Organizacional es
una subdisciplina formal de la psicologia organizacinal, la cual ha evolucionado
considerablemente. Una de las mejores definiciones ha sido proporcionada por la Sociedad
Americana para la Formacion y el Desarrollo (1975): El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo
planificado, que afecta a toda la organizacion, dirigido desde la cumbre, para incrementar la
eficacia y la salud de la organizacion a través de una intervencion planificada sobre la
organizacion utilizando los conocimientos de la ciencia de la conducta. Esta definicion tiene cinco
partes clave (Muchinsky, 1994).:

1. El Desarrollo Organizacional es una actividad planificada puesto que implica el diagnéstico de
problemas, la realizacion de un plan y la movilizacion de recursos para ejecutar el plan.

2. Los esfuerzos del Desarrcllo Organizacional afectan a toda la organizacion, aunque no toda la
organizacion podra estar en el punto de mira.

3. Los efectos del Desarrolio Organizacional deben estar dirigidos y apoyados desde la cumbre.
Al igual que en el caso de la formacion del personal, el Desarrollo Organizacional fracasara si
no cuenta con el apoyo y compromiso de los niveles altos de direccion.

4. Los programas del Desarrollo Organizacional son un medio para mejorar la salud y la eficacia
de la organizacion. La salud de la organizacion es igual que la salud personal: las entidades
saludables pueden obtener niveles de rendimiento altos; las organizaciones malsanas no.

5. Los objetivos provienen de intervenciones deliveradas; los procedimientos pueden variar
desde la modificacion de la disposicion fisica hasta la oferta de una formacion especifica para
ciertos miembros de la organizacion.

El Desarrollo Organizacional es necesaria para toda organizacion que piense en su futuro,
y el psicologo es el agente de cambio, su importancia dentro de la planeacion general de cualquier

organizacion se vuelve necesaria en nuestros dias.
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3.3.1 ANALISIS DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES.

El analisis de amenazas y oportunidades, o del ambiente extemo, es una tarea que el
psicologo debera realizar hoy en dia para conocer mejor las exigencias y los cambios del medio
ambiente y su impacto que tendra dentro de la organizacion. Por tal motivo, se presenta algunos
puntos importantes que debera tomar en cuenta el psicologo cuando realice un estudio de esta
naturaleza.

El analisis del ambiente extemno es bastante complejo, solo imaginemos que es todos lo
que esta fuera de la organizacion y que puede influir en el comportamiento organizacional. Le
Louam ha propuesto un modelo que permite identificar tres tipos de andlisis para estudiar el
ambiente externo; identifica cinco aspectos del medio y seis caracteristicas. Es apreciando las
caracteristicas del ambiente (complejidad, estabilidad, etcétera) como se puede ver hasta qué
punto ha variado un ambiente. El conjunto de variaciones de un ambiente extemo constituye el
cambio ambiental.

El cambio se puede describir en funcion de ciertas caracteristicas: el contenido, la
amplitud, la universalidad, la claridad, la duracion, la profundidad, y la proximidad. Los analisis
constituyen un proceso que se puede dividir en dos fases. La primera se llama fase de exploracion
del ambiente extemo y comprende tres etapas. En primer lugar la organizacion vigila
constantemente su ambiente exteno. Luego, ella se da cuenta de los cambios y a veces trata de
corroborar sus percepciones. Finalmente, ella decide emprender la investigacion activa de
informaciones para obtener la descripcion mas completa posible de los cambios observados. La
segunda fase es la de la prevision, definida como “un proceso comun para intentar decir algo a
propdsito de . Esta fase también se puede descomponer en tres: el andlisis de las informaciones
recopiladas a través de la fase de exploracion, la interpretacién y finalmente, la traduccion de
todas estas informaciones a términos organizacionales. Esta fase de prevision puede desembocar
en dos resultados: una prediccion, conjetura o “hipétesis que concurre a la creacion intelectual de
un futuro probable o a todo le menos posible”. La prediccion es un resultado mas cierto que la

conjetura. Es importante anotar también que, en realidad, las dos fases y las seis etapas antes
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descritas las pueden confundir personas que efectuan este trabajo . También nos podemos
imaginar a un aito gerente haciendo una prediccion inmediatamente después de haber observado

que algo flota en el ambiente extemo de su organizacion.
ECONOMIA. El funcionamiento de la economia resulta ser demasiado complejo, el psicologo

puede basarse en el comportamiento que tienen ciertos indices claves. Entre los indices que
pueden ser usados para analizar la economia esta la tasa de inflacion, la productividad, la tasa de
desempleo, el producto nacional bruto. Estos indices ayudan a realizar un analisis de la economia,
sin embargo, debemos considerar el giro de la organizacion para enfocamos en aspectos mas
especificos.

La tasa de inflacién se mide por medio del indice de precios al consumidor (IPC), el cual
representa la evolucion de los precios que paga una familia de clase media en la ciudad por un
conjunto de bienes y servicios. El IPC es el indice de precios al consumidor y es una medida de la
inflacion; contribuye a determinar por ejemplo los precios de los productos o servicios y los
aumentos salariales dentro de las organizaciones. Es, pues, un elemento importante del ambiente
exteno. A la nocion de inflacion se agrega desde hace algunos afos la de desinflacion y deflacion.
En el caso de la desinflacion, los precios contintian subiendo a un ritmo lento. La deflacion,
propiamente dicha, significa que un gran namero de precios estan a punto de bajar.

La productividad se define como produccion por hora trabajada, no debemos confundir
con el concepto de productividad organizacional o productividad grupal, el la cual la productividad
adquiere un alcance mucho mayor considerando aspectos cuantitativos y cualitativos. La
productividad como indice de la economia se ve afectado por factores de reglamentacion,
reduccion de gastos de investigacion y desarrollo, mano de obra variable y un nivel de
investigacion inadecuado. Las fuentes que sean utilizadas para obtener esta informacion deben
ser validadas y comparadas.

La llegada al mercado de un gran nimero de mujeres y jovenes sin capacitacion y sin
experiencia ha reducido la productividad. Es interesante observar que la mayoria de las

organizaciones cuando se presenta una recesion como la que vivimos en México, lo primero que
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hacen es suspender todos los programas de capacitacion y actualizacion tecnologica. Si bien, es
una medida que tiene resultados inmediatos. los resultados a mediano y largo plazo se ven
afectados considerablemente.

La tasa de desempleo es un indice que solo grandes empresas y el gobierno tienen los
recursos necesarios para realizar una medida. Cuando se considere este indice debemos
identificar el alcance, el cual puede ser especifico de una area o a nivel nacional.

El producto nacional bruto (PNB), se compone de cuatro elementos: gastos de
consumo, inversiones, gastos gubemamentales y exportaciones netas (la diferencia entre las
exportaciones y las importaciones). Esta descomposicion muestra que el PNB, contrariamente a lo
que se podria creer, no mide lo que produce en un afio sino lo que se gasta. Ademas, los
economistas coinciden en afirmar que su evaluacion se hace a partir de datos incompletos y debe
revisarse constantemente. Este indice es considerado por los economistas como el indice de la
salud econdémica de un pais.

Cada organizacion debe seleccionar los indices adecuados segun sus necesidades, los
indices son muitiples como las tasas de interés, tasas de hipotecarias, la actividad bursatil, las
obras en construccion, etcétera. El fin siempre debe ser seguir mas de cerca la actividad

econdmica especialmente de aquellos sectores que nos interesan.

TECNOLOGIA. La tecnologia es la parte del ambiente extemo que cambia mas rapido y que

representa mas oportunidades para una empresa.

Aunque la tecnologia cambia rapidamente, es producto de un proceso de innovacion el
cual puede llevar ocho etapas. La primera etapa es el descubrimiento cientifico. Este se encuentra
en el origen de la mayoria de innovaciones tecnoldgicas. La segunda consiste en proponer una
teoria 0 un concepto fundamentado en los conocimientos y técnicas existentes. La tercera etapa
tiene como fin verificar experimentalmente la teoria. Luego en la cuarta etapa se demuestra que la
teoria modificada es valida en diferentes condiciones. La quinta ya no es el dominio de la
investigacion sino del desarrollo de la innovacién. Después, en la sexta etapa, cuando los expertos

aceptan como viable la tecnologia, se decide introducirla en el mercado, donde una vez mas se
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prueba y modifica. La séptima es la etapa de la adopcion generalizada de la innovacion
tecnoldgica. Etapa dificilmente identificable porque no se sabe con exactitud cuando se generaliza
una innovacion. Finalmente [a octava etapa es la de la proliferacion, es decir, la utilizacion de la
novedad con otros fines asi como |a adaptacion a otras funciones (Le Leuam, 1992).

Aungue estas etapas pueden ser identificadas no es posible indicar la duracion de cada
una de ellas, depende de la tecnologia en cuestion. La tecnologia se puede dividir en seis
categorias: los instrumentos los cuales pueden incluir por ejemplo las telecomunicaciones y las
computadoras; medios de transformacion de la energia, como por ejemplo las tecnologias que
permiten transformar la energia nuclear en energia eléctrica; utilizaciones de los medios
solidos, como por ejemplo la fisica de los sdlidos, los microprocesadores, etcétera; la
mecanizacién de la actividad fisica donde podemos encontrar a los robots, CAD-CAM (Diseio
asistido por computadora y manufactura asistida por computadora); modificacién de la materia el
cual incluye la polimerizacién (proceso que permite crear nuevos materiales formando grandes

cadenas de moléculas y por ultimo el control de los seres vivos, como la biotecnologia.
MANO DE OBRA. La evolucion de la poblacion activa (envejecimiento, mujeres trabajadoras,

etcétera) es un elemento importante que los planificadores deben vigilar para evaluar sus
impactos estratégicos. La importancia numérica, sobre todo la composicion (segin el estatuto, la
profesién, la edad. el sexo, etcétera) y en ciertos casos, la disponibilidad anticipada de ciertos
segmentos de esta poblacion, son las principales informaciones que permiten seguir esta
transformacion.

Para analizar el comportamiento en este rubro es necesario que el psicologo identifique
fuentes de informacion gubemamental, en México podemos basamos en las estadisticas
difundidas por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia -INEGI-. Se deben diferenciar
conceptos tales como persona ocupada, de desempleado y de persona activa (toda persona que
no sea pensionada de alguna institucién, que tenga 15 aiios de edad o mas, y que esté ocupada o
desempleada), pueden medirse con nimeros, como lo acabamos de ver, pero en proporciones. En

este Uitimo caso, los organismos estadisticos generaimente comunican tres tasas.
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La primera y mas conocida es la tasa de desempleo, o sea el numero de desempleados
en relacion con la poblacion activa. La tasa de empleo representa, con el indice de precios al
consumidor, la medida estadistica mas conocida entre |a gente. Se cita en las conversaciones
diarias, tratese de perspectivas de empleo, de desigualdades regionales o industriales o del futuro
economico del pais. Para el planificador, puede indicar el nivel de disponibilidad de la mano de
obra aunque sea necesario tener en cuenta desigualdades regionales y ocupaciones.

La segunda tasa, la tasa de actividad, representa la poblacion activa como porcentaje de
la poblacion de 15 afios en adelante. Aun cuando no se utilice tanto como la tasa de desempleo, la
tasa de actividad despierta mucho interés, porque ha aumentado considerablemente entre las
mujeres durante los ultimos 30 afios y hay la tendencia a considerarse como la medida de la
importancia de la presencia de la mujer en el mercado laboral. Esta medida subestima, sin
embargo, la proporcién de quienes trabajan o quieren trabajar, porque no toma en cuenta a los
que no buscan afanosamente un empleo sino que desearian trabajar (inactivos desanimados).

Mas que la tasa de actividad, es la relacién empleo-poblacion. o sea, el nimero de
personas en edad de trabajar (15 afios en adelante), la que mide la capacidad de nuestra
economia para integrar la poblacion en edad de ingresar al mercado laboral. Cuando la tasa de
crecimiento de empleo es superior a la de la poblacion en edad de trabajar crece la relacion
empleo-poblacion, pero cuando la poblacion crece mas rapido que el empleo, la relacion
disminuye.

Otro dato importante es el buscar la duracién del desempleo, esta medida nos puede
indicar la magnitud del problema que vivimos, en el caso de México, aunque el presidente diga
después de afio y medio que hay signos de recuperacién, mediante este dato podemos descubrir
la realidad de la situacion, ya que primeramente se tiende a disminuir el desempleo, pero que
pasa con la recuperacion del mismo, tal vez estos datos reflejar la magnitud real de nuestra
economia.

Otro dato interesante es la remuneraciéon de la mano de obra, la cual puede estar
clasificada por profesiones y oficios, por giros de las empresas o por la importancia de las mismas.

Este dato es interesante observar, cuando una compaiiia tiene una remuneracién excelente, en
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épocas de crisis ésta tiende a estancarse durante el periodo que dure la cnsis, cuando ha pasado y
la compaiiia se encuentra en prosperidad generalmente este tipo de empresas vuelven a ofrecer a
sus empleados excelentes remuneraciones. El salario minimo es un punto imporante de
comparacion analizando los incrementos en relacion a la inflacion, cuando el poder adquisitivo de
la poblacion se ve afectado como se ha visto afectado durante los Gitimos 20 afios en nuestro
pais, podemos identificar un problema muy serio en nuestro gobiemo y en como ha venido
manejando nuestra economia.

El envejecimiento es otro dato importante a considerar, y se refiere al porcentaje en
edades en actividad laboral, se debe cuidar el nimero de hijos de una mujer en edad de procrear.
Las estadisticas indican que debiera ser de 2.1 hijos por familia para que se de una renovacion
laboral satisfactorio. Si el promedio es inferior a este dato tendriamos que el envejecimiento tiende
a ser mucho mayor y estariamos cerca de un problema grave de falta de mano de obra, en caso
contrario habria decremento en el envejecimiento y un aumento en el desempleo si no hay un plan
de crecimiento econdmico.

El nivel escolar es el factor que ha permitido durante las tres Gltimas décadas elevar la
productividad. En los paises desamollados este punto los ha llevado a mejorar sus planes de
estudio, a destinar grandes recursos al sector educativo, porque saben que mediante estas
acciones estaran siempre a la vanguardia. En México el sector educativo es el que se ve afectado
en épocas de crisis, tal parece que estamos destinados a seguir siempre en las mismas
condiciones hasta que nuestros gobernantes se den cuenta del error cometido.

La feminizacién es otro dato importante, la actividad de la mujer ha ido en aumento y las
tenemos participando en varias actividades desde las operativas hasta las directivas. El aumento.
Lo importante en esta informacidn es la transformacion que tienen los valores y de las actitudes de
las mujeres frente a la familia y al trabajo.

La multietnizacién ha ido en aumento en todo el mundo debido a la apertura de
mercados y a las facilidades que existen en trasladarse de un lugar a otro. Los problemas

economicos y sociales que puede haber en un pais propicia que su poblacion emigre a otros
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lugares con mejores opciones de vida, por lo tanto en los paises desarrollados es posible que el

nivel de multietnizacion sea mucho mayor que el de los paises en vias de desarrollo.

—47 VALORES Y ACTITUDES. EI ambiente externo de una organizacion comprende también los

valores predominantes de la sociedad en una época determinada, asi como las actitudes. las
aspiraciones y los comportamientos de la gente. La nocién de valor se puede definir como Ia
importancia concedida a alguna cosa. Aunque la nocion de valor sea mas individual, sélo se va a
manifestar en ambiente externo en una forma colectiva. Por ejemplo, la importancia concedida a
la seguridad en todas sus formas, se manifestara por el aumento de pdlizas de seguros, del
numero de sistemas de alarma vy, tratandose de seguridad del empleo, por las clausulas de
convencion colectiva cada vez mas numerosas sobre el particular. El mniun}o de valores
compartidos por una sociedad en un momento dado constituye una ideologia. Por eso pue-de
hablarse de ideologia conservadora cuando un gran ndmero de personas en la sociedad encuentra
importante conservar las cosas tal como estan. En cambio, una ideologia radical indica un
conjunto de valores de ruptura con la situacion actual. Debemos identificar la evolucion que tienen
las personas en el trabajo, esta direccion se puede dar en cuatro direcciones: primero, ellas
buscan mas autonomia o independencia; segundo, rechazan cada vez mas la autoridad jerarquica
tradicional; tercero, se preocupan mas por el equilibrio entre las diferentes facetas de su vida;
cuarto, buscan cada vez mas empleos que les permitan desamollarse. Si las organizaciones de
hoy en dia no contemplan estos cuatro aspectos tienden a genera problemas serios de desercion e
improductividad, hay una necesidad de ir cambiando el concepto de organizacion el los directivos
y concebir a éstas como organismos dinamicos en constante evolucion.

LEYES. Las leyes tienen un impacto extenso sobre el estilo gerencial de las empresas porque

ellas constituyen otras tantas coacciones de las cuales las organizaciones no se pueden librar.
Representan el elemento mas explicito e imperativo del ambiente organizacional. Es importante
estudiar la ley federal del trabajo, la ley del seguro social, la ley de seguridad laboral, y todas las

leyes que tenga incidencia en la organizacion en la cual nos encontramos.
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3.3.2 CARACTERISTICAS DE LOS CAMBIOS EN EL AMBIENTE EXTERNO

El ambiente externo debe ser caracterizado en virtud de algunas dimensiones. Esto es
importante porque la principal caracteristica de un ambiente externo es la variacién. La utilizacion
de dimensiones claramente definidas permite medir las variaciones del ambiente externo, tanto en
lo relacionado con su direccion como son su amplitud.

Las tres grandes caracteristicas que deben ser usadas para describir el ambiente externo
son: su munificencia, su complejidad y su dinamismo. La munificencia de un ambiente externo es
su capacidad de hacer frente a un crecimiento sostenido. En suma se trata de la riqueza o de la
opulencia de un ambiente. Los ambientes munificos tienen mas recursos que los demas, lo cual
permite a las empresas innovar y crecer. La complejidad de un ambiente externo se define como
la heterogeneidad y la diversidad de las actividades de la organizacion. Mientras mas
heterogéneas y diversas sean estas Ultimas, mas compleja sera la organizacion extemna. La
complejidad tiende a aumentar la incertidumbre, a hacer necesaria la instauracion de mecanismos
de tratamiento de la informacion mas elaborados. El dinamismo de un ambiente extemo hace
referencia a su inestabilidad, su caracter imprevisible o turbulento. Mientras mas inestable sea el
ambiente externo, imprevisible y turbulento, més dinamico es. El dinamismo es multidimensional
compuesto por el dinamismo del mercado, la turbulencia y el dinamismo tecnolégico. El mercado
de la computacion es sumamente dinamico, dia a dia hay innovaciones , mejorando en mucho los
productos, este dinamismo ha sido provocado por la competencia entre organizaciones demasiado
fuertes tanto tecnolégicamente como econémicamente. Los compradores ya no saben si comprar
una computadora al dia de hoy que serd obsoleta al mes siguiente, la compaiiias deben de
contemplar este dinamismo en sus planes de automatizacion, debido a las fuertes cantidades de
dinero que se invierten en este terreno, las cuales deben garantizar su existencia por periodos de
cinco afios, cuando menos.

El psicologo como planeador estratega del recurso humano debe evaluar, de forma

estricta, los cambios que suceden en el ambiente extemo. Se han considerado para estos fines
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medir siete caracteristicas: el contenido, la amplitud, Ia universalidad, la claridad, la durabilidad, la
profundidad y la proximidad.

El contenido del cambio es el componente del ambiente externo que cambia. ElI cambio
puede referirse a una u otra de las cinco facetas siguiente: economia, mano de obra, valores y
actitudes o leyes.

La amplitud del cambio se mide por el nimero de diferentes cambios que acosan a una
organizacién en un momento especifico. Mientras mas cambios se identifiquen, mas importantes
es la amplitud. Puede haber varios cambios en la misma faceta o en varias facetas a la vez.

Por universalidad entendemos la extension geografica del cambio. Este puede ser local,
regional, nacional o internacional. Un cambio local afecta a las empresas de la misma localidad.
Esto ocurre con la instalacion de una fabrica en un municipio. Un cambio regional afecta a una
region, por ejemplo su tasa de desempleo. Un cambio nacional afecta a todas las organizaciones
de un pais, un cambio a nivel interacional presenta una variacioén del ambiente de las empresas
de varios paises, como el efecto tequila en México a finales de 1994 cuando la devaluacion del
mas del 100% del peso mexicano frente al dolar impacto en la economia de los paises
latinoamericanos.

La claridad del cambio se puede medir por el grado de consenso de los empleados de la
organizacion sobre la llegada del cambio, su amplitud, su naturaleza, etcétera. El consenso
representa el grado de acuerdo entre las percepciones individuales de cada persona, que son
también funcion de las fuentes de informacion utilizadas por los ejecutivos.

La durabilidad de un cambio permite saber si éste es permanente, temporal o puntual. Un
cambio puntual es un cambio que no dura sino algunos dias o algunas semanas. Un cambio
temporal es uno que afecta las organizaciones durante uno o varios afos, pero no mas alla de
este periodo. Un cambio permanente influye en las organizaciones interesadas durante toda su
existencia, tal como ocurre con las leyes de ecologia, donde se prohibe para siempre practicas
que afecten la naturaleza.

La profundidad se mide segun las consecuencias del cambio ambiental sobre la

organizacién. Un cambio es superficial si tiene poco impacto sobre la organizacién, sugerencia, su
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estructura, su funcionamiento, su cultura, sus politicas, su personal, etcetera. Por el contrario es
profundo si tiene mucho impacto sobre la organizacion. La profundidad del cambio es una nocion
a priori subjetiva que puede ser a posteriori objetiva, cuando vemos reducir las ventas, la
productividad, la desercion , etcétera.

La proximidad del cambio mide la percepcion de los gerentes en cuanto a la probabilidad
de que el cambio produzca efectos inmediatamente o mas tarde. Un cambio préximo es una
variacion del ambiente externo que va a producir efectos a corto plazo. Podemos esperar que los
gerentes que exploren el ambiente extemo analicen los cambios proximos y respondan mas
rapidamente.

Sin duda, los conocimientos que debera poseer el psiclogo planeador son variados, pero

nunca debe de perder de vista el recurso humano.

3.4 EL PAPEL ANALITICO DEL PSICOLOGO.

El papel analitico del psiclogo es de suma importancia en las organizaciones de hoy, en )
donde se ha identificado como ventaja competitiva basica al recurso humano. Cuando se piensa -
en formar una nueva organizacion o redisefiar una existente con miras a hacera altamenla/_
competitiva se debera de pensar en el recurso humano. ..

Los disefiadores de las formas de organizacion de hoy y del mafiana no s¢lo deberian
preocuparse de las lineas de responsabilidad, canales de comunicacién intema y graficos
organizacionales; también deben hacerio de las necesidades psicolégicas de los individuos.
Tendran que considerar la relacion de cada estructura con su medio ambiente, que va desde un
competidor en la otra de la ciudad hasta un proveedor de materia prima en el otro extremo del
globo.

Los grandes problemas de las organizaciones es el ignorar el potencial humano y no hacer
todo lo necesario para que ese potencial se desarrolle. Las estructuras organizaciones y el poder
autoritaria dificutan el desarrollo del recurso humano limitando el mismo desarrollo de la

organizacion. Las organizaciones que no son capaces de generar un medio intermno favorable para

el desarrollo humano estan muy lejos de implementar dentro de sus organizaciones los “circulos
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de calidad", el cual solo tiene exito, si existen las condiciones en las cuales se formen pequenos
grupos de empleados de la misma area de trabajo en forma voluntaria con el fin de estudiar
técnicas de mejoramiento de control de calidad y de productividad y aplicarlas a la solucion de
dificultades relacionadas con problemas de trabajo.

Los circulos de calidad manejados por Thompson sin duda aiguna solo son posibles en
algunas organizaciones, y debemos de tener demasiado cuidad en su uso, debido a que antes que

nada debemos evaluar las condiciones y la situacion organizacional. Si no existe el ambiente

requerido, el fracaso es inminente, lo primero que debe buscar el psicologo es el cambio en la /.

concepcion que se tiene del recurso humano, el cual no es una maquina que se debe reducir a
obedecer ordenes o procedimientos.

Cada individuo trae a su empleo un conjunto de habilidades y talentos que pueden
conducir hacia la excelencia en alguna area de actividad. Los desempefios maximos no se derivan
de algin tipo de don natural, sino que residen en la potencia de cada ser humano. Durante los
Gltimos cien afios el individuo ha progresado en una organizacion desde ser considerado una
unidad de produccién intercambiable hasta convertirse en el punto focal del desempeio
organizacional. Imaginamos que esta tendencia continuara en el futuro. Si es asi, los ejecutivos y
los gerentes deben trabajar mas intensamente que nunca para comprender y apreciar cada
individuo que entre en su esfera de influencia.
ﬁEI proceso de cambio de un comportamiento cultural tradicional, a uno modemo, es dificil.
Para los ejecutivos de una empresa ocupada en la transicion al enfoque a_cl_miniftra_ti\m modemo,

el proceso tiene, sin embargo, una importancia clave. Este proceso es uno de los mas dificiles ya

que toca puntos muy sensibles de actitudes arraigadas, creencias y oonviocique;s _ex_igemes.
aunque no siempre expre_r:adas‘ del director general y de la administracion en general. Este
conjunto de actitudes y convicciones tendra que modificarse y en algunos casos ca_m_biarse_ por
completo. Segin el comentario brusco de un ejecutivo: “Tenemos muchos comerciantes en
México, pero pocos empresarios. Muchos se llaman empresarios, realmente son comerciantes’.
Sin este examen de conciencia, apertura y determinacion para cambiar, por parte del director

general, es indtil esperar una mejoria fundamental (Kras, 1991).
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El éxito y reconocimiento de las funciones del psicologo en las organizaciones depende en
gran medida del apoyo del director general, cabeza de toda organizacion. Por lo tanto, antes de (
analizar y evaluar el potencial déi. recurso humano y elaborar un plan estratégico del recurso
humano, debemos buscar el apoyo de los mas altos directivos y su aceptacion a las funciones que
desempefiaremos en la organizacion.

Cuando el poder esta centralizado, generalmente los subordinados no hablan sdlo se
concretan a escuchar y obedecer, ellos saben que cualquier opinién sera ignorada. Los grupos de
trabajo, en estas circunstancias, no existe la cohesion, ni un ambiente organizativo de
cooperacion, se carece de sentido de propiedad por parte de los trabajadores.

El papel de un lider es administrar los valores de la organizacion. “La funcion de dirigente
consiste en aprovechar las fuerzas sociales de las organizaciones, moldear y guiar los valores”,
Los profesionales aventureros, creativos y automotivados, quienes utilizan las ideas y técnicas que
compartimos a través de esta obra, han realizado compromisos de por vida con sus profesionales.
Han ampliado sus periodos de preparacién académica y con frecuencia poseen licencia para
practicar sus profesiones en forma independiente. Son poseedores de grandes porciones de
conocimientos especializado, viven constantemente renovando sus posiciones y desean trabajar
en ambientes renovados y ademas tiene valores éticos y morales sdlidos. Quizas el elemento
clave para comprender este tipo de profesionales esta en que su enfoque de control sobre |a labor
realizada esta dirigido a la persona. El contexto adecuado dentro del cual ocurre su proceso
preferido de planificacion estd animado por valores sociolgicos, sociales y politicos. Las
actitudes, los valores y las aptitudes de quienes participan en la planificacion son de importancia
vital para el esfuerzo planificador (Cope, 1991).

El valor_ que _ie,_'i df_ al recurso humano es la E’Tﬂ"i_ para el éxito de cualquier plan. En
Grupo Crisoba el programa “INTEGRA-Calidad Total Crisoba® otorgaba un reconocimiento a la
calidad de todo su personal, y los invitaba a participar activamente para alcanzar los objetivos de
la organizacion, aceptando y apoyando las innovaciones sugeridas por los empleados. A
continuacion se presenta el contenido utilizado en el documento llamada “Actuas” difundido por

Grupo Crisoba a todos sus empleados.
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Vision de Grupo Crisoba. Ser una empresa permanentemente rentable y atractiva a la inversion,
alcanzando competitividad en todos los negocios en que participa y plenamente orientada a
satisfacer las expectativas de sus clientes, proveedores, empleados y accionistas.

Misién del Grupo Crisoba. Lograr que Grupo Crisoba sea una empresa con aito reconocimiento
en su medio, orientada a la excelencia con productos y sistemas diferenciados, que satisfaga
rentablemente las necesidades de sus clientes.

Politica de Calidad. Desde 1994 se implantd en grupo Crisoba un proceso de Calidad Total
denominado INTEGRA, en el que se establecio la Politica de Calidad que rige nuestra actitud de
mejora continua:

“Todo el personal de Grupo Crisoba se compromete a cumplir con los requisitos de calidad
que ha establecido son sus clientes; haciendo énfasis en la prevencién, cumpliendo con los
requisitos de su trabajo y haciéndolo bien desde la primera vez, en un contexto de mejora continua
en productos, servicios y calidad de vida en el trabajo”.

Todos los esfuerzos de mejora continua seran canalizados a través del proceso
denominado INTEGRA Calidad Total Crisoba.

Valores. Dentro de los valores de calidad en Grupo Crisoba, tenemos el “Considerar a nuestro
personal como el principal capital de la empresa; personal con compromiso y sentido de
pertenencia; oportunidades de desarrollo profesional; trabajo en equipo y alto nivel de ética
profesional”.
Integra. Ya que nuestro proceso de Calidad Total INTEGRA se fundamenta en el modelo de el
Premio Nacional de Calidad, se incluyen los siguientes criterios:

« Desarrollo del personal con enfoque de calidad.

» Desempeiio y Reconocimiento.

+ Definicion del tipo y cantidad de reconocimientos por calidad (tanto econémicos como

psicosociales) que se otorgan a individuos y grupos en los distintos niveles de la

organizacion.
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« Evaluacion de la efectividad de las politicas de reconocimiento y que hacer para
mejorarias.
Propdsito. En apoyo a la Politica de Calidad, el proposito de este Programa es reconocer y
fortalecer publicamente los valores, conductas y resultados deseados que hacen posible la Mejora
Continua y la Calidad Total en nuestros negocios.
Como ejemplos de tales valores, factores y conductas tenemaos:

« Obijetivos / Orientacion al Cliente.

« Eficacia, Eficiencia, Productividad, Sentido de Urgencia, Planeacion y Organizacion.

» Toma de Decisiones / Toma de Riesgos.

+ Comunicacion y Coordinacion internas / Trabajo en Equipo y Relaciones Interpersonales.

« Comunicacion y Coordinacion externas.

+ Conciencia de Calidad / Orientacion al Cliente /Mejora Continua / Mejora de Procesos.

« Compartir la Responsabitidad.

« Delegacion,

+ Reconocimiento y Recompensa.

« Desarrollo del Empleado.

« Entomo Fisico / Seguridad.

+ Entorno Psicolégico en General.

« Compromiso.

« Creatividad, Innovacion y Tecnologia.
Elegibilidad. Todo el personal del Grupo Crisoba que contribuya al éxito del negocio, es elegible
para recibir un reconocimiento a la calidad.

Los reconocimientos se otorgaran a individuos o a equipos de trabajo. No necesariamente
todos los miembros de un equipo de trabajo recibiran el mismo reconocimiento; éste se basara de
acuerdo a la contribucion de cada uno de ellos.

Hasta este punto, se presentd un resumen del Programa de Reconocimiento a la Calidad

del Personal de Grupo Crisoba, en el cual se puede notar la vision del directivo de esta
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organizacion que vale la pena mencionar, el Ing. Luis Rebollar. quien gracias a la importancia que
le dio en todo momento al recurso humano hizo posible llevar a Grupo Crisoba como una
organizacion de primer nivel.

Si vemos cualquier organizacion como un conjunto de estructuras organicas y adaptables,
y se da el reconocimiento y apoyo necesario, entonces las inferencias que se hagan para
determinar su efectividad, tiene que hacerse con base a los procesos que la organizacion utiliza
para resolver sus problemas y no con base en medidas estaticas de algun resultado, aunque cabe
mencionar que estas medidas resultan bastante utiles. Una organizacion para que realmente
pueda responder inmediatamente a los cambios del medio ambiente extemo, debe de estar
disefiada de tal forma que en el ambiente interno se tengas todos los medios y condiciones que le
permitan hacer frente a estos desafios, debe ser una organizacion sana.

Bennis (1985) propone cuatro criterios para determinar la salud organizacional, los cuales
tiene similitud para determinar la salud psicolégica de una persona.
Adaptabilidad: La habilidad para resolver problemas y reaccionar con flexibilidad a las exigencias
cambiantes del medio. El ciclo de adaptabilidad empieza con un cambio en algun aspecto del
medio interno o externo de la organizacion y termina con un equilibrio méas adaptable y dinamico
para confrontar un cambio.
Sentido de Identidad: Conocimiento y vision, por parte de la organizacion, para determinar qué
es, qué fines persigue y que es lo qué hace. Las preguntas que la organizacion se debe hacer,
incluyen entre otras: ;En qué medida los miembros de la organizacion entienden y comparten los
fines que la organizacion persigue? ¢En qué medida la forma como la organizacion se percibe asi
misma coincide con la percepcion que otros tienen de ella?.
Capacidad para ver la realidad: La habilidad para buscar, percibir en forma adecuada e
interpretar correctamente las propiedades reales del medio, particularmente aquellas que son
importante para el funcionamiento de la organizacian.
Integracién: Un cuarto criterio, cominmente citado y que en efecto subyace a los demas. es un
estado de integracion entre las partes de la organizacion, de tal manera que no haya fines

encontrados entre ellas.
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El cambio organizacional no es tarea facil ni de un grupo de individuos. sino de toda la
organizacion, de la cual depende el éxito y supervivencia de la misma (Bennis, 1985).

Es importante para el Psicdlogo conocer las bases sobre las cuales se encuentra el éxito
| -de cualquier organizacion, el recurso humano, y entienda la importancia de utilizar la planeacion
estratégica como una herramienta de trabajo que le permitira entender la conformacion y la

conducta de una organizacion.

3.4.1 ANALISIS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES.

Tradicionalmente la nocién de ambiente designa al exterior o al ambiente extemo, la
expresion ambiente intemo se utiliza en una perspectiva ligada al recurso humano (expresadas en
funcion de empleados, competencias y comportamientos). La imporiancia del andlisis de
fortalezas y debilidades radica en que una tactica de evolucion es fruto de la confrontacion de las
oportunidades y amenazas del ambiente extemo con las fortalezas y debilidades que obran en el
ambiente intemo. No se debe olvidar que una vez formulada una tactica de evolucion tactica de
evolucion, es preciso es preciso escoger una tactica del recurso humano que armonice con tres
fuerzas: la tactica de evolucion, el ambiente extemno y el ambiente intemo.

El analisis de las disponibilidades tiene como finalidad destacar los factores intemos que
constituyen debilidades estratégicas. La disponibilidad en el recurso humano se pueden analizar
segun dos perspectivas: los parametros y los niveles de analisis. Los parametros designan las
diferentes facetas de las disponibilidades. Por lo menos cinco facetas son importantes: los
empleados (inventarios, movimientos, previsiones), las competencias, la cultura y las actitudes,
los costos y la productividad asi como la eficacia. Por otra parte, el analisis de cada uno de estos
parametros se puede realizar en tres niveles: global (u organizacional), ocupacional (0 por
categorias de empleos) y funcional (o por servicios).

INVENTARIOS.
Su objetivo es esbozar un perfil general del recurso humano de la organizacion en dos

formas: una descriptiva, que consiste en identificar los recursos actuales; otra de prevision, trata
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de determinar los empleados de que dispondra la organizacion en un futuro. El primero se enfoca
con el inventario del recurso humano, mientras que el segundo tiene que ver con la prevision de
los empleados. El inventario del recurso humano nos establece el balance de estos empleados
para cada periodo. Lo hace teniendo en cuenta datos basicos: por ejemplo, los datos sobre la
contratacion, sobre la carrera, sobre las salidas.
Una vez conocida la situacion actual y pasada, es posible prever movimientos de personal

tanto dentro como fuera de la organizacion. Los posibles movimientos son los siguientes:

1. La salida voluntaria o no de la organizacion.

2. La promocién a un cargo superior en la organizacion.

3. Eltraslado de un cargo al mismo nivel jerarquico dentro de la organizacion.

4. La degradacion a un nivel jerarquico inferior.

Los inventarios que podemos realizar para poder mejorar el nivel de los analisis realizados

pueden ser los siguientes:
Inventario por unidades organizacionales. Calcular el nimero total de empleados en una
organizacion dada en un momento determinado. La informacion la podemos obtener en un
principio de los datos existentes en nomina, clasificandolos por el tiempo laboral invertido
(completo o parcial), el departamento o division en que se encuentran.
Inventario por categorias de empleos. El inventario por categorias de empleos es otro analisis
que completa el inventario por nivel organizacional, indicando el grado de centralizacion o la
importancia de ciertas funciones, el inventario por categorias de empleos revela las competencias
utilizadas por una organizacion y, en consecuencia, los que hace la organizacion.
Distribucion de edades. Se debe realizar la pirdmide de edades, que consiste en repartir los
empleados por edades, y ver la evolucion que ha tenido el recurso humano. En realidad, una
pirdmide de edades no es mas que el reflejo de la historia de la empresa, es decir, el producto de
las practicas pasadas.
Distribucién por sexos. Es importante obtener |a distribucion de los empleados por sexos debido
a los imperativos legales. La distribucion del sexo la podemos hacer en relacion a las funciones,

escalas salariales, nivel de desagrado, etcétera. Las distribuciones de los empleados por tipos o

TESIS PROFESIONAL MIGUEL ANGEL FLORES GARCIA




EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA PLANEACION ESTRATEGICA DE LAS ORGANIZACIONES 98

grados de limitaciones (fisicas o mentales) son generalmente una necesidad para las
organizaciones que estan empefiadas en un plan de contratacion de personas limitadas y que
deben informar a la oficina de personas minusvalidas sobre sus realizaciones.

Los inventarios deberan enfocarse a evaluar el potencial humano actual y prever el
desarrollo de ese potencial dentro de la organizacion, con esta informacion se podran elaborar
programas de capacitacion y promocién mas acorde con las necesidades organizaciones y con el
interés del recurso humano.

MOVIMIENTOS Y PREVISIONES DE EMPLEADOS.

Rotacidn. El analisis de las disponibilidades abarca también un movimiento particular de personal,
el de la salida voluntaria de la organizacion, mejor conocida como rotacion de personal. Para
estudiar este fenomeno podemos utilizar la tasa de rotacion y la tasa de estabilidad, cuyas
férmulas se presentan a continuacion:

Tasa de rotacién (%)=(Nimero de salidas d ol periodo I N p dio de leados durante el periodo) X 100

Tasa de estabilidad (% )=(Perscnal con mas de 1 afic de iencia al final del periodo / Py | al ' del periodo) X 100

El analisis que se realice puede mostrar que la edad o los afios de servicio son factores
explicativos importantes de la tasa o tasas de rotacion de personal. Mientras mas edad tenga una
persona o0 haya acumulado varios afios de servicio en una organizacion, menos probabilidades
hay que la abandone.

Movilidad Interna. Las salidas sdlo representan los movimientos hacia el exterior de la
organizacion. Una comprension mas global del estado de los funcionarios requiere que se tenga
en cuenta la movilidad intema. El estudio puede resultar un poco complicado, debido a que
tenemos que dar seguimiento a los cambios intemos que se han dado de nuestro recurso humano,
como pueden ser los ascensos, los cambios de area, los logros salariales, el desarrollo individual,
etcétera. Esta movilidad interna la debemos de relacionar con la preparacién o la fuente de
reclutamiento, identificando el sector educativo que cubra con las necesidades particulares de una
organizacion.

Previsiones de empleados. En términos generales, los empleados disponibles en una categoria de

empleo al final de un periodo seran simplemente iguales a los empleados al comienzo del periodo,
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de los cuales se recortaran las pérdidas ocasionadas por la rotacion y por los movimientos intemos
por fuera de Ila familia de empleos considerada y a los cuales se agregaran las ganancias por
reclutamiento u otros (regreso de vacaciones no remuneradas, afio sabatico, enfermedad de larga
duracion, etcétera). y los movimientos intemos en direccion de la familia de empleos. Para realizar
estos estudios podemos utilizar la técnica de las cadenas de Markov o el modelo markoviano los
cuales analizan los movimientos obtenidos en comparacion con el desarrolio del individuo, el
desarrollo es dividido en practicantes en formacion, los junior, los senior, y los gerentes.
Distribuciéon preventiva de empleados por clases de edades. El analisis de la cantidad de
personal disponible puede completarse con andlisis demograficos. La demografia organizacional
se interesa por diversas facetas del recurso humano desde un punto de vista sociologico. A partir
de la distribucion de empleados por edades, sexos, antigiiedad, etcétera, ella intenta comprender
la evolucion de la fuerza laboral como poblacion. Es importante estudiar estos cambios porque se
realizan lentamente y pueden conducir a desequilibrios. Aqui, también podemos utilizar las
cadenas de Markov para establecer distribuciones preventivas de empleados por clases de edades
mas que por categorias de empleos.

LAS COMPETENCIAS Y EL POTENCIAL INDIVIDUAL.

Componentes de las competencias. Los inventarios, los movimientos y las previsiones de
empleados analizan las disponibilidades desde el punto de vista cuantitativo. Para obtener una
imagen completa de la situacion interna, hay que completar estos andlisis cuantitativos con
andlisis mas estrictos que sondeen el aspecto cualitativo. Este estado de competencias representa
lo que ha seguido la organizacion y su modo de hacerio , es decir, una manera mas analitica: la
suma de las capacidades y aptitudes, los conocimientos y experiencias de cada uno de los
empleados. Las pruebas psicométricas y de conocimientos y habilidades son indispensables en
este terreno, por lo cual es importante conocer un amplio numero de las mismas seleccionando las
mas representativas para cada tipo de organizacién y funcién. La competencia es, pues, una
medida relativa que solamente se expresa en relacion con un empleo en particular. La
competencia no garantiza forzosamente el éxito en el empleo. Otros parametros como la

motivacion, el ambiente o el contexto influyen en los comportamientos y resuitado del empleado.
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Sin embargo, la competencia de un individuo se ve reflejada en el rendimiento y desarrollo que
tiene dentro de la organizacion.

Inventario de competencias. La creciente utilizacion de estos inventarios esta sin duda alguna
ligada a la llegada de la informatica a los servicios del recurso humano. Como subsistema del
sistema de informacion, el inventario de las competencias se basa en una lista mas o menos larga
de datos: nombre del empleado. identificacion, fecha de nacimiento, escolaridad, experiencias
adquiridas, diplomas, cursos de especializacion, ascensos, idiomas, publicaciones, etcétera. Sin
embargo, en México el uso de estos sistemas es casi nulo, el psicologo deberad de apoyar el h
desarrollo de este tipo de sistemas en las organizaciones debido a que resultara ser una
herramienta muy Gtil en el desempenio de sus funciones.

— /LA CULTURA Y EL CLIMA.

Hasta ahora, el analisis de disponibilidades se ha emprendido desde un angulo
cuantitativo (inventario, movimientos, y previsiones de empleados) y cualitativo (competencias y
potenciales). Estos aspectos son importantes pero insuficientes para describir las fortalezas y
debilidades del recurso humano intemos. Para completarios, seria necesario evaluar este otro
determinante del rendimiento que es la motivacion. La motivacion llega a adicionarse con las
competencias de los individuos para influir en los comportamientos del empleado y su
rendimiento. La curtura y el clima orgamzacaonal influyen mucho en la eficiencia organizacionales
y constituyen componentes |mpoﬂantes del diagnostico de la entidad, aun cuando (a primera tenga
una envergadura mas estratégica que la segunda.

‘b Audltona de la cultura Es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion, porque los

valores y las normas van a mﬂulr en los compoﬂamaentos de los empleados y porque estos
comportamientos 5qn___|mpurtames para el éxito de la ejecucion de estrategias de evolucion. Debe
de haber una compatibilidad entre la tactica de evolucion contemplada y la cultura de la
organizacion. Por ejemplo, una cultura conservadora que ahoga a los empresarios puede ser un
obstaculo importante para la puesta en marcha de una estrategia de expansion. Como ejemplo
vivencial, en 1989 Grupo Crisoba se encontraba en condiciones dificiles, la direccion era

conservadora, se penso entonces en traer un nuevo director que salvara al Grupo Crisoba y en
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1991 entro el Ing. Luis Rebollar, un mexicano cuyas ideas son revolucionarias para las
organizaciones mexicanas, al entrar promovio la comunicacion a todos los niveles, elaboré un plan
estratégico del negocio bastante completo, consideraba la tecnologia, el mercado, las finanzas, y
lo mas importante, el recurso humano. En un pnncipio exigid a todos los gerentes de primer nivel
que promovieran la comunicacion y siempre informaran de los resultados del grupo a todo el
personal. Durante este periodo la capacitacion en cuestiones técnicas se multiplico, se dio
capacitacion en mejora continua, grid gerencial y supervision y elaboré el programa Integra-
Calidad Total Crisoba, el cual reconocia la calidad del personal y premiaba el esfuerzo. En poco
tiempo los valores y las actitudes cambiaron y la mejora se reflejo en el nivel de productividad de
la organizacion. Para 1996 Grupo Crisoba estaba lista para participar en el premio nacional de
calidad, pero desafortunadamente Kimbrly Clark de México la adquirié, desechando todo el trabajo
y esfuerzo invertido debido a que su organizacion es demasiado conservadora y autoritaria.
Kimberly prefirio seguir utilizando sus sistemas, sus politicas, sus procedimientos, etcétera, antes
de analizar y evaluar cual seria la mejor opcion. Durante la fusion la diferencia de culturas
organizacionales ha ocasionado confrontaciones entre ambas organizaciones, las cuales se

reflejan en grandes pérdidas econémicas y de recurso humano.

———p U_n_a manera de u:lentrﬁcar los ti[_}?f._q\g culturas existentes en una organizacion, consiste en
interesarse por el Ea-tri_m_oniq__o la historia de Ia organizacion (perfil de los héroes, grandes fechas,
perfil de los fundadores), por los simbolos utilizados (ritos, logotipos), por los signos que se
exhiben (lenguajes, comportamientos) o por los valores trasmitidos. Otra manera de identificar Ia
cultur_a_ de una_organizacié_nc_:onsiste en referirse a las caracteristicas sicologicas que comparte la
mayoria_de__ !Qs__g_mp_lg_an_s: . e_sto es debido a que los empleados que permanecen en el t?mpleo de
una misma or_’gg_niz_acién tienden a ten;r caracteristicas comunes (personalidad, intereses,
valores). Conocer el perfil del conjunto de empleados puede ser vital para asegurar la
supervivencia de la or-'ganizacién, porque los empleados homogéneos sin duda van a constituir un
freno o un obstaculo para cualquier modificacion organizacional importante requerida por un

cambio en el ambiente, siempre y cuando los empleados tengan valores negativos. Esto es, los

individuos pueden ser realistas, investigadores, artisticos, sociales, emprendedores,
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convencionales, etcétera, si el 99% de la gente fuera convencional seria dificil implementar un
cambio organizacional. El perfil organizacional debe ser evaluado para identificar la cultura
organizacional, se debe de investigar qué pruebas existen en el mercado y cuales son las mas
adecuadas para evaluar la organizacion en cuestion.

A veces resulta Gtil analizar la cultura por servicios o funciones de la organizacion. Por
ejemplo, el examen de la cultura que existe en una funcién clave puede ser necesario para
evaluar la factibilidad de una tactica de evolucion en particular. Esos analisis permiten asegurar de
que la cultura existente en una funcién importante para el éxito de las organizaciones es
compatible con la tactica contemplada. Estos analisis ayudan también a evaluar el grado de
compatibilidad entre la cultura existente en esta funcion clave y las que existen en los demas
servicios. Por ejemplo, una cultura del servicio de produccion que hace énfasis en la calidad,
puede estar en contradiccion con la cultura de un servicio de mercadeo para la cual es importante
una linea completa de productos. Es importante, entonces, verificar el tipo de cultura existente en
los demas servicios a fin de identificar problemas potenciales de incompatibilidad.

Auditoria del clima organizacional. Aun cuando el andlisis de la cultura es una prioridad
estratégica a causa de su evolucion particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial
sobre el éxito o el fracaso de las estrategias organizacionales, el conocimiento del clima es
también necesario por las manifestaciones conyunturales a través de las cuales se expresa,
pueden ser sintomas de conflictos mas importantes y profundos. Es importante descubrir los
principales tipos de acontecimientos que en la historia pasada o reciente, hayan desencadenado
efectos de clima significativos, sean positivos o negativos. Distinguir, en la regresion del tiempo,
en qué medida han revelado reacciones culturales caracteristicas de la identidad de la empresa.
Escuchar siempre en forma atenta e interpretativa las palabras de los empleados referentes a sus
reacciones ante situaciones conyunturales generadoras de grandes cambios de atmésfera.
Continuamente poner en practica, en caso necesario, el caracter ciclico de los cambios de clima
en la empresa y relacionarlos con los demas ciclos de gerencia y de vida que se pueden observar.

LOS COSTOS Y LA PRODUCTIVIDAD.
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Utilidad. El recurso humano se pueden analizar desde un ultimo punto de vista, el de los costos. A
nivel estratégico, este elemento es particularmente importante puesto que los gastos o inversiones
en el recurso humano representan una alta proporcion de los costos de la organizacion. El costo
solo debe ser considerado en comparacion con los resuitados obtenidos, las organizaciones que
destinan sueldos altos, generalmente contratan personas con niveles de estudios muy altos
(maestrias, doctorados), o gente de mucha experiencia. El costo puede resuitar un importante para
poder identificar el nivel y experiencia de nuestro recurso humano.

Concepto de valor agregado. La medida de los costos en el contexto estratégico exige una
vision clara de la reparticion de los gastos empresariales. Estos gastos se dividen en dos
categorias: los gastos relativos a la compra de cosas que ingresan /suministros, servicio, materias
primas y materias intermedias) y los gastos que contribuyen al proceso de transformacion de
cosas que entran en cosas que salen, es decir, el aumento del valor. Este concepto de valor
agregado es importante porque representa la contribucion de la organizacion a la produccion
nacional. Ese valor agregado es igual al valor de los productos y servicios puestos en el mercado
por la organizacion, menos el valor de las cosas que entran compradas por fuera. Es también igual
a la suma de los gastos del recurso humano, los gastos de capital y de las utilidades.

Medidas de los costos. Con el fin de contemplar las acciones de la gerencia del recurso humano
mas eficientes, es decir, las que tienen la mejor relacion costo-beneficios, es necesario medir los
costos del recurso humano y seguir su evolucion. Esta informacion se encuentra en los estados
financieros de la organizacion, a nivel de gastos con frecuencia se organizan por grandes
funciones de la empresa (venta, investigacion, produccién, administracion). Segun él, seria
necesario ir mas lejos y poder distinguir dentro de estas grandes categorias los gastos
relacionados con el capital (amortizacion anual), con el recurso humano. La comparacion de estos
costos con los costos de los demas gastos (capital, materias primas y servicios comprados fuera)
permite valorar las progresiones respectivas de estos diferentes componentes de los gastos
organizacionales.

Medidas desagregada de los costos del recurso humano. A la inversa del método precedente,

la medida desagregada se basa en los diferentes gastos en que incurre la organizacion para
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permitir trabajar a un empleado. Ella se concentra en el analisis de los gastos reales a nivel de
empleo individual mas que en la contabilidad organizacional. Frecuentemente se menciona que
las organizaciones consideran ahora la creacion de cargos como un asunto crucial que puede
concemir hasta el presidente de la empresa. En virtud de las sumas implicadas, la rentabilidad de
la inversion debe ser comprobada antes de conceder la autorizacion.

Los costos del recurso humano se pueden clasificar en cuatro categorias: la remuneracion,
los gastos personales de trabajo, los generales y los costos de oportunidad. La remuneracion
puede ser directa (salarios pagados a cambio del trabajo cumplido), o indirecta (remuneracion por
tiempo no trabajado, contribuciones obligatorias a los sistemas de prevision y bienestar,
contribuciones opcionales a estos mismos sistemas). Los gastos personales representan los
servicios y materiales que el empleado debe adquirir para realizar su tarea. Los gastos generales
son los costos que la organizacién debe asumir por situar y sostener al empleado, para darle un
local de trabajo (gastos de ubicacion, calefaccion, electricidad, etcétera) y para permitirle trabajar
(impuestos, seguros, intereses sobre préstamos, etcétera). Finalmente los costos de oportunidad
son mas sutiles, puesto que designan las pérdidas a las cuales se expone una empresa cuando los
empleados no hacen su trabajo en las condiciones normales. Estas informaciones se pueden
calcular a un nivel semigregado, el del centro de costo, por ejemplo, que es intermedio entre el
nivel individual y el nivel organizacional.

Medidas de productividad. La razon de productividad representa el volumen de elementos que
salen sobre la cantidad de factores de produccion movilizada con este fin. Pero la productividad es
un concepto mucho mas dificil de manejar, algunos autores lo relacion con el nimero de
productos que se obtienen durante un x tiempo con x nimero de recursos. Si consideramos este
dato como medida podemos descuidar la calidad del producto. Por otro lado, como podemos
evaluar la productividad de los directores o gerentes de primer nivel de una organizacién, cuando
su trabajo se basa en la toma de decisiones, seria dificil, lo mejor que podemos hacer es realizar
el estudio de productividad por cada 4rea funcional, buscando los indicadores que nos permitan
identificar el incremento y la mejora del servicio o producto elaborado. Como ejemplo, si

deseamos medir la productividad del 4rea de servicio a clientes podemos utilizar como medida el
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tiempo en que se da solucion a los requerimientos de los clientes y el nivel de atencion de cada
solucion. En este punto el psicologo debe de identificar lo que debe realmente medir sin olvidar
que productividad es hacer las cosas correctas correctamente.

ANALISIS EVALUATIVOS.

El analisis del ambiente intemo debe referirse no solamente al recurso humano (empleados,
competencias, comportamientos, costos, productividad), sino también a las acciones ejecutadas
para su gerencia. El andlisis de estas acciones comienza con un diagnostico y termina con un
juicio sobre su eficacia y su eficiencia. La eleccién en materia de evaluacion debe considerar

varios puntos, que pueden ser los que se muestran en la figura 3-8.

vaumqm se | Lo qué se mide Lo que se evalia | De qué manera Con qué fin Cuéndo
eval
1. Estratégico 1. La eficacia 1. Lafuncion del | 1. Auditoria 1. Desarrolio 1. Antes de la
2. Operativo 2. Laeficiencia recurso 2. Métodos 2. Evaluacion de accion
3. Ambas cosas humano analiticos los 2. Después de
2. Un programa responsables la accidn.
o una politica
especifica
3. El servicio del
recurso
humano

Figura 3-9. Puntos a considerar en materia de evaluacion.

Auditorias. La auditoria es comparable con una gran encuesta que intente establecer un cuadro
de conjunto y reconstruir una imagen coherente de la situacion, a fin de analizar las diferencias
con relacion a la prevista en los planes. En este sentido, la auditoria es un proceso extenso,
global, que se aplica a evaluaciones de envergadura, como la funcién del recurso humano o la del
servicio del recurso humano. Por el contrario, la eficacia o la eficiencia alli no se calculan
propiamente hablando, y las variables externas pueden llegar a influir en las informaciones
recibidas, sean de tipo objetivo o subjetivo, particulares o generales. El plan de anélisis debe situar
las informaciones en su contexto e interpretarias en funcién de las necesidades organizacionales
(econdmicas, tecnolégicas o sociales) para juzgar la eficacia y la eficiencia.

Hacer una evaluacién de las practicas de la gerencia del recurso humano es cada vez mas
frecuente, porque los directivos comienzan a darse cuenta de que esas practicas contribuyen a

conformar el estado actual de las disponibilidades. El analisis de las practicas revela los medios
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preferidos por la organizacion para adquirir, motivar y desarrollar su mano de obra. Cualquiera que
sea su naturaleza, las practicas del recurso humano constituyen para los directivos una palanca
poderosa que tiene consecuencias tangibles (distribucion de los empleados por edades) e
intangibles (comunicacion del sistema de valores) dentro de la organizacion. La auditoria debe
destacar las actividades claves del recurso humano, como los aspectos que a continuacion se
muestran.
1. Politicas y practicas de planeacidn:
« informal e informal;
e acorto o largo plazo;
» analisis de los empleos explicito o implicito;
+ estandarizacion o enriquecimiento de los empleos;
» participacion alta o baja de los empleados;
* poca seguridad o gran seguridad de empleo.
2. Politicas y practicas de dotacion:
+ reclutamiento intemo o externo;
* rutas de carrera estrechas o amplias;
e método de promocién unico o miiltiple;
« criterios de decision explicitos o implicitos;
« integracion de los empleados rudimentaria o elaborada.
3. Politicas y practicas de evaluacién del rendimiento:
* evaluacion del comportamiento o del resultado;
+ objetivo contemplado de desarrollo o tema de decision;
e criterios a corto o largo plazo;
* criterios individuales o colectivos.
4. Politicas y practicas de remuneracion:
+ salario basico alto o bajo;

* predominio de la equidad intema o externa;
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s ventajas sociales flexibles o fijas;
» principio del mérito o de la antigiiedad.
5. Politicas y practicas y formacion:
e corto o largo plazo;
+ enfoque individual o colectivo;
« formacion general o especifica;
e énfasis en la productividad o en la calidad de la vida del trabajo.

La informacion se puede obtener examinando las politicas escritas del recurso humano,
realizando entrevistas con los funcionarios o gerentes responsables del recurso humano o
investigando la percepcion de los empleados. En general, el psicologo debera desempefiar un
papel activo en la planeacion estratégica del recurso humano.

Anélisis costo-beneficio. En este punto es importante estudiar las diferentes formas para realizar
un andlisis de costo beneficio, es cual persigue demostrar matematicamente los beneficios
(ganancia-perdida) después de haber implementado un programa de cambio el cual tiene un costo
real. Lo que demos tener en cuenta que el analisis deberé respaldar los diferentes programas los
cuales pueden ser un programa de mejora de la productividad, programa de formacién, un
programa de mejoramiento del clima del trabajo, un programa de reduccion de ausentismo, un
programa de calidad total, un programa de grid gerencial, etcétera. El analisis debera identificar y

estimar el costo total del programa y se debera indicar el beneficio econdmico y social final.
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3.4.2 FACTORES HUMANOS A CONSIDERAR EN EL AMBIENTE INTERNO.

Sin duda alguna, el psicologo es el profesional con los conocimientos y habilidades
necesarias para entender y actuar ante los factores humanos que pueden afectar el ambiente
intemo de las organizaciones. El ser humano interactua mas de ocho horas dirarias con sus
companieros de trabajo, por lo cual se debe de buscar que su estancia en ella se lo mas grato
posible y cubra todas sus espectativas. Los principales factores que pueden afectar el desemperio
dentro de una organizacion son la motivacion, la satisfaccion, las actitudes, una mala
comunicacion, ambiente de trabajo.

La motivacion humana ha sido definida de diversas formas, Dubin la define como el
complejo de fuerzas que inician y mantienen a una persona en su trabajo en una organizacion....la
motivacion inicia y mantiene una actividad a lo largo de una linea prescrita... es algo que se
mueve de la persona a la accion...”. La motivaciéon son los impulsos basicos que todos llevamos
dentro, mientras que el medio social es el que va a propiciar las guias mediante las cuales se
hacen selecciones entre los comportamientos alternos, a cambio de lo cual el individuo recibe
conformidad a sus expectativas (Dubin, 1973; p. 69).

Motivar es mover a una persona a hacer dirigiflas hacia un objetivo que las satisfaga, sin
embargo, las mismas acciones pueden responder a ncesidades diferentes, unos trabajan por el
dinero, otros por el prestigio, otros por gusto, otros por necesidad y otros por poder (Sudrez, 1981,
p. 179)

Cuando nos enfrentemos dentro de la planeacion estratégica del recurso humano
debemos identificar y crear un sistema motivacional como apoyo para garantizar el nivel adecuado
de motivacion de cada miembro de la organizaciéon. La Cultura Organizacional es de suma
importancia dado que como menciona Shein (1993), las motivaciones y necesidades estan
determinadas principalmente por la forma como percibimos la situacion en la que nos
encontramos y esa percepcion esta determinada por lo que aprendemos. Asi, cada persona
desarrolla patrones de diferentes necesidades, motivacionales, talentos, actitudes y valores por

medio de los cuales va a interactuar con los demas; por lo tanto, los determinantes mas
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importantes de la conducta humana son situacionales y relacionados con un rol. Si se quiere
entender lo que una persona hace en una determinada situacion y el por qué lo hace se tiene que
tratar de entender como define esta situacion. Sin olvidadr que una persona puede cambiar sus
sentimientos, actitudes y motivaciones de acuerdo al momento por el cual esté pasando (Shein,
1993).

La satisfaccion por el trabajo propio proporciona necesariamente una motivacion para
alcanzar altos niveles de produccién. En muchos casos es posible que el desempefio del trabajo
sea la causa de la satisfaccion, mas que su efecto. Hasta donde sus necesidades se satisfagan,
una persona estard satisfecha con su trabajo, pero la satisfaccion general no significara
forzosamente una motivacion para trabajar, sobre todo cuando la satisfaccion dependa del
esfuerzo que dedique a su trabajo (Fleishman y Bass, 1979).

Suarez (1981) menciona que la satisfaccion es un logro que se obtiene a partir del trabajo
y de la produccién. La cual estd en funcion directa de las capacidades, la organizacion, la
motivacion y el adiestramiento.

Dentro de la Planeacion Estratégica del Recurso Humano se debe enfocarse en los

siguientes factores para cuidar el nivel de satisfaccion de los miembros de la organizacion.

1. Seguridad
2. Promocién
3. Pago

4. Beneficios

5. Informacién referente al éxito o fracaso.
6. Clase de trabajo

7. Vacaciones

8. Dias festivos

9. Supervicién

10. Condiciones de trabajo.
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Las actitudes constituyen valiosos elementos para la prediccion de las conductas, el
conocimiento de las actitudes de una persona en relacion con determinados objetos permite que
se puedan hacer inferencias hacia su conducta. Ademas de que desempeiian funciones
especificas para cada individuo, ayudandolo a formarse una idea mas clara de la realidad en que
vive y al mismo tiempo protege al ser humano de los conocimientos indeseables. Las actitudes
son la base de una serie de importantes situaciones como lo son las interrelaciones cotidianas
(Rodriguez, 1988).

Las actitudes son lo que nos gusta y lo que nos disgusta. Son nuestras afinidades y
aversiones hacia los objetos, situaciones, personas, grupos y cualquier otro aspecto identificable
de nuestro ambiente, incluso ideas abstractas, politicas y sociales (Bem, 1970 citado en Periman,
1985 p. 74)

No es objeto del presente trabajo buscar las mdltiples definiciones que existen sobre las
actitudes. Lo importante para la Planeacion Estratégica del Recurso Humano sobre las actitudes
es lo que Periman menciona como los tres motivos bésicos, el primero supone que las actitudes
son relativamente permanentes; esto es, que los sentimientos de la gente hacia los objetos y las
personas son probablemente muy estables y debido a que relativamente son permanentes pueden
ser estudiadas, mediadas y empleadas para predecir conductas. El segundo es que las actitudes
son aprendidas, consecuentemente el proceso de formacién y cambio de éstas puede ser
estudiado y a la vez es posible desarrollar programas que animen la deseabilidad social de las
mismas. El Gitimo es debido a que las actitudes influyen en la conducta; es decir, las acciones de
los individuos son creencias que reflejan sus sentimientos hacia objetos y problemas relevantes
(Periman, 1985).

La buena comunicacién es esencial para el funcionamiento efectivo de cualquier
organizacién definiendose como la cadena que une a todos los miembros y actividades de una
organizacion. La comunicacién efectiva depende de todas las personas de la organizacién, en
especial de los gerentes y de los supervisores, cuya responsabilidad es crear un clima en el cual
ésta puede circular con libertad. Su habilidad para hacer uso de las reacciones para entender las

necesidades humanas y para seleccionar los canales y medios apropiados, sirve mucho para
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determinar el éxito de la comunicacién con sus colaboradores. En las de hoy en dia. la
comunicaciones se consideran como procesos bilaterales que requieren la implantacion de
procedimientos que facilitan la comunicacion ascendente ya que es el (nico método para la
creacion de un entendimiento mutuo entre la gerencia y los empleados (French, 1971).

La comunicacion en la Planeacion Estratégica juega un papel importante, por la necesidad
de escuchar las opiniones de cada miembro de la organizacion e informar a éstos sobre los
avances y alcances durante su implementacion.

El ambiente de trabajo es un factor importante para que el individuo puede realmente
mostrar todos sus conocimientos y habilidades. Las organizaciones en las cuales el ambiente de
trabajo es positivo, es considerado como una verdadera ventaja competitiva. Se mencionaran
algunos factores que deben tener en cuenta en la Planeacion Estratégica del Recurso Humano.

* Reconocimiento a las actividades realizadas.

» Satisfaccion por el logro en la ejecucion de una tarea o la solucién de un problema.
« Progreso y desarollo profesional.

e Salarios justos y con escalas adecuadas.

= Buenas relaciones interpersonales y buen trato.

e Supervision amplia y comprensiva.

+ Responsabilidad, libertad e iniciativa.

= Buenas condiciones de trabajo: temperatura y seguridad.
* Trabajo interesante y no rutinario.

* Consideracion a los problemas personales.

= Estabilidad dentro de la organizacion.

* Sentido de pertenencia.

« Exito e importancia dentro de la organizacion.

e Estatus social adecuado.

e Capacitacion constante.

e Actividades recreativas.
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Estos factores deberan ser considerados en el momento del disefio de un sistema del

Recurso Humano, ya que dichos factores hacen a una organizacion sana y de primer nivel.
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CAPITULO 4

PROPUESTA METODOLOGiA DEL PAPEL DEL PSICOL()GO EN
LA PLANEACION ESTRATEGICA 1)5 LAS ORGANIZACIONES
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4.1 LAS ORGANIZACIONES TENDIENTES A ADOPTAR ESTRATEGIAS DE
EVOLUCION.

Durante los dltimos veinte afios México ha vivido cambios dramaticos en el ambiente de
negocios caracterizados por una intensa competencia internacional. Las barreras comerciales
entre muchos paises han desaparecido en su totalidad o parcialmente, dando nacimiento a una
verdadera economia global.

México ha dejado paulatinamente atras sus politicas proteccionistas, y se han incorporado
asi a un mundo aitamente competitivo, donde la calidad de los productos y servicios se han
convertido en el pase de entrada a los mercados internacionales, y ya no se ven como una ventaja
competitiva.

Los mercados estan caracterizados por una competencia mucho mas sofisticada, donde
los ciclos de vida de los productos son cada vez mas cortos. Existe una mayor segmentacién de
los consumidores , quienes requieren cada vez mas de servicios y productos que respondan a sus
exigencias. Esto obliga a las organizaciones de cualquier tipo a mejorar la calidad de sus
productos y dar al cliente lo que quiera, en el momento que lo desee, o bien, ver como el
competidor reacciona positivamente ante esta exigencia.

Estos cambios representan nuevos retos para las organizaciones mexicanas, retos que
llevan consigo la necesidad de una transformacion radical en la forma de administrarias. El
elemento humano, es la clave para poder lograr dicha transformacion, por lo que es importante
considerario desde el momento de querer utilizar planeacion estratégica.

Por mas de una década muchas empresas han tratado de implementar procesos de
calidad total. Los programas de calidad total, se dan dentro del marco de los procesos y
estructuras organizacionales actuales, y sdlo busca que las cosas se hagan cada vez mejor. Sin
embargo, no se tiene un cambio radical, puesto que el objetivo es hacer lo que ya se hace pero
hacerlo cada vez mejor. Esta estrateéia de mejora continua, que en japonés se llama Kaizen,
represento la clave de éxito competitivo del Japon.

El problema de las organizaciones mexicanas que quieren se exitosas en el futuro es que

esta mejora continua, aunque necesaria, no es suficiente, ya que, si ahora estan rezagadas, asi
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sequiran. Es imprescindible por lo tanto, lograr mejoras radicales en un corto tiempo. Esto se logra
no solo mejorando lo que hacemos. sino preguntandonos primero porqué hacemos lo que
hacemos, y luego disefiando la mejor forma de hacer lo que en realidad debemos hacer.

Las organizaciones no deben ser vistas como organigramas complejos, con todos los
departamentos luchando por metas individuales al desconocer la meta general, la misién de la
organizacion. Una organizacion es un sistema compuesto principalmente por gente, que utiliza
métodos, equipo y tecnologia para poder lograr la meta en comun.

El ver a las organizaciones como sistemas es entrar a la era de los sistemas y dejar la era
de la maquina. En la Era de la Maquina los elementos se descomponen en sub-elementos y asi
sucesivamente. El principio detrds de esta era es el del reduccionismo. Este principio facilité la
mecanizacion del trabajo de la Revolucién Industrial que se logré dividiendo el trabajo en tareas o
labores muy sencillas. A finales del siglo pasado y principios de éste, empezaron a surgir varios
dilemas que hicieron claro el hecho de que existen muchos problemas que surgen en
organizaciones complejas que no pueden ser resueltos dividiéndolos en problemas mas pequeiios.

En la Era de los Sistemas, la administracion de la empresa tiene como objetivo su
optimizacion. El enfoque de sistema nos lleva en forma natural a un cambio en la forma de
analizar el trabajo que se lleva acabo en las organizaciones. La tarea del psicologo en la
planeacion estratégica de las organizaciones no es sencilla, primero debemos de entender que
cada organizacion tiene una mision, identificar claramente ésta, el encontrar el camino que |
debemos seguir. El elemento humano es la base sobre la cual descansa el éxito de cualquier
organizacion, esto demanda un enfoque diferente en la administracion de las organizaciones, es
imperativo ver a las organizaciones como un sistema y administrarlas como tal.

Las organizaciones mexicanas son capaces de cambiar para poder ser competitivas. La
sobrevivencia y sobre todo la excelencia, requieren de un liderazgo ejecutivo de la mas alta
calidad, capaz de entender las necesidades de cada elemento humano que la conforma, para
poder ofrecer lo mejor de cada uno generando productos y servicios de alta calidad. Esto no es
tarea sencilla, por el contrario, requiere mucho trabajo, esfuerzo y recursos asi como de apoyo e

involucramiento total de la alta direccion. Requiere que la gente que maneja las organizaciones y
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los que se encuentran dentro de ellas cambien su forma de ser y de actuar. Lograr este cambio no
es facil. no se logra colocando carteles en todos los rincones de la organizacién y dando platicas
motivacionales. Se requiere de realizar una verdadera planeacion estratégica, con el
involucramiento de wvarios profesionales, administradores, psicologos, contadores, analistas,
etcétera. El esfuerzo es grande pero es indispensable para lograr sobresalir en la nueva economia

global.

4.2 PROPUESTA METODOLOGICA.

Las practicas administrativas tradicionales, con su énfasis en la especializacion y
optimizacion funcional, tienden a reforzar enfoques demasiado cerrados para la solucion de
problemas. Ain enfoques como el de Calidad Total, que en teoria implica un reconocimiento del
factor humano dentro de cada proceso, promoviendo mejoras continuas. Pero dichas mejoras si
no estan bien encausadas, se presentan en forma gradual y en muchos casos la cantidad de
tiempo que toma el lograrias excede la paciencia de los directivos de la organizacion.

La Planeacion Estratégica permite ver el enlace entre las actividades de la empresa y su
mision (objetivos estratégicos). Mediante la Planeacion Estratégica podemos mejorar los procesos
que conducen a la generacion de un producto o servicio, eliminando o agregando procesos. El
apoyo en la implementacion de cualquier Sistema del Recurso Humano debe de iniciar desde la
alta direccion, la cual debe de entender su importancia y el tiempo real que éste podra tener.

La metodologia que aqui presento consiste basicamente de tres fases:

* Descubrimiento.
Definir los objetivos del proyecto y sus alcances (. A donde queremos llegar?).
Evaluacion de la Situacidn Actual de la Organizacion(¢,Dénde nos encontramos?).
Analisis de Amenazas y Oportunidades.
Analisis de Fortalezas y Debilidades.

Plan inicial del proyecto.
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Analisis de Costo/Beneficio.

* Disefio.
Formulacion de las metas principales de la organizacion.
Establecer objetivos a mediano y largo plazo.
Establecer planes operacionales.

* Realizacion.
Poner en ejecucion los planes.

Implementar, controlar y adaptar.

FASE I: Descubrimiento.

Durante esta fase se debe de examinar a la organizacién como un todo, se determina la
vision estratégica que daré a la empresa una posicion de liderazgo en el mercado y se determina
la participacion de cada persona en los procesos que permitirdn lograr los objetivos. El
componente fundamental de esta etapa es el entendimiento de lo que en realidad representa la
ventaja competitiva de la empresa. Esto es, el "descubrimiento” de los Procesos Esenciales, y los
elementos que haran posible obtener un nivel alto de perfeccionamiento.

Se visualiza a la organizacion desde un punto de vista macro, se identifican los grupos
encargados del proyecto. Estos equipos deberan estar apoyados por un alto ejecutivo de la
organizacion, que tendra autoridad sobre las diferentes areas involucradas y caracteristicas de un
buen lider.

Desde el inicio del proyecto se debe pensar en los valores y cultura organizacional, para
poder planear el proceso de administracion del cambio requerido. Si ignoramos el proceso de
cambio y su impacto en el factor humano en la organizacidn, se estaria garantizando el fracaso del

proyecto.

PROPOSITO
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El proposito de la fase de Descubrimiento es generar la documentacion necesaria que nos

permita entender e identificar la situacion actual de la organizacion. El reporte que se genera en

esta fase se llamara “Reporte de Andlisis de Definicion del Proyecto” (RADP), el cual debera

contener la siguiente informacion:

Documentacion de los principales procesos de la organizacion y sus requerimientos, el cual
debera contener informacion basica sobre la cual se sustentara el plan de implementacion del
Sistema de Planeacion del Recurso Humano.

Documentar los objetivos estratégicos del negocio, restricciones y medidas para la
implementacion del proyecto y conocer los puntos de vista individuales tanto de acuerdo como
de desacuerdo.

Andlisis del ambiente externo (Amenazas y Oportunidades).

Andiisis del ambiente intemo (Fortalezas y Debilidades).

Obtener los costos y beneficios del proyecto.

Presentar para su aprobacioén un Plan inicial del proyecto.

Presentar para su aprobacion el Plan estratégico y elaboracion del Memorandum de Definicion

del Proyecto (MDP).

ACTIVIDADES RELACIONADAS

Preparacion Avanzada de Analisis de Actividades y Funciones Actuales de los puestos dentro
de la organizacion.

Andlisis del Sistema Actual del Recurso Humano.

Realizar presentacion de las ventajas de la Planeacién Estratégica del Recurso Humano
(PERH).

Cursos de Asesoria General Ejecutiva sobre PERH.
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+ Preparacion del Reporte del Analisis de la Definicion del Proyecto (RADP).
¢ Revision y autorizacion del Reporte del Analisis de la Definicion del Proyecto.
RESPONSABLE
El Director o Gerente del Recurso Humano que controla y dirige la revision de los sistemas
actuales del Recurso Humano y prepara el RADP.
CONTENIDO
A continuacion se presenta una tabla con el contenido que debera tener el RADP:
l. Sumario Ejecutivo
1. Revision de la Situacion Actual
A. Perfil de la Compaiiia.
- Definir la Misién de la organizacién.
- Definir el giro y mercado potencial.
- Definir estructura organizacional.
- Definir situacion financiera y competitiva.
B. Descripcion de los Sistemas Actuales del Recurso Humano.
- Subsistemas y Sistemas automaéticos
- Subsistemas y Sistemas manuales
C. Evaluar situacion actual y requerimientos claves area de Ventas y Distribucion
D. Evaluar situacion actual y requerimientos claves area de Logistica
E. Evaluar situacion actual y requerimientos claves &rea de Compras
F. Evaluar situacion actual y requerimientos claves area Ingenieria del Proceso y del
Producto
G. Evaluar situacion actual y requerimientos claves area de Finanzas y Administracion.
. Analisis del ambiente intemo y externo de la organizacién.
V. Plan inicial del Proyecto
V. Andlisis Costo / Beneficio

VI. Plan para el Memorandum de Definicion del Proyecto
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Lo siguiente es un bosquejo detallado del contenido del RADP el cual corresponde al
contenido de la tabla anterior.
I Sumario Ejecutivo

El sumario ejecutivo debera de ser lo mas corto que sea posible. Su propésito es dar un
estado claro de los objetivos, beneficios y costos de |a estrategia del Proyecto y el de presentar los
puntos claves del proyecto y fechas comprometidas para poder obtener la autorizacion gerencial
del Plan del Proyecto. El sumario ejecutivo debera de contener io siguiente:
A. Objetivos y Restricciones importantes del Proyecto
B. Medidas importantes del Proyecto
C. Resumen de Costos, Beneficios, y Retorno de Inversion
D. Resumen del Plan del Proyecto

El sumario ejecutivo es utilizado para una presentacion preliminar del proyecto, el cual se
busca el apoyo de la alta direccion. Se recomienda antes de la elaboracién y presentacion del
sumario ejecutivo haber realizado una evaluacién preliminar de la organizacion.
. Revisidn de la Situacién Actual

Esta seccion contiene todo lo que se averigud de la revision de la Situacion Actual del
Negocio
A. Perfil de la Organizacion.

-

. Identificar y documentar mision de la organizacion.

2. Namero de empleados, nivel académico, edad, experiencia, tiempo laborando, etcétera.
3. Volumen de ventas anual

4. Infraestructura Computacional actual en uso

5. Principales productos vendidos, manufacturados y/o maquilados

6. Lista de Localidades o centros de administracion, distribucion y fabricacion.

7. Organigramas

8. Proporcidn del negocio derivado de Manufactura y Distribucion

9. Descripcion de los principales productos
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10. Descripcion de Clientes Base
11. Descripcion de Canales de Distribucion
12. Descripcion de la Estrategia Comercial y de Ventas
13. Priorizar puntos claves del negocio
B. Descripcion de los sistemas actuales del Recurso Humano.
1. Descripcién de cada sistema/subsistema automatizado
- Informacién.
- Confiabilidad.
- Andlisis y resultados generados.
2. Descripcion de cada manual de sistemas / subsistemas
- Informacion.
- Confiabilidad.
- Analisis y resultados generados
C. Situacion actual y requerimientos Claves del area de Ventas y Distribucion.
1. Procesos y Funciones Generales.
2. Perfil Psicolégico de puestos.
3. Medicidn del funcionamiento
D. Requerimientos Claves del area de Logistica.
1. Procesos y Funciones Generales.
2. Perfil Psicologico de puestos.
3. Medicion del funcionamiento
E. Requerimientos Claves del drea de Compras
1. Procesos y Funciones Generales.
2. Perfil Psicoldgico de puestos.
3. Medicion del funcionamiento
F. Requerimientos Claves del 4rea de Ingenieria de Proceso y Produccian.
1. Procesos y Funciones Generales.

2. Perfil Psicologico de puestos.

12
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3. Medicion del funcionamiento

G. Requerimientos Claves del area Financiera y Administrativa.
1. Procesos y Funciones Generales.
2. Perfil Psicoldgico de puestos.

3. Medicion del funcionamiento

lll. Anélisis del ambiente interno y externo de la organizacion.

Este punto es de suma importancia y deberd estar enfocado al recurso humano de la
organizacion. El analisis constara de dos secciones, el Anélisis de Amenazas y Oportunidades y el
Andlisis de Fortalezas y Debilidades.

A. El Andlisis de Amenazas y Oportunidades debera contener informacion referente a los
siguientes topicos.

1. Situacion econdmica del pais e intemnacional principalmente de los paises que

proveen de tecnologia y mano de obra a la organizacion.

2. Avances tecnolégicos, identificando costo y beneficios.

3. Se debera evaluar la Mano de Obra nacional e intemacional, nivel, experiencia, tasa
de crecimiento, etcétera. Se debera vincular con las necesidades futuras de la
organizacion.

4. Se debera identificar los Valores y Actitudes de la sociedad, con el fin de fomentar y
fortalecer dentro de la organizacion las que tengan un gran valor para la organizacion.

5. Se debera de conocer las Leyes que rigen la actividad laboral nacional e internacional.

Para cada punto que se analice del ambiente extemno se deberan indicar sus
caracteristicas como la Amplitud, Universalidad, Claridad, Durabilidad, Profundidad y Proximidad.
B. El Andlisis de Fortalezas y Debilidades de la organizacion debera contener informacién sobre
los siguiente rubros:

1. Distribucién de Edades, Sexos y Etnias general y departamental

2. Rotacion de Personal general y departamental.

3. Competencia Individual y Grupal general y departamental
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4. Cultura Organizacional general y departamental.

5. Productividad general y departamental

IV. Plan Inicial de Proyecto
En esta seccion es presentado el Plan de Proyecto Inicial para la implementacion del
Sistema del Recurso Humano. El Plan Inicial de Proyecto contiene lo siguiente:
A. Programacion del proyecto. Esta seccion muestra las fechas programadas para cada actividad.
B. Requerimiento de Recursos del Proyecto. Esta seccion contiene las horas estimadas para todo
el personal involucrado en el proyecto.
C. Costo Estimado del Proyecto
Esta seccion contiene un costo estimado para cada actividad.
|. Costo de personal
Il. Costo del servicio del proveedor
a. Tiempo y gastos por servicios profesionales
b. Capacitacion
V. Andlisis beneficio / Costo
El proposito de esta seccion es proveer evidencias que soporten el retomo de la inversion
del proyecto contenido en el Sumario Ejecutivo. Esta debe incluir una explicacion de las hipotesis

claves, fuentes de informacion y métodos de caiculo.

FASE il: Diseiio.

En esta fase se requiere de todas las habilidades inherentes en el disefio de cualquier
producto o servicio. Se deben identificar la verdadera razon de los procesos. La evaluacion del
clima organizacional juega un papel muy importante. El personal seleccionado para disefiar cada

proceso debera tener las habilidades y conocimientos por el proyecto. Se debe capacitar a las
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personas involucradas en las tareas que desempenaran, asegurando con ello procesos mas claros,
funcionales y sencillos.

Una vez disefiados los procesos, debemos especificar medidas de desempefio e
identificar acciones especificas para facilitar el cambio cultural de la organizacion. Se debe de
considerar el cambio cultural como factor de éxito, en la mayoria de las organizaciones que no
han considerado el factor humano, en el momento de entrar a la fase de realizacion han
fracasado.

Dentro del cambio cultural, debemos considerar que las cosas se deben de hacer de
manera diferente, por que tienen una logica que permite alcanzar el objetivo planeado. Se debe de
asegurar que cada persona acepte y esté convencido de que es la mejor forma de hacer las
cosas. El psicologo debe de apoyar y lograr que la gente haga lo que requiere la organizacion por
conviccion y no por coercion. Este logro no se podra dar por accidente, deberd planearse

cuidadosamente.

PROPOSITO

La terminacion del Disefio del Sistema del Recurso Humano desarrollado y confirmado
lleva a un cierre de todas las actividades desarrolladas a los sistemas (o subsistemas). En este
punto, la organizacion ha examinado y aprobado todos los componentes del nuevo sistema,

incluyendo los requerimientos computacionales, politicas y procedimientos operacionales.

A DADES RE| ADA

e Apoyo en los Sistemas de Informacion Computacional para el analisis inmediato y veraz de la
informacion obtenida del ambiente intemo y extemo.

» Integracion de las variables para la toma de decisiones estratégicas y medidas de desempefio.

* Revision de la documentacion del sistema.

* Revision de los manuales de politicas y procedimientos.

» Efectuar los cambios organizacionales necesarios.
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» Efectuar cambios a los formatos que lo requieran.

» Revisar y aprobar el nuevo sistema.

RESPONSABLE
El Gerente del Recurso Humano, el cual tiene toda la responsabilidad de liberar las

modificaciones del sistema del Recurso Humano y mejorias a la organizacion.

CONTENIDO
La fase de Disefo estara soportada por el documento que denominaremos Documento del
Disefio del Sistema (DDS), el cual debera contener la siguiente informacion.
L Formulacion de Objetivos principales del Sistema del Recurso Humano.
1. Plan de Actividades en la implementacion.
. Modificaciones a la organizacién, politicas y procedimientos operacionales
V. Seleccion de un sistema de informacién computacional como apoyo.

V. Capacitacion y entrenamiento.

L Formulacién de Objetivos principales del Sistema del Recurso Humano.

A. MISIONES. El documento debera de empezar con la misién de la organizacion a nivel general.
La mision referente al recurso humano deberé de ocupar el segundo sitio y siempre estard
relacionada a la mision general de la organizacion.

B. OBJETIVOS. Los objetivos deberén ser por lo general a largo plazo, los cuales deben ser lo
bastante claros indicando las posibles medidas que nos permitirdn evaluar el éxito del plan

estratégico.

e Reducir la desercion de los empleados del 60% al 20% por causas imputables a la

organizaciéon (falta de crecimiento profesional, falta de reconocimiento del trabajo

desempeiiado, falta de capacitacion, etcétera) en un lapso de dos afios.

TESIS PROFESIONAL MIGUEL ANGEL FLORES GARCIA




EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA PLANEACION ESTRATEGICA DE LAS ORGANIZACIONES 126

* Incrementar el nivel de capacitacion del area de ingenieria de proceso de veinte dias por ano

a cuarenta dias por aio en los préximos tres anos.

. Plan de Actividades en la implementacion.
Esta seccion describira como debe ser la organizacién y manejo de la implementacion del
proyecto, la informacion debera ser la siguiente:
1. Formacién del equipo de trabajo.
A. Diagrama de la organizacion del proyecto
B. Responsabilidades y asignaciones del equipo de proyecto
1. Comité de Direccion (SteerCom)
i.  Miembros
Todos los miembros del SteerCom son definidos en esta seccion.
Ellos deben incluir al Patrocinador Ejecutivo y al Director del
Proyecto, ademas de la alta gerencia, como lo son el Director de
finanzas, Recurso Humano, el Director de operaciones, etcétera.
ii. Juntas
Esta seccion describe dénde y como llevard a cabo el comité de
direccion las juntas. También se debe incluir un modelo de una
agenda de la junta.
iii. Responsabilidades
Esta seccion describe las responsabilidades del comité de direccion.
En general, el comité de direccion es quien toma las decisiones para
la asignacion del recurso humano y financieros, resuelve conflictos y

toma decisiones estratégicas relativas al proyecto.

2. Comité de politicas.
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El comité de politicas hace los cambios a las politicas del negocio y las decisiones
relativas a la implementacion. Para aclarar politicas estan el director del proyecto
y el comité de direccion.

I.  Miembros

ii. Responsabilidades

3. Responsabilidades del Director de Proyecto (Director o Gerente del
Recurso Humano)

El Director del Proyecto tiene como principal responsabilidad el éxito del proyecto
y el trabajo dia a dia del proyecto. El o ella deben tener la pericia y la autoridad

nata apropiada para el alcance del proyecto.

4, Responsabilidades de los gerentes de érea
Las tareas de los gerentes de area es la responsabilidad de sus areas funcionales
para la impilementacién. Los gerentes de area deben tener experiencia y autoridad
sobre sus areas funcionales. EI nombramiento de los Gerentes de Area debe
realizarse en las siguientes areas:

i.  Distribucién y Mercadotecnia

ii. Financiera y Contable

iii. Administracion de Inventarios

iv. Compras

v. Ingenieria de Procesos y Producto

vi. Planeacion de Produccion

vii. Control de Piso

viii. Control de Calidad

2. Planeacion del Proyecto.
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Esta seccion describe las técnicas y documentos los cuales seran utilizados para

programar futuras actividades y actualizacion del presupuesto.

1.

TESIS PROFESIONAL

Plan de Trabajo.
i.  Plan del Proyecto
Esta seccion describe los elementos del Plan del Proyecto que son
utilizados para la implementacion del proyecto.
a. Formato de organizacion del proyecto por actividad.
b. Formato de recursos requeridos del proyecto por actividad.
c. Formato de costo estimado del proyecto por actividad.
ii. Siguiente Plan de Trabajo.
Esta seccion describe los elementos del plan preparado por cada
actividad del proyecto.
a. Formato detallado de la organizacion de actividades.
b. Formato de actividades asignadas.
c. Formato del plan para proveer de personal y tiempos estimados
Direccion del Proyecto.
Esta seccion describe el formato del plan de dos semanas a ser preparado
por el personal asignado al proyecto.
Control del Proyecto.
Esta seccion describe las técnicas y documentos a ser utilizados para
monitorear el progreso y el status del proyecto de comunicacion al Comité
de Direccion:
i. Formato del Reporte de Evento-Actividad.
Esta seccion describe el formato del reporte de evento-actividad el
cual es desarrollado semanalmente por todo el personal asignado
al proyecto.

ii. Formato del Reporte del Estatus de Actividades.
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fii.

Esta seccion describe el formato del reporte del estatus de
actividades el cual sera actualizado semanalmente del Reporte de
Evento-Actividad desarrollado por el personal del proyecto.
Formato del Reporte del Estatus del Proyecto.

Esta seccion describe el formato del reporte del estatus del
proyecto mostrando el costo acumulado del proyecto a la fecha

comparado con el presupuesto.

3. Definicién de Requerimientos del Siguiente Plan de Trabajo.

A. Lista de Actividades

1. Fechas de Inicio y Fin

2. Responsable

B. Asignacion de Actividades

1= Personal para proporcionar servicio.

2. Organizacion.

C. Plan para proveer de personal y Tiempos Estimados.

1. Personal para proporcionar servicio.
2. QOrganizacion.
L. Modificaciones a la organizacion, politicas y procedimientos operacionales

Este documento debera contener informacién sobre las politicas y procedimientos que

rigieran a la organizacion.

A. Politicas y procedimientos del area de Ventas y Distribucion.

1. Procesos y Funciones Generales.

2. Perfil Psicoldgico de puestos.

3. Medicion del funcionamiento

B. Politicas y procedimientos del drea de Logistica.

1. Procesos y Funciones Generales.

TESIS PROFESIONAL
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2. Perfil Psicologico de puestos.

3. Medicion del funcionamiento
C. Politicas y procedimientos del area de Compras

1. Procesos y Funciones Generales.

2. Perfil Psicologico de puestos.

3. Medicion del funcionamiento
D. Politicas y procedimientos del area de Ingenieria de Proceso y Produccion.

1. Procesos y Funciones Generales.

2. Perfil Psicologico de puestos.

3. Medicion del funcionamiento
E. Politicas y procedimientos del area Financiera y Administrativa.

1. Procesos y Funciones Generales.

2. Perfil Psicolégico de puestos.

3. Medicion del funcionamiento
V. Seleccién de un sistema de informacién computacional como apoyo.

En la actualidad existen varios programas del Recurso Humano en el mercado
informatico, se deben de evaluar los sistemas existentes para buscar el que mas se adecue a
nuestras necesidades. El proceso que se debe seguir es el siguiente.

A. Elaboracion de un documento que contenga todos los requerimientos de R.H.

B. Investigar los paquetes de software que hay en el mercado.

C. Evaluar los paquetes y seleccionar uno.

D. En caso de no existir uno que satisfaga los requerimientos pedir que se desarrolle uno.
E. Compra, instalacion o desarrollo del sistema.

F. Capacitacion.

G. Carga de informacion.

H. Explotacion del sistema.
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Vv Capacitacién y entrenamiento.

El propdsito de la capacitacion y entrenamiento es asegurar los conocimientos y

habilidades necesarias del personal que apoyara en la implementacion del nuevo sistema del

recurso humano. El entrenamiento debe incluir a todo el personal administrativo y departamental

que estén involucrados de alguna manera con el nuevo sistema.

A Procedimiento de Operacién (por area funcional)

A. Revision de politicas de la compaiiia

B. Procedimientos a seguir (por procedimiento)

1. Propgsito del procedimiento
2. Revision del flujo de la actividad
3. Actividades a llevar a cabo (por actividad)

vi.

vii.

viii.

TESIS PROFESIONAL

Propésito de la actividad

Quién la lleva a cabo

Actividades que deben ser completadas antes del inicio de la
actividad actual.

Informacién obtenida de actividades previas

Informacién acumulada durante esta actividad

Programas de computadora que deben ser ejecutados durante esta
actividad

Reportes de computadoras producidos en esta actividad

a. Namero de copias

b. Distribucion

Reportes preparados manualmente o documentos producidos por esta
actividad.

a. Namero de copias

b. Distribucion

Actividades y procedimientos los cuales dependen de la informacion

acumulada o procesada durante esta actividad.
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a. Quién notifica cuando es terminada la actividad
b. Llevar a cabo el final de las actividades
3 Frecuencia y tiempo de los procedimientos
i.  Cuando se lleva a cabo
i. Rutas criticas o tiempos cortos
C. Guias disponibles y supervision
1. Manuales de politicas y procedimientos que aplican en este procedimiento

2. Identidad y autoridad de gerentes responsables

FASE llI: Realizacidn.

Esta es la etapa de implementacion de los cambios disefiados en la Fase |l. Esta etapa
involucra tres tipos de actividades esenciales: proyectos, grupos de mejora y administracion del
cambio, mismas que en conjunto crean una transformacion de arriba hacia abajo. Es una etapa
caracterizada por un programa complejo de actividades, que requiere para su implementacion. de
un entendimiento muy claro de los objetivos y necesidades de la empresa. La vision de los
procesos debe ser comunicada todos los niveles de la organizacion. La administracion de este
proceso de implementacion es una tarea dificil que requiere de grandes habilidades en el manejo
de este tipo de proyectos. Durante esta etapa debemos también disefiar las estructuras adecuadas
para llevar a cabo el trabajo, asi como los procedimientos de administracion y control.

Durante esta fase toma importancia la educacién y el entrenamiento de todo el personal
de la organizacion, la elaboracion de buenos planes de capacitacion asegura una buena fase de
realizacion.

Después de instalado, los procesos deben se monitoreados buscando una mejora

continua.

PROPOSITO
El sistema implementado es generado inmediatamente después del corte del otro y la

operacion del nuevo sistema, a través de sus primeros procesos en linea y sus ciclos diarios.
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ACTIVIDADES RELACIONADAS

« Revision de Operaciones de Implementacion

¢ Revision del personal a intervenir en la implementacion

e Revision de la base de datos para la implementacion

« Revision y aprobacion de memorandum de consideraciones finales
« Carga de la informacion estatica al sistema

e Carga de la informacion variable al sistema

+ |nicio de operaciones del nuevo sistema

RESPONSABLE

El Director o Gerente del Recurso Humano tiene una completa responsabilidad para la
capacitacion de los usuarios finales, llevando a cabo las revisiones, preparando las
recomendaciones finales del memorandum, supervisando el proceso de carga de datos y dando
las directivas finales para comenzar la operacion del nuevo sistema. El soporte de los Gerentes de

Area es esencial para las actividades del Director de Proyecto.

CONTENIDO
Usuarios capacitados quienes estan listos para iniciar las operaciones del nuevo sistema:;
Datos estaticos y variables trasladados desde otros sistema operativos y listos para usarse.
I. Actualizacion del Plan de Trabajo.
II. Elaboracion, aviso, capacitacion y entrenamiento del personal.
1ll. Formacién de Grupos de Mejora.
IV. Registro y anélisis de la informacidn recibida.
V. Administracion y adecuacion al plan estratégico.

I. Actualizacién del Plan de Trabajo.
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En la fase de implementacion el plan de trabajo debera ser actualizado para realizar los
ajustes necesarios, los cuales pueden ser en los siguientes puntos:
A. Programa de Actividades

1. Fechas de Inicio y Término

2. Responsable
B. Asignacion de Tareas

1. Servicio de Personal del proveedor

2. Organizacion
C. Plan de soporte y Tiempos estimados

1. Servicio de Personal del Proveedor

2. Organizacion
Il. Elaboracién, aviso, capacitacion y entrenamiento del personal.
A. Capacitacion al area de Ventas y Distribucion.

1. Cultura Organizacional.

2. Politicas y procedimientos nuevos.

3. Actualizacion técnica.

B. Capacitacion al area de Logistica.

1. Cultura Organizacional.

2. Politicas y procedimientos nuevos.

3. Actualizacidn técnica.

C. Capacitacion al 4rea de Compras

1. Cultura Organizacional.

2. Politicas y procedimientos nuevos.

3. Actualizacion técnica.

D. Capacitacion al area de Ingenieria de Proceso y Produccion.

1. Cultura Organizacional.

2. Politicas y procedimientos nuevos.

3. Actualizacion técnica.
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E. Capacitacion al area Financiera y Administrativa.
1. Cultura Organizacional.
2. Politicas y procedimientos nuevos.
3. Actualizacion técnica.
lll. Formacién de Grupos de Mejora.
A. Identificacion de procesos y comportamientos de innovacion.
B. Formacion de Grupos de Mejora.
C. Implementacién de cambios de mejora.
D. Control y evaluacion de cambios implementados por los grupos de mejora.
IV. Registro y analisis de la informacién recibida.
A. Analisis y evaluacion de resultados obtenidos.
B. Analisis y evaluacion del medio externo.
C. Andlisis y evaluacion del medio intemo.
V. Administracién y control del Sistema del Recurso Humano.
A. Administracion del Sistema del Recurso Humano.
B. Retroalimentacion a la organizacion de los resultados obtenidos.

C. Apoyo y reconocimiento de las aportaciones de los miembros de la organizacion.

4.3 El perfil profesional del psicélogo y su responsabilidad en el Desarrollo

Organizacional

El Consejo Nacional para la Ensefianza e Investigacion en Psicologia ante la problematica
del circulo vicioso entre la formacion profesional y la practica que limita la investigacion y la
intervencion del psicologo como generador de nuevos conocimientos y nueva tecnologia que
facilitarian y promoverian el desarrolio cientifico-técnico de la propia disciplina ha respondido de

la siguiente forma (Acle, 1992).
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1. Define al psicologo como un profesionista universitario cuyo objeto de estudio es el
comportamiento humano individual y social, que a partir de la investigacion de los procesos
cognoscitivos -afectivos y de su interaccion con el entorno, es un promotor del desarrolio
humano, consciente de sus responsabilidades éticas para consigo mismo y la sociedad, siendo
su funcion genérica la de intervenir como experto del comportamiento en la promocion del
cambio individual y social desde una perspectiva interdisciplinaria.

2. Sugiere eliminar el concepto de area profesional que fracciona el quehacer del psicdlogo,
consideranto mas bien, campos o sectores de aplicacion en los que converjan diferentes dreas
de la psicologia; campos relacionados con las necesidades sociales correspondientes a los
sectores de: Salud, Educacion, Produccion y consumo, Ecologia y vivienda, y Organizacion
Social.

3. Indica que las funciones profesionales del psicélogo seran las de detectar, evaluar, planear,
investigar e intervenir (incluyedo esta uitima prevencion, rehabilitacion y orientacion).
Funciones que ademas que se interrelacionaran al realiarse. En cuanto a las actividades
profesionales, habran algunas que todos los psicologos deberan realizar independientemente
del campo de que se trate y otras especificas y relativas a su campo particular.

4. Recomienda que la ensefianza se oriente a la formacion de psicologos generales en el nivel
licenciatura. Ademas de sugerir que los planes de estudio sean coherentes tanto intema como
extemamente, buscando su vinculacion con la satisfaccion de las necesidades sociales y
profesionales del pais. Debe hacerse un mayor énfasis en los aspectos practicos y de
intervencion de la profesion asi como considerar la vinculacion que el psicdlogo tiene con
otras disciplinas en su ejercicio profesional. Todas las escuelas de psicologia deben establecer
los mecanismos necesarios que propicien el desarrollo del programa de evaluacion curricular a
fin de retroalimentar y reciclar los planes de estudio.

5. Afimma que las escuelas deben establecer los mecanismos necesarios que propicien y
garanticen la formacion y actualizacion del docente de psicologia volviéndose indispensable,

en este sentido, el fortalecimiento de los mecanismos de colaboracion e intercambio
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académico entre las distintas escuelas y facultades, y de los mecanismos de actualizacion y
reciclaje profesional a través de los programas de Educacion continua.

6. Establece que es urgente desarrollar habilidades basicas en el alumno de licenciatura, que le
permitan realizar investigacion -basica o aplicada-. promoviendo que ésta brinde las bases
necesarias para la toma de decisiones sin estar aislada del contexto social en que se realiza.
Por consiguiente debe realizarse un diagnostico de la situacion actual de la investigacion a
nivel licenciatura, en las escuelas y facultades de psicologia.

7. Sugiere la creacion de un Modelo de organizacion y funcionamiento técnico-administrativo que
favorezca la realizacion eficiente de la docencia, la investigacion y el servicio.

8. Recomienda, tanto a la Secretaria de Educaciéon Publica como a la Universidad Nacional
Autonoma de Meéxico. la limitacion en la apertura de nuevas escuelas y/o facultades de
psicologia, recomendacion que debe extenderse a los organismos estatales responsables de la
incorporacion de escuelas de psicologia.

9. Indica que es urgente la creacién del Colegio Nacional de Psicélogos, a fin de que quede

establecido el marco legal que reglamente la profesion.

Sin duda alguna, el psicologo tiene que responder ante las exigencias de las
organizaciones modemas, y su preparacion y perfil son importantes antes de enfrentarse a su
practica laboral.

Las bases cientifico tecnolégicas que posee el psiclogo le permiten desempefiar un
excelente trabajo dentro de las organizaciones. Es importante mantener siempre presente el perfil
que debera poseer el psicélogo, el cual le permitira desempeiiar un excelente trabajo dentro de las
organizaciones.

Domingo (1992) menciona puntos que se deben de tener en cuenta durante la formacién
del psicélogo. El psicélogo debe dominar, desde el punto de vista tedrico, las diferentes comientes
de la psicologia, que son: la conductista, la congnoscitivista y la psicodinamica, seleccionando de
entre cumulo de conocimientos aquel que mas se adecue a los problemas concretos a los que se

encuentra.
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Debe conocer las diferentes técnicas y métodos para poderios aplicar en la comprension,
deteccion, intervencion, evaluacion o solucion de problemas. Es decir, debe tener una adecuada
preparacion en estadistica, en disefos de investigacion de campo, en medicion y construccion de
escalas de actitud y cuestionarios de opinion, debe practicar entrevistas profundas y de tipo
encuesta; hacer observacion sistematica y participante.

Debe conocer los procesos que se dan en los grupos para poder formar y cambiar lideres,
manejar grupos para llevarlos al logro de los objetivos.

Otro aspecto que debera manejar son los procesos que intervienen en la adquisicion de su
cultura. En otras palabras, dominar las diferentes teorias que explican los procesos de
aprendizaje, imitacion, identificacion, modelamiento, introyeccién, etcétera. También, conocer la
estructura, las caracteristicas de funcionamiento y la organizacién de los principales agentes
socializadores, asi como los medios de comunicacion.

Debe saber como, cuando, para qué, y por qué se da la influencia social en el proceso de
interaccion entre individuos, entre un sujeto y un grupo y entre grupos. Debe conocer las
motivaciones, actitudes, emociones, creencias, expectativas, costumbres y aspiraciones que
mueven al individuo, dependiendo de su sexo, edad, estado civil, ocupacion y profesion, nivel
socioecondmico, nivel de modemizacion y urbanizacion.

Debe conocer la forma en que se desarrolla el concepto de uno mismo, el de nacionalidad;
la autoestima, la identidad sexual; como se foorman y se cambian las creencias, las actitudes,
normas y valores; la forma en que todos ellos influyen sobre la conducta, la percepcion y la
motivacion, asi como el pensamiento.

Debe conocer las diferentes formas de relacion e interaccion que se dan en los grupos y
organizaciones y los aspectos mas importantes del liderazgo, en el marco de los procesos de
interaccion social y estar capacitados en técnicas de medicién y entrenamiento de liderazgo en
grupos laborales y escolares, entre otros.

Deberd adquirir una vision comprensiva del proceso de cambio social y asi obtener

criterios basicos para analizar y sistematizar la relacion conflicto-movimiento social-cambio social
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y en su dimension psicosocial e identificar las dimensiones e indicadores requeridos para el
analisis de los movimientos sociales y la dinamica del conflicto intergrupal.

Debera contar con conocimientos administrativos y de planeacion que le permitan llevar
satisfactoriamente cualquier proyecto. De igual forma, debera contar con una metodologia que le
permita controlar, especificar y explicar los pasos de los proyectos que le seran asignados.

Los conocimientos olvidados y que son de gran ayuda en el ejercicio profesional del
psicologo son los tramites laborales (IMSS, ISPT, FONACOT, etcétera), la Ley Federal del

Trabajo, Sindicalismo, etcétera.

TESIS PROFESIONAL MIGUEL ANGEL FLORES GARCIA




e

4

(=]

EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA PLANEACION ESTRATEGICA DE LAS ORGANIZACIONES

|

4.4 Conclusiones.

El psicologo debera desempenar funciones estratégicas en cualquier organizacion en la
que se encuentre para asegurar sinergia del recurso humano con los objetivos organizacionales.
Algunas organizaciones, debido a los cambios frecuentes y bruscos del ambiente en que se
encuentra, exigen del psicélogo un comportamiento mas estratégico y un trabajo interdisciplinario
(finanzas, administracion, mercadotecnia, recurso humano, etcétera). Las organizaciones esperan
que el psicdlogo no sélo comprendan los desafios planteados por las opciones estratégicas, sino
que igualmente desempefien un papel activo para afrontar los desafios del recurso humano. El
psicélogo debera poseer conocimientos firmes sobre planeacion estratégica, capacidad analitica y
vision a futura para poder desempediar satisfactoriamente su papel dentro de las organizaciones.
Debe quedar claro que los objetivos organizacionales y las estrategias en materia del recurso
humano se deben alinear con la estrategia general de la organizacion, asi como con las amenazas
y oportunidades del ambiente extemno, teniendo en cuenta las fortalezas y debilidades del
ambiente intemo.

El camino es dificil, pero no debemos seguir aceptando que las organizaciones mexicanas
sigan administradas por directivos incapaces en formar equipos muitidisciplinarios, temerosos de
delegar responsabilidad y autoridad en su gente, recelosos del desarrollo y creatividad de sus
subordinados, ignorantes del imperativo de la calidad y eficiencia, desconocedores de la
objetividad del desemperio leal y entregado del trabajador mexicano comun.

El psicélogo debera analizar, sintetizar y estructurar de manera estratégica para su -

estudio, fenomenos y/o problemas de indole ambiental que involucren el comportamiento humano, ——

contribuyendo proporcionalmente con otros profesionales en el diagnéstico, control, modificacion y
eventualmente solucion de los mismos.

El psicologo de hoy y del futuro debe poseer nuevos conocimientos cientificos y técnicas
altamente confiables que le permitan estudiar y solucionar problemas de comportamiento humanb; =
complejos y dificiles, en una sociedad que enfrenta severas crisis en todos los drdenes:

econodmico, social, politico, histérico y cultural.
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La psicologia también ha recibido el impacto de las nuevas condiciones de una sociedad
siempre cambiante, que pugna por superar sus contradicciones y por lograr mejores niveles de
vida. Esto significa reconocer la necesidad de renovacion y avance del conocimiento cientifico y
su aplicacion en el ejercicio profesional. Existe una gran necesidad por vincular cada vez mas el
quehacer de la psicologia con las necesidades reales de la sociedad en general.

El psicologo debe ocupar puestos directivos dentro de las organizaciones y debe utilizar
una metodologia de planeacion estratégica que le permita identificar las fortalezas y debilidades
de s; organizacion, como las amenazas y oportunidades del ambiente. El psicologo debe
identificar, evaluar y considerar todas las variables que pueden influir en el comportamiento
organizacional y sus posibles resultados.

EL psicologo planeador y directivo debera realizar planes a largo plazo del recurso
humano sin perder de vista el origen y la razén de ser de la organizacion. Sus conocimientos
deberan ser también administrativos y politicos, buscando siempre responder a las exigencias de
las organizaciones.

La finalidad fundamental de nuestra ciencia debe ser contribuir a mejorar las condiciones
de vida, a la transformacion social y al desarrollo humano. Si perdemos de vista esta concepcion

nos alejaremos del espiritu humanista que debiera sustentar todo conocimiento cientifico y

cualquier practica profesional.
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