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RESUMEN

El presente reporte de trabajo se detalla la experiencia de la autora desde una
empresa de Outsourcing (PROMSA) y como desde esta empresa se intervino en
la deteccion del clima laboral en Reader's Digest México, exponiendo sus
antecedentes, problematicas y etapas de la deteccion del clima organizacional,
asi como la exposicion de una propuesta para eliminar las causas que originaron
el clima organizacional desfavorable.

Presentamos en éste reporte de trabajo un informe general de cémo las
organizaciones en la busqueda de adaptase a los cambios de este mundo
globalizado, han sufrido grandes transformaciones sobre todo en los ultimos afios
y cdmo se ha apoyado en la psicologia organizacional convirtiéndose en un
elemento de relevada importancia estratégica; ya que ha permitido conocer el
comportamiento de los individuos dentro de la organizacion.

Abordamos el concepto general de las organizaciones desde la perspectiva
sistémica y la interrelacion que se da entre el individuo y la organizacion.
Mencioramos cdmo el desarrollo de una cultura organizacional sana, abierta y
humana alienta a la participacién, al compromiso de sus miembros y se vuelve una
fortaleza que encamina a las organizaciones hacia el éxito. Asi mismo, retomamos
la estrategia de intervencién Desarrollo Organizacional (DO) que permite visualizar
a las organizaciones desde una perspectiva puramente humana que resalta como
los individuos reaccionan ante las motivaciones, liderazgo, estilos de
comunicacion, conflictos y las relaciones interpersonales entre otros factores.
Finalmente abordamos el impacto comercial en el mundo, llevando a las
organizaciones a buscar alternativas como la tendencia del Outsourcing para
especializarse en su razén de ser, buscando especialistas que permitan unirse
estratégicamente a ellos para cumplir su misién y objetivos empresariales. Asi
mismo, reportamos la experiencia del psicélogo en una empresa de Outsourcing y
el impacto de su trabajo profesional para enfocarse al crecimiento del ser humano

al mismo tiempo de apoyar a la estrategia de negocio de cada organizacion.



Introduccién

El ser humano en la busqueda de satisfacer una o varias necesidades crea las
organizaciones o comunidades de personas reunidas conciente y libremente bajo

acuerdos que tienen un objetivo comun.

La funcion de una organizacion se ha transformado en los dltimos afios, pues
antes solo se visualizaba como generadora de riqueza econdmica; adicionalmente
ahora se concibe como generadora de una riqueza en la calidad de vida, la

calidad humanay la calidad de productos y servicios.

Sabemos que las empresas siempre se han preocupado por incrementar su
productividad y eficiencia, hoy en dia este deseo se hace cada vez mas fuerte, ya
gue de ello depende su supervivencia. La necesidad de entender, explicar,
predecir y prevenir la conducta de los individuos nunca como hoy, habia sido tan

importante para los directivos de una organizacion

Gracias al proceso evolutivo de varias disciplinas en el mundo, se conceptualiza
actualmente a la organizacion como un sistema abierto, dindmico y complejo
donde se interrelacionan cada una de sus partes afectandose entre si y por

consecuencia impactando a todo su entorno.

En este sentido, la psicologia organizacional ha contribuido de manera significativa
al estudio e investigacion sistematica del proceso de integracion e interaccion de
los individuos a través de los actos y actitudes que las personas manifiestan en las

organizaciones.

La psicologia organizacional es la ciencia aplicada de la conducta que
apoyandose en diferentes disciplinas afines ha generado conocimientos para

confirmar y comprender que no se puede tratar a las personas de igual forma, que



existen diferencias individuales y sobre todo estimulos que impulsan la motivacién

y generan diferentes procesos de adaptacion.

Toda organizaciéon debe cuidar su “salud organizacional” que implica considerar la
eficiencia y eficacia a fin de lograr sus objetivos. Mientras que la eficiencia
consiste en el cdmo se hacen las actividades dentro de la organizacion o el modo
de ejecutarlas, la eficacia se refiere al para qué se hacen las actividades, cuales

son los resultados que se persiguen y si los objetivos se han alcanzado.

Para que las organizaciones logren un alto grado de eficiencia, es necesario
trabajar en ambientes altamente motivadores, participativos y con un personal
motivado e identificado con la organizacién, por ello el empleado debe ser
considerado como un activo vital, lo que implica que los directivos siempre
deberan tener presente la complejidad de la naturaleza humana para poder

alcanzar indices de eficacia y de productividad elevados.

Para alcanzar estos indices, la importancia de la cultura y el clima organizacional
ha sido tema de marcado interés desde los afios 80 hasta nue stros dias, dejando
de ser un elemento periférico en las organizaciones para convertirse en un

elemento de relevada importancia estratégica.

Cada organizacién posee su propia cultura y se manifiesta a través de su sistema
de creencias y valores compartidos al que se apega el elemento humano que las
conforma. La cultura corporativa crea y a su vez es creada, por la calidad del
medio ambiente interno. Los factores y estructuras del sistema organizacional dan
lugar a un determinado clima organizacional que se genera con base a las
percepciones de los miembros; este clima induce determinados comportamientos

de los individuos.

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la

organizacion ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral abierta y



humana alienta a la participacién y conductas maduras en todos sus miembros, si
las personas se comprometen y son responsables se debe a que la cultura laboral
se los permite, por consiguiente se generara una fortaleza que encamina a las

organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito.

Por su parte, el clima organizacional estd determinado por la percepcion que
tengan los empleados de los elementos culturales, esto abarca el sentir y la
manera de reaccionar de las personas frente a las caracteristicas y calidad de la

cultura organizacional.

El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que
sucede dentro de la organizacion, a su vez el clima se ve afectado por casi todo lo
gue sucede dentro de ésta. Una organizacion tiende a atraer y conservar a las
personas que se adaptan a su clima de modo que sus patrones se perpetuen.

El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio de
la empresa, puede ser factor de distincion e influercia en el comportamiento de
quienes la integran. En resumen, es la expresion personal de la “opiniéon” que los

trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen.

Como mencionamos, cada organizacion es un sistema complejo y humano, con
caracteristicas propias, con su cultura propia y con su sistema de valores. Todo
este conjunto de variables y los factores deben observarse continuamente,

analizarse e interpretarse.

Los factores que estan intimamente relacionados con el clima organizacional y la
cultura corporativa son los sistemas formales, la estructura social y organizacional,
el liderazgo, las practicas de la administracion, los procesos de toma de
decisiones y las necesidades de los miembros. Si una organizacion posee un
clima laboral desfavorable, la Unica manera posible de cambiar las organizaciones,

es modificando su “cultura”, esto es, cambiar los sistemas dentro de los cuales los



hombres trabajan y viven. Una de las estrategias de intervencion que ha apoyado
a estos procesos de cambio en las organizaciones es el Desarrollo

Organizacional.

El Desarrollo Organizacional (D.O) nace en estados Unidos con la finalidad de
incrementar la eficiencia de las organizaciones generando niveles altos de

productividad y mejorando la calidad de vida del empleado.

El Desarrollo Organizacional surge dando excelentes resultados hasta nuestros
dias como una alternativa para las empresas que luchan por sobrevivir en este
mundo cada vez mas competido, donde los cambios son tan rapidos, donde se
requiere de adoptar nuevas culturas que lleven al equilibrio y beneficio mutuo para
las organizaciones y los empleados, buscando a la par la transformacion y el
crecimiento.

Robles (1989) menciona “ante el entorno actual, los directores de empresas
mexicanas, han vuelto sus ojos al Desarrollo Organizacional, con el anhelo de

encontrar una metodologia que los haga mas competitivos” (p. 7).

La apertura comercial en México, como consecuencia del tratado del Libre
Comercio, obliga a las organizaciones a ser mas atractivas en calidad y precio, al

encontrase compitiendo en el mercado nacional con productos de todo el mundo.

Esta gran apertura comercial y la devastadora competencia, ha llevado a las
empresas a buscar alternativas efectivas que satisfagan sus demandas y al mismo
tiempo les permita concentrarse en la razon de ser de las organizaciones; lo que
las ha llevado a buscar especialistas que resuelvan sus demandas y es aqui
donde ha surgido una tendencia relativamente nueva en Meéxico llamada
Outsourcing, alternativa que consiste en contratar servicios externos en el &mbito
de los recursos humanos con profesionistas especializados en el comportamiento

organizacional que lleven a los empresarios y los individuos a un nivel de



identificacion tal con sus labores, que permita reducir costos, aumentar la calidad
y productividad, generando un ambiente de satisfaccion y crecimiento para los

empleados.

Promociones y Servicios Analogos, S.A de C.V (PROMSA) empresa de
Outsourcing, como especialista en Recursos Humanos recluta, contrata, desarrolla
y retiene el capital humano generando un ambiente de trabajo agradable para el
trabajador que impacte en el nivel de servicio para la empresa a la cual fue

asignado.

Al convivir dia a dia con las empresas que nos contratan y los empleados que nos
representan, hemos confirmado que el éxito de una organizacion depende del
liderazgo competente, de la adecuada seleccion, de claridad de los objetivos del
puesto, del reconocimiento, del clima laboral que se viva, de las actitudes, de las
aptitudes, de la capacitacion, del plan de vida y carrera en una empresa, del

manejo del conflicto, entre otros.

Hemos observado que una de las causas mas comunes y sin embargo menos
atendidas por las empresas que contratan un servicio de Outsourcing, es el llegar
al fondo de las causas que generan la baja productividad, el ausentismo, la

rotacion o el nulo sentido de pertenencia alas empresas.

Un ejemplo que confirmd lo antes mencionado fue la problematica que detectamos
en el Corporativo de Readers Digest México, empresa para la que Promsa presta
sus servicios de Outsourcing desde hace ocho afios. Raders Digest México, es
una compafia americana que tiene sucursales en varias partes del mundo, se
fund6 en Estados Unidos de Norte América con cede en la ciudad de New York,
tiene 77 afos de haberse creado y en México comenzd a operar hace mas de 50
afos. Esta compaiia es lider en correo directo, edita la Revista Selecciones y su

giro es comercializar productos diversos (videos, libros, CD, cursos, etc ); son



productos de coleccion que fomentan la cultura y el entretenimiento para todos
gustos, edades y posibilidades econémicas.

En el area de servicio al cliente de Readers Digest México, se presentaron una
serie de problemas como baja productividad, deficiencias en el servicio telefonico,
grandes indices de ausentismo, retardos, rumores, pesimismo, irritabilidad,
rebeldia, rotacién, entre otros; que generd un clima organizacional desfavorable
reflejdndose principalmente en la calidad del servicio al cliente servicio que se
prestaba con muchas deficiencias .

Para atender estos problemas, PROMSA emprendié un estudio de clima laboral
con la finalidad de conocer cuéles eran las causas reales que originaban estos
comportamientos en la organizacion y asi proponer una estrategia de intervencién

gue ayudara a corregirlas.

Es precisamente esta experiencia profesional la que se reporta en este trabajo con
la intencion de dar a conocer la intervencion del psicologo en problemas
relacionados con la cultura y clima laboral de las organizaciones, a partir de
recuperar sus conocimientos teéricos y la utilizacion de algunas de sus
herramientas metodologicas y técnicas. Esta experiencia se reporta en los

siguientes cuatro capitulos.

En el primer capitulo hacemos una revision general sobre el concepto de las
organizaciones y los antecedentes de la psicologia organizacional; en el segundo
capitulo abordamos la importancia de la cultura corporativa, el clima
organizacional como elementos claves y de marcado interés que impactan en el
sentir y la manera de reaccionar de las personas frente a las caracteristicas y
valores organizacionales, asi mismo describimos la importancia del Desarrollo
Organizacional como una estrategia de intervencion fundamental y dinAmica que
ha contribuido a dar revitalizacion a las organizaciones para enfrentar esta era de
cambios y retos; también se resaltamos el papel del psic6logo como gente de

cambio. En el tercer capitulo sefialamos el proceso de cambio en las



organizaciones, el impacto y significado de la mega tendencia llamada
Outsourcing y los alcances de la intervencion del psicologo en empresas de este
tipo. En el cuarto capitulo detallamos la experiencia de la autora desde una
empresa de Outsourcing (PROMSA) y como desde esta empresa se intervino en
la deteccidn del clima laboral en Reader’s Digest México. Exponemos primero sus
antecedentes y la problematica posteriormente las etapas seguidas para la
deteccion del clima organizacional (diagnostico, elaboracion y aplicacion de
instrumentos, poblacion, resultados y analisis de los mismos ). Por ultimo,
presentamos una propuesta para eliminar las causas que originaron el clima

organizacional desfavorable.



Capitulo 1. Psicologia Organizacional

El objetivo del presente capitulo es presentar una revision general sobre la
conceptualizacion de las organizaciones desde la perspectiva sistémica,
sefialando la interrelacion que se da entre el individuo y la organizacion. Asi
mismo, abordar los antecedentes de la psicologia organizacional y su objeto de

estudio, asi como su interrelacién con otras disciplinas.

1.1. Laorganizacion como sistema

Nacemos, crecemos, nos desarrollamos y morimos dentro de las organizaciones,
y somos educados y trabajamos en ellas. EI ser humano no es capaz de cubrir
todas sus necesidades por si sélo, por ello, se apoya en otros seres humanos
coordinando sus esfuerzos para conseguir objetivos comunes y crea

organizaciones.

Una organizacion es una institucion legal y sélo funciona si las personas le dan
forma. No existen organizaciones iguales, son diferentes entre si y esto genera

variabilidad entre ellas.

A lo largo del tiempo se han utilizado conceptos que engloban la forma de

concebir a las organizaciones, por ejemplo:

La teoria de la administracion cientifica concibié a la organizacion y al
hombre dentro de un sistema hombre-maquina preocupandose sélo por la

productividad.

La teoria de las relaciones humanas amplié el concepto hombre-méaquina

hacia las relaciones sociales dentro de la organizacion.



La teoria estructuralista concibié a la empresa como un sistema social, y
reconocié organizaciones formales e informales integradas en un sistema
total, donde las presiones externas generadas por el ambiente influyen en

ella.

La teoria del comportamiento o conductista tomé como base al hombre y
estudié su conducta en forma concreta evitando conceptos subjetivos
(sensacién, atencion, percepcién, entre otras). Influyé posteriormente para
un estudio mas avanzado orientado hacia el comportamiento de grupos y
sus relaciones dentro de un contexto complejo de intercambios que

caracterizan al comportamiento de las organizaciones.

La teoria sistémica que integra las matematicas, la cibernética, la teoria de
la informacién y el avance tecnologico, y concibe a la organizacion y los
individuos como un todo complejo interrelacionado donde los sistemas
vivos (individuos) y el medio ambiente se analizan como “sistemas abiertos”
(Chiavenato,1989).

Mediante la aplicacion de la Teoria General de Sistemas a las organizaciones
humanas se empieza a entenderlas surgié como sistemas sociales abiertos y a
comprender sus problemas socioestructurales y las diferentes variables que

influyen en su funcionamiento.

La Teoria General de Sistemas esta dedicada basicamente a problemas de
relaciones, de estructura e interdependencia y no a los atributos constantes de los
objetos. Su enfoque general ha retomado el modelo de sistema energético
insumo-producto de la teoria de sistema abierto propuesta por Von Bertalanffy en
1956( en Chiavenato, 1989).

Para este modelo, sistema significa un conjunto de elementos o partes

interdependientes en constante interaccidn, por ejemplo una persona, un grupo,



un departamento dentro de una empresa, una comunidad o pais son sistemas que
funcionan cada una de forma interdependiente, es decir ordenada e

integradamente.

La teoria de sistemas concibe a los sistemas en forma integrada, se basa en
estudios globales y en la interdependencia de sus subsistemas. Parte de tres

premisas basicas:

1.Los sistemas existen dentro de sistemas, ejemplo: las empresas existen
dentro de una ciudad, la cuidad dentro de un pais, etcétera.

2.Los sistemas son abiertos todos, generan un proceso de intercambio con
el ambiente y a su vez con otros sistemas.

3. Las funciones de un sistema dependen de su estructura(Chiavenato,1989)

Faria de Mello (2003) comenta:

Todo sistema organico se compone de érganos que deben actuar en
armonia para el desempefio de una funciébn o finalidad. Las
caracteristicas de ésta funcion y el papel de cada 6érgano componente,
para la realizacion de la finalidad del sistema, determina el tipo y grado
de complejidad de la interdependencia entre las partes y entre las partes
y el todo (p.12).



sistemas orgéanicos:

Chiavenato (1997,p ) esquematiza las diferencias entre sistemas mecanicos y

SISTEMAS MECANICOS

SISTEMAS ORGANICOS

El énfasis es exclusivamente
individual.
Relacion del tipo de autoridad-
obediencia.

Una rigida adhesion a k delegacion
y a la responsabilidad dividida.
Divisibn e trabajo y supervision
jerarquica rigida.
La toma de decisiones es

centralizada.

Solucién de conflictos por medio de
la represion,
hostilidad.

arbitramiento  y/o

El énfasis se hace en la relaciéon
intergrupal.

Confianzay creencias reciprocas.

Interdependencia y responsabilidad.
Participacibn y  responsabilidad
multigrupal.

Se comparte la responsabilidad y el

control.

Solucion de conflictos a través d
negociacion o solucion de problemas
(p. 463).

Algunas teorias como la neoclasica, burocratica percibian a las organizaciones
como sistemas cerrados en donde no se consideraban los factores ambientales y
su interrelacion; la teoria de los sistemas se convierte en un parte aguas ya que
conceptualiza a la organizacién como un sistema vivo interdependiente, global en
continuo cambio concibiendo al hombre en forma funcional, integrado dentro de un
proceso sinérgico. Este proceso de conocimiento contribuy6 a que las empresas,
se interesaran cada vez mas en el bienestar de sus trabajadores y sobre todo en
comprender cuales son los factores que influyen en la satisfaccion de sus

necesidades.



1.2 Antecedentes de la psicologia organizacional

A pesar de encontrarnos en los inicios el siglo XXI, la Psicologia en comparacién
con otras disciplinas como la administracion, sigue siendo para muchos un campo

nuevo dentro de la investigacion del comportamiento en las organizaciones.

Las raices de la psicologia industrial y la que actualmente se conoce como
psicologia organizacional se dan a finales del siglo XIX y principios del siglo XX,
los primeros psic6logos que trabajaron en este campo fueron los experimentales,
quienes estaban interesados en implementar nuevos principios ante los problemas
que surgian en las organizaciones sobre todo los que se relacionaban con el

desempefio laboral y la eficiencia.

Aportaciones de figuras importantes como el aleman Max Weber, quien a través
de sus conocimientos sobre economia, derecho, sociologia y otras disciplinas
relacionadas con el entorno de las organizaciones le permitieron desarrollar
estudios sobre ética en el trabajo y la burocracia, gener6 gran influencia en este

campo para entender la estructura y el proceso de cualquier organizacion.

Otra figura de peso dentro del proceso historico de la psicologia organizacional fue
Frederick Winslow Taylor quien desarrollé lo que se llama la administracion
cientifica y cuyas aportaciones fundamentales se orientaron al control de la

produccion de los empleados en las fabricas.

Spector (2002) comenta que Taylor sugeria que:

1. Cada puesto debe analizarse con mucho cuidado para poder especificar
la manera 6ptima de realizar la tarea.

2. Se debe seleccionar (contratar) a los empleados de acuerdo con las
caracteristicas relacionadas con el desempefio del puesto. Los gerentes



necesitan estudiar a los empleados existentes para encontrar qué

caracteristicas personales son importantes.

3. Es preciso capacitar con cuidado a los empleados, para que analicen las
tareas de su puesto.

4. Es necesario recompensar a los empleados por su productividad para
alentar niveles de desempefio més altos (p.7).

Indudablemente un hombre adelantado a su época fue Henry Fayol quien en 1919
postuld las bases de la administracion clasica. Su trabajo se orient6 a expicar las
funciones de las empresas (técnicas, comerciales, financieras, contables,
administrativas, de seguridad), ademas formuld la teoria de la organizacién

teniendo como base la administracion.

Chiavenato (1989) resume:

Henry Fayol, es considerado conjuntamente con Taylor, uno de los
fundadores de la administracion moderna. Se preocup6 por definir las
funciones basicas de las empresas, el concepto de la administracion

(prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar), como también los
llamados principios generales de la administracion como procedimientos
universales aplicados e cualquier tipo de organizaciéon o empresa (p.98).

A partir de las dos guerras mundiales, la psicologia industrial desarroll6 avances
importantes en la mayoria de las areas que conocemos ahora, sobre todo en
estudios relacionados con la productividad y la creacion de pruebas de capacidad
mental. Los estudios llevados a cabo por el psicélogo Elton Mayo y sus
colaboradores en Hawthorne durante mas de diez afios para la Wenstern Electric
Company sobre productividad, eficiencia, evaluacién de habilidades del empleado
y el disefio de puestos, llevaron a descubrimientos importantes que permitieron
consolidar esta rama, ya que dieron a conocer el papel que juega en la vida de la
organizacion los roles sociales y su impacto en el comportamiento y desempefio

del empleado (Spector, 2002).



Gracias a los estudios de Elton Mayo , a partir de la década de los afios treinta en
Estados Unidos comienza a desarrollarse el enfoque humanistico donde la
preocupacion por la maquinaria, el método de trabajo y la organizacién formal
pasan a un segundo término dando prioridad al hombre y su grupo social y su
constante interaccion.

Con la teoria de las relaciones humanas nace una nueva forma de concebir al ser
humano. Ahora se toma en cuenta sus sentimientos, emociones, deseos, temores
pero sobre todo la satisfaccion de sus necesidades; estudios sobre la motivacion
ocupan un lugar fundamental para explicar el por qué del comportamiento de las

personas.

Con la llegada de la teoria de las relaciones humanas surgen aportaciones
importantes como la teoria de satisfaccion de necesidades de Abraham Maslow, la
teoria de los factores higiénicos y motivadores de Herzberg y el modelo de Mc
Clelland sobre el poder, afiliacion y realizacién al logro, que dan paso al estudio
del comportamiento organizacional contemporaneo.

En 1960 Mc Gregor consolida la teoria de las relaciones humanas también
conocida como la Teoria X/ Teoria Y, en la cual se menciona que los conceptos y
actitudes de los supervisores que generan un impacto y determinan el proceso
administrativo en la organizacion al mismo tiempo que definen la conducta de los
subordinados (Spector, 2002).

Kurt Lewin también fue una figura importante por la contribucién de sus teorias
sobre estilos de liderazgo y sus experimentos realizados sobre el “cambio
planificado”; sus investigaciones lo llevaron a sentar las bases de lo que hoy
llamamos dinamica de grupos. Sus contribuciones han hecho que varios auto res lo
consideren el padre intelectual de las teorias contemporaneas del

comportamiento.



Una influencia importante del campo de la ingenieria fueron los trabajos realizados
por los esposos Frank y Lillian Gilberth con sus estudios de tiempos y movimientos
para hacer eficientes las actividades de las personas; ademas contribuyeron al

disefio de productos de tecnologia dirigidos a los consumidores.

En resumen, a raiz del proceso de industrializacion y del impacto de la Segunda
Guerra Mundial, el mundo occidental experimenté cambios importantes en las
organizaciones, lo que llevé a diferentes especialistas a generar conceptos y
teorias que describieran la estructura y funcionamiento de las organizaciones.

La psicologia de la organizacion surge de las teorias dinamicas de sistemas donde
se conceptualiza al individuo interactuando, cambiando y evolucionando en

respuesta a fuerzas internas y externas en un medio dinamico y abierto.

La psicologia organizacional se consolida en 1970 cuando la Asociacion de
Psicologia Aplicada (APA) addpta el nombre de Division of Industrial and
Organizacional Psychology considerandose como una de las areas aplicadas de

la psicologia.

Es en la década de 1980 cuando la psicologia organizacional se enriquece
gracias al avance en las teorias sobre la calidad total, la reingenieria de procesos,
aportaciones de la mercadotecnia, la sociologia, la antropologia, areas
administrativas, de la comunicacion, del desarrollo organizacional y de

investigaciones relacionadas con los sentimientos y la autoestima.

La psicologia organizacional seguird creciendo a lo largo del siglo XXI, pues ha
demostrado que juega un papel determinante para comprender la integracion

entre el individuo y las organizaciones.



1.3 El objeto de estudio de la psicologia organizacional

Algunos autores definen a la psicologia organizacional como sin6nimo de la
psicologia industrial, otros como una integrante o ampliacion de ésta y algunos
otros la dividen en dos ramas: industrial y organizacional. No obstante, gracias a
las aportaciones de la teoria de sistemas y otras disciplinas, la psicologia de la
organizacion se concibe como un campo de conocimiento que esta intimamente
ligada a reconocer que las organizaciones son sistemas sociales complejos que se
interelacionan, no son estaticos, cambian y evolucionan en respuesta a las
fuerzas internas y externas. En conclusion el individuo no esta sélo con la

organizacién mas bien aparece integrado e interrelacionado.

El campo de la psicologia organizacional se ha desarrollado en los ultimos 20
afios ya que ha permitido crear un modelo conceptual donde se han integrado
teorias y métodos de investigacion de otras disciplinas dandole un caracter

interdisciplinario.

Varios autores como Chiavenato, (1989) Schein, (1982) Arias,(1990) coinciden en
que la psicologia de la organizacion fue ganando terrero cuando las
organizaciones comenzaron a interesarse cada vez mas en comprender y analizar
de forma cientifica y sistematica el comportamiento de los individuos, lo que
permitid a la psicologia organizacional y por ende al psicélogo interactuar con
profesionistas de otras disciplinas generando aportaciones importantes que dieron
respuestas a las interrogantes que surgian derivadas del comportamiento de los
individuos en las organizaciones. La ingenieria aporto los estudios de tiempos y
movimientos, la ergonomia analizando el ambiente (ruido, iluminacién, fatiga,
etcétera), la antropologia con la formacion de grupos, roles, estatus, cultura,
sistemas sociales; la administracion a traves de la fijacion de objetivos
estableciendo acciones a través de la planeacion, ejecucion y control; la teoria de

la comunicacion apoyo a comprender el como se llevan a cabo los flujos de la
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informacién (estimulos, reacciones, respuestas) y su impacto en los resultados; la
cibernética contribuy6 a analizar los procesos y sistemas de transformacion de la
informacién en la organizacion; los modelos matematicos aportaron alternativas de
métodos cuantitativos para conceptuar los procesos futuros a través de la
simulacion de modelos en la toma de decisiones y la solucion de problemas; asi
mismo las ciencias fisicas y biologicas ayudaron a ver los problemas de orden
psicolégico desde sus perspectivas ya que era importante estudiar la capacidad de
adaptacion y desarrollo de los individuos a los sistemas organizacionales y su

interrelacion.

Es un hecho que la psicologia organizacional es una ciencia joven y como
comenta Furnham (2001) “es una disciplina hibrida que se complace derribando

fronteras disciplinarias”(p.3).

Schein (2000) comenta como se conceptualiza el campo de la psicologia de la

organizacion:

.... Se caracteriza ahora por su interdisciplinaridad refleja el reciente
interés de los psicoélogos, socidlogos, antropologos, politélogos,
teorizantes en sistemas y muchos otros por tratar de entender los

fendbmenos de tipo organizacional (p.3)

En conclusiéon, la psicologia organizacional como cualquier otra rama de la
psicologia aplicada, ha demostrado que desempefia un papel fundamental ya que
apoya la investigacion, permite comprender el por qué de los fenébmenos, orienta y
apoya la direccion de proyectos, sirve como pardmetro de diagnostico
monitoreando los roles que se viven en una organizacion, incrementa la
motivacion, contribuye al logro de los objetivos de una empresa, mejora la
eficiencia y favorece el crecimiento de las personas del grupo y la organizacion;
fortalece el liderazgo, integra equipos de trabajo, genera sentido de pertenencia,
enriquece la toma de decisiones, incrementa la productividad, facilita la auto-

comprension y desarrollo como individuos
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Zepeda (1999) define la psicologia organizacional como:

La rama de la psicologia que se dedica al estudio de los fenébmenos
psicologicos individuales al interior de las organizaciones vy a través de

las formas en los que los procesos organizacionales ejercen su impacto

en las personas... se entiende por fendbmenos psicoldgicos aquellos que
se refieren al comportamiento, los sentimientos, las actitudes , los
valores de la persona y su proceso de desarrollo , bien sea en su
relaciéon con un grupo (la institucién como tal o una parte de ella), con
otro individuo o consigo mismo, pero en el contexto de una organizacion

(p.3).

1.4 Comportamiento Organizacional

Cuando se busca conocer las causas que originan las actitudes negativas, la baja
productividad, ausentismo, rotacion, el ambiente negativo en las organizaciones,
la insatisfaccion en el trabajo y se desea conocer de manera objetiva, sistematica
y controlada los porqués de estas conductas, se recurre al comportamiento
organizacional; ya que es el estudio del comportamiento de los individuos en la

organizacion.
Stephen (1998) define el comportamiento organizacional como:

El estudio sisteméatico de los actos y actitudes que la gente muestra en
las organizaciones ... el comportamiento organizacional (CO) pretende
remplazar las explicaciones intuitivas con el estudio sistematico usando
evidencias cientificas (p.4).



Furnham (2001) lo define como aquel que:

Busca el conocimiento de todos los aspectos del comportamiento de los
ambientes organizacionales mediante el estudio sistemético de los
procesos individuales, grupales y organizacionales; el objetivo de este
estudio es aumentar la efectividad y bienestar del individuo ( p.2).

Como se observa ambos autores coinciden en explicar, comprender y prevenir a
traves de métodos sistematicos el comportamiento de los individuos. En
conclusién, la meta que persigue el estudio del comportamiento organizacional es
predecir la conducta de los empleados ante los cambios que se originan en las
organizaciones; surgiendo como una respuesta ante las inquietudes de los
directivos en busqueda de encontrar la solucion para integrarse y adaptarse a
este mundo cambiante donde la competencia por sobrevivir se hace cada vez
mas apremiante.

Con ello se aprovecha eficientemente las potencialidades de las personas en la
organizacion para poder lograr sus objetivos que van desde organizar el trabajo,
crear condiciones propicias, llevar al maximo la productividad, mantener niveles de
motivacion altos que lleven a una constante en la eficiencia y que sobre todo que
las reacciones ante los cambios de la innovacién tecnoldgica, la competencia y el

mercado sean positivos.
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Capitulo 2. Cultura Corporativa y Clima Organizacional.

El objetivo del capitulo es analizar a la organizacion como un sistema complejo y
humano, con caracteristicas Unicas, con cultura y sistemas de valores propios.
Enfatizamos como este conjunto de variables debe observarse continuamente,
analizarse e interpretarse, ya que la comunicacion organizacional influye en el
clima existente en la organizacion. Retomamos ademas la estrategia de
intervenciéon denominada Desarrollo Organizacional (DO) que permite visualizar a
la organizacibn como un organismo social que tiene vida y cultura propia, donde
se desarrollan estilos de liderazgo, administracion y sistemas para tratar a las
personas bajo un concepto de desarrollo humano tomando en cuenta las
variables que originan los conflictos, y la forma en que su aplicaciéon ayuda a

definir los procesos de cambio en las organizaciones.
2.1 Eficaciay salud organizacional

La mayoria de los individuos aspiran a lograr crecimiento y desarrollo personal.
Sin embargo en muchas de las organizaciones el tipo de cultura organizacional
que se vive puede suprimir los sentimientos de las personas, lo cual trae un
impacto desfavorable en la solucion de problemas, en el desarrollo personal y en
la satisfaccion del trabajo. No se puede perder de vista que son los seres
humanos los que construyen o destruyen a las organizaciones.

La interdependencia de necesidades de un individuo y la organizacion son
enormes, ya que tanto la existencia como los objetivos de las dos partes estan
entrelazados de manera inseparable, en tanto que el individuo proporciona
habilidades, emociones, conocimientos, capacidades, destrezas y aptitudes para
generar un Optimo desempefio, la organizacion debe promover al individuo

responsabilidades para lograr sus objetivos y razdn de ser de ésta.
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Lo anterior ha llevado a que las empresas se interesen mas en el bienestar del
trabajador y asi comprender cuales son los factores que influyen en la satisfaccion
0 no de sus necesidades. Las expectativas que un empleado genera al
incorporarse a una organizacion se basan en funcion de sus necesidades, ellos
estan dispuestos a hacer esfuerzos para satisfacerlas; sin embargo, existen

factores que afectan el comportamiento del individuo en una organizacion.

Socorro (2003) menciona que “el individuo no es productivo si el medio ambiente
donde se desempefa es hostil” (p.19). Es por ello que el empleado con presion de
tipo econdmica, psicologica y situacional, sometido a labores bajo condiciones
desagradables y donde el medio es heterogéneo, dificimente ofrecera a la

empresa el mejor resultado.

La transformacion organizacional significa adoptar una nueva cultura en la que el
personal pueda transformar sus pensamientos, sentimientos, deseos y llevarlos a
un nuevo rol; esto genera incertidumbre y resistencia, ya que se toman los
cambios como una afrenta personal, por lo que la transformacion organizacional
se debe orientar generalmente a establecer una relacién distinta entre el rol

individual y el del trabajo.

La satisfaccibn de los empleados es un elemento basico para apoyar las
transformaciones, por ello es conveniente hacer diagnosticos y difundirlos,

elaborar estrategias y llevar a cabo programas que repercutiran en el clima laboral.

Los seres humanos cambian a cada momento y los directivos son los que marcan
el cambio a través de la toma de decisiones, su implementacion y la forma de
llevarlas a cabo. Para que se pueda impulsar el cambio es importante generar un

clima de confianza y respeto mutuo.

Todos los cambios que se generan por la transformacion organizacional van

entrelazados para satisfacer las exigencias o demandas de la organizacién y éstas
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pueden generarse por crecimiento, identidad, innovacién, problemas de

satisfaccion y desarrollo humano o de eficiencia organizacional.

La eficacia y salud son dos criterios basicos y decisivos para evaluar el éxito de
una organizacion. La eficacia nos dice el grado en que la organizacion lleva a cabo
sus objetivos y la salud organizacional se refiere a la capacidad para adaptarse,
percibir la realidad, ser flexible, poseer sentido de identidad y sobre todo ser

creativa e innovadora.

Varios autores Chiavenato,(1989) Mello, (2003) Guizar, (2002) Zepeda (1999)
Gonzalez, (2000) que tratan el tema de salud o malestar organizacional
(enfermedad) coinciden en los sintomas que indican cuando una empresa se

encuentra “enferma”:

+ Poca iniciativa para lograr objetivos organizacionales, excepto en niveles

altos.

R/
°

Las personas observan que hay cosas mal y no hacen nada para evitarlas.

K/
*

Los problemas o errores son ocultados o encubiertos, las personas hablan

de éstos en los pasillos, pero nunca involucrando a los implicados.

R/
°

Para el lider, el estatus es mas importante que la solucion de problemas, la

inconformidad no es bien vista y aceptada.

+ La alta gerencia controla y centraliza todo tipo de decisiones, se crean
cuellos de botella y la gente se queja de decisiones irracionales.

+ Los gerentes se sienten solos en su intento por generar resultados; ya que
las 6rdenes, politicas y procedimientos no se llevan a cabo como estaban
planeadas.

+ Las personas compiten, no colaboran, no aceptan ayuda pues consideran
gque es un signo de debilidad, son celosos de su responsabilidad y
desconfian; hablan mal de otros.

+ Cuando hay problemas o crisis se inculpan entre ellos, algunos se retraen o

bien se retiran.
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+ Las necesidades y sentimientos personales se consideran aspectos
secundarios.

+ Los individuos no se acercan a aprender de sus comparieros, aprenden de
sus errores, no existe retroalimentacion sobre su desempefio.

¢ Las relaciones interpersonales estan contaminadas, las personas utilizan
mascaras, no son auténticas; se percibe una corriente de miedo, la gente

se siente sola y no se preocupa por los demas.

e

*

Las personas se sienten prisioneras en sus cargos o lunciones, denotan
aburrimiento, indiferencia, dualidad para evitar conflictos y asegurar asi su
trabajo.

« El estilo del liderazgo del gerente es el de un padre que da ordenes a los
demas.

» El gerente controla los gastos de manera excesiva, no permite errores.

« Es importante no correr riesgos.

» i"Una falla mas y seras despedido!”.

+ El desempefio es deficiente y el bajo rendimiento se oculta.

¢ Las estructuras, politicas y procedimientos son rigidos y atropelladoras.

+ “La deslealtad “es un lema.

+ Las personas se sienten frustradas y comentan “no es mi responsabilidad”,

“No puedo hacer nada” ( De Faria de Mello, 2003).

Los autores como Mello, (2003) Zepeda, (1999) Gonzalez, (2000) que tratan el
tema de salud organizacional coinciden con Ferrer (1976) en que la salud
organizacional consiste en tener un fuerte sentido de identidad, una vision y
mision, pero sobre todo la propia capacidad de adaptarse oportunamente al
cambio; de ahi que la eficiencia de una organizacién se conceptualize como la
capacidad para sobrevivir, adaptarse y mantenerse dentro de los procesos
continuos de cambio buscando siempre desarrollarse independientemente de las
funciones concretas que lleve a cabo, enfrentdndose con su medio obteniendo una

adecuada informacion de manera precisa, en forma valiosa para lograr con el
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minimo costo el maximo grado de beneficios que le permitan cumplir con su

mision o su razoén de ser.

Para Siliceo, Céasares y Gonzalez (1999) la salud organizacional es un

sinénimo de vitalidad y se genera a través de un proceso g ue:

supone un pensamiento estratégico y visionario, asi como una

administracién y planeacion estratégica. Se requiere de un proceso
formativo que genere un cambio y aprendizaje hacia, normas, metas y
actitudes de vida personal y quehacer laboral. vitalidad, futuro,

educacion, planeacion, cambio y productividad (p.184).

Y la esquematizan de la siguiente manera:

Diagndstico
Organizacional

ensamiento Clima laboral
estratégico visionario estimulante sano
de mediano y largo roductivo

plazo

Orientacién a Aprendizaje continug,
resultados

roductividad y
rentabilidad

Flexibilidad,

innovacion y manejo
de cambio

Esquema obtenido de Siliceo, A., et.al (1999), Liderazgo, valoresy cultura organizacional,
p.184
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Existen diferentes formas de identificar las condiciones en las que se encuentra el
clima o ambiente organizacional como la aplicacion de encuestas a grupos
representativos, encuestas a la organizacion en general, utilizar buzones de
sugerencias, implementacion de estrategias como cartas dirigidas al presidente o
director de la organizacion, sondeos a lideres, recorridos por las instalaciones,
inspeccion de los puntos clave, el andlisis de indicativos como rotacion,

ausentismo y siniestralidad.

Estos son elementos que ayudan a tener un conocimiento amplio del ambiente
laboral. Llevar a cabo una sola estrategia no es lo mas recomendable, pero se
pueden llevar a cabo combinaciones, lo que nos llevara a obtener un panorama

objetivo.

2.2. Lacultura corporativa

Iniciamos el siglo XXI siendo testigos de numerosas transformaciones y cambios
en todos los ambitos de la cultura mundial. Se vive un mundo lleno de retos y
riegos donde la esperanza es vivir en un mundo mejor, en donde los seres
humanos sean capaces de responder a las oportunidades que se presentan de

forma vertiginosa y aprovecharlas.

Furnham (2001) comenta:

Los cambios acelerados en la tecnologia, los mercados y la economia mundial
han significado que las organizaciones se hayan visto obligadas a modificar
radicalmente no sélb lo que hacen, sino como lo llevan acabo (p. 645).

Como hemos comentado en parrafos anteriores, las empresas desean sobrevivir y
prosperar en un mundo donde la competitividad las ha llevado a mejorar sus
servicios y productos, lo que ha generado que las organizaciones cambien su

cultura rompiendo con su pasado.
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En una entrevista realizada por Bertha Sotres en noviembre del 2003 a Carlos
Llano, quien es director y fundador del Instituto Panamericano de Alta Direccién de
Empresa (IPADE) y uno de los pensadores mas prominentes de nuestro pais y de

América Latina, comentaba:

El ambito de los negocios parte de una premisa debajo de todo lo que se
hace en una empresa, se encuentra como motor a la persona, con su
individualidad peculiar, su mentalidad propia, conductas, capacidad de
operacion y habilidades activas...la empresa de nuestro tiempo le exige
a su director dos cualidades:”la ingenieril” y la humanista. No cabe
entender ya la cultura y la economia como realidades antagonicas, sino

como dimensiones de procesos unitarios (Mundo Ejecutivo, p. 118).

Cada individuo forma su propio concepto acerca de la organizacion de su actividad
laboral, y la cultura organizacional que perciba tendr4 un impacto positivo o

negativo en su forma de interactuar y de desempefar sus funciones.

Una de las definiciones mas aceptables sobre la cultura desde el punto de vista de
la antropologia es la que ofrece Clifford Geertz en Siliceo, Casares y Gonzalez
(1999):

La cultura es un patron de significados transmitido histéricamente,
incorporado en simbolos, un sistema de concepciones heredadas y
expresadas en forma simbdlicas por medio de los cuales los hombres
comunican, perpetldan y desarrollan su conocimiento y sus actividades
en relacion con la vida (p. 43).

Lo que siempre ha distinguido a los seres humanos del resto de los seres vivos es
gue son seres sociales ya que para vivir han desarrollado sistemas politicos,
sociales, religiosos que marcan y rigen sus vidas a lo largo del tiempo; por ello el

ser humano y la cultura son inseparables.
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Para poder cumplir y salvaguardar sus ideales sobre el comportamiento, los
individuos crean valores que les ayudan a entender quiénes son, por qué lo hacen
y a qué aspiran; en una palabra definen la identidad.

Wayne y Noe (1997) comentan:

La cultura corporativa es el sistema de valores, creencias y habitos
compartos dentro de una organizacion que interactan con la estructura

formal para producir normas de conducta (p. 293).

Al comenzar un nuevo trabajo, muchas veces se escucha “te voy a explicar...
ésta es la forma en como se hacen las cosas aqui”. La cultura corporativa es un
sistema de valores, creencias y habitos compartidos dentro de una organizacion
gue se relacionan de manera interactiva para producir las normas de

comportamiento.

La cultura corporativa indica como la compafia asigna sus recursos, organiza su
estructura, su comunicacion, su estilo de liderazgo; cOmo reconoce, premia,
contrata, y desarrolla a su personal, cémo percibe los problemas, las
oportunidades y la forma en como reacciona ante ellos. Esto origina que cada
individuo, al ingresar o formar parte de la compafiia, perciba la cultura que rige en
la organizaciébn de la que hoy forma parte. Sus percepciones sobre la
organizacion generaran un impacto sobre la satisfaccion que tenga en su puesto y
su calidad en su desempefio laboral y esto podra generar en él un impacto positivo
0 negativo; de ahi se desprendera la forma en como el empleado actuara dentro
de la organizacion, o bien, lo llevara a decidir retirarse o buscar en otra empresa

una cultura que sea mas compatible con su forma de actuar.

La cultura corporativa es un elemento basico para lograr la mision y objetivos de

una organizacion, existen factores que influyen en la cultura corporativa:
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Grupo de trabajo: nivel de compromiso con la mision, valores, relaciones
interpersonales y estado de &nimo de los miembros.

Estilo de liderazgo del gerente o supervisor: su actitud, empuje, direccion,
trato, etc. tendrd un efecto considerable sobre la cultura del grupo y
viceversa.

Caracteristicas organizacionales: Tamafo, estructura, complejidad,
especializacion, despersonalizacion, cohesion, relaciones formales e
informales entre los miembros, toma de decisiones, normas,
procedimientos, reglamentos que afectan el grado de autonomia y libertad
del empleado.

Procesos gerenciales: sistemas de comunicacion, vinculos entre el
desempefio y la premiacién, manejo de conflictos, riesgos, trabajo en

equipo.

A partir de estos factores los individuos desarrollaran una impresion subjetiva del
tipo de lugar de trabajo que es la organizacidén y esta impresion tendra un impacto
significativo en el desempefio, satisfaccion, la creatividad, y el compromiso del

empleado con la empresa (Wayne y Noe, 1997).

La cultura es una forma de entender, interpretar y ordenar nuestra realidad, ya
que permite a los seres humanos conducirse, sobrevivir y vivir con los demas
seres humanos al compartir con ellos los significados sobre la experiencia de su
realidad (historia, religién, actitudes, motivaciones convicciones, valores, rasgos
sociales, creencias, etc.) que distinguirdn a los miembros y a la organizacion de

otras, en una palabra representa la percepcién comun de los empleados.

“La percepcion es el proceso por el que los individuos organizan e interpretan las
impresiones de los sentidos para dar un significado al entorno”(Stephen, 1998,
p.44).
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Los estudios realizados a lo largo del tiempo por el campo de la psicologia, han
demostrado que los individuos vemos lo mismo y sin embargo lo percibimos de
diferente manera; ningun individuo ve la realidad, lo que hacemos es primero,
interpretarla y después la llamamos realidad; los factores que influyen en esta
interpretacion tienen que ver con la situacion, los objetos, nuestras caracteristicas
personales (actitudes, personalidad, motivaciones, intereses, expectativas) y sobre

todo nuestras experiencias.

Cuando un empleado ingresa a una compafiia, lleva con él un conjunto de
actitudes y una personalidad ya establecida y aunque modifigue su conducta la
esencia de él esta dada. Por ello, la forma en como el empleado interprete su
ambiente laboral (percepcion) influirh en su grado de motivacion, en lo que

aprenda del puesto y en su comportamiento personal con su area de trabajo.

Wayne y Noe ( 1997) comentan:

La cultura corporativa es un sistema de valores, creencias y habitos
compartidos dentro de una organizacién que interactda en la estructura
formal para producir normas de comportamiento. La cultura corporativa
admite los valores y normas que dirigen el comportamiento de las
personas y determinan la direccién global de una organizacién. El éxito
de largo plazo significa tener una cultura corporativa que apoye las
metas de la organizacion y trate con efectividad el ambiente del negocio.
A medida que una compaiiia se vuelve cada vez mas global, se dificulta
tener una cultura corporativa apoyadora. Las alianzas son (Utiles para
todos los socios, porgue la colaboracion facilita compartir los costos y
riesgos de llevar a cabo el negocio, y permite que las compafiias
compartan recursos financieros, tecnologia, instalaciones de produccion,

conocimiento del mercado y sobre todo recursos humanos (p. 274).

La cultura corporativa permite y fomenta los significados compartidos en toda

organizacion, proporciona a los miembros identidad, compromiso colectivo,
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promueve estabilidad del sistema social y permite que los empleados se adapten a
su entorno. Para muchos empresarios el tener una cultura organizacional

adaptable y sana se traduce en una ventaja competitiva.

En casi todas las organizaciones grandes, lo que les permite tener una
personalidad propia son los valores centrales que comparten la mayoria de sus
miembros. Sin embargo, entre mas grande sea la estructura, la probabilidad que
se generen subculturas se incrementa y aunque en éstas se manifiestan
problemas, situaciones y experiencias comunes que enfrentan los miembros y
ellos pueden verse reflejados diferencialmente en departamentos O areas
geograficas.

Existen culturas fuertes y débiles; las fuertes se caracterizan porque los miembros
defienden y sostienen con intensidad los valores, los empleados se sienten
comprometidos y las aceptan con intensidad; se ha comprobado que una cultura
fuerte favorece la cohesion, la lealtad, el compromiso, reduce la rotacion y aminora

la posibilidad de que los empleados renuncien.

Uno de los posibles inconvenientes de tener una cultura fuerte es que es probable

que exista resistencia al cambio.

La cultura débil es mas susceptible a cambios y sera presa facil para modificar los
valores, lo que genera poco sentido de pertenencia, falta de identidad y poco

compromiso entre sus miembros.

Stephen (1998) de acuerdo a sus investigaciones, enumero siete caracteristicas

principales que poseen las empresas con una cultura corporativa sana:

l.Innovacion y riesgos: El grado en el que los empleados son
estimulados para que sean innovadores y corran riesgos.

2. Atencidn al detalle: El grado en el que se espera que los empleados
muestren precision, analisis y corran riesgos.
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3. Orientacion a resultados: El grado en el que la gerencia se encuentra

en la produccion o resultados, mas que en las técnicas o0 procesos
seguidos para alcanzarlos.

4. Orientacion a la gente: El grado en el que las decisiones de la
gerencia toma en cuenta el efecto de los resultados en los miembros de
la organizacion.

5. Orientacién a los equipos: El grado en el que las tareas se organizan
alrededor de los equipos y no de los individuos.

6. Agresividad: El grado en que la gente es agresiva y competitiva antes
gque conformista.

7. Estabilidad: El grado en que las actividades de la organizacién se

dirigen a mantener el statu quo y crecimiento (p.254).

Como hemos comentado, las empresas tienen que estar a la vanguardia y
prepararse para esta eépoca de cambio si quieren sobrevivir y tener éxito en este
mundo globalizado. Esto implica que las organizaciones tengan que modificar su
cultura corporativa, sobre todo si establecen alianzas estratégicas con empresas
de otros paises; lo anterior obliga a que las compaifias fusionen o acoplen lo mas

rapidamente, los estilos gerenciales y las culturas corporativas de los socios.

2.2.1 Clima organizacional

El concepto de clima organizacional viene manejandose hace mas de treinta afios,
los psicologos organizacionales han puesto sus ojos cada vez mas en el clima
organizacional debido a las importantes relaciones mostradas entre este concepto

con la satisfaccion y desemperio del trabajo.
Muchos autores han considerado que el clima corporativo forma parte de la cultura
corporativa, aunque no es muy clara la diferencia entre los dos. El termino clima

organizacional comenzo a hacerse popular a finales de la década de 1960.

Chiavenato (1989) define el clima organizacional como:
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Un complejo de componentes relacionados con los aspectos formales e
informales de la estructura, de los sistemas de control, reglas, normas y
relaciones interpersonales existentes en una organizacion (p.264).

El clima organizacional es una cualidad relativamente perdurable del ambiente

interno de una organizacion que se deriva de las percepciones que experimentan
sus miembros lo cual influye en su comportamiento y se traduce en términos de

los valores de la organizacion.

Furnham (2001, pp.607-608) menciona la clasificacion que Rousseau en 1988
realiz6 sobre los diferentes tipos de clima que se pueden dar en las
organizaciones:

1. Clima Psicolégico es basicamente la percepcion individual no agregada
del ambiente de las personas, la forma en que cada uno de los
empleados organiza su experiencia del ambiente. Las diferencias
individuales tienen una funciébn sustancial en la creacion de
percepciones...diversos factores dan forma al clima psicolégico, incluidos
los estilos de pensamiento individual, la personalidad, los procesos
cognoscitivos, la estructura, la cultura y las interacciones sociales.

2. Clima Agregado implica las percepciones individuales promediadas en
algan nivel jerarquico...los climas agregados se construyen con base en
la pertenencia de las personas a alguna unidad identificable de la
organizacion formal (o informal) y un acuerdo o consenso dentro de la
unidad respecto a las percepciones.

3. Climas Colectivos surgen del consenso entre individuos respecto a su
percepcion de los contextos del comportamiento.

4. Clima Organizacional se puede evaluar a través de percepciones
individuales y puede considerarse un descriptor de los tributos
organizacionales, expresados en términos que caracterizan las

experiencias individuales con la organizacion.
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El clima organizacional también afecta a las organizaciones y puede poner en

peligro su supervivencia ya que tiene un impacto en los recursos humanos.

Los problemas de las personas han sido y quiza sigan siendo, los mas dificiles de
resolver y los que mas tiempo absorben; para hacer frente a los problemas
personales que deben resolver casi a diario, es aconsejable que los
administradores o gerentes entiendan las percepciones de los empleados respecto
a diferentes aspectos de la organizacién. Sera de suma importancia conocer y
saber todo lo que puedan acerca de aquellos factores que influyen de manera
significativa en el comportamiento de las personas en su organizacion.

Si una empresa desea cambiar su clima organizacional, la organizacién debe

tener la capacidad para innovar y para ello requiere:

= Adaptabilidad: es decir resolver problemas, capacidad de respuesta
inmediata, flexibilidad al integrarse a nuevas actividades y situaciones
internas y externas.

= Sentido de identidad: entiéndase como el conocer, comprender y
aceptar el comportamiento de la organizacion y levarlo a los mismos
objetivos con un compromiso total.

» Perspectiva exacta del medio ambiente: una percepcién real y objetiva
de la realidad comprendiendo, investigando, diagnosticando el medio
ambiente.

» Integracidon entre los participantes: trabajo en equipo de manera
organica (Chiavenato, 1987).

La creacidon de un clima sano y motivador es basicamente el resultado del
comportamiento y estilo de liderazgo. El clima interno de una organizacion incluye
la naturaleza de las redes de comunicacién de las organizaciones, los sistemas de

recompensa, las técnicas para la fijacion de objetivos y otros factores.
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El clima es el punto local de un complejo conjunto de fuerzas de una organizacion
gue inciden sobre quienes trabajan en ella. Conocer las variables del clima
permite a los administradores aprovechar esas fuerzas para el logro de metas

organizacionales.

Mullins (en Furnham, 2001, p.601-602) sostiene que un clima organizacional sano

debe tener los siguientes rasgos:

» Laintegracion de los objetivos organizacionales y personales.

= Una estructura flexible con wuna red de autoridad, control vy
comunicaciones, con autonomia para cada uno de los miembros.

» Estilos de liderazgo adecuados para determinadas situaciones de trabajo.

» Confianza, consideraciones y apoyo mutuos entre los diferentes niveles
de la organizacion.

» Reconocimiento de las necesidades y los atributos individuales y de las
necesidades y las expectativas de las personas en el trabajo.

= Atencién al disefio y la calidad de la vida laboral.

» Puestos desafiantesy responsables con altos estandares de desempefio.

» Sistemas equitativos de recompensa basados en reforzamientos
positivos.

= Oportunidades para el desarrollo personal, profesional y el progreso.

= Justicia en el trato ademas politicas y practicas de relaciones industriales
y de personal equitativas.

= Analisis franco de los conflictos haciendo hincapié en el arreglo de las
diferencias sin demoras o confrontaciones.

= Funcionamiento democratico de la organizacion con oportunidades plenas
para la consulta y la participacion auténticas.

» Sentimiento de identidad y lealtad con la organizacion y sensacién de que

se es un miembro necesario e importante en ella.

Ademas de los arreglos para llevar a cabo procesos organizacionales y realizar el

trabajo, la administracién tiere que crear un clima en el que las personas se
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sientan motivadas a trabajar con entusiasmo y de manera efectiva. Si se desea
mejorar el clima organizacional sera necesario prestar atencion a las

caracteristicas anteriores.

Existen diferentes formas de evaluar el clima organizacional en una empresa;
puede ser a través de categorias donde se clasifican las organizaciones de
acuerdo a las teorias preexistentes como la de dimensiones que elaboraron vy
aplicaron Litwin y Stringer en 1968 donde se pone un énfasis especial en la
estructura, la responsabilidad, la recompensa, el riesgo, la cordialidad, el apoyo,
los estandares, el conflicto y la identidad. Otra forma de evaluar el clima
organizacional es a través de la recopilacion de informacion documental o pruebas

objetivas (Escuela de Comunicacion y Relaciones Publicas, 2000).

La importancia de evaluar o auditar el clima en una organizacion radica en que
apoya y compromete a todos los miembros a mantener una vitalidad
organizacional, y hacerlo de manera objetiva y a través de métodos cientificos nos

permite:

Distinguir los hechos de las opiniones.

Recopilar informacion administrativa objetiva basada en hechos y no en
juicios de valor.

Conocer con hechos si la empresa esta en peligro, nos proporciona
retroalimentacién sobre nuestras politicas y obligaciones legales y
contractuales.

Identificar é&reas de oportunidad (uso de maquinaria, tecnologia,
desperdicio, etcétera.

Mejorar la comunicacién y la motivacion: los empleados en todos los niveles
sugieren mejoras e n sus métodos de operacion.

Mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, permite
seleccionar personas con preferencias, valores y potencialidades que se

adapten a la organizacion.
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Apoyar a la capacitacion ya que indica el tipo de necesidades requeridas.
Tener una vison de arriba hacia abajo de la organizacion: como fluye la
informacion y retroalimenta a la alta direccion.

Conocer los posibles problemas de compatibilidad que se generan si la
empresa se fusiona o adquiere otra.

Eficientar en la toma de decisiones.

Evaluar y medir los problemas organizacionales.

Contribuir a asegurar la supervivencia, ayudando a diagnosticar problemas

mucho antes de que sean imposibles de manejar (Furnham, 2001).

Los valores emocionales son muy importantes para caracterizar el clima: el
optimismo, la alegria en el trabajo, el gozo de la comunicacion, la confianza, el
sentimiento de ayuda mutua, el de proteccion, la seguridad, el animo, son los
rasgos positivos que determinan un buen clima; mientras la baja productividad o la
mala calidad, el ausentismo, los retardos, los rumores, el hastid, son rasgos

indirectos que subyacen en una organizacion y generan un clima negativo.

El clima organizacional es percibido y a la vez producido por los trabajadores en
general, y se refleja en términos de productividad y de satisfaccion laboral del
individuo. EIl clima esta conformado por todos los factores organizacionales; sin
embargo, pueden generar climas particulares en cada uno de los subsistemas u
organos de la empresa, pero no hay que olvidar que el todo es superior a la suma

de las partes.

2.3 Factores que intervienen en el clima organizacional

Se ha comprobado que existen varios factores que influyen en el clima

organizacional. Los objetivos, la estructura, la coordinacion, las tareas, los

recursos, etc. determinan el clima o estado de salud en la organizacion. Por ello es
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necesario que los objetivos sean claros, precisos, concretos y alcanzables,

ademas deben ser transmitidos y adoptados por todo el personal.

Se ha descubierto que los objetivos se pueden lograr mas eficientemente si la
tarea se reparte entre todos. Lo ideal es que la division del trabajo se haga sobre
la base del talento o la habilidad de las personas, pero no siempre puede ser asi,

ya que existen diversos factores que influyen.

Por otra parte, los factores de comportamiento, psicoldgicos y sociolégicos, que
durante mucho tiempo no fueron tomados en cuenta o bien fueron considerados
en un nivel secundario, ahora resultan ser los mas importantes en la
determinacion del clima organizacional, ya que es el individuo con su
comportamiento, su personalidad, sus valores, el realizador de las tareas
organizacionales, el que forma los equipos y el ejecutor de las innovaciones
tecnologicas. En una palabra, es el elemento mas importante dentro de la
organizacion, por lo tanto el desempefio de cada individuo dependera de un
proceso de mediacion o regulacion entre él y la organizacion; para éste la
organizacién es el medio donde satisface sus necesidades y dependiendo de esto,
se generara en él motivaciéon, dedicacion al trabajo, productividad, eficiencia y

eficacia.

Goncalves (2003) comenta:

El clima organizacional es un filtro por el cual pasan los fenébmenos
objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto,
evaluando el clima organizacional se mide la forma en como es
percibida la organizacion. Las caracteristicas del sistema organizacional
generan un determinado clima; este repercute sobre las motivaciones de
los miembros de la organizacion y sobre su correspondiente
comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran
variedad de consecuencias para la organizacion como la productividad,

satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc. (p.4).
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A continuacidbn vamos a mencionar y explicar, cada uno de los factores que
consideramos influyen en una organizacion para que se viva o0 no un clima sano y
propicio.

Procedimientos de seleccidon

El primero y posiblemente mayor problema en cualquier organizacion es como
reclutar empleados, seleccionarlos y asignarlos a un puesto que asegure la mayor
eficiencia, genere productividad a la empresa y satisfaccion en el empleado.

Colocar al hombre indicado en el puesto adecuado, ha sido uno de los principales
retos en los procedimientos de seleccion; por lo que los especialistas han
coincidido que la conducta predice la conducta y por lo mismo coinciden en que
se deben seleccionar candidatos que presenten patrones de conductas similares y

compatibles con la cultura y valores corporativos.

Contrato psicolégico

Cuando una persona se integra a una organizacion después de un proceso de
reclutamiento y seleccion de persona, la empresa debe preocuparse por crear
condiciones que le permitan al empleado desenvolverse con el maximo de
supotencial para asi generar mayor productividad y llevar a la construccion o
consolidacion de los objetivos organizacionales. El contrato psicolégico es un
elemento importante en cualquier relacion laboral e influye en el comportamiento
en forma importante, en él se encuentran todas las expectativas que se generan
alrededor de cada individuo (aprendizaje, reconocimiento, desarrollo, expectativas,
valores, intereses, etc.), por lo que es importante desde el reclutamiento conocer
cudles son esas expectativas que giran al rededor del individuo; es necesario,
entonces generar que exista un conocimiento mutuo de expectativas y

necesidades a fin de poder darles cumplimiento.
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En un articulo de capacitacion producido por Asimet Capacitacion en el 2003

comentaron:

La nocion de un contrato psicolégico implica la existencia de un
conjunto de expectativas reciprocas, no escritas en alguna parte.
Muchas de las expectativas son implicitas y tienen mucho que ver
con el sentido de dignidad y de importancia de la persona. Todos
esperamos que la organizacion nos trate como seres humanos,
qgue nos brinde oportunidad de crecer y aprender mas. Gran parte
de los problemas que producen el descontento laboral, las huelgas
y la desercion, tienen mucho que ver con incumplimientos

evidentes del contrato psicologico ( p.58).

También es importante tener presente que el contrato psicolégico cambia con el
tiempo, a medida que cambian las necesidades de la organizacion y del individuo,
por lo cual es un contrato dinamico que debe renegociarse constantemente

mediante una comunicacién adecuada entre el individuo y la organizacion.

Liderazgo

Depende considerablemente del lider el que en la organizacién se cree un clima
propicio o desfavorable, ya que su comportamiento influye en quienes lo rodean y

su autoridad descansa en la aceptaciéon de todos los miembros.

El liderazgo es el arte de influir sobre las personas para que trabajen con
entusiasmo. Los dirigentes de las organizaciones actuales deben ejercer una
influencia benéfica a favor de la consecucién de sus objetivos de trabajo. Las
caracteristicas de un lider son: visién, confianza, apoyo, respeto, eficiencia y

retroalimentacion.
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El lider deberd dar a la gente una descripcién vivida de los resultados que
redituara en su trabajo, estard obligado a dar una gran notivacion, propiciando
que todos den su mejor esfuerzo. Al dar confianza, convencerd a las personas de
gque pueden realizar un buen trabajo y solucionar los problemas

satisfactoriamente.

El lider debera ser amigable, cortés y demostrar a la gente que le preocupa su
bienestar; muchas de sus acciones de trabajo deberan estar vinculadas con la

honestidad y la confidencialidad.

El lider eficiente debera ser una persona que se preocupa por entregar resultados
totalmente satisfactorios en el tiempo adecuado y superando las expectativas

siempre que le sea posible.

El lider deberd ser un gran observador y receptor de las conductas de sus

subordinados toda vez que esta actividad le brindara la oportunidad de

retroalimentar el desempefio de los mismos (CCA DE, 2004).

Motivacién

La gente es diferente y sus motivaciones también. A las personas les motivan
distintas cosas, de distintas formas y en distintos momentos; por ello las empresas

deben preocuparse por que los individuos tengan valores en comun.

Los individuos actian por ciertas fuerzas impulsoras dentro de ellos,
representadas por la palabra necesidades. En la busqueda de satisfaccion de
necesidades la persona invierte sus energias. La situacion del trabajo con
respecto a las necesidades es muy importante, toda vez que el trabajo servira
para satisfacer dichas necesidades
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Mc Clelland con su modelo sobre el poder, afiliacion y realizacion al logro defendié
su postura de que hay personas que valoran mas la necesidad de afiliacion, otros
refieren el poder y otros buscan el logro por encima de los anteriores, por lo que
las empresas deben promover el equilibrio entre las tareas y responsabilidades de

los trabajadores ( Stephen,1998).

Sanchez (2003) desarrolld una teoria sobre la motivacion en la persona y

concluyé:

La motivacién cada vez méas se fundamenta en los valores antes que en
el dinero, ahora la lealtad se comprueba. Antes al empleado se le ofrecia
un progresivo ascenso jerarquico, un sueldo decente y estabilidad
laboral. A cambio, el empleado aportaba lealtad; ahora los valores
determinan la lealtad... toda empresa necesita valores, pero una
empresa dinamica mas que ninguna...los valores no se pueden resumir
en una sola misién o anunciar en un cartel publicitario, los valores no se
pueden inventar se tienen o no se tienen (p.54).

Los factores motivacionales representan aquellas condiciones basicamente
cualitativas, necesarias para que el trabajador se sienta orgulloso de si mismo, de
lo que hace y lo que recibe en su trabajo. Estos factores intrinsecos, es decir,
propios del trabajo, se obtienen directamente al realizarlo y una vez concluida la
tarea. Su efecto es realmente duradero, pues la gratificacion que proporciona al
individuo se incorpora como parte de las experiencias agradables de su vida.
Recargan al trabajador con la fuerza necesaria para emprender nuevas tareas y
aceptar nuevos retos. Por tal motivo si no existen dichos factores, el individuo no
encuentra satisfaccion en el trabajo, pero cuando se le presentan y los

experimentan pueden llenarse de bienestar.

Las motivaciones bésicas mas estratégicas del comportamiento humano en el

trabajo son las necesidades fisiolégicas y de seguridad, incluidas aqui las
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llamadas “necesidades econdmicas”, que en ocasiones se puede satisfacer a

través del sueldo.

Si el nivel de sueldo de un trabajador es tan bajo que tiene problemas para
satisfacer sus propias necesidades, no es facil que responda mucho a incentivos

disefiados para llenar insuficiencias sociales, psicologicas y de autorrealizacion.

Una vez que la necesidad se satisface regularmente, empieza a decrecer en
importancia como fuente motivadora respecto de otras necesidades. Sin embargo
una vez que el individuo siente que su salario es acorde con el tipo de tarea que
realiza, que dicha remuneracion tiene un nivel razonable y cuenta con la seguridad
de seguir recibiéndolo, los intentos continuos para motivarlo Unicamente sobre la
base del salario a fin de que se desarrolle grados mas elevados de actuacién, no
encuentran el éxito completo. El individuo respondera mejor a incentivos que le
ofrezcan la oportunidad de satisfacer sus necesidades sociales, psicoldgicas y de

autorrealizacion.

No hay dos personas iguales, y por lo tanto las necesidades varian en tipo e
intensidad de una a otra persona. Para algunos, las necesidades econémicas y
sociales suelen ser satisfechas con bastante rapidez, pero pueden tener un deseo

casi insaciable de reconocimiento, prestigio o status.

La tarea mas dificil que un jefe o supervisor debe afrontar respecto a cada
individuo es la de descubrir qué es lo que especificamente estd buscando. En
esencia, todos debemos preguntarnos donde estamos y donde se encuentran
cada uno de los demas en la jerarquia de necesidades. Esto puede orientarnos al

momento de solicitar o proporcionar satisfactores e incentivos.

También debe reconocerse que generalmente, las necesidades sociales,
psicolégicas y en algunos casos la de auto desarrollo, no se manifiestan

exteriormente, al menos en un sentido estricto. Descubrir si el trabajo tiene para
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nosotros un proposito, un significado y una direccidén, si representa un reto,
debemos ser conscientes de cuando deseamos nuevas experiencias, cuando

buscamos los logros y el reconocimiento y cuando el avance y el crecimiento son
importantes (Chiavenato, 1997).

Formacién de grupos

Otro de los factores en el clima organizacional es la creacion de grupos formales e
informales dentro de la empresa; los primeros son aquellos que oficial y
deliberadamente se conforman para realizar una tarea especifica, claramente
relacionada con la misién organizacional; mientras los grupos informales surgen
de la combinacion particular de factores formales del area de trabajo, horario y

necesidades humanas de afiliacion, de relacionarse con otras personas, entre
otros.

Las funciones formales de los grupos son:

v' Realizar una tarea, compleja e interdependiente, que a una sola persona le
seria muy dificil desempefiar y que no se podria subdividir
independientemente.

v' Generar nuevas ideas 0 soluciones creativas cuando la informacién entre
varias personas inicialmente es muy dispersa o cuando se necesita un
estimulo mutuo entre cada uno de los miembros para llegar a ser
completamente creativos.

v' Desempefiar actividades de coordinacién o servir de vehiculo entre varios
departamentos cuya labor es en cierto modo interdependiente.

v Facilitar la implantacién de decisiones complejas.

v' El grupo se puede utilizar como un medio de socializacion o entrenamiento.

Las funciones psicolégicas individuales de los grupos:
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v/ Como un medio para satisfacer requerimientos de afiliacién, es decir,
necesidades de amistad, apoyo moral y afecto.

v' Como un medio de desarrollo, pues incrementan y confirman el sentido de
identidad y mantienen la autoestima.

v Para establecer y comprobar la realidad social.

Por consiguiente, los grupos bien pueden ser la unidad clave para facilitar la
integracion. Un problema central de investigacion y de practica organizacional es
determinar las condiciones que aseguren la satisfaccion de las necesidades

psicolégicas de los grupos formales de trabajo.

La existencia de los grupos es indispensable por la posibilidad que éstos tienen de

desempefiar funciones organizacionales y psicoldgicas de vital importancia.

El parametro para medir la eficacia de un equipo de trabajo es la forma en que
cumple con las metas establecidas.

Mientras mas eficaces sean los grupos de una compafiia, mas a fondo se
aprovechara la capacidad de las personas. Si la organizacion logra disefar que las
fuerzas psicolégicas de los grupos trabajen en forma congruente con los objetivos
establecidos, existen mas posibilidades de aumentar, a largo plazo la efectividad

de la empresa y la satisfaccion de las necesidades individuales (CCADE, 2004).

Comunicacion

La comunicacién en una empresa tiene una importancia crucial en la integracion
efectiva del grupo o de los grupos de los cuales estd compuesta, por ende, influye
en el clima organizacional.
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La buena comunicacion entre los individuos depende de algo mas que el lenguaje
y de un conjunto de palabras comunes. Diferencias en el modo de pensar y en la
forma de considerar las cosas pueden hacer que la comunicacion sea casi

imposible.

Por ello, para que exista una éptima comunicacion entre el personal, que redunde
en un clima favorable, deben reconocerse con claridad las diferencias en las
formas de pensar, ya que los mismos simbolos no necesariamente significan lo
mismo para los diferentes grupos. La mayoria de los simbolos no solo indican

algo, sino también implican la comunicacién de ciertas emociones.

La palabra comunicar proviene del latin comunicarse que significa poner en
comun. Comunicarse es “compartir experiencias”, estar en relaciéon, entender y ser
entendido, dar y recibir conocimientos, provocar cambios y modificar conductas en

los demas y en uno mismo.

Stephen (1998) comenta:

La comunicacion actua para controlar el comportamiento de los
miembros de varias maneras ...favorece la motivacién al aclarar a los
empleados qué es lo que hay que hacer y qué puede hacer para mejorar
el desempefio inadecuado...para muchos empleados en su grupo de
trabajo es la principal fuente de trato social...brinda una guia para la
expresion de emociones y el cumplimiento de sus necesidades
sociales...la ultima funcién de la comunicacion se relaciona con el hecho
de que facilita la toma de decisiones. Ofrece la informacion que grupos
e individuos necesitan para decidir, pues transmite los datos para
identificar y evaluar las opiniones (p. 136).

La comunicacion es un proceso de interaccion social mediante el cual se conocen
e intercambian experiencias, emociones, ideas, creencias, sentimientos, y es tan

importante, que la claridad con que se logre depende en gran medida del éxito de
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cualquier actividad humana y en particular la relacién entre los individuos. La
comunicacion para el hombre es el soporte de desarrollo emocional, social,

econdmico, politico y cultural.

Ademés, de ésta depende en gran medida la funcionalidad de la empresa y la
satisfaccion personal de quienes en ella laboran. Por otra parte, es un medio para
tomar y ejecutar decisiones, para obtener retroinformacion, para corregir los
objetivos organizacionales y los procedimientos ante una situacion dada; no solo
es un ingrediente esencial en el funcionamiento organizacional interno sino

también resulta vital en el intercambio de informacién con su medio.

Asi, en la medida en que prevalezca una buena comunicacion, y se haga participe
al trabajador de la informacion que debe y desea saber se desarrollara la eficacia
y se coadyuvara al fortalecimiento de un clima organizacional favorable ( Stephen,
1998).

Conflicto en las organizaciones

El conflicto en las organizaciones “es el choque, combate, lucha, antagonismo,
apuro, angustia que se deriva de un proceso en donde una persona siente que
estan dafiando sus intereses en relacion conotras.

El conflicto puede ocasionar efectos negativos muy serios, ya que tiende a
propiciar que los esfuerzos se distraigan del logro de las metas, pues cuando
surge, se utiliza tiempo y recursos para tratar de resolverlo y por ende se generan
distracciones. Asimismo, influye en el bienestar psicolégico de los empleados y
puede ocasionar serios problemas interpersonales que repercutiran en el clima

organizacional.

Ante un caso de conflicto organizacional, el método idéneo para resolverlo es el de

confrontacion a través de la negociacion; se presume que todas las partes
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involucradas pueden ganar algo si lo resuelven y asi la negociacion se utiliza
como estrategia para llegar a un acuerdo incluyéndose la consulta con un tercero

gue actue imparcialmente.

Resistencia al cambio

Todas las organizaciones, aun las mas estables, se hallan en un proceso continuo
de cambio, ya que deben adaptarse a formas legales y a modificaciones en los
recursos naturales, en la tecnologia, en las demandas del personal, etcétera.
Cada cambio interno que se hace como la respuesta a las exigencias ambientales
o0 requisiciones administrativas, tiende a afectar a la totalidad del sistema.

Un tema que preocupa a las empresas en cualquier proceso de cambio es la
resistencia a éste, ya que impide el progreso y sobre todo la adaptacion. La
resistencia al cambio puede presentarse en diferentes formas, abierta, implicita,
inmediata o diferida (Stephen, 1998).

Las mas dificiles de manejar son las abiertas o inmediatas ya que los empleados
ante un evento pueden manifestarse con quejas, bajo desempefio, amenazas de
huelga. Las mas dificiles de identificar son las implicitas ya que se pueden reflejar
en la falta de lealtad de los empleados, la desmotivacion, la rotacién, el

ausentismo, cometiendo mas errores, o desperdiciando recursos.

La mayoria de los especialistas en esta materia coinciden en que las resistencias

al cambio pueden dividirse en organizacionales o estructurales e individuales.

Las razones por los que los individuos se resisten a los cambios son:

Habitos: los individuos se acostumbran a comportarse de una forma

repetitiva, rutinaria y automatica.
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Inseguridad: Las personas pueden sentir miedo en el proceso porque se
pone en peligro su puesto.

Factores econOmicos: miedo a que sus ingresos se reduzcan, sobre todo
cuando el cambio va dirigido a la productividad.

Temor a los desconocido: se genera incertidumbre ante la posibilidad de no
ser capaces de aplicar nuevas técnicas.

Procesamiento de la informacion: los empleados interpretan la informacion
como ellos la perciben, se resisten a escuchar, ven lo que quieren ver, se

resisten a recibir nuevos métodos y técnicas (Stephen, 1998).

Los factores organizacionales que generan resistencia al cambio pueden ser:

La estructura: las empresas buscan estabilidad, mantener su linea de
liderazgo, contratacion, capacitacion, etc. que le ha dado resultado.

Vision limitada del cambio: las empresas estan formadas por sistemas y el
cambio afecta a todos los procesos.

Toma de decisiones lineales: el poder, la autoridad y la toma de decisiones
es unilateral.

El costo: compra de nueva tecnologia, implementacién de sistemas,

capacitacion a toda la fuerza laboral es muy costosa (Fumham, 2001).

Durante el proceso de cambio se ha observado que las personas no se resisten al
cambio tecnoldgico, el mayor porcentaje de resistencia es de naturaleza social.
Por ello el cambio tiene que ser impersonal y sin prejuicios, ya que si éste
beneficia a un grupo en perjuicio de otro no se alcanzara jamas la plena
cooperacion. Ademas, el cambio tiene que ser evaluado objetivamente, sin pasion
a favor o en contra, sopesando las ventajas y los inconvenientes a corto y a largo
plazo (Stephen, 1998).

Socorro ( 2003) comenta al respecto:
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“No es un secreto para nadie que el medio ambiente afecta el
comportamiento y predispone de una manera positiva 0 nhegativa,
limitando o no la productividad, creatividad e identificacion en el trabajo.
Por tanto el ambiente no debe considerarse como una variable exdgena,
sino como un activo intangible para las organizaciones y un instrumento

para lograr la armonia”. (p.19)

Uno de los dilemas mas grandes en las organizaciones surge porque los objetivos
y las politicas que se suponen aseguran la eficiencia organizacional no siempre
permite satisfacer todas las necesidades del empleado. Si la organizacién no
satisface las necesidades minimas del empleado en cuanto a sentirse seguro y
apreciado, tener oportunidad de crecer y desarrollarse éste puede presentar
conductas de frustracion. Por tal razon las empresas deben preocuparse por crear
condiciones que mantengan un alto nivel de eficiencia que permita a cada

empleado sentirse seguro, reconocido y valorado.

Para concluir, las empresas deben comenzar a interesarse mas por el estudio de
clima laboral para lograr el equilibrio entre lo tangible y lo intangible de una
organizacion, es importante encontrar una filosofia que vincule el recurso humano
con su entorno facilitando su identificacion con él, buscando un equilibrio que

impacte en sus expectativas.

2.4 Desarrollo Organizacional: como estrategia para el cambio de la cultura

corporativa

Ante la problematica de integrar las necesidades individuales con las metas de la
organizacion, las ciencias del comportamiento han permitido comprender mas
profundamente la complejidad del hombre, para lo cual ha utilizado las diferentes
estrategias de intervencion que integran conocimientos derivados de la psicologia,
de la teoria de los sistemas y de las ciencias de la comunicacion. Una de éstas

estrategias es el Desarrollo Organizacional, surgiendo como una alternativa para
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las empresas que luchan por sobrevivir en este mundo cada vez mas competido,
donde los cambios son tan rapidos, donde se requiere de adoptar nuevas culturas
gue lleven al equilibrio y beneficio mutuo para las organizaciones y los empleados,

buscando a la par la transformacion y el crecimiento.

El desarrollo organizacional fue creado en Estados Unidos con la finalidad de
incrementar la eficiencia de las organizaciones teniendo como objetivo el
incremento de la productividad de las empresas y la realizacion del empleado en
el trabajo, mejorando su calidad de vida. Surge de la necesidad del crecimiento y

desarrollo del hombre, de la organizacion y del ambiente.

La evolucién histérica del desarrollo organizacional es dificil de definir pero
podemos decir que la mayoria de los autores que hablan sobre el tema coinciden
en que se hizo popular en la década de 1960, sus inicios en 1946 en el instituto
Tecnoldgico de Massachussets, evolucionando en cuatro raices principales la
primera en laboratorios de sensibilizacion en las organizaciones complejas, la
segunda en la investigacion de encuestas y metodologia de retroinformacion, la
tercera constituida por la investigacion y la accién y la cuarta que surge
paralelamente a las anteriores fue el enfoque sistémico y socianalitico (Gonzalez,
2002).

Para Stephen (1998):

Desarrollo Organizacional atafie cambios sistematicos y planeados es
un término usado para abarcar un conjunto de técnicas o intervenciones
de cambio desde modificaciones la estructura y los sistemas de toda la
empresa ... con grupos o individuos que inician como una respuesta a
los cambos del medio externo y que pretenden mejorar la eficacia de la
compafiia o el bienestar de los empleados (p.279).



Schein (1982, pp.220-221) resume las aportaciones de diversos campos sobre lo

gue hoy se conoce como“cambio planificado” y desarrollo organizacional:

1. El campo de la dinamica de grupo, especialmente el trabajo
realizado por Lewin y sus seguidores (Cartwright y Zander,1968).

2. El campo de la sociometria, donde se desarrollo el concepto de
juego de roles y otros tipos de intervencion de orden social
(Moreno,1934; Jennings, 1950).

3. El campo de la antropologia aplicada, donde surgié la practica
rigurosa de observar cuidadosamente los sistemas sociales y
tratar de entender lo sutil de su dindmica interna (Whyte, 1943;
Horsfall y Arensberg, 1949).

4. Entrenamiento en liderazgo y sensibilidad tal y como lo desarrolld
el Nacional Training Laboratory en las décadas de 1950 y 1960
( Bradford,1974; Schein y Bennis, 1965).

5. Psicologia clinica y consejeria, desarrollada por Rogers (1961),
Perls y sus colaboradores (1965), Berne (1964) y otros, quienes
contribuyeron grandemente en los modelos de entrenamiento y
consultoria utilizados por el consultor.

6. Estudios organizacionales llevados a cabo por la organizacion
misma, como los adelantos entre 1930 y 1950 por compafiias
tales como la Western Electric, la American Telephone and
Telegraph, Exxon, Union Carbide, General Electric y Procter and
Gamble. Estas investigaciones reunieron a psicélogos
organizacionales tales como Roethlisberger, McGregor, Likert,
Blake, Shepard con ejecutivos de empresa dispuestos a explorar
nuevas estrategias para manejar el cambio en sus
organizaciones. De estos contactos surgieron algunos
experimentos de investigacion — acciones que contribuyeron a
refinar la teoria del cambio y las estrategias de intervencion.

7. Teorias sobre la estructura y disefio de la organizacion, tales
como la de sistemas, sociologicas y antropoldgicas.
(Simon,1960; Perrow,1970; Thompson y McEwen,1958).



8. Teorias intergrupales e interorganizacionales, derivadas de los

primeros estudios realizados por Sherif y sus colegas (1961,
1969) en el campo de la competencia y el conflicto entre grupos y
de la tradicion, en el campo de las ciencias politicas, al examinar
las negociaciones y las relaciones de poder intergrupales ( Alison
1971, Lindblom, 1959; Dahl, 1957).

El ser humano se enfrenta a gran cantidad de retos en las organizaciones, la
supervivencia, la interaccion con otros individuos, la satisfaccion de sus
necesidades, por lo que el desarrollo organizacional es una de las soluciones que
apoyan a los individuos y a la organizacion a crecer y responder a estos retos

adecuadamente.

El término Desarrollo Organizacional (DO) es utilizado para definir los procesos de
cambio de las organizaciones , el cual puede ser llevado a cabo por miembros de
la organizacion o por personas ajenas a ella (agente de cambio externos ), o por
ambos. Existen diferentes técnicas para llevarlo a cabo como por ejemplo circulos
de calidad, la formacién de equipos, retroinformacion de encuestas, administracion
por objetivos (APO), enriquecimiento del puesto, analisis transaccional, calidad de
vida en el trabajo, entrenamiento en sensibilizacion y reuniones de confrontacién

gue lleven a sustentar la base de la planeacion y de la toma de decisiones.

Hablar de desarrollo organizacional es hablar de desarrollo humano. Sin embargo,
a menudo lo pasamos por alto y nos enfocamos a los nuevos métodos de
produccion o a los sistemas y métodos de produccion que prometen incrementar
la productividad y mejorar el nivel de eficiencia de una manera magica sin

involucrar al empleado (Franco, 2003).

Aunque existen diferentes estrategias de cambio, el DO casi siempre se centra en
valores, actitudes, relaciones y clima organizacional como punto de partida en vez
de orientarse exclusivamente a la estructura y metas de la organizacion. Un

aspecto muy importante dentro del proceso de DO es que éste se basa en utilizar
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métodos de experiencias vivenciales sin dejar de lado la objetividad. Es un
sistema muy versatil y flexible pues nunca pierde de vista a los seres humanos y

va en buscade su constante crecimiento.

El DO emplea los mas amplios métodos posibles a fin de lograr las mas y

mejores alternativas organizacionales.

El DO puede comenzar como diagnostico del clima organizacional, abarcando a
toda la organizacion o a una parte de ella, todo depende del tamafio de la
empresa o de las circunstancias y de la estrategia que se debe implementar,
puede abarcar niveles jerarquicos o bien por areas.

Las intervenciones del DO buscan cambiar actitudes y conductas de los miembros
de la organizacibn mediante la implementaciéon de mejora en los sistemas de
comunicacion, toma de decisiones y solucién de problemas; todo ello a través del
disefio de programas de capacitacion corporativa, sensibilizando al individuo y
grupo sobre sus percepciones, su cohesion como grupo, sus conflictos y como
pueden lograr la integracion entre ellos. Utiliza herramientas como la encuesta que
permite evaluar actitudes; a través de esta técnica se obtiene informacion sobre
cuales pueden ser las discrepancias y permiten resolverlas mediante la
retroalimentacién, donde se obtienen datos tales como: eficacia en la
comunicacion, toma de decisiones, tipos de liderazgo, satisfaccion en la empresas

y en el puesto, relaciones entre jefes y compafieros, sentido de pertenencia.

En conclusion, el desarrollo organizacional es una de las alternativas viables y
mas eficaces para evaluar el clima organizacional, ya que se basa en escuchar lo
que las personas sienten, sus actitudes y lo que piensan del cambio; amplia
informacion pues indaga a traves de diferentes fuentes, diagnostica con base a un
andlisis profundo y visualiza todas las opciones disponibles , lleva a cabo una
retroalimentacion continua y planea a futuro, actia a través de la implementacion

del cambio, y finalmente controla y evalla el proceso de cambio tanto en el plano
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afectivo ( emociones, aprendizaje alcanzado, desempefio) como en el plano

organizacional.

La mayoria de los autores especializados en desarrollo organizacional como
Mello, (2003) Zepeda, (1999) Chiavenato, (1989) Ferrer, (1976) Furnham, (2001)
Guizar, (2002) Franco, (2003) Gonzalez, (2000) a pesar de tener enfoques e ideas

diferentes coinciden en que el DO tiene por objetivo:

Desarrollar un sistema viable capaz de auto renovacion.

Desarrollar siste mas de mejora continua.

Generar condiciones para que el conflicto aflore y se pueda manejar
adecuadamente.

Crear una toma de decisiones efectiva donde se busque la mejor alternativa
Aumentar el nivel de apoyo y confianza entre los individuos de la
organizacion.

Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccion de los miembros.
Generar compromiso y responsabilidad en la planeacion y ejecucion.
Propiciar que la comunicacion se vuelva efectiva (comunicaciones
verticales, horizontales y diagonales).

Que los lideres reconozcan y valoren las habilidades del empleado.
Desarrollar el sentido humano hacia el individuo, donde desarrollen su
potencial, que satisfaga sus necesidades.

Crear un ambiente atractivo, de competencia sanay reto.

El Desarrollo Organizacional ayuda a las empresas a ser mas competitivas,

democréticas y saludables y la filosofia que sustenta se basa como menciona

Guizar (2002) en:

La confianza en la capacidad humana para producir, trabajar en equipo,
innovar, actuar con gran responsabilidad y autocontrol, en la medida en

la que la organizacion las apoye y las fomente (p. 16).



El Desarrollo Organizacional de ser aplicado cientificamente y tomando en cuenta
las aportaciones de la psicologia del comportamiento y los valores
organizacionales puede generar un impacto positivo en la efectividad y crecimiento

de cualquier empresa formalmente estructurada.

Como se puede observar el Desarrollo Organizacional se ha vuelto un elemento
fundamental y dindmico que ha contribuido a dar vitalidad a la organizacién que
surge como una respuesta a la preocupacion de los lideres por desarrollar,
preparar y adaptar a las organizaciones a esta era de constante cambio y de retos.
Sus éareas de aplicacién son muy amplias (plantas industriales, universidades,
pequefias y grandes empresas instituciones no lucrativas, unidades
gubernamentales, organizaciones que brindan servicios, etc.) en especial si se

busca una mejora a nivel integral.

2.5 El psic6logo como agente de cambio

El Desarrollo Organizacional es una de las estrategias de intervencion que mas ha
contribuido a despertar el interés por preparar profesionistas especializados en
procesos de cambio y donde el psicologo ha contribuido a través de su
intervencién y conocimiento sobre la conducta, debido a que esta estrategia esta
intimamente ligada con el lado humano de las organizaciones. De hecho fueron
los psicélogos los propulsores de esta estrategia que hoy en dia tiene tanto

impacto dentro de la organizacion.

El programa de desarrollo organizacional se basa en consultores calificados que
trabajan con un grupo de gerentes y trabajadores de la organizacién. El consultor
puede ayudar a dirigir la implementacion del cambio, es un facilitador que ayuda a
los grupos a identificar las metas y a detectar los problemas que impiden el logro

de los objetivos .



Ferrer (1976) describe las caracteristicas del consultor efectivo:

Ser sincero, de pensamiento claro, no extremoso, con ideales,
pasivo, independiente, seguro y no muy cientifico y organizado.
Interesarse por la realizaciéon de la tarea, mas que por el poder o
metas personales.

Inspirar confianza.

Ser un investigador objetivo

Definir objetivamente los problemas y diagnosticarlos basado en la
realidad.

Preferentemente, influir en las decisiones, en vez de hacerlas o
tomarlas.

Ser especialista en las ciencias de la conducta con sdlidos
conocimientos de analisis organizacional (p.21).

Faria de Mello (2003) define al agente de DO como:

El agente de DO impulsa el esfuerzo del DO actuando, actuando como
facilitador, catalizador, estimulador o inspirador de comportamientos y
actividades que eleven el nivel de eficacia y/o salud de la organizacion.
Idealmente no es el autor de los cambios que desarrolle la organizacion:
podré ser co-autor, trabajando con los clientes o con los participantes del
sistema objetivo. Estos son los autores y actores del proceso de cambio

(p.101).

Para Gonzalez (2000) el agente de DO:

Actiia como facilitador o inspirador en las acciones de cambio que se
llevan a cabo dentro de las organizaciones, no es el autor directo de las
mismas, sino colaborador con el sistema cliente para lograr activarlas

de la forma mas efectiva posible (p. 238).
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Aunque una agente de DO no siempre es un psicologo, es el profesionista que
mejor reune los conocimientos y habilidades que su ciencia genera, como lo

detalla Mello(1993):
Aunque casi siempre sea un psicologo (pues esta técnica nacio en la
Psicologia) el consultor no necesita obligatoriamente ser un psicologo.
En los Estados Unidos, sistematicamente se define profesionalmente
como cientifico del comportamiento conductista...lo que es fundamental,
en el campo tedrico es un soélido conocimiento de la psicologia (social,
de la personalidad, organizacional), de Dinamica de Grupos y de
Comportamiento Organizacional, al lado de sodlidas nociones sobre la
Teoria de la Administracion. Como técnico deberd estar muy bien

entrenado en el trabajo con grupos, y necesitara conocer a fondo los
principios, aplicaciones y limitaciones del método de laboratorio (p.108).

El agente de DO debe caracterizarse por su objetividad, por sus habilidades para
ver diversos problemas, por sus conocimientos tedricos sobre todo en areas de la
psicologia en general, sociologia, antropologia, dinamica de grupos, manejo de
conflictos, administracibon de empresas desarrollo organizacional vy
preferentemente consultoria en empresas. Ademas debe poseer una personalidad

dinamica, con un estilo personal de congruencia.

El psicélogo puede actuar como agente de cambio y su mision es ser el guia o el
entrenador en los procesos de desarrollo organizacional. Puede impartir cursos
en los que puede ensefiar a los empleados a utilizar nuevas formas de
comunicacion, también puede dirigir sesiones de grupo en los cuales los miembros
del grupo pueden planear los cambios, por lo que actia como agente mediador o
moderador con el fin de apoyar a la concentracién sobre lo que se esta analizando

y sobre todo que no se desvien del objetivo que persiguen.

El psicologo juega un papel fundamental dentro del proceso de desarrollo
organizacional, debido a que es un especialista en el comportamiento; durante su

preparacion académica desarrolla habilidades en observacion, manejo de
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entrevista, diagnésticos, valuaciones, etc. que le permiten tener una
sensibilizacion especial para entender las necesidades humanas. Sin embargo,
debe apoyarse de otras disciplinas para complementar su trabajo en el campo

organizacional.



52

Capitulo 3. Outsourcing

En este capitulo abordamos el significado de la tendencia empresarial llamada
Outsourcing derivada de la economia globalizada, y detallamos como ésta ha
permitido a las empresas dedicarse a su razon de ser a través de la
subcontratacion de servicios especializados que les permitan reducir costos. Asi
mismo describimos la funcién y alcances del psicélogo en una empresa de

Ourtsourcing.
3.1 El proceso del cambio en las organizaciones

Como hemos mencionado, la innovacion en la ciencia y la tecnologia pero sobre
todo la forma de concebir al ser humano, ha llevado a las organizaciones a tomar
conciencia sobre la importancia de la renovacion y adaptacion de todas sus partes
ver al recurso humano como un elemento invaluable e indispensable. En tal
sentido, las empresas han tenido que alinear sus necesidades con las del

trabajador, implementando estrategias que permitan la integracion entre ambos.

Gonzalez (2002) menciona los cambios significativos que se han generado en la

estructura de las organizaciones:

Las actuales y comunes estructuras mecanicistas estan dejando su lugar
a sistemas mas novedosos y organicos. La autoridad tradicionalmente
basada en la delegacién ha dado paso a la autoridad del saber y las
actitudes. El poder organizacional con base en la coaccion y la amenaza
es sustituido por el poder constituido con fundamentos en la
colaboracion y la razon ... la conceptualizacion del ser humano de un
elemento inerte y controlado por la organizacion ha sido sustituido
gradualmente por principios organizacionales basados en el concepto
humanistico y democratico (p. XI).
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Como se observa, el cambio implica abrirnos a la posibilidad de encontrar nuevas
oportunidades, es provocar resultados diferentes. La generalidad de los autores
gue hablan sobre los procesos de cambio en las organizaciones coinciden en que
las empresas estdn expuestas a procesos acelerados de cambio por lo que
requieren una rapida adaptacion, asi mismo comentan que se debe despertar
conciencia social entre los miembros de la empresa pero sobre todo enfatizan en
el cambio de cultura que se basa en el sistema de creencias y valores, su relaciéon

e interaccion.

Para Stephen (1998) “Las empresas exitosas deben responder a la innovacién y
dominar el arte del cambio o se wlveran candidatas a la extincion” (p.12). Es
importante mencionar que el cambio puede darse de manera planeada o bien
COmo una respuesta reactiva ante los acontecimientos; existen fuerzas internas
(funciones del trabajador, sus actitudes, la tecnologia y politicas de la
organizacion) y externas (el medio ambiente, variables econémicas, politicas,

culturales, educacionales, sociales) que influyen en cualquier proceso de cambio.

Todos los autores recomiendan que el cambio se dé sobre la base de la
planeacion y no hacerlo por responder a incidentes que se presentan con
continuidad. Ademas coinciden en que las organizaciones deben responder a los
cambios del ambiente, pues se ha demostrado que el éxito o fracaso de éstas

tiene mucho que ver con la actitud o comportamiento de los empleados.

Siliceo, Casares y Gonzalez (1999) enmarcan cémo son las organizaciones de
hoy:
El nuevo entorno globalizado y competitivo nos obliga a enfrentarlo con
una dosis de creatividad e innovacién con capacidad de adaptaciéon y
defensa de la propia identidad, asi como la utilizacién de la capacidad de
pensar y discernir y de colaborar con posturas heterogéneas y ajenas a
la propia cultura....las organizaciones de hoy crean ambientes
globalizados, con criterios y hormas que puedan funcionar en cualquier
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competitivos en continuo desarrollo y perfeccionamiento (p.22).

En resumen ante la diversidad del entorno se requiere una mente abierta,
positiva, capaz de enfrentarse una y otra vez a los cambios pero con visién

estratégica.

En conclusién, el cambio es vertiginoso y no optativo; por lo que es importante que
los individuos y las organizaciones a través de la capacidad de adaptacion, de la
flexibilidad, de la actualizacion, pero sobre todo de la renovacién basada en la
confianza, enfrenten el reto del cambio para encararlo de manera efectiva y con

éxito.

3.2 Outsourcing

Hoy en dia la Unica manera de tener una ventaja competitiva es mediante la
innovacion y la mejora, para obtener esta ventaja debemos tener la capacidad

para aplicar la tecnologia que avanza a pasos agigantados.

El primer impacto de la globalizacion fue generar que las empresas pequefias no
trataran ya de imitar a las grandes, actualmente es mas importante y trascendente
concentrarse en una posicion o nicho de mercado que funcione en forma
excelente y que permitan ser eficaces en areas donde sus competidores no lo
sean (Porter,1988).

Los cambios en el entorno y en los mercados han llevado a modificar en forma
substancial los planes y estrategias en las organizaciones. Actualmente vivimos en
una economia globalizada, con una gran apertura comercial y mucha
competencia; por tanto las empresas deben buscar la manera mas efectiva de

satisfacer lo que el mercado demanda y como un principio estratégico han
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buscado reducir aquellos procesos que distraen los esfuerzos para lograr sus
objetivos  encontrando alternativas con especialistas que resuelvan

adecuadamente estas necesidades.

Entre mas especialiada sea una compafia, es mas probable que la ayuda
experta necesaria sOlo pueda encontrarse fuera, no dentro de la compafia.
Muchas empresas consideran que agregar un departamento adicional, aumentar
los niveles gerenciales o la informacion, es la mejor solucion. Sin embargo, se ha
comprobado que los cambios que se generan dia a dia en las empresas las han
llevado a recurrir a solicitar ayuda del exterior debido a que los diferentes
departamentos dentro de cada organizacion tienen menos en comun que los
departamentos similares en otras compafilas y de hecho en otros paises. En
consecuencia, es mas facil obtener ayuda de otras empresas con especialidades
en tecnologia o recursos humanos. Incluso se ha comprobado que las dificultades
que se presentan en una misma empresa para compartir informacion entre
departamentos pueden reducirse empleando un recurso externo, o utilizando
recursos anexos como tecnologicos, humanos o en informatica (Rothery y
Robertson,1996).

Uno de estos recursos externos o alternativas es la mega tendencia que se ha
impuesto en la comunidad empresarial de todo el mundo llamada Outsourcing,
gue consiste basicamente en la contratacion externa de recursos anexos con la
finalidad de que las empresas 6 negocios se dediquen exclusivamente a su razon

de ser.

El término outsourcing se utiliza para describir un fendbmeno que se esta
extendiendo a toda la industria. Posiblemente es parte de un movimiento mas
amplio de la sociedad para la conformacion de un mundo mas productivo y menos
derrochador. El outsourcing, como nunca antes, plantea a la gerencia delicados
retos de relaciones humanas, ya que puede afectar a cualquier gerente que no

esté dentro de las llamadas “ventajas competitivas”.



Rothery y Robertson (1996) comentan la definicibn de outsourcing que les
proporcionaron importantes hombres de negocios como Ferry de Kraker, Director

General de la International Federation of Purchasing and Materials Management;

Outsourcing significa realmente encontrar nuevos proveedores y
nuevas formas de asegurar la entrega de materias primas,
articulos, componentes y servicios. Significa utilizar el
conocimiento, la experiencia y la creatividad de nuevos
proveedores a los que anteriormente no se recurria. “En su opinién
el término “outsourcing” mismo es demasiado limitante para
describir lo que realmente estd pasando y sugirio titulos como
“administracion adelgazada”, “subcontratacion”, “empresas de
manufactura conjunta” y “cofabricacion”.

El outsorce podria definirse como un servicio exterior a la
compafiia y que actia como una extension de los negocios de la
misma, pero que es responsable de su propia administracion.
Outsourcing podria definirse como la accién de recurrir a una
agencia exterior para operar una funcién que anteriormente se

realizaba dentro de una compainiia (p.4).

Paule Neale director de negocios de la compafiia ISL de IBM, describe el

outsourcing:

Como la practica de transferir la planeacion, la administracion y la
operacion de ciertas funciones a una tercera parte independiente
(p.4).

La conveniencia de subcontratar servicios bajo el esquema de outsourcing s uno
de los grandes dilemas del mundo empresarial ¢ Cuando si y cuando no utilizarlo?
¢, Cudles son las ventajas y desventajas? ¢Qué actividades deben permanecer
dentro de la empresa? ¢ Se corre el riesgo de perder dominio y control cuando se

trae a alguien de afuera?
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En el mejor de los escenarios, la decisibn de contratar outsourcing debera
responder a una estrategia integral, que apunte en el traslado del control de
determinada actividad hacia un tercero que ayuda al cumplimiento de objetivos
estratégicos para la organizacion. Se trata de generar valor y contribuir para

transformar el negocio.

Rothery y Robertson (1996) recomiendan:

El outsourcing, combinado con otras técnicas, esta creando un
ambiente sofisticado, totalmente nuevo en la relacion cliente
proveedor. Por lo que se refiere a la manufactura, existe una
cooperacion intensa, en la que los proveedores adoptan los
mismos sistemas que los clientes, comparten dichos sistemas, se
convierten en una extension de ellos, 0 se apoderan de sistemas

completos de fabricacion.
Esto hace que surjan cuestiones sobre acuerdos, relaciones,
evaluaciones de proveedores, practicas comunes, capacitacion,

etcétera, pero, sobre todo, demanda o exige formacion de
sociedades (p. 5).

El aumento de la tendencia hacia el outsourcing en un buen nimero de areas, que
van desde un servicio basico Unico dado en forma personalizada tomando en
cuenta la compatibilidad cultural, los riesgos, objetivos en comudn con los
proveedores, en areas como la administracion de comedores, administracion de
inmuebles, computacion, hasta servicios mas complejos y de mayor amplitud
como telecomunicaciones, administraciéon de personal y administracion general,
ilustra la evolucion en el concepto de sociedades en las que se transfiere cada vez

mas la responsabilidad el proveedor.

El outsourcing es una herramienta de gran utilidad cuando se aplica

correctamente. No existe una receta magica para determinar en qué actividades si
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y en cuales no. Sin embargo, valorar de manera formal el outsuorcing puede

generar grandes beneficios para las empresas.

La alternativa de utilizar el outsourcing debera revisarse de manera periédica, ya
que las condiciones del mercado y oferta de servicios se modifican
constantemente. Se recomienda que cada vez que se evalle la subcontratacion
de algun servicio, se integre una propuesta formal de trabajo interna, con la misma
rigidez y parametros que se le exigen a los proveedores externos (incluyendo
todos los supuestos, personal, costos y ajustes internos asociados para poner en

practica).

La resistencia al outsourcing proviene de malas experiencias, del hecho de que en
principio los proveedores muestran su mejor cara al momento de la venta, y una
vez firmado el contrato cambian el personal o la calidad del servicio. De aqui la
relevancia de los contratos. Es recomendable especificar los alcances, descripcion
detallada de productos y servicios que se recibiran, caracteristicas del personal
que atenderd, responsabilidades de ambas partes, y si fuera el caso, de tiempos

de entrega o métricas de servicio.

La realidad de las organizaciones en México es muy diferente a la de otros paises,
principalmente a los altamente desarrollados y es aqui donde surge la necesidad
de poner atencion en él. ¢Por qué las organizaciones no funcionan? ¢, Cuales son
los factores que determinan que en una empresa haya un ambiente optimista,
responsable, capaz de adaptarse a los cambios en un mundo cada vez mas

competido?

En el reciente Congreso de Expomanagement se comentd que en México el
fendmeno es relativamente nuevo, pues la vision que las empresas tenian sobre el
Outsourcing empezo a evolucionar a partir de la década pasada, pasando de ser
una simple tactica para la reduccibn de costos operativos de funciones

secundarias ( pago de némina, servicios de limpieza , etcétera.) hasta convertirse
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en una herramienta estratégica de managemet, que puede comprender
actividades centrales como la logistica, la manufactura, atencién al clierte,

administrativo, de recursos humanos, desarrollo de nuevos productos, entre otras.

Algunas de las ventajas de implementar Outsourcing son:

= Reducir o controlar los costos de operacion.

= Reducir la necesidad de tener que incluir fondos de capital en
funciones que no tienen que ver con la razén de ser de la compaifiia.

= Generar economias a escala.

= Contratar a un tercero cuando no hay alguien dentro de la empresa
gue tenga la habilidad, conocimiento o grado de especializacion para
realizar alguna actividad especifica, a un menor costo y con la calidad
y/o nivel de servicio del externo.

= Utilizarla como catalizador de cambio en organizaciones que
presentan una alta resistencia al cambio(Expomanagement,2003, p. 7)

En México muchas empresas han visto en esta tendencia una alternativa viable
dadas las condiciones politicas, fiscales, laborales y econdmicas que actualmente
vive nuestro pais. Los servicios que se ofrecen son diversos y tratan de enfocarse
a cubrir las necesidades de las organizaciones, por ejemplo, administrativas,
fiscales, de recursos humanos, de servicio al cliente (Call Center), de consultoria

en sofware, de imagen corporativa, etcétera.

Rothery y Robertson (1996) comentan:

Histéricamente, la alta gerencia se ha concentrado en organizar y
administrar una red compleja de recursos internos; pero ahora se
estd dando un cambio fundamental. Impulsada por la necesidad
de concentrarse en el cliente, la administracién tiene que pensar
en el servicio, y buscar afuera para ver como puede mejorarlo.



Esta es una actitud mental completamente diferente. Requiere

que uno realice una alianza en sociedad con organizaciones
proveedoras de servicios, que sean expertas en la administracion
de personal y de recursos y procesos de negocios con un ejemplo
fuerte de tecnologia (p.14).

En el area de recursos humanos, las empresas han encontrado en el outsourcing
un “aliado” ya que muchas de ellas no cuentan con los medios (limitantes en
plantillas autorizadas, cargas inesperadas de trabajo) o el tiempo recesario para
llevar a cabo los procesos con especialistas en reclutamiento y seleccion de
personal, célculo de ndminas, impuestos, administracibon de personal,
capacitacion, implementacion de mejoras (productividad, ambiente laboral,
calidad, etcétera.) y sobre todo deslindarse de las responsabilidades que se
adquiere como patron (antigliedad, liquidaciones, pensiones) que implica la
relacion laboral.

Sin embargo, dentro del proceso de outsourcing de recursos humanos, se ha
confirmado que aunque se quiera ver al empleado como externo a la organizacion
no se puede aislar, ya que son las personas las que forman y mantienen los
niveles de liderazgo en las empresas y es indudable que “si tenemos empleados
satisfechos, tendremos clientes satisfechos” y esto repercutird en el desempefio
de éstos, en su productividad y en el cumplimiento de objetivos de cualquier

organizacion.

En muchas ocasiones las problematicas de las empresas se ven afectadas por
prejuicios o bien por que no son capaces de ver el panorama completo de un
problema; por lo que el servicio de outsourcing con equipos de profesionales
especialistas en recursos humanos, pueden apoyar a través de diferentes

herramientas metodoldgicas a tomar decisiones objetivas e imparciales.
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En resumen podemos decir que el outsourcing:

Es un tema de actualidad en el que el objetivo principal de la empresa es la
reduccién de gastos directos, basados en la subcontratacién de servicios
externos que no afectan la actividad principal de la empresa.

Es una mega tendercia que se esta imponiendo en la comunidad
empresarial de todo el mundo y consiste basicamente en la contratacion
externa de recursos anexos, mientras la organizacibn se dedica
exclusivamente a la razén de su empresa o negocio.

Hasta hace tiempo era considerado simplemente como un medio para
reducir significativamente los costos; sin embargo en los ultimos afios ha

demostrado ser una herramienta Gtil para el crecimiento de las empresas.

3.3 Lafuncién del psicélogo en unaempresa de Outsourcing

El psicélogo posee habilidades que le permiten desarrollarse en diferentes
ambitos: investigacion industrial, social, educacional y de salud. Es un profesional
que puede involucrarse en cualquier de tipo empresa o institucion ya que fue
formado con herramientas €dricas y metodoldgicas que le permiten conocer el

por qué del comportamiento de las personas en forma individual y grupal.

Sin importar el &rea en la que trabaje y apoyado en las herramientas que ofrecen
las diferentes aproximaciones psicologicas, el psicdlogo desarrolla una
sensibilidad especial para poder comprender el comportamiento de las personas,
pero esta sensibilidad debe estar sustentada a través del método cientifico para
detectar problemas, verificar experiencias, realizar observaciones preliminares,
formular hipétesis, tomar muestras representativas, aplicar diferentes instrumentos
de evaluacion, obtener resultados y emplear éstos para dar conclusiones que

lleven a comprender el comportamiento del ser humano .
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En una empresa de Outsourcing el psicélogo es contratado para que integre las
necesidades y objetivos de la empresa y las de los recursos humanos; debe
enfocarse al crecimiento del elemento humano y al mismo tiempo apoyar a la

estrategia de negocio de cada organizacion.

Durante la trayectoria laboral de la autora ha tenido que enfrentar y vencer
barreras, ya que la formaciéon académica que recibié (aunque proporciond bases
sélidas) requirid apoyo de conocimientos en otras areas o disciplinas, lo que ha
generado buscar alternativas diferentes como tomar cursos y diplomados
adicionales que pudieran darme herramientas adicionales en las éreas
mercadoldgicas, contables, administrativas y sobre todo de recursos humanos
para poder competir con otros profesionistas; ya que se tiene la falsa creencia de
gue el psicdlogo debe enfocarse soélo al proceso terapéutico y no puede
incursionar facilmente en la industria, cuando en realidad se pueden hacer
aportaciones importantes como se comento en capitulos anteriores. Sabemos que
los empleados son la parte mas importante de cualquier organizacién y el

psicologo estudia el comportamiento del ser humano.

El reto que como psicologos que laboramos en este tipo de empresas de
Outsourcing o de cualquier otra, es ser generadores de cambio y demostrar que
se debe invertir significativamente en el capital humano, reclutar, desarrollar y
retener al personal, incrementar el desempefio individual y de equipo que impacte
en la productividad de las organizaciones para que compitan en este mundo

globalizado.

1.4 Funciones del psicélogo en Promsa

PROMSA (Promociones y Servicios Analogos) como empresa de Outsourcing que
contrata psicélogos para el area de recursos humanos, considera que la materia
prima es el elemento humano y nuestro objetivo como profesionistas en esta area
es atraer candidatos ( viables , valiosos, calificados ), contratarlos, ubicarlos en

puestos adecuados de acuerdo a sus habilidades, conocimientos y aptitudes
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generando un ambiente agradable que lleve a incrementar el desempefio e
impacte en la productividad; de su eficiencia en estas responsabilidades
dependerd el grado de desarrollo que tendran en la empresa para la cual

prestamos un servicio.

En PROMSA se ha dado una importancia fundamental al papel de psicélogo, ya
que de la calidad con la que realice sus funciones dependera el grado de éxito de
la empresa; los directivos de esta compafiia estan convencidos de que el
psicologo posee habilidades que apoyan a la estrategia del negocio. Estas
habilidades son conocimiento de la conducta, la capacidad de observacion,
analisis, manejo de técnicas como la entrevista, aplicacién e interpretaciéon de
pruebas psicométricas, su capacidad para discernir, descubrir y desarrollar las

habilidades y potencialidades de las personas.

En este reporte se presentamos una experiencia de trabajo en la que la autora
presto sus servicios durante diez afilos en esta empresa, y como especialista en
recursos humanos, su reto fue reclutar, contratar, desarrollar y retener el capital
humano, motivando a las personas a incrementar su desempefio individual y
generando en ellos un sentido de pertenencia hacia la empresa para la cual fue
subcontratado. Este proceso es complicado de llevar a cabo, pues para el
personal que ha sido reclutado y contratado para prestar un servicio en otra
organizacion, le resulta dificil comprender que tiene que adaptarse al sistema de
trabajo de la empresa donde va a desarrollar sus potencialidades y entender al
mismo tiempo que es un empelado con un patrén diferente, el cual va a estar al
pendiente de todo lo relacionado con sus necesidades en lo referente a su
proceso administrativo (incidencias, pagos, incapacidades, cartas, incrementos

salariales, etc.) y de desarrollo.

Por tal razén, Promsa abrié sus posibilidades y no se limit6 s6lo aprestar un
servicio externo sino buscé ser “aliado” de sus clientes, con la finalidad de que

éstos lograran sus objetivos sin perder de vista el desarrollo y realizacién de los
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empleados. En esta compafia estdn convencidos de que “si existen empleados
satisfechos, tendran clientes satisfechos”, lo cual impacta en el nivel de servicio
de Promsa. Lo anterior llevdo a Promsa a proporcionar un servicio integral que
permitiera atacar las posibles problematicas que se generan por la dinamica
propia de cada empresa. Se convirtieron en consultores que apoyan a las
organizaciones cuando carecen de conocimientos y fortalezas internas para

enfrentar probleméticas determinadas.

Cosideramos importante sefialar que en el area de la psicologia organizacional, el
psicologo de la FES lztacala es un profesionista que ha podido insertarse en el
ambito de la industria porque durante su formacion académica, basada
fundamentalmente en el analisis conductual, le proporcioné herramientas que ha
podido extrapolar a la psicologia organizacional; un ejemplo de ellos es que
detecta problemas (alcances y / o limitaciones del repertorio conductual ),
desarrolla programas de instruccidén (capacitacion), realiza analisis y descripcion
de tareas (descripcion de puestos), elabora diagnésticos (deteccién de
necesidades de capacitacion, clima laboral), hace evaluaciones (reclutamiento y
seleccion, productividad, desempefio laboral, entre otras), verifica conductas (
supervision, rotacion, incidencias ) y trabaja en forma interdisciplinaria con otros
profesionistas (abogados, mercaddlogos, relaciones industriales, médicos,
contadores, comunicologos, administradores, etcétera), para planear, prevenir y/o

corregir diferentes problemas conductuales.

Por el desemperio de los psicologos en esta empresa, su imagen fue adquiriendo
un lugar muy solido; en la actualidad los clientes confian en ellos ya que los
consideran consultores- facilitadores de crecimiento en las compainiias.

Entre las aportaciones que el psicologo ha hecho a esta organizacion estan la
elaboracion manuales de politicas y procedimientos, de bienvenida, de
capacitacion para promotores y demostradoras curso de induccién, descripciones

de puesto, elaboracién e implementacion de estrictos controles sobre el proceso
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administrativo de personal, desde su contratacién hasta su baja de la empresa,
elaboracion de solicitudes y requisiciones de personal, evaluaciones de
desempefio, apertura de reclutamiento foraneo, capacitacion, reportes de rotacion,
reportes de incidencias y efectividad, deteccién de necesidades de capacitacion,
diagndsticos de clima laboral, aplicacion e interpretacion de pruebas psicolégicas y

evitar en la medida de lo posible demandas laborales.
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Capitulo 4 Deteccion de clima laboral en Reader’s Digest
México

En este capitulo hablaremos de la empresa de Outsourcing Promociones y
Servicios Analogos (PROMSA), sus antecedentes, mision, objetivos, estructura,
servicios que ofrece y como desde esta empresa se intervino en la deteccion del
clima laboral en Reader’s Digest México. Iniciamos con una breve resefia historica
de esta empresa, la problematica que presentaba en el area de servicio al cliente,

y explicaremos las etapas seguidas para la deteccién del clima organizacional.
4.1 Promociones y Servicios Analogos (PROMSA)
4.1.1 Antecedentes

PROMSA es una empresa cien por ciento mexicana, con 20 afios en el mercado
que la respalda, integrada por mercadologos, psicologos, publicistas,
administradores y un cuerpo de ejecutivos que reune mas de 50 afios de
experiencia en el ambito de mercadotecnia promocional y personal administrativo

a través del servicio Outsourcing.

Inicia sus actividades empresariales con el fin de ofrecer servicios encaminados a
las promociones de productos ya fuera de consumo o industrial. La actividad
promocional en el punto de venta se realiza para acercar el producto al
consumidor. Convencidos de que la decision de compra final se efectia en el
punto de venta, diversas empresas iniciaron la contratacion de compafiias como
PROMSA pensando sobre todo en que les implicaba demasiados esfuerzos el
implementar recursos de los que carecian para contratar personal en forma
eventual que impulsara el producto, cambiara la imagen, apoyara alguna oferta
especial, dieran a conocer las bondades y beneficios del producto o incluso

degustarlo.
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Al paso del tiempo, algunas empresas se percataron que sus objetivos de ventas
sé6lo eran alcanzados cuando contaban con el apoyo de personal especializado en
el punto de venta, y fue asi que comenzaron a contratar en forma permanente a
este tipo de personal, lo que les permitié crear grupos especializados para este fin.
Otras compafiias comenzaron a emplear este tipo de personal debido a la
exigencia de la dinamica de las tiendas de autoservicio, ya que éstas solo exhibian
y vendian productos que estuvieran apoyados por promotores anaqueleros,

demostradoras, degustadoras, vendedores, etcétera.

Debido al auge importante derivado del crecimiento inusitado de las tiendas de
autoservicio, las empresas comenzaron a contratar el servicio de Outsourcing para
la actividad promocional, permitiendo mas tiempo para planear sus estrategias,
encontrando un aliado “socio” en empresas como PROMSA para implantar otras
acciones promocionales, ofreciendo asi este servicio como un plus para sus

clientes.

Al especializarse en reclutar, seleccionar candidatos viables, valiosos, calificados,
y sobre todo prepararlos para cumplir con las expectativas de sus clientes, dio a
PROMSA la pauta para crecer ofreciendo servicios adicionales como
reclutamiento de todo tipo de personal administrativo, elaborar estudios de clima
laboral y de desempefio, ofrecer capacitacion especializada en ventas y servicio,
realizar investigaciones socioeconémicas y todo lo relacionado con la

administracion del personal.
De esta forma, PROMSA construyo sus bases sobre los siguientes lineamientos:
Objetivos

Satisfacer las necesidades de sus clientes a través de:
» Reducir los costos de operacion.
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» Cubrir sus necesidades de reclutamiento, contratacién, capacitacion,
proceso y pago de néminas, impuestos, administracion de personal; con
oportunidad y calidad.

» Deslindar de responsabilidades laborales (antigiedad, liquidaciones,
pensiones, reduccién de numero de empleados con reparto de utilidades) a

los patrones que contratan estos servicios .

Mision hacia el cliente

Dar siempre mas de lo que se ofrece, satisfaciendo las necesidades de los
clientes a través de personas comprometidas, otorgando un servicio inclinado a la
excelencia, que se distinga por la exactitud y profesionalismo esmerado en el

tiempo convenido.

Misidon para colaboradores

Ofrecer un trabajo digno donde pueda desarrollar sus habilidades y talentos
realizandose como persona en forma profesional, en un ambiente de trato calido y

trabajo honesto.

Ventajas competitivas

PROMSA cuenta con las siguientes ventajas competitivas:

Profesionistas expertos en las areas de psicologia, administracion,
contabilidad y promocion.

Atencidn personalizada en todo momento.

Actividades promocionales creativas; que se pueden realizar a nivel local o
nacional.

Seleccion, contratacion y administracion de personal con calidad y sin
riesgos para las empresas que solicitan este servicio.

Cobertura a nivel nacional.

Gran capacidad de respuesta para satisfacer las necesidades del cliente.
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Cobertura de vacantes en 48 horas, porque siempre mantiene una amplia
cartera.

Pagos puntuales a su personal.

Reportes especiales para cada uno de sus clientes de acuerdo a sus
requerimientos de informacién.

Elaboracién de facturas claras 'y con honestidad en sus célculos.
Capacitacion del personal sobre conocimiento del producto, induccion,
técnicas de venta, servicio al cliente, arreglo personal, etcétera.

Célculo de comision para la agencia con base en una negociacion, de
acuerdo al numero de personas, periodos, y segun sea la actividad
(permanente o eventual).

Compromiso para lograr un sertido de pertenencia hacia la empresa o

producto para la que fue subcontratada.

Perfiles de puestos a contratar:

Los puestos que generalmente se reclutan son demostradoras, promotores
anaqueleros, vendedores, asistentes administrativos, mercadologos, secretarias,
capturistas, administradores, auxiliares contables, telemarketing, servicio al
cliente, recepcionistas, ejecutivos, supervisores, encuestadores, choferes,
ayudantes generales, mensajeros, repartidores, edecanes, mercaderistas y todo

tipo de personal administrativo que se solicite.
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4.1.2 PROMSA y su relacién con Readers Digest México

En el afio 2000 el corporativo Reader’s Digest México contrata los servicios de
PROMSA para que administre su personal, contrato que incluia desde la
seleccion, contratacion, seguimiento administrativo, planes de vida y carrera, hasta
la baja de cualquier persona que llegara a prestar sus servicios. Todo el personal
gue administraba PROMSA desarrollaba sus actividades en las instalaciones del

corporativo ubicado en Lomas de Sételo en la ciudad de México.

El total de empleados que administraba eran doscientos cincuenta, de los cuales
ciento veinte atendian modulos de venta directa, setenta laboraban en areas
administrativas, veintisiete en el area de servicio al cliente, doce en el area “error

handing”, y veintiuno en el area de apertura.

En este tiempo, el corporativo contaba con puestos estratégicos a nivel de mandos
medios y gerenciales que estaban a cargo de la supervision y control del personal
en su centro de trabajo. En este sentido, PROMSA estaba al tanto de las
necesidades y requerimientos tanto del cliente (Reader’s Digest México) como de

los empleados

La responsabilidad de PROMSA era seleccionar y contratar al personal para este
corporativo de acuerdo a sus requerimientos, asi como atender las necesidades
que pudieran tener los empleados en cuanto a la elaboracion de cartas patronales,
asi como lo relacionado a tramites, control y analisis de sus retardos, &ltas e
incapacidades; la coordinacion de entrega de movimientos generados por
comisiones o incidencias para la captura de nomina, asi como la entrega de
recibos de pago para cada empleado; los apoyaba en cualquier duda que surgiera
y controlaba el registro de contratacion (vencimientos de contrato y bajas).
También aplicaba entrevistas directas al personal que laboraba para ellos y
entrevistas de salida al personal que causaba baja; visitaba las instalaciones del

corporativo dos veces por semana (martes y jueves) y siempre que se requeria.
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Todo este proceso permiti6 a PROMSA conocer a fondo la estructura y cultura

organizacional del corporativo.

A continuacién describimos los antecedentes histéricos de la empresa Reader’s
Digest y la problematica especifica del area del servicio al cliente que llevo a
PROMSA a elaborar un diagnostico sobre el clima laboral del corporativo
utiizando algunas bases metodolégicas de la estrategia de Desarrollo
Organizacional.

4.2 Reader’s Digest México

4.2.1 Antecedentes

En kbrero de 1922 aparece en Nueva York el primer ejemplar de la revista

Reader’s Digest, cuyos fundadores fueron Dewitt y Lila Walace.

Para 1938 inicia la primera edicidon extranjera que fue la britanica. En diciembre de
1940 comenzo6 a circular la edicion en espafiol para México y América Latina (la
primera en un idioma distinto al inglés). En 1950 se fund6 en Estados Unidos el
club de Libros Condensados y también comenzaron a publicarse libros y
colecciones musicales, y en 1955 la revista abrié sus paginas a los anuncios, para

no tener que aumentar los precios de suscripcion.

En México la revista comenzé a circular distribuida por Sayrols. En 1947 se funda
la compafia Selecciones Distribuidora S.A. Finalmente en 1960 naci6 Reader’s
Digest México, S.A. de C.V. con quien se fusiond Selecciones Distribuidora en
1966 y comenzaron a venderse libros especiales y colecciones musicales. La linea
de videos comenzd a funcionar en 1992 y la de los libros condensados reanudo
sus operaciones en 1993.
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Revista Selecciones del Reader’s Digest vende 28 millones de ejemplares a nivel
mundial. Es publicada en 18 idiomas y 47 ediciones. Es el producto mas conocido
como la Unica revista en México que publica arte en su portada; sus articulos son
de interés general y duradero. Contiene articulos locales (especiales para México)
y adaptaciones (informacion internacional) y estan respaldados por un elevado
prestigio editorial. Su balance es de un 70% editorial contra un maximo de 30% de

anuncios. Contiene 5.3 horas promedio de lectura.

Los articulos llevan un proceso exhaustivo de investigacion y verificacion de la
informacion que se publica. Ademas se da un cuidado y control especial de la
claridad, sencillez y correccion, con especializadas técnicas de condensacion en

lenguaje utilizado en los articulos.

Existe un conocimiento detallado de los lectores. Se llevan a cabo investigaciones
de mercado que consideran el perfil del lector y su estilo de vida; estudios sobre el
mercado de alimentos e influencia de compra. La circulacibn pagada es de
600,000 ejemplares (auditada por 1.V.M).

Otras lineas de productos son:

Libros: Se publican un promedio de 4 titulos anualmente, incluyendo adaptaciones
internacionales y titulos locales sobre temas histéricos, religiosos, de salud,
manualidades, cocina, diccionario, enciclopedias y recientemente articulos

infantiles.

Colecciones Musicales: Se lanzan al mercado 4 colecciones musicales al afio, con
repertorios especiales de mdusica clasica, rock, jazz, instrumental, baladistas,
ranchera, tropical, infantil, entre otras. La totalidad de las colecciones musicales se
encuentran disponibles en casetes y CD’S.
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Videos: Se ofrecen al afo a los clientes 3 colecciones de videos producidas por
Reader’s Digest, sobre temas como religion, historia, naturale za, cinematografia,
turismo, salud, y demas. Ademas se distribuyen variados titulos de otras

compainiias.

Libros Condensados: Esta linea de producto consiste en un servicio de lectura, se

publican 4 volumenes al afio con 3 0 4 novelas condensadas cada uno.

Series Musica: Comenzd sus operaciones en septiembre de 1995 con la coleccién
“Joyas Clasicas” que constan de 10 volumenes (casetes o 3 CD’S) que se envian
cada dos meses y medio. Contiene el mejor repertorio de los 10 autores clasicos

mas gustados por el publico mexicano.

Su vision y misién corporativa

Reader’'s Digest esta cimentada en una tradicion de servicio. La vision de la
compafia es ser una empresa editorial global y lider mundial de venta directa.
Las revistas, los libros y productos de entretenimiento que comercializa
proporcionan a los clientes horas de amena lectura, deleite visual y auditivo. El
legado de servicio y calidad perdura entre los trabajadores con ideales eternos
que guian la misién, que consiste en crear y distribuir rentablemente productos de
alta calidad que enriquecen, informan y proporcionan esparcimiento a las

personas de todo el mundo.

Sus ideales

Dedicacién en el servicio a clientes: Brindar un servicio de primera calidad que

satisfaga las necesidades individuales de los clientes, asi como crear y distribuir
productos que hagan una diferencia de vida de las personas en todo el mundo.
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Mantener los valores éticos altos: Comprometerse a participar como una empresa
institucional en las actividades comunitarias donde quiera que se trabaje y viva.
Tratar a los clientes y proveedores con integridad, justicia y respeto. Evitar incluso

conflictos de intereses y respetar y preservar el ambiente laboral sano.

Cualidades de Reader’s Digest que brindan ventajas competitivas con respecto al
mercado:

Una base de datos de alta calidad

Una marca poderosa globalmente

Investigacion y pruebas de mercado extensivas

Consumidores leales y repetitivos

Desarrollo fluido de productos

Estrecho control en los procesos de distribucion y entrega de producto

(Sanchez, 2001)",

4.2.2 Problemética del area de servicio al cliente

El &rea del servicio al cliente es un departamento de crucial importancia, ya que en
éste se concentra informacién importante de toda la compafiia en relacién con sus
clientes. Esta area es responsable de ofrecer un servicio de calidad basado en su
mision y valores, y se rige bajo estandares que marca Reader’'s Digest

Internacional.

Esta area, desde 1994 y hasta finales del 2001, lleg6é a consolidarse con niveles
de servicio y calidad de respuesta muy altos dentro de los estandares
internacionales de esta compafiia. La rotacion durante estos afios se mantuvo en
un promedio menor al 3 % anual; las razones fundamentales por las que una
persona se retiraba de esta empresa era por problemas de indole personal o bien
por disminucion en las actividades de trabajo. Sin embargo, desde enero del 2002

se observé una baja en los indicadores del nivel de servicio de la filial de México

" Informacion proporcionada en Junio del 2001, por la Lic. Concepcion Sanchez; gerente de Médulos y Centros de
Servicio
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en comparacién con otras filiales del mundo, especialmente en América Latina.
Paralelamente, la empresa sufria los estragos de los cambios generados en el
mercado global y la modificacion en los habitos de compra por parte de sus
clientes, todo gracias a la innovacién tecnoldgica; ello gener6 un impacto
significativo en la forma en que la empresa comenz¢6 a dirigir sus estrategias de
negocio promoviendo procesos de cambio radicales, ya que se caracterizaba por
trabajar con un marco de referencia muy tradicional y sobre procesos probados
con éxito durante varios afios. Estos cambios repercutieron en la forma de percibir

a la organizacién y sobre todo generd una reorganizacion.

Simultaneamente a este proceso de cambio en la empresa, en el area de servicio
al cliente de Reader’s Digest México, comenzaron a manifestarse una serie de
sintomas; entre ellos baja productividad, deficiencias en el servicio telefonico,
inconformidades, conflictos entre personas, rumores, irritabilidad, rebeldia,
ausentismo, retardos; ademas de un incremento en la rotaciéon del 50 %, se
reportaban quejas constantes al gerente de recursos humanos de PROMSA, en
relacion al trato desigual que recibian los empleados por parte del supervisor de

esta area.

Lo anterior dio pie para llevar a cabo una investigacion que permitiera detectar de
maneja djetiva las causas que originaban el clima laboral negativo en este

departamento.

4.2.3. Diagnostico del clima laboral del area de servicio al cliente

El procedimiento seguido por PROMSA para detectar el clima laboral y plantear
una propuesta para el mejoramiento de éste, consistio en la utilizacion de algunas
herramientas metodologicas contempladas en el Desarrollo Organizacional (DO),
pero sin ser éste aplicado como estrategia de intervencion integral para todo el

corporativo de Reader’s Digest.
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4.2.3.1 Poblacioén

Se encuesto y entrevisto a 27 personas, todas ellas del &rea de servicio al cliente

del corporativo Reader’s Digest México.

Sus datos demogréficos se presentan a continuacion, los cuales fueron recabados

del Inventario de Recursos Humanos.

De las 27 personas evaluadas,11 ocupaban el puesto de Representante
Telefénico Junior A, 11 el puesto de Representante Telefénico Junior B, 4 el
puesto de Representante Telefonico Sefior A, y un puesto de Representante

Telefénico Serior B.

Dieciocho personas eran solteras, 7 casadas, 1 separada y 1 divorciada; 23 fueron

de sexo femenino y 4 del sexo masculino.

Su nivel de escolaridad se ubicO como sigue: 8 personas concluyeron su
bachillerato, 9 terminaron carrera comercial o técnica, 4 no concluyeron su
bachillerato o carrera comercial, 2 habian concluido su licenciatura y 4 la

interrumpieron; solo 2 personas de las 27 continuaban estudiando.
Es importante mencionar que el gerente y supervisor de area eran mujeres,
aunque para fines de este reporte los denominaremos como “el supervisor” y “la

gerencia”.

4.2.3.2 Disefioy aplicacion de instrumentos

Las técnicas e instrumentos que se utilizaron para obtener la informaciéon sobre las

causas que originaban el clima organizacional prevaleciente fueron:
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a) Indicativos de rotacién de personal del area de servicio al cliente(obtenidos
de la entrevista de salida).

b) Entrevista de salida a empleados que dejaron PROMSA.

c) Entrevistas abiertas a empleados, supervisor y gerente de area.

d) Inventario de Recursos Humanos y Autoevaluacion.

e) Cuestionario de Necesidades de Mejora.

Con la utilizacion de estas herramientas se obtuvo informacion sobre los
problemas existentes, deficiencias de comunicacion, areas potenciales de
capacitacion, requerimientos de recursos para elevar el nivel de eficiencia, y

estadisticas de hechos.

a) Entrevista de Salida

Este instrumento lo disefi6 PROMSA vy lo aplicd para obtener informacién sobre
las causas reales que originaban que un empleado decidiera retirarse de

cualquiera de las empresas para las que PROMSA prestaba sus servicios.

Consta de ocho preguntas abiertas, ademas de considerar datos personales del
entrevistado: nombre, empresa para la que labord, puesto desempefiado, fecha de

ingreso, salario y fecha de elaboracion ( ver anexo 1).

Ese instrumento previamente aplicado en la empresa PROMSA durante 8 afios a
mas de 1000 ex empleados arrojo datos que permitieron hacer un analisis sobre
las razones que generaron la rotacion que se venia presentando en el area de
servicio al cliente de Reader’s Digest (de menos del 3 % anual al 51 % en el afio
2000). Se aplico a las 14 personas que se habian retirado de esta area en las
instalaciones de PROMSA y no en el centro de trabajo donde laboraron los

empleados, lo que les permitié expresarse libremente sin presiones.
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Las preguntas estan orientadas a conocer las causas reales por las cuales el
empleado se retira. Previo a la aplicacion de la entrevista, la cual fue llenada con
puiio y letra del empleado, el gerente de recursos humanos de la empresa
PROMSA mantuvo una conversacion con cada uno de ellos sensibilizdndolos
sobre la importancia de contestar las preguntas con honestidad y objetividad;
argumenté que su retroalimentacion serviria para poder mejorar la relacién de

trabajo de las personas que continuaban laborando.

Dicho instrumento se aplicé posterior a la fecha en que causaron baja. El tiempo

aproximado del llenado de éste fue de aproximadamente 15 minutos.

Los datos obtenidos a partir de este instrumento permitieron estructurar las
entrevistas que posteriormente se aplicaron al supervisor y al gerente de area, asi
como el Cuestionario de Necesidades de Mejora.

b) Guia de entrevista abierta para empleados que permanecieron en
PROMSA

Para el caso particular de Reader’s Digest, se disefié una guia de entrevista para
empleados que laboraban en ese momento en el departamento de servicio al
cliente, con el objetivo de conocer su nivel de satisfaccion. Se aplic6 de manera
oral para que los empleados expresaran libremente su percepcion sobre la
informacién solicitada y por el gerente de recursos humanos en los dias que
visitaba el corporativo Readers Digest (martes y jueves), en la zona de trabajo del
empleado o bien en el area de descanso de la empresa; se comenzo
estableciendo rapport para sensibilizar a cada uno de ellos por separado, para
tener una conversacion abierta y honesta, ya que el principal objetivo era conocer

cdémo se sentian trabajando para Reader’s Digest México.

Este instrumento consta de seis preguntas abiertas y se aplicé a una muestra

aleatoria de 15 empleados que representaron el 55 % de la poblacion vigente del
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departamento, las respuestas de los empleados fueron anotadas en lapiz y papel

(ver anexo 2).

c)Guia de entrevista abierta para el supervisor y gerente de area de

servicio al cliente

Esta guia de entrevista abierta se disefid para conocer las expectativas de los
ejecutivos del area de servicio al cliente sobre el desempefio de los empleados y
las posibles soluciones que darian para mejorar el nivel de eficiencia de ésta. Este
instrumento consta de 5 preguntas abiertas donde los jefes expresaron
verbalmente sus opiniones, las respuestas del supervisor y gerente de area fueron

anotadas con lapiz y papel (ver anexo 3).

Se aplico en las instalaciones del Corporativo Reader’'s Digest México previa cita
con el supervisor y el gerente de area en este orden. Se les comentd que la
intencion de conversar con ellos era que PROMSA deseaba conocer la opinion
que tenian sobre el servicio ofrecido por los empleados, ademas de conocer a
fondo cudles eran las causas que desde su punto de vista estaban generando un
clima laboral tenso (retardos, rotacion, ausentismo, rumores, entre otros). Asi
mismo se les comentd que debido a que habia 14 personas de reciente ingreso

era importante conocer como iba su desempefio.

En la aplicacién de la entrevista con el gerente del area, se tomé como punto de
partida el andlisis que se habia realizado de las entrevistas de salida y se le

mostraron los indices de rotacion.

La duracion aproximada de estas reuniones fue de 60 minutos con el supervisor y

40 minutos con el gerente.

Posterior a este encuentro, se programé nuevamente una reunién con el gerente

de area para mostrarle los instrumentos de evaluacion elaborados por PROMSA
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(Inventario de Recursos Humanos y Cuestionario de Necesidades de Mejora),

para continuar con el diagnostico sobre el clima laboral.

Una vez autorizados y modificados los formatos de acuerdo a las necesidades del
area, se programo la aplicacion de los 2 instumentos y se conformaron grupos,

fechas y horarios.

d) Inventario de Recursos Humanos y Auto Evaluacion para los

empleados del area de servicio al cliente

Este instrumento se elabord conjuntamente con el gerente de area, con la finalidad
de actualizar los datos personales de los empleados y conocer la auto evaluacién
de cada uno de ellos sobre sus conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes
sobre su desempefio en el puesto.

Este instrumento esta estructurado en seis apartados desglosados de la siguiente

manera:

1. Presentacion: se delimita el objetivo del instrumento.

2. Datos generales: se solicita a cada empleado llenar sus datos (nombre,
puesto, fecha de nacimiento, estado civil, direccion y teléfono).

3. Escolaridad: se pide Uultimo grado escolar cursado y concluido;
terminacion de estudios; estudios actuales, semestre y horario.

4. Habilidades: Se solicita informacién sobre las habilidades que el
empleado supone poseer en areas afines al departamento (ventas,
computacion, asistencia telefonica, contabilidad, supervision, ventas
telefonicas, administracion, atencién a clientes, secretariado.

Cursos: se solicitan los cursos que han tomado y su duracion.
Autoevaluacién: por actividades orientadas al puesto de trabajo: se

divide en tres partes (conocimientos, tono de voz, actitudes y aptitudes),
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para ser calificados en una escala de cuatro puntos (excelente, muy
bien, bien, regular).

Las areas que se evalian son: Conocimientos con 21 reactivos que
indican actividades basicas relacionadas con el conocimiento de los
puestos. Tono de voz con 3 reactivos que desglosan habilidades
importantes para el desempefio de puesto. Actitudes y aptitudes con
reactivos orientados a conocer habilidades en el manejo de Ia
informacion, solucion de problemas y actitudes orientadas al servicio

(ver anexo 4).

e) Cuestionario de Diagndéstico de Necesidades de Mejora

Este instrumento ya habia sido elaborado por PROMSA vy aplicado a otras
empresas con excelentes resultados, tiene como base 18 preguntas cuyo objetivo
es obtener informacion sobre hechos concretos y opiniones del personal hacia la
organizacion (politicas y procedimientos, percepciéon del ambiente laboral, entre
otras). Incluye tres tipos de preguntas (abiertas, semi abiertas y cerradas con

opcion multiple).

Las areas que evaluaron los empleados fueron las siguientes:

Problemas para desarrollar su actividad laboral.

Auto evaluacion en su actividad laboral.

Factores para mejorar su desempefio.

Relaciones con sus compaferos de trabajo.

Relaciones con su jefe inmediato.

Causas que impiden desarrollar de manera éptima su actividad laboral.
Areas en que necesitan capacitarse.

Aspiraciones profesionales que tienen en ese momento.

© ® N o oA~ DN

Sugerencias que proponen (ver anexo 5).
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Se aplicaron los 2 instrumentos en la sala de juntas cel area, dentro de las
instalaciones del Corporativo Reader’s Digest México; se conformaron 4 grupos,
en los que se distribuyeron los 27 empleados encuestados citados con 2 horas de

diferencia para llevar a cabo la aplicacion entre cada grupo.

En cada sesion, el gerente de area dio una explicacion sobre la finalidad de este
estudio tomando como base la problematica que se estaba viviendo en el
departamento y puntualiz6 la importancia de contestarlo con honestidad,

transparencia y objetividad.

Es importante mencionar que en el momento que dio inicio la aplicacion de los
instrumentos de evaluacion (Inventario de Recursos Humanos y Cuestionario de
Mejora) se observaron y manifestaron conductas de desconfianza y falta de
credibilidad por parte de los empleados. El gerente de recursos humanos de
PROMSA sensibilizé a los empleados aclarando que los instrumentos y los datos
obtenidos serian revisados exclusivamente por PROMSA. Lha vez concluida la
sensibilizacion, la actitud de los empleados se modifico favorablemente. Les
solicit6 que leyeran con cuidado cada una de las preguntas de los dos
instrumentos y aclar6 dudas.

Esta sensibilizacion generd confianza entre los empleados y la aplicacion fue

rapida.

La duracion aproximada en cada instrumento fluctué entre 30 y 45 minutos. Los
entrevistados contestaban verbalmente a las preguntas y el entrevistador tomaba

notas.
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4.2.4 Resultados del diagnéstico del clima laboral del area de servicio al

cliente

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de cada uno de los

instrumentos aplicados.

a) Entrevista de salida a empleados que dejaron PROMSA

De los 14 empleados entrevistados, 10 de ellos salieron de la compafiia por
problemas con el supervisor, por lo que PROMSA los finiquitd dando por
terminado su contrato por obra determinada; los 4 restantes renunciaron

voluntariamente.

Todos coincidieron en que su salida se debio al ambiente negativo que prevalecia
en el area de trabajo. Comentaron que la salida del antiguo supervisor habia
generado descontento y divisién de grupos. También mencionaron que el nuevo
supervisor carecia de liderazgo y conocimiento del puesto ya que le faltaba
organizar y coordinar el area de una forma mas eficaz y que cambiaba de opinion
constantemente, lo que provocO que algunas personas tuvieran mas trabajo que
otras, ademas se dejaba llevar por comentarios de los mismos empleados y tenia

preferencia sobre los nuevos elementos.

Enfatizaron que el supervisor cambiaba los horarios de trabajo sin prevido aviso,
saboteaba las listas de asistencia acumulando retardos que no existian, o bien,

eliminando a sus “consentidos de las listas negras”.

El supervisor no capacitaba adecuadamente a los nuevos elementos, no
solucionaba las dudas que se generaban con los clientes dificiles por ello tardaban
mas en contestar a los clientes, lo que propiciaba que el nimero de llamadas

abandonadas fuera en aumento.
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Mencionaron también que no habia reconocimiento, motivacion y desarrollo; sélo
habia reprimendas y regafios. Asimismo detallaron que antes de la llegada de esta
persona al area se hacia una evaluacion mas objetiva sobre su desempefio, ya
que monitoreaban las llamadas a través de grabaciones y por lo tanto el nivel de
servicio se mantenia dentro de ciertos estandares. Consideraron que las
evaluaciones del desempefio se daba por criticas o comentarios de comparieros y

no con base a su trabajo y conocimientos.

También comentaron que los equipos de coOmputo eran ya obsoletos y que la
busqueda de clientes en el sistema era demasiado lenta, lo que provocaba
demoras en las actividades y respuestas tardias a los clientes.

De las cuatro personas que causaron baja por renuncia voluntaria y que llenaron
este formato, dos indicaron que tenian una mejor oferta de trabajo con progresos
en su nivel de salario; las dos restantes indicaron que tenian una oferta de trabajo

con sueldo muy similar al que percibian en la empresa pero les ofrecieron mejores

horarios de trabajo.

En conclusion, las entrevistas de salida confirmaron que existia un clima laboral
hostil y con incertidumbre. La contratacion del nuevo supervisor y su estilo de
liderazgo no habia sido aceptado en su totalidad ya que desde la percepcion de
los empleados no empataba con los sistemas de trabajo y cultura organizacional

que existia en la organizacion.

El 100 % de los entrevistados que se retiraron de la empresa coincidieron en que
existia falta de coordinacion, organizacion y una deficiente comunicacion generada
por los continuos cambios en los métodos de trabajo, lo cual se tradujo en

deficiencias en la distribucion de las actividades de trabajo.
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Percibieron un trato desigual del supervisor hacia el personal manifestandose a
través de evidentes favoritismos hacia ciertas personas, especialmente al personal

de nuevo ingreso (personal seleccionado por el supervisor).

b) Entrevista abierta para empleados que permanecieron en PROMSA

De los15 empleados entrevistados, todos coincidieron en que:
Les gustaba trabajar para el corporativo Reader’s Digest México.
Habia malos entendidos en el departamento (chismes).
El supervisor tenia preferencias sobre los empleados de nuevo ingreso, les
permitia llegar tarde, no se conectaban al sistema telefénico y no los
amonestaba.
El supervisor no conocia el area y mucho menos el sistema de computo de
la empresa, no aclaraba dudas ni resolvia las problematicas que surgian
con clientes dificiles. Le falté capacitacién y no daba respuestas inmediatas.
Cuando cometian algun error los reprendia frente a todos los compafieros
con gritos y no lo hacia de manera individual e independiente.
Cuando tenian dudas recurrian a preguntarle a compaferos de mas
experiencia y esto irritaba al supervisor por lo que los amenazaba
advirtiéndoles que los iba a despedir.
No daba retroalimentacion objetiva sobre su desempefio.
Cuando el gerente de area preguntaba al supervisor sobre los monitoreos
en las llamadas y el analisis de resultados, €l inventaba los datos.
No proporcionaba informacion sobre las nuevas promociones o
lanzamientos de catélogos lo que generaba que el servicio a los clientes
fuera deficiente.
Existia una falta de organizacion y comunicacion de los procedimientos del
area; cambiaba constantemente los métodos de trabajo y horarios en el
altimo momento.
Los sistemas de coOmputo ya estaban obsoletos y tardaban mucho tiempo

en encontrar los registros de los clientes, lo que generaba que el trabajo se
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rezagara y las respuestas a la solucién de los clientes llegaban demasiado
tarde.

No conocian las nuevas lineas de producto y mucho menos los nuevos
sistemas de trabajo de la compafiia.

No sabian cédmo “reversar’ (término utilizado para evitar que un cliente
cancele) la decision del cliente cuando deseaban regresar algun producto.
Solicitaron a PROMSA implementar un sistema objetivo de registro de
asistencia y puntualidad para evitar bajas injustas.

Adicionalmente, pidieron mas apoyo por parte de la direccion y de
PROMSA sobre incentivos.

En sintesis, las entrevistas abiertas aplicadas al personal que estaba vigente en
ese momento confirmaron los datos de la entrevista de salida aplicada a los
empleados que dejaron la empresa. Ademas coincidieron en que el supervisor del
area carecia de las habilidades para manejar personal y conflictos, y sobre todo

para dar solucion a los problemas del area.

Nuevamente el 100 % de los entrevistados coincidieron en que al supervisor le
faltaba capacitacion en el puesto, ya que no aportdé soluciones a los problemas

mas simples que se generaban en la actividad diaria.

Los empleados percibian un trato diferente entre los compafieros de nuevo
ingreso y los que ya estaban laborando en la empresa, no habia reconocimiento al
desempefio y no habia procesos de comunicacion adecuados, ya que cambiaba

de métodos y procedimientos de trabajo con mucha facilidad.

El supervisor solo corregia los errores de las personas a través de amenazas y
conductas hostiles; se dejaba llevar por comentarios sin hacer una investigacion
objetiva y real de los acontecimientos. Ambos instrumentos coincidieron en
manipulacion (a favor o en contra, segun lo requiriera) de la informacidn sobre los

reportes de trabajo, asistencia y puntualidad de los empleados.
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La desmotivacion y el descontento se manifestd con conductas como baja
productividad, quejas, rumores, retardos, irritacion y renuncias; y consideraron

gue ni el supervisor ni la gerencia reconocian su trabajo.

Calificaron a los sistemas de trabajo y computo como deficientes ya que no
apoyaban a solucionar los problemas que se presentaban por los clientes, con la

rapidez y nivel de servicio que se requeria.

No se les habia proporcionado la apacitacion y actualizacién que se requeria
para desempefiar adecuadamente sus funciones, no se daba informacion
relacionada con las promociones, lanzamiento de nuevos productos y la creacion
de nuevas areas encargadas de recientes lineas de negocio. Observaban que
habia cambios drasticos en la forma de administrar, se enteraban por los

comentarios o quejas de los clientes pero a ellos no se les mantenia al tanto.

c) Entrevista abierta para el supervisor y gerente de area de servicio al

cliente

Con relacion al supervisor del area, quien estaba laborando en el Corporativo
Reader’s Digest México desde hacia 11 meses a la fecha de aplicacion de esta
entrevista, comento que estaba desarrollando un sistema llamado CRM (sistema
de alta tecnologia que permite llevar a un nivel maximo de eficiencia la recepcion
de llamadas por parte del cliente) que permitiria eficientar el sistema de servicio
del area ya que era la tecnologia mas avanzada que existia en ese momento en
los sistemas del Call Center; por tal motivo, la mayor parte del tiempo en su
actividad laboral lo dedicaba a este proyecto.

Asimismo comento que el personal tenia conductas muy arraigadas y actitudes

negativas, como por ejemplo, poca colaboracién para el trabajo, y que el hecho de
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que se implementaran politicas y procedimientos diferentes, se complicaba por

este tipo de actitudes.

Respecto al tema del incremento en la rotaciéon, argumentdé que los cambios
siempre tenian como consecuencia resistencia y las personas se habian ido por
no adaptarse a esos procesos de transformacion. Para el supervisor, la solucion
era cambiar a la mayoria de las personas del area pero sabia que el costo de su
retiro seria muy alto, debido a la experiencia que tenian en el conocimiento del
sistema. Sin embargo, como estrategia tenia planeado prescindir paulatinamente

de ellas.

También comenté que ya habia tomado medidas para controlar los retardos, las
faltas y el ausentismo; que habia distribuido las actividades y establecido controles
para eficientar el area.

Explicd, que la forma en como PROMSA podria apoyarlo era a través de hacer
una seleccion de personal con un nivel escolar y cultural mas alto, ademas de
contratar personal con actitudes positivas y con facilidad de adaptacion a los
cambios. Adicional a esto, solicitdé que ésta mantuviera conversaciones con las
personas problematicas para que cambiaran su actitud y ser mas estrictos en los
controles de asistencia y puntualidad, comenzando a suspender al personal que

incurriera en faltas consecutivas y acumulara mas de tres retardos en el mes.

Con respecto al gerente de area, este comenté a PROMSA su preocupacion por la
baja tan drastica en sus niveles de servicio (menos del 30 %) en comparacion con
los afios anteriores. Reconocio que los cambios en el mercado (como pirateria,
incremento de precios de los productos, entre otros) afectaron la compra porque
los clientes ya no utilizaban las formas de comunicacion, ademas el equipo que se
empleaba en ese momento no estaba cubriendo las necesidades requeridas, lo

cual generaba deficiencias para atender a los clientes con la prontitud y
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oportunidad requeridas; sin embargo, la compafiia estaba trabajando en las

mejoras.

Reconocidé que a raiz de la salida de su anterior supervisor (con 10 afios de
experiencia en el &rea) se habia notado un cambio en el ambiente laboral del area;
con la llegada del nuevo elemento, el ambiente se percibia mas hostil. Mencioné
que el supervisor nuevo habia tenido que llegar a implantar un proyecto (CRM)
muy fuerte en el que tenia experiencia, pero esto lo habia distraido demasiado de
las otras funciones, ademas de tener la presion de Reader’s Digest Internacional y
la capacitacion que habia recibido habia sido muy rapida. También enfatizé que
siendo honesto, el supervisor tenia muchas cualidades administrativas vy
conocimiento de sistemas pero que percibia una carencia de liderazgo, y no sabia

a ciencia cierta lo que estaba sucediendo.

También apunt6 que habia rumores de un trato desigual entre los empleados,
manipulacion de la informacién, maltrato al personal pero que no le constaba, ya
que ninguna persona se habia acercado abiertamente a comentar incidentes

concretos sobre estos hechos.

Considerd que el aumento en la rotacion se debia principalmente por los cambios
que se habian generado en el area, pero aun asi tenia duda sobre si el personal
con el que contaba tenia los conocimientos y las habilidades necesarias para
manejar la innovacion tecnolégica que se pretendia implantar. Mencioné que el
supervisor ya le habia informado que practicamente no se contaba con personal
eficiente, por lo que preferia prescindir de él, al carecer de habilidades y
conocimientos. Adicional a esto, su preocupacion mayor era que la inversion que
se estaba haciendo en la compra del equipo (miles de dolares) no se justificaria si

se continuaba ofreciendo un servicio deficiente.
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Pidi6 a PROMSA que le apoyara investigando, con hechos reales y objetivos, las
causas que originaban esta problematica y accedié a aplicar los demas

instrumentos de evaluacion.

Concluimos que tanto el gerente de area y el supervisor, coincidian que los
sistemas de trabajo, y en especial los equipos de computo, no estaban apoyando
el proceso para dar un servicio eficaz; en este sentido, estaban mas enfocados al
proyecto del CRM que iba a permitir dar un servicio al cliente en segundos, y
consecuentemente, los empleados contarian con la informacibn de manera

inmediata.

Otro punto de coincidencia fue que el compromiso de llevar a cabo la implantacion
de este sistema habia originado que el supervisor no estuviera al cien por ciento
cubriendo las necesidades del area. La capacitacion que recibié el supervisor
sobre el sistema de trabajo de la empresa habia sido muy rapida y se les parecia

muy razonable que no conociera todos los procesos a fondo.

Una variable importante a considerar fue el ingreso de 15 personas al area, lo que
representaba que el 55 % de la poblacién no habia recibido una capacitaciéon
adecuada ya que la impartian los empleados que mas tiempo tenian laborando en
la empresa, pero para entonces todos estaban muy saturados. Es importante
aclarar que los sistemas de trabajo del corporativo Readers Digest son
complicados y no facilmente se aprenden por lo que se requiere que la

capacitacion la proporcione una persona con experiencia en el puesto.

Adicional a esto, existieron dudas por parte de ambos ejecutivos sobre si las
causas de irritacion, baja productividad, entre otros problemas, se debian al estilo
de liderazgo del supervisor o bien a una actitud de sabotaje de los empleados en
protesta por la salida del anterior supervisor.
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Se manifesté una preocupacion compartida por ambos ejecutivos en el sentido de
conocer si las personas que laboraban en ese momento contaban con las

habilidades necesarias para manejar el sistema CRM.

Se observo durante la entrevista con el supervisor una actitud a la defensiva por
parte de éste y conductas rigidas e inflexibles cuando se tocaba el tema de su
relacién con el personal, y sobre las causas de la baja productividad y la rotacion.
Fue evidente que el supervisor siempre enfatizé que la solucién a estos problemas

era el cambio total del personal.

d) Inventario de Recursos Humanos y Auto Evaluacion paralos

empleados del area de servicio al cliente

En este instrumento se consolidaron las auto evaluaciones de los empleados, es
decir, las calificaciones que cada empleado se otorgé de acuerdo al dominio que
cada uno suponia acerca de las funciones que les correspondian; éstas podian
ser excelente, muy bien, bien y regular. Se tomaron como &rea de oportunidad las
gue contestaron como “regular” o simplemente no los contestaron debido a que

probablemente ni siquiera los conocian.



97

Habilidades

En la gréfica 1 se observan los porcentajes obtenidos en cada uno de la
habilidades que evalla el instrumento, como se puede ver las habilidades mejor
auto evaluadas por los empleados son : asistencia telefénica, atencion a clientes y
computacion.
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Grafica 1. Porcentaje obtenido en el inventario de Recursos Humanos y Auto Evaluacién en
habilidades aplicado a los empleados del area de servicio al cliente de Readers Digest México.
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Conocimientos

En la grafica 2 se muestra, la auto evaluacion de los empleados en conocimientos.
Como se puede observar, en promedio, el 55% del personal no conoce las
siguientes areas: sicomd, canales de distribucion, ferias, Baf, médulos, sampling,
series musica, series ilustradas y plaza sésamo, ya que calificaron “regular” o bien

no contestaron. Areas que pidieron se reforzaran.
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Grafica 2. Porcentaje obtenido en el inventario de Recursos Humanos y autoevaluacién en
conocimientos aplicado a los empleados del area de servicio al cliente de Readers Digest
México.



99

Tono de voz
En la grafica 3 podemos observar que el 20% de las personas no contestaron, lo
gue indica que hubo temor para calificarse, o bien, nunca han recibido

retroalimentacion en cuanto a su tono de voz.
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Gréfica 3. Porcentaje obtenido en el inventario de Recursos Humanos y auto evaluacion en
Tono de voz aplicado a los empleados del area de servicio al cliente de Readers Digest
México.
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Aptitudes / Actitudes

En la evaluacion de aptitudes y actitudes se promediaron los rubros que se

detectaron como problema, encontrando que el 56 % del personal no realiza una

presentacion con el cliente, es decir no saludan, no dan su nombre, entre otros.

En la gréfica 4 se observa que el personal se autoevalué bajo y solicitd

capacitarse en como presentarse con los clientes, manejo de situaciones dificiles,

expresiones en su lenguaje verbal, solucion de problemas relacionados con el

area, elaboracion de reportes, capacidad para atender varias cosas a la vez,

seguimiento de instrucciones, organizacion en el trabajo, cooperacion y valor

agregado.
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Gréafica 4. Porcentaje obtenido en el inventario de Recursos Humanos y auto evaluacion en
actitud / aptitud aplicado a los empleados del area de servicio al cliente de Readers Digest
México.
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Curss

En la grafica 5 se muestra el tipo de cursos que han recibido, predominando el

curso de computacion.
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Grafica 5. Porcentaje obtenido en el inventario de Recursos Humanos y auto evaluacién en

cursos que tomaron, aplicado a los empleados del area de servicio al cliente de Readers
Digest México.
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e) Cuestionario de Necesidades de Mejora

Problemas y causas que limitan el desempefio

En lo que se refiere al andlisis de los resultados del Cuestionario de Mejora se
encontré que el 74 % de las personas evaluadas consideraron que tenian algunos
problemas para desarrollar su trabajo en el nivel maximo de sus posibilidades; las
causas fueron: falta de capacitacion, falta de conocimiento en sus actividades,

falta de organizacion o coordinacion y continuos cambios en los métodos. Como

se muestra en las graficas 6 y 7.
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Gréfica 6. Porcentaje sobre los problemas a desarrollar, indicado por los empleados del
area de servicio al cliente de Readers Digest México.
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Gréafica 7. Porcentaje sobre las principales causas que impiden que los empleados de

Readers Digest desemperfien su actividad al nivel maximo de eficiencia.
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Autoevaluacién de su desempefio

En la grafica 8 se muestra que mas del 50% del personal se auto evalué en su
desempefio en un 80%, lo que refleja que no existen indicadores Yy/o
retroalimentacion sobre el mismo.
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Gréafica 8. Porcentaje sobre de auto evaluacién de su desempefio de los empleados de
Readers Digest México.
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Factores para mejorar el desempefio de los empleados

Por lo menos cada una de las 27 personas evaluadas enumero tres factores que
desde su punto de vista podrian mejorar su desempefio. De acuerdo al orden de
importancia fueron: mejor comunicacion, mejor distribucién de cargas de trabajo,
mejor conocimiento de las funciones a realizar, mayor apoyo de la direccion,
mayor motivacion y mayor capacitacion.
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Gréfica 9. Porcentaje sobre los factores que indican como podrian mejorar su desempefio
de los empleados de Readers Digest México.



105

Redaccion

La gréfica 10 muestra que mas del 90% de los 27 empleados se autoevalud entre
un 60 y un 80% sobre su habilidad en redaccion, lo que indicé que era importante
apoyarlos en desarrollo de esta habilidad.
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Grafica 10. Porcentaje de auto evaluacion de los empleados de Readers Digest México en
redaccion.
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Ortografia

La grafica 11 muestra que mas del 66% de los 27 empleados se autoevalud entre
un 80 y un 100% sobre sus conocimientos en ortografia, lo que indico que el 34%
restante consideraba importante ser apoyados en el desarrollo de ésta habilidad.

Personas

100 % 80 % 60 % 40%
Auto evaluacién en Ortografia

Grafica 11. Porcentaje de auto evaluacién de los empleados de Readers Digest México en
ortografia.
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Inglés
La grafica 12 muestra que de las 27 personas encuestadas soOlo 12 tienen

conocimientos del idioma Inglés, y de éstas el nivel de dominio es bajo.
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Grafica 12. Porcentaje de auto evaluacién de los empleados de Readers Digest México en el
dominio del idioma Inglés.

Trabajo en equipo

La grafica 13 muestra que al 92% de los empleados encuestados prefieren

trabajar en equipo y el 8% restante prpfiprp fmhnjnr individualmente
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Gréafica 13. Porcentaje de preferencia de los empleados de Readers Digest México para
trabajar en equipo.
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Apreciaciéon sobre el desempefio de sus compafieros

Las gréficas 14 y 15 muestran que catorce personas que representan el 48%
calificaron el desempefio de sus compareros entre un 60 y 40%; y los motivos a
los que atribuyeron el desempeiio deficiente fueron mala actitud, malas relaciones
interpersonales, falta de interés, una inadecuada supervision y falta de
capacitacion.

80% y 100% 60% y 40%

Porcentaje de desempeiio

Grafica 14. Apreciacién del porcentaje de desempefio sobre las actividades de sus
comparieros que tienen los empleados de Reader’s Digest del area de servicio al cliente.
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Grafica 15. Factores que intervienen en el desempefio deficiente de las actividades de los
empleados de Reader’s Digest del area de servicio al cliente.
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Interés del supervisor en la capacitaciéon hacia el trabajo

La grafica 16 muestra que el 82% de los empleados percibe que su jefe inmediato
se preocupaba muy poco o nada por capacitarlos en su actividad laboral.
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Grafica 16. Percepcion de los empleados de Reader’s Digest del area de servicio al cliente

sobre el interés del supervisor para capacitar a su personal.
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Evaluacion del desempefio del jefe inmediato

Las graficas 17 y 18 muestran que el 41% de los empleados califico a su jefe
como poco capaz para el puesto, debido a que cambiaba de opinion y
procedimientos con facilidad, no daba retroalimentacion constante sobre los
objetivos personales y empresariales, le faltd capacitacion, no administraba bien

SuS recursos, y era propenso a los “favoritismos” o “no cumplia lo que prometio”.
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Gréfica 17. Evaluacion de los empleados de Reader’s Digest del area de servicio al cliente

sobre el desempefio del supervisor.
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Gréfica 18. Percepcion de los empleados de Reader’s Digest del area de servicio al cliente

sobre los motivos que hacen al supervisor poco capaz.
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Causas por los cuales se atrasaban los trabajos

En la grafica 19 se muestran las causas por las cuales se atrasaban los trabajos.
De los 27 empleados que participaron, cada uno de ellos mencioné cuando menos
dos causas que originaban la demora de los trabajos. Predominando falta de
capacitacion en el trabajo, falta de coordinacién y planeacion asi como carencia de
informacion para realizar las labores.
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Gréfica 19 Factores que los empleados de Reader’s Digest del area de servicio al cliente

mencionaron como causas de que se atrasen los trabajos.
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En sintesis, los obstaculos que originaron los problemas para desarrollar el trabajo
a un nivel maximo de posibilidades, fueron la falta de organizacion y coordinacion,
capacitacion, falta de conocimientos en actividades, continuos cambios en los
métodos, inadecuada comunicaciéon y union en el departamento, excesiva carga
de trabajo, no existia unificacion en los criterios, lo que originaba que a los clientes
se les diera informacion sin tener los conocimientos necesarios, o bien, no se

podian dar soluciones acertadas por falta de materiales o equipo.

Los factores sefialados que podrian mejorar su desempefio fueron:
reconocimiento y valorizacibn a su trabajo y esfuerzo, mayores recursos
econodmicos, conocimiento de las funciones a realizar, mejor distribucion de las
cargas de trabajo, mejoramiento en relacién con los compaferos del area, mayor

apoyo por parte de la direccion y gerencia, y la optimizacion de la comunicacion.

En lo referente a la capacitacion, el personal sugiri6 que se les apoyara en
conocimiento de productos, manejo del sistema de tops, single sales, magazine,
procedimientos de operacién y transacciones, codificacién, funcionamiento de
pantallas, reversiones, superacién personal, atencion y servicio al cliente,

telemarketing, inglés, computacion y ventas.

Asimismo, enfatizaron que se les diera retroalimentacion cualitativa sobre su
desempeiio individual ya que se les evaluaba en cantidad de llamadas atendidas

pero desconocian si lo estaban haciendo bien y en qué podian mejorar.

También mencionaron que no contaban con las habilidades y conocimientos para
la realizacion de sus actividades, sefialando como principales factores la falta
capacitacion, de organizacion, de informacion, de comunicacion oportuna de los
cambios, de estrategias y promociones, ya que éstos se les proporcionaban
tardiamente. Asimismo detallaron que requerian de materiales de apoyo

actualizado como guia roji, mapas, directorios. También mencionaron que tenian
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problemas con el equipo de trabajo ya que los consideran muy viejos, lentos y con

deficiencias para dar seguimiento a determinados casos de clientes.

Una vez analizados los resultados anteriores, concluimos que los motivos de la
baja productividad se originaron por falta de capacitacion de los empleados en las
diferentes areas de su actividad laboral; habia personal de nuevo ingreso
(incluyendo al supervisor) que no habian recibido una adecuada induccion al
puesto y a la empresa, lo que generaba que no pudieran dar soluciones a los
problemas que se presentaban en el trato diario con los clientes, a la vez que no
existia unificacion de criterios para responder tanto al cliente interno como al
externo.

Se vivia un ambiente de confusién y descontrol, los empleados mas antiguos
sabian los procesos, y diez de ellos fueron retirados de la compafiia por tratar de
aclararle al supervisor que los métodos que estaba implantando no eran los que
se manejaban a lo interno de la empresa; estas observaciones les costo retirarse
de la empresa desencadenandose para los que se quedaron y los nuevos
empleados, un ambiente hostil donde reinaba el favoritismo, la indisciplina y el
rumor por parte de los empleados, y la rigidez por parte de un supervisor, que
llevaron a una division del grupo perdiéndose asi la misién de la empresa y el

objetivo de satisfacer las necesidades del cliente.

No cabe duda que el supervisor nunca logro alinear los objetivos de la empresa y
de los empleados; la cultura y valores que reflejaban su estilo de liderazgo era
muy diferente a la de la organizacion, aunado a la crisis por la que estaba pasando
la misma; sin embargo, consideramos que también el gerente de é&rea tuvo
responsabilidad en esto, pues no ofrecié la capacitacion necesaria a su supervisor,
como tampoco el seguimiento y direccion indispensable en un puesto tan clave

dentro de la compaifiia; en ofras palabras, ambos perdieron el control del area.

La inconformidad, el ausentismo, la rotacion, las criticas y quejas constantes se

generaron por la falta de planeacion, organizacion y sobre todo por una
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inadecuada administracion de los recursos, tanto de parte de la gerencia como del
supervisor, pero sobre todo por la deficiente comunicacion y los continuos cambios
en los métodos de trabajo, lo que reflejaba falta de acuerdo entre las partes

directivas involucradas.

Fue evidente que para todos los empleados era imperante establecer un sistema
de evaluaciéon que permitiera obtener resultados objetivos sobre su desempefio
laboral, donde pudieran reconocerlos o bien sancionarlos pero de manera objetiva

y fundamentada.

El supervisor contribuyd con su estilo de liderazgo autocrata y con su marcada
tendencia a manejar el conflicto a través de su conveniencia y la amenaza a una
falta total de motivacién y compromiso por parte de sus colaboradores. Esto es un
claro ejemplo de como un lider en una organizacion puede dafiar o bien llevar al
éxito a una empresa a través de su direccion e influencia. Desde el punto de vista
de la autora, un lider debe tener tres rasgos basicos: tener vision, que sus
colaboradores lo sigan voluntariamente, y que dé resultados; si alguno de ellos no
los presenta, no es posible decir que hay un lider; el supervisor no tenia ninguno

de éstos.

Finalmente, concluimos que el dafio generado en la organizacion se debi6 a la
falta de comunicacion oportuna y veridica; si los directivos hubieran transmitido
mediante una adecuada comunicacion con los empleados, los beneficios que iban
a obtener al comprar una tecnologia (CRM), la percepcion de los mismos hubiera
cambiado, en tanto les iba a permitir ser mas eficaces y eficientes en su actividad
laboral.
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4.3 Propuesta para el mejoramiento del clima laboral en el area de servicio

al cliente

De acuerdo al analisis de los resultados encontrados en el diagndstico realizado

en el area de servicio al cliente del Corporativo Reader’s Digest México, se

considerd necesario presentar la propuesta siguiente a la empresa con la finalidad

de que el clima laboral se volviera sano y por ende la calidad del servicio se

fortaleciera.

CAPACITACION

Se recomendo instrumentar un programa de capacitacion para el personal
que labora en la organizacion que incluyera un plan estructurado de
induccion para los nuevos miembros, que contemplara mision, vision, y giro
de la empresa, sus politicas, procedimientos, y una descripcion de los
puestos que existen en el area, con la finalidad de que todos los que
integren ésta los conozcan integramente y asi generar un sentido de
pertenencia.

Cursos para formar capacitadores internos (sin perder de vista que el
conocimiento no garantiza que sea capaz de ensefiar).

Cursos de capacitacion para los empleados en los siguientes temas:
calidad y servicio al cliente, integracion de equipos de trabajo, computacion,
telemarketing, comunicacion efectiva, asistencia telefonica.

Cursos para el supervisor orientados al manejo efectivo del personal, con
los siguientes temas: supervision, liderazgo, manejo de conflictos,
integracion de equipos de trabajo, solucion de problemas y toma de
decisiones, relaciones humanas, comunicacién asertiva, administracién por

objetivos, evaluacion del desempeiio.
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COMUNICACION

Se sugirié elaborar un Manual de Politicas y Procedimientos que indicara
las actividades a realizar, tipos de productos, elaboracién de reportes,
CRM, criterios de atencion al cliente, tanto internos como externos, 1o que
permitiria delimitar funciones, reparto equitativo de cargas de trabajo y
sobre todo, generar procesos de trabajo actualizados y dignos de un Call
Center.

Elaborar un reglamento interno de trabajo y difundirlo con la finalidad de
controlar la disciplina.

Instrumentar juntas semanales, quincenales o mensuales que permitieran
conocer el lanzamiento de nuevos productos, promociones actuales, aclarar
dudas, coordinar y planear las actividades de trabajo y sobre todo recibir
sugerencias para la solucion de problemas.

Asignar, a través de un proceso objetivo y transparente de seleccién, un
jefe de mesa de control, con la finalidad de apoyar a sus compafieros y al
supervisor en las dudas o problemas que surgen en el area de forma
cotidiana.

Colocar tableros en lugares estratégicos para que el personal pudiera
identificar comunicaciones relevantes referentes a lanzamientos de nuevos
productos, articulos o frases motivacionales, recordatorios, entre otros, y
que permitiera confirmar o reafirmar la comunicacion entre el jefe y
empleados y entre empresa y empleados.

Organizar actividades que permitan la convivencia y comunicacién a traves

de eventos (deportivos, culturales o convivencias internas, entre otros).
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EVALUACION DEL DESEMPENO

Se sugirié instrumentar un sistema de evaluacion de desempefio donde se
identificara y evaluara de manera objetiva areas de mejora. Para ello tomar
como base la auto evaluacién de los empleados, con la finalidad de
establecer compromisos de mejora, fechas en que se revisen para medir
avances, asi como mantener la politica de grabacion de llamadas con la
finalidad de monitorear y calificar el servicio de cada uno de los empleados;
la retroalimentacion de ambos procesos se podria llevar a cabo a travées de
sesiones individuales donde PROMSA podria fungir como moderador y dar
constancia de la retroalimentacion recibida. Lo anterior permitiria tener una
evaluacion objetiva y basada en hechos reales, que favoreceria eliminar la
percepcion de que el supervisor los evalué con base a “favoritismos”. Esta
evaluacion podria llevarse a cabo cada tres meses o antes si fuera
necesario.

Instrumentar un sistema de evaluacién al supervisor del &rea con la

finalidad de monitorear sus compromisos, avances y orientarlo a resultados.

MOTIVACION

Se sugiri6 otorgar incentivos econémicos a través de premios de
puntualidad y asistencia.

Promover al personal de acuerdo a resultados, y otras categorias
econdmicamente mas altas con base a sus resultados.

Reconocer el esfuerzo a través de campafas tales como “el empleado del
mes en servicio”, puntualidad, asistencia, solucion de problemas,
cooperacion, etc. Colocar su nombre y fotos en los tableros y hacer un
reconocimiento publico y por escrito.

Tratar a las personas con dignidad y respeto en su centro de trabajo.
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SEGUIMIENTO

Monitorear los indicativos de ausentismo, retardos, rotacion de manera
constante (mensual).

Llevar a cabo un programa de seguimiento de las evaluaciones de
desempefio.

Segquir aplicando los instrumentos de entrevistas abiertas y de salida.
Revisar el programa de capacitacién y aplicar un proceso evaluativo de los
resultados obtenidos en los cursos solicitados a la empresa capacitadora
con un reporte de los avances y compromisos que el personal establece en
cada sesion de trabajo.

Vigilar la continuidad del proceso, y en general procedimientos, politicas,

comunicacion, juntas, etcétera.
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CONCLUSIONES

En este reporte de trabajo profesional hemos tenido la oportunidad de presentar
las aportaciones de la psicologia organizacional al desarrollo y crecimiento de las
organizaciones y al conocimiento sobre las formas en que las personas influyen en
ellas a través de su comportamiento, asimismo hemos confirmado el papel que

juega el psicélogo en el entendimiento y comprensién de este campo.

Como describimos, la psicologia organizacional ha contribuido a entender los
procesos que se generan en el contexto de los negocios, servicios e industrias .
Sus contribuciones permitieron la contratacion del psicélogo en el &mbito laboral
como experto en el estudio del comportamiento de las personas tanto en lo
individual como en lo grupal, y sus conocimientos teérico metodolégicos lo han
llevado a ser identificado como un profesionista que puede incidir en los procesos
de cambio e innovacion tecnoldgica imperantes en un escenario de globalizacion
comercial, que han llevado a los empresarios a cuestionarse sobre sus niveles de

eficacia y eficiencia.

La experiencia de la autora de diez afios en una empresa de Outsourcing fue de
retos constantes, ya que su labor como psicéloga fue méas all4 de solo reclutar y
contratar personal; su compromiso fue desarrollar e integrar al capital humano a
las organizaciones y motivarlo para mejorar su desempefio individual, a través de
generar un ambiente de trabajo agradable que se reflejara en los niveles de
servicio de la empresa PROMSA. Como psiclloga en esta empresa se convirtio en
una consultora que apoy6 a las organizaciones cuando carecian de conocimientos
y fortalezas internas para enfrentar diferentes problematicas.

Como un ejemplo de esta labor profesional, reportamos el caso del Corporativo
Reader’s Digest México, empresa para la que PROMSA presta sus servicios
desde hace mas de ocho afios. La problematica que se evidenciaba en el area de

servicio al cliente a partir de la baja productividad , el ausentismo, la deficiencia en
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el servicio telefénico, los rumores, el pesimismo, la irritabilidad, la rebeldia y la
rotacion de personal, llevaron a PROMSA a realizar un diagndéstico que permitiera
detectar las causas que originaban el clima laboral desfavorable prevaleciente en

la organizacion.

A partir de la metodologia empleada, que nos permitié la obtencion de datos
objetivos, concluimos que los problemas que presentaba el area de servicio al
cliente se debieron a varios factores interrelacionados, entre ellos, el estilo de
liderazgo de parte de la supervisora y la gerente del area, deficiencias en la
comunicacion entre el supervisor y los colaboradores, la falta de capacitacion de
los integrantes del areay de planeacion de las actividades.

La identificacién de los factores que ocasionaban el clima laboral desfavorable,
nos permitié el planteamiento de una propuesta al Corporativo Reader’s Digest

dirigida a eliminar estos factores y promover un clima organizacional mas sano.

A lo largo de la experiencia laboral de la autora se pudimos confirmar que sin
importar el area en la que el psicologo trabaje, el fundamentar su labor bajo

términos cientificos ha abierto su campo de accion.

Consideramos que el psicologo ha ido ganando terreno en sus diferentes areas
aplicadas, ya que su intervencion ha sido fundamental para la comprension de los
factores que intervienen en el comportamiento de los seres humanos.

El psicélogo en el ambito laboral tiene mucho campo de accion ya que ayuda a
definir metas, a crear criterios y mecanismos especificos para lograrlas, a elaborar
manuales de induccién, de politicas, de procedimientos y de bienvenida; a
diagnosticar necesidades y el clima laboral, a elaborar descripciones de puesto y
valuaciones de los mismos, a evaluar el desempefio, a administrar al personal, a
apoyar en la seleccion, reclutamiento y aplicacion de pruebas psicométricas y
técnicas, a llevar a cabo entrevistas efectivas, a realizar estudios de productividad,

a elaborar e instrumentar controles, a analizar métodos y procedimientos, a
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involucrarse en procesos ergonomicos (ambiente, seguridad e higiene, salud
laboral), y a participar en los procesos de ingenieria humana; todo ello confirma

gue sus aportaciones e investigaciones son fundamentales.

Pudimos observar también que el psicélogo no se limita a una sola actividad, su
campo de accion es amplio ya que es contratado para integrar las necesidades y
objetivos de la empresa y la de los recursos humanos. Cada vez mas sus
aportaciones han apoyado al crecimiento del elemento humano y al mismo tiempo

a las estrategias de negocios de las organizaciones.

Es una realidad que el psicologo de hoy ya no es visto s6lo en un contexto
terapéutico, sino es reconocido como un profesionista experto en la deteccién de
necesidades y problematicas, en el desarrollo de programas, en el diagndstico,
evaluacion y verificacion de conductas, que trabaja en forma interdisciplinaria,
pero sobre todo como un profesionista capaz de planear, prevenir y /o corregir

problemas de comportamiento dentro de las organizaciones.

La sensibilidad que desarrolla para entender el comportamiento humano le ha
permitido desenvolverse en diferentes ambitos; y como sefialamos, tiene el reto de
ser generador del cambio y demostrar que son las personas las que llevan al éxito
o al fracaso a las organizaciones. Gracias a su intervencion ha demostrado a las
empresas que el estudio del comportamiento humano no es un lujo 0 un gasto,
sino una inversion que las llevara a generar impactos significativos y positivos en
la productividad y en los niveles de calidad y servicio, con lo que puede competir
en un mundo globalizado, donde la innovacién y el cambio pueden llevar a la

extincion o revitalizacion de una empresa.

En relacion a la formacion profesional de la que suscribe y de acuerdo a su
experiencia profesional, el psicélogo de la FES Iztacala puede desenvolverse en
cualquier campo en el que intervienen los individuos ya que cuenta con los

elementos tedrico-metodologicos que adquirié durante su formacién profesional.
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Con base en la experiencia adquirida, sugerimos que cualquier curriculo dirigido a
la formacién del psicélogo, contemple dentro de sus areas de especializacion el
area de la psicologia organizacional, que como ambito de accion de la psicologia
de mayor demanda en el mercado de trabajo, su intervencién ya no se limita a la
mera aplicacion de pruebas psicométricas, sino que se le ubica como la disciplina
gue aporta conocimiento y metodologias para el mejoramiento de las condiciones

laborales de las personas .

En conclusion la labor que prestamos durante diez afios en una empresa de
outsourcing nos permitio confirmar la importancia del papel que juega el psicologo
como facilitador del crecimiento, y cdmo ha ganado confianza y credibilidad
gracias a que demuestra calidad y profesionalismo para resolver problemas y
aporta conocimientos y técnicas para eficientar los procesos de trabajo

organizacional.
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