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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Como sabemos hoy en dia para que una empresa pueda seguir siendo
competitiva y eficiente es necesario desarrollar proyectos e implementar nuevos
métodos, bajo la premisa de que “siempre hay una mejor manera de hacerlo”, en otras
palabras mejorar cada uno de los aspectos que conforman a la empresa, sin embargo
para mejorar es necesario cambiar, pero a su vez también saber como llevar a cabo
este cambio sin afectar notablemente al personal de la empresa.

Este cambio se debe preparar mediante la motivacién de los trabajadores,
para que ellos mismos se acoplen con las nuevas metas de la empresa.

El factor humano es uno de los elementos mas basicos en las actividades de la
empresa, porque es por medio de las personas como la direccion puede controlar la
utilizacién de sus recursos y la venta de sus productos y servicios. Para dar lo mejor de
si mismo, un empleado debe estar motivado para hacerlo. Los gerentes o directores
deben poder indicar un motive o razén para exigir que se haga algo ¢ para que los
empleados quieran hacerlo, ya que de no ser asi tendra escasa utilidad que la direccién
elabore planes y de instrucciones si las personas que se supone han de poner en
practica los planes no desean hacerlo, aunque puedan hacerlo. En fin, el resultado
seria un esfuerzo sin entusiasmo y una ejecucion descuidada.

Por este motivo, los empleados de todos los niveles deben tener la sensacién de

pertenecer a la empresa, asi como desarrollar un sentido de seguridad y sentir que




trabajan en un entorno seguro, saludable y enriquecedor, cuando esto sucede,
aportaran no sélo su trabajo, sino también muchas sugerencias Utiles que pueden
contribuir a mejorar la productividad, y estaran dispuestos a ayudar a la persona o
personas que realicen la reingenieria en dicha empresa.

Una de las mayores dificultades para obtener la cooperacion activa de los
trabajadores es el temor al cambio, situacién por la que hay que ser muy claro en los
objetivos perseguidos y los beneficios a obtener para poder eliminar la idea de que un
aumento de productividad involucra a su vez el desempleo. Esta inquietud es mayor
cuando la tasa de desempleo ya es elevada y un trabajador que pierde su puesto de
trabajo tiene dificultades para conseguir otro. Esto es visible hasta en los paises
industrializados en los que los niveles de desemplec son relativamente menores que en
los paises en desarrollo, como el nuestro, donde el temor es muy real en quienes ya
han estado desempleados.

Este es el motivo por el que, a menos que se les garantice una asistencia
adecuada para afrontar sus problemas, los trabajadores podran oponer resistencia a
cualquier medida que teman. Asi entonces es posible reducir esta resistencia a un
minimo si todas las personas afectadas entienden la indole y la razon de cada medida
adoptada y participan en su aplicacion.

Para que la reingenieria mejore realmente el desarrollo de una empresa, y a su
vez la productividad de la misma, las relaciones entre la direccién de la empresa y los

trabajadores deben de ser razonablemente adecuadas antes de que se haga algin




intento de introduciro, y los trabajadores deben confiar en la sinceridad de la direccion
con respecto a ellos; de lo contrario pensaran que la reingenieria es una manera de
lograr de ellos mas trabajo sin que obtengan a cambio ninguna ventaja. Si la direccion
es capaz de crear un entorno de trabajo satisfactorio en la empresa y una cultura que
se tome en cuenta, y que estimule la mejora de la productividad y el desempefio.
Entonces ;El personal directivo y los trabajadores de la empresa podran considerar y

realizar conjuntamente un programa de reingenieria?.

OBJETIVO GENERAL

Analizar cuales son los resuitados y las alternativas de una reingenieria

administrativa en el ambiente organizacional de una pequefa empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Analizar la viabilidad de la reingenieria de procesos administrativos
tomando en cuenta el factor humano.

*= Conocer en que momento la reingenieria de procesos se convierte en un
punto fundamental para la productividad de una empresa.

* Analizar de que manera afecta |a reingenieria al perfil de cada uno de ios

puestos.
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JUSTIFICACION

Las actividades relacionadas con la reingenieria de los procesos de las
empresas se hacen cada vez mas importantes y su aplicacién se estd dando con
rapidez a todo nivel, esto es necesario dentro de cualquier organizacion, y sera
benéfico a todo aquel que se encuentre involucrado en un esfuerzo organizado dentro
de la reingenieria.

En este caso, el estudio de una reingenieria aplicada a procesos
administrativos, se da porque afecta en gran medida al personal, ya que el proceso de
reingenieria puede incluso depender mas del desempefio de cada persona dentro de
su puesto mismo si se disefia para lograr un proceso de negocios mas eficiente que el

anterior, por lo tanto necesita evaluarse y proponer alternativas de mejora continua.

HIPOTESIS

Si se implanta inadecuadamente un proceso de reingenieria en una
organizacién, el factor en el que mas impacta mayormente es el humano, y entonces el
desempeno de sus actividades se ve afectado por la incertidumbre y la resistencia ai

cambio.
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INTRODUCCION

Todo mundo sabe que para que una empresa pueda funcionar
adecuadamente, debe estar preparada para cualquier cambio.

En Ia actualidad la reingenieria esta tomando un nuevo enfoque, ya que se
considera como la manera de reducir costos, de llegar a tiempo al mercado, de ampliar
la satisfaccion de los clientes y de incrementar con solidez las ventas, pere no solo hay
que pensar en los resultados, sino en como Hevarlo a cabo. Como sabemos la
reingenieria, no se puede aplicar de igual forma en cualguier empresa, hay que saber
como realizarta en nuestra propia compariia, tomando en cuenta los diferentes factores
que intervienen en ella.

En el capitulo 1 podremos observar los fundamentos en los que se basa la
reingenieria, asi como su evaiuacion, a su vez trataremos de dar los parametros
necesarios para la comprensién de estos conceptos que a su vez nos permitiran
utilizarlos y desarrollarios de manera objetiva.

En el capitulo 2 tratamos de presentar un enfogue sistematico de la
administracién, empezando por la definicion de este concepto de manera que nos
permita entender claramente la direccién de nuestra tesina.

El capitulo 3 es la base fundamental de nuestro proyecto ya que trata de
descifrar el factor humano y por consiguiente el desarrollo organizacional que es pilar

de cualquier estructura jerarquica en la empresa. Entender la importancia del factor




humano en cualquier empresa es lo que nos Hlevara a desarrollar herramientas y
sistemas que nos permitan el mejor aprovechamiento de los recursos de la misma.

En el capitulo 4 se entrega una serie de propuestas que nos permitiran
resolver no uno sino varios problemas a los que se enfrentan la mayoria de las micro
y medianas empresas y se da una solucién sistémica al problema por el cual nace esta
tesina, abarcando no solo los objetivos primarios, sino también los aspectos que en un
principic pareciese que no fueran importantes para el desarrolio de la solucién al
problema. Asi se entiende pues que todo lo que se necesita para comenzar es voluntad
para realizar cambios fundamentales, pero es muy importante tomar en cuenta el
factor humano, ya que cada persona, tiene objetivos individuales, que hay que
enlazarlos con los objetivos de la organizacién, pero conjuntar planes y personas no es
labor facil que se realice con manuales de procedimiento, disposiciones ¢ reglas de
conducta, sino es algo que debe de llegar a la parte emocional del individuo para que
responda favorablemente a las lineas de accién y objetivos de esos planes. Para este
fin, muchas teorias se han desarrollado; sin embargo, una necesidad si s imperante,
tratese de cualquier enfoque sobre la motivacidon humana o para la creacién de una
cultura organizacional favorable. En cualquier caso el buen manejo de las relaciones
humanas es importante, y mas tratandose de un cambio en donde nadie sabe que va a
suceder. En el presente trabajo, me permito evaluar y dar alternativas de solucién de
una reingenieria de procesos administrativos, llevada a cabo inadecuadamente, por lo

cual tiene un impacto muy fuerte en e factor humano de la compania.




AL RREL AR AR L CHGEN AR

CAPITULO1

CONCEPTOS BASICOS
DE EVALUACIONY
REINGENIERIA




CAP. 1. CONCEPTOS BASICOS DE EVALUACION Y

REINGENIERIA

1.1. Definicién de evaluacién.

Para poder comenzar este capitulo, tendremos que definir la palabra
evaluacion, la mayoria de las personas temen a esta palabra, ya que es de comprender
que a muchas personas no les guste, que se sientan insatisfechos o que pongan
resistencia cuando consideran que los estan evaluando en algo que llevaron a cabo, ya
gue consideran que estad mal hecho, pero realmente esto es un avance potencial para
la empresa, ya que ningun sistema o proceso esta exento de fallas y dificultades.

En primer lugar, es esencial que la administracién con objetivos verificables,
sea el modo de vida comun de toda empresa. En segundo, es preciso que los
administradores posean no sélo una clara comprension de las tabores administrativas y
de sus fundamentos, sino también la capacidad de aplicar en la practica estos ultimos.

De cualquier modo por medio de la evaluaciébn se puede medir el
desempefio en el cumplimiento de las metas y planes, asi como el desempefio de ia
gente que esta llevando a cabo dichos planes.

A continuacidn menciono algunas definiciones de diferentes autores de |a

palabra evajuacion:




+ La evaluacién de alguna tarea es el método que ayuda a dar un orden
jerarquico dentro de cualquier organizacién y como consecuencia es el
fundamento para la fijacion de salarios. Por tanto, solo representa uno de
los puntos de partida para establecer la diferenciacién relativa de las
tasas salariales basicas.

+ La evaluacidon de tarea es una comparacion entre las mismas que se
lleva a cabo por medio de algunos procedimientos formales vy
sistematicos, para darnos como resultado la situacién relativa de un
puesto con respecto a otro en una jerarquia de salarios o
remuneraciones. El objetivo de la comparacion lo constituye el contenido
del puesto, y no el valor del puesto para la organizacion.

¢+ La evaluacion de tareas es una técnica que determina, en forma
sistematica, el valor de todos los puestos sujetos a investigacion con la
finatidad de llegar a su remuneracion.

En mi opinion, la mayoria de la gente piensa que cuando se va a evaluar un
proyecto, es porque se ies dard aumento de sueldo o puesto, y esto no siempre es asi,
considero que la evaluacién es un paso muy importante par poder conocer si nuestro
proyecto cumplié con las expectativas requeridas o esperadas, asi como los errores
que se han estado cometiendo y saber si todavia es tiempo de corregirlos. En este
aspecto una supervision nos ayudaria a poner en claro cada uno de los puntos

modificados ya que la supervision es el proceso de evaluacién de progresos en el




cumplimiento de las metas profesionales y de realizacion de ias correcciones
necesarias a propdsitos o planes.

La evaluacién del desempefio es un momento oportuno para la evaluacién
de programas y planes de cualquier indole, dentro de la empresa. Entonces se revisa
no sélo el desempefio con base en los objetivos de las areas operativas, sino también
el logro de los pasos importantes en el plan para la trayectoria del proyecto. No
obstante, los avances también deben supervisarse en otros momentos, como a la

conclusidn de una tarea o plan importante.

1.2. Métodos de evaluacidon y método a utilizar.

Dentro de la administracién es importante escoger con cuidado el método a
utilizar para evaluar cualquier tarea o proyecto designado o conciuido, por que son los
resultados los que reflejan el desempeno de cada una de las areas o de cada una de
tas personas involucradas en el mismo.

Referente a los métodos de evaluacién recientes, podemos decir que la
mayoria conceden especial importancia al comportamiento, es la administracién por
objetivos la que toma otra tendencia: se ha dejado ver que el superior es un juez, para
considerarlo como alguien mas orientado a fungir como consejero, una de cuyas

responsabilidades principales es el desarrollo del subordinado, aunque estos métodos




también tienen sus ventajas. Entre ellas se encuentra una mayor objetividad porque las

evaluaciones se refieren al comportamiento observado y a los resultados.

Los métodos mas comunes son los siguientes:

*

Incidentes criticos: Estos se enfocan a aquellas conductas criticas ©
claves, que diferencian el desempefio eficaz e ineficaz det puesto. Se
aplica mediante un evaluador, el cual redacta pequerias anécdotas que
describen lo que el empleado hizo, y de ahi deriva lo que fue eficaz o
ineficaz. Lo importante de este método es que séio se citan conductas
especificas, no rasgos de personalidad vagamente definidos. Una lista
bastante rica de incidentes criticos de cualquier empleado, proporciona
un rico conjunto de ejemplos, de los cuales pueden obtenerse para el
empleado sus conductas tolerables o intolerables.

Escalas gréficas de clasificacion: Es un método bastante viejo, pero muy
comun, y consiste en enlistar un grupo de factores de desempefio como
por ejemplo: Cantidad y calidad del trabajo, conocimiento del puesto,
cooperacion, lealtad, asistencia, honestidad, e iniciativa. La persona que
evalua, recorre |a lista y clasifica cada factor en una escala numérica, que
puede estar clasificada por ejemplo desde el 1 que puede ser:
Pobremente informado sobre las funciones del puesto, hasta el 10 que
puede ser: Que tiene un completo dominio de todas las funciones del

trabajo.




Este método es muy comun porque permite un andlisis cuantitativo y su
comparacion, asi como, exige menos tiempo para su aplicacion y desarrollo, aunque no
proporcionan la profundidad de informacion de los métodos de ensayos o incidentes
criticos.

+ Escalas de clasificacién basadas en el compontamiento (ECBC): Este método
€5 una combinacion de los incidentes criticos, y de las escalas graficas de
clasificacién, este método consiste en que la persona que va a evaluar toma
algunos factores que los sitda en una escala numérica, pero a su vez, estos
factores son pequefios ejemplos de conducta real en un puesto dado antes
que descripciones ¢ rasgos generales. Es un método que ha recibido mucha
atencién en afios recientes.

Las escalas de clasificacién toman como base comportamientos especificos
y mensurables. Los elementos claves de los puestos se subdividen en dimensiones
de desempefic, y después se identifican algunos factores especificos de
comportamientos que segln el evaluador son eficaces o ineficaces, para cada
dimension de desempefio, esto lo realizan con la ayuda de los directivos o los
mismos empleados. Los resultados son descripciones conductales como “anticipa”,
“‘planea”, “ejecuta”, “resuelve problemas inmediatos”, “cumple las ordenes” y
“‘maneja situaciones de emergencia’. Asi por ejemplo, un administrador podria
calificar a alguno de sus empleados en una escala de cinco puntos de 0 (casi

nunca) a 5 (siempre) para afirmaciones como: “Distribuye por igual e! tiempo extra




segun la antigiiedad”, o “Les dice a los trabajadores que si tienen preguntas ©
problemas, se sientan con la libertad de venir y platicarios con él.”

¢ Comparaciones multipersonales: Como su nombre lo indica, este método

lleva a cabo mediante la comparacién del desempeno del individuo con
algin otro comparero o companeros. Los tres usos mas populares de
este metodo son las clasificaciones de orden de grupo, clasificaciones
individuales y comparaciones en pares.

La clasificacion de orden de grupo consiste en que la persona que va a
evaluar coloque a los empleados en una clasificacion particular. Este método se usa
mas comuinmente, con el fin de recomendar a un estudiante para estudios de
posgrado. Se pide a los evaluadores que clasifiquen a los estudiantes en el 5%
superior, el siguiente 10%, el siguiente 15%, y asi sucesivamente. Cuando s utilizado
para los empleados, son los directives de las areas, los que clasifican a sus empleados.

El enfoque de clasificacion individual consiste en que la persona que va a
evaluar realice una lista de los empleados desde el mas alto o el mejor, hasta el mas
bajo o el peor, pero solamente uno de eflos puede ser el mejor, porque se supone que
la diferencia entre el primero y el segundo empleado, es la misma que hay entre el
vigesimoprimero y el vigesimosegundo, ademas que no puede haber empates.

En el enfoque de comparacion por pares, como su nombre lo indica, cada
empleado se compara en pares ¢on los restantes miembros del grupo, y se le califica

como el miembro fuerte o superior del par y como el mas débil o inferior del par.




Después de todas las comparaciones por pares, cada empleado recibe una
clasificacién resumen, que se basa en el numero de calificaciones superiores que
alcanzé. Aunque este método consiste en la comparacion entre todos y cada uno de
los empleados, nos puede resultar bastante impractico y tedios, cuando se trata de
evaluar gran nimero de empleados.

Las comparaciones multipersonales pueden combinarse con otros métodos
para alcanzar una combinacion de lo mejor de los estandares absolutos y relativos.

El método que voy a utilizar para la evaluacién de la reingenieria es el
método de escalas graficas de clasificacién, en la que no utilizare una escala numérica
sino que la mediré por medio de la observacién y de encuestas, que al final nos

permitirdn un analisis comparativo entre la situacién anterior y la actual.

1.3. Perspectiva Histdrica de la reingenieria.

Esta es la pregunta que con mayor frecuencia oimos en relacién con la
reingenieria de procesos (RP), ;Es un nuevo concepto de avance decisivo? Para
contestarta conviene retroceder al afic 1898, que fue el de la guerra de los Estados
Unidos con Espafa. En esa guerra la Marina de los Estados Unidos disparé un total de
9500 proyectiles, de los cuales solo 121 (el 1.3%) hicieron impacto alguno. Hoy este
porcentaje nos parece desastroso, pero en 1898 representaba la maxima eficiencia

mundial, y en efecto, los Estados Unidos ganaron la guerra.




En 1989, haciendo una nueva demostracion del liderazgo que entonces
ejercia en canoneo naval de precision, ta Marina de los Estados Unidos lleva a cabo
una exhibicién de practica de tiro para referenciar su rendimiento. En un total de 25
minutos de fuego contra un blanco que era un bugque situado a una distancia
aproximada de una milla (1.6 Km), se registraron exactamente dos impactos, y estos en
las velas del bugue que servia de blanco. Pero en 1902 la Marina de los Estados
Unidos podia dar en un blanco parecido cuantas veces disparaba un cafién: la mitad de
las balas podian hacer impacto dentro de un cuadrado de 50 pulgadas por lado
(1.27m).

Como podemos observar en tan corto espacio de tiempo se logré un
rendimiento espectacular. Pero, ;Cémo se logro tal rendimiento?. Para contestar esta
pregunta, debemos recordar la historia de un joven oficial de artilleria naval llamado
William Sowden Sims. Casi nadie ha oido hablar de él, pero se puede decir que Sims
cambié el mundo. Lo cambié en vitud de un proceso que hoy denominamos
reingenieria. Hace un siglo, apuntar un caién en alta mar era una cosa muy aleatoria.
El cafion, ef blanco y los mares que los rodeaban se hallaban en movimiento continuo.
Los héroes tradicionales de los combates navales eran pavegantes que maniobraban
para colocar ef buque en una u otra posicién y dar a los cabos de cafién la oportunidad
de cumplir con su dificil cometido. Pero en unas maniobras que se hicieron en el mar
de la China, Sims observé los avances decisivos que los artilleros ingleses habian

empezado a lograr en |a precision del tiro, con solo ligeras modificaciones en la manera




de apuntar y disparar. Los elementos del proceso para la artilleria naval eran bastante
sencillos hace un siglo: un cafén, una manivela para levantarlo al angulo de la
trayectoria deseada para un alcance normal de una milla, y un anteojo de larga vista
montado sobre el cafion mismo a fin de mantener el blanco en la mira hasta un instante
después del disparo y el retroceso de la pieza.

Sims descubri6 una manera muy sencilla de mejorar espectacularmente la
punteria compensando la elevacién y el tiempo del balanceo del barco.

Lo primero que surgio fue regular la relacién de los engranajes de tal manera
que el artillero pudiera elevar o bajar faciimente el cafidn siguiendo el blanco en los
balanceos del bugue. En segundo lugar propuso cambiar de sitio la mira del cafién para
que el artillero no fuera afectado por el retroceso al disparar. Esta innovacién le
permitiria conservar el blanco en la mira durante todo acto del disparo. E! resultado
seria fuego de punteria continua.

Sims predijo que sus modificaciones al proceso tenian el potencial de
aumentar la precision de tiro en mas de 3000%, sin costos adicionales, sin usar
tecnologia adicional, y sin necesidad de aumentar el personal de maniobra. Para estos
William Sims era un “irritante”; su carta no obtuvo respuesta. Empero, Sims no se limito
a una o dos cartas dirigidas a los altos oficiales de la Marina. Para comprender por que
la primera docena de cartas de Sims cayd en oidos sordos, es util examinar la
estructura de la Marina de Guerra en 1902. Los navegantes dominaban e mando de

linea en la Marina porque la navegacion era la clave de [a victoria. Como desde hace




muchos afios los navegantes habian compensado inexactitud de la artilleria, la
navegacion se daba como la accién clave que aseguraba el triunfo. Los navegantes

ocupaban importantes posiciones en la Marina.

1.4. £Qué es la Reingenieria?

La reingenieria tiene diferentes y variadas definiciones que dependeran de la
disciplina en la que se lleve a cabo, debido a esto consultaremos a varios autores para
poder ofrecer la definicion que sea mas acorde con nuestro problema y ambiente
especifico.

¢ “La reingenieria es un enfoque para planear y controlar el cambio. La

reingenieria de negocios significa redisefar los procesos de negocios y
luego implementarlos. Si se ha determinado con anticipacién el
reposicionamiento, la reingenieria tendra preparado el conjunto de sus
metas y su ambiente”.’

¢ “La reingenieria es el redisefio rapido y radical de los procesos

estratégicos de valor agregado y de los sistemas, las politicas y las
estructuras organizacionales que los sustentan para optimizar los fiujos
del trabajo y la productividad de una organizacién. Para poder

comprender mejor esta definicion, observemos la definicion de proceso:

! Mooris Daniel. Reingenieria, 1999. Editorial Mc Graw Hill, Pagina 11.
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Un proceso es una serie de aclividades relacionadas entre si que
convierten insumos en productos. Los procesos se componen de tres
tipos principales de actividades; las que agregan valor (actividades
importantes para los clientes); actividades de traspaso (las gue mueven
el flujp de trabajo a través de fronteras que son principalmente
funcionales, departamentales u organizaciones); y actividades de control
{las que se crean en su mayor parte para controlar los traspasos a través
de las fronteras mencionadas):

Toda frontera crea un pase lateral y, por lo general, dos controles: uno para
la persona que hace el traspaso y el segundo para la persona que reciba. Por tanto,
cuanto mas enredado sea el flujo del proceso dentro de la organizacion es decir,
cuantas mas fronteras tenga que cruzar a su paso a través de una corporacion mas
actividades que no agregan valor se incorporan al proceso”.?

+ “Oftra definicién encontrada en Internet es que la reingenieria es la
iniciativa nimerc uno que toman altos ejecutivos para alcanzar sus metas
estratégicas.

a) La competencia, la rentabilidad y la participacion de mercado son las
cuestiones que con mayor frecuencia mencionan los altos ejecutivos para

apelar a la reingenieria de procesos.

? hitp://campus. fortunecity.com/computing/864/rrh.htm.
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b) La mayoria de los ejecutivos esperan ver resultados de la reingenieria de
procesos en un afio 0 menos.

c) Casi la mitad de los ejecutivos apelan a un programa de reingenieria si
puede afectar a por lo menos el 10% de sus ingresos o gastos; casi el
90% de los ejecutivos apelaran a la reingenieria si va a afectar al 25% de
ingresos o gastos.

d) Las metas de tas empresas tales como aumento de rentabilidad, aumento
de satisfaccion de los clientes, disminucién de costos y aumento de
ingresos, son algunos de los puntos mas importantes para ios ejecutivos
en la reingenieria que las metas de proceso tales como aumentar la
precision y la rapidez”

+ ‘“La reingenieria implica una revaluacién profunda del sentido general de
la organizacion particular. Hammer y Champy observan que las
organizaciones pueden tender a! estancamiento cuando los miembros de
la organizacién —incluidos los gerentes- se concentran en sus cefcanias
mas préximas —como sus trabajos y departamentos- en lugar de hacerlo
en los patrones mas amplios de las relaciones en que trabajan y que

influyen en la vida de otros. Asi, la reingenieria implica redefinir procesos

* http://campus. fortunecity.com/computing/864/rrh.htm.
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como patrones de relaciones que conectan a ios miembros de la
organizacion con las personas ajenas a la misma™.*

Analizando las definiciones anteriores podemos decir que la reingenieria
significa el redisefio de los procesos de manera radical y de forma estratégica, que nos
permita darle un valor agregado a los sistemas, politicas y estructuras organizacionales
con el objetivo de hacer mas competitiva y rentable a una empresa sea cual fuere el
giro de la misma, lo que a su vez se traduce en una mayor productividad y eficiencia.
En pocas palabras de manera explicita y llana podemos decir que |a reingenieria es
redisefar, esto es tomar todo lo bueno del sistema anterior y desechar lo malo,
tomando nuevos procesos y procedimientos, buscando siempre el mejoramiento de la
empresa.

Es importante dentro de este tema, la separacion de dos conceptos
utilizados en este trabajo: posicionamiento y reingenieria, esto es importante por varias
razones. Primero, es mejor determinar de manera muy amplia el alcance del
posicionamiento: Toda [a empresa o una divisién independiente son objetivos 6ptimos.
La reingenieria funciona mejor cuando se limita a un proceso o grupos de procesos.
Segundo, ia reingenieria ya ha comenzado a tener connotaciones atemorizantes entre
los niveles de trabajo de las empresas. El reposicionamiento incluye un ambiente

favorable y de confianza que aumenta en gran medida la eficiencia de los esfuerzos de

* Stoner James A. F. Administracién. 6* Edicién. Editorial Prentice Hall, Pagina 187.
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reingenieria subsiguientes. Ademas el reposicionamiento abarca buena parte del
trabajo que deben realizar los directivos mas experimentados de la firma.

Las normas de ingenieria se aplican a los proyectos de reingenieria. Se
realizan por fases: analisis, disefio, comprobacién y comparacion de las alternativas de
disefio, seleccion e implementacién. Como tal, la aplicacién de la reingenieria ha
captado la atencion de los gerentes, dada la habilidad de este enfoque para hacer a las
empresas mas competitivas y, ademas, porque puede brindar una nueva medida de
orden para los negocios en general.

Asi tenemos que, posicionamiento y reingenieria son dos conceptos
bastante flexibles para utilizarlos en toda empresa o en parte de ella. Teniendo en
cuenta gue ambos dividen el negocio en partes administrables, no existe limitacién para
el tamafio de las empresas en las cuales puedan aplicarse. Por razones practicas, las
compafias muy pequefias no quieren utilizar los métodos formales de la reingenieria,
siendo que en una gran compaiiia, un proceso simple de negocios constituiria la unidad
mas pequefia que pueda emplear tales métodos. Sin embargo y por lo general,
cuaiquier proceso de negocios atraviesa lineas organizacionales y toca muchas de las
unidades de una empresa; esto ocasiona que el alcance de cualquier proyecto de
reingenieria de un proceso simple sea independiente desde el punto de vista

organizacional.

24



1.5. ) Por qué se habla de reingenieria?

Hoy en dia, la reingenieria es un tema comin en muchas empresas. Como
toda actividad novedosa ha recibido diversidad de nombres, entre ellos, modernizacion,
transformacidn y reestructuracién. Sin embargo, e independientemente del nombre, la
meta es siempre la misma: aumentar la capacidad para competir en el mercado
mediante al reduccion de costos. Este objetivo es constante y se aplica por igual a la
produccion de bienes o a la prestacién de servicios.

El reciente surgimiento de los esfuerzos de reingenieria no se basa en la
invencion de nuevas técnicas administrativas. Durante décadas, la ingenieria industrial,
los estudios de tiempo y movimiento, la economia administrativa, la investigacion de
operaciones y los analisis de sistemas han estado relacionados con los procesos de
negocios. El actual énfasis se debe casi por completo al reconocimiento reciente de
una necesidad cada vez mayor de competir para que una empresa triunfe o, incluso,
sobreviva en el mundo de los negocios.

La economia de mercados es la fuerza que con mayor frecuencia motiva a la
reingenieria. Los métodos de administracién e ingenieria deben mantenerse a la par
con las nuevas demandas del mercado. La mayor parte de las compafiias no solo
reconoce este hecho sino que esta emprendiendo acciones encaminadas a cambiar las

rutas del pasado y a mejorar en todas las areas.

25




1.6. £ Qué estudios de reingenieria existen en México?

La reingenieria de procesos es una de las técnicas mas utilizadas por las
empresas para fratar de resolver sus restricciones operativas y por consecuencia
obtener ventajas competitivas sostenibles.

Sin embargo, ei riesgo que implica desarrollar un proyecto de reingenieria es
grande. En la literatura, generalmente nos plantean todos aquellos casos exitosos en
los que un programa de reingenieria aporté ventajas competitivas trascendentes a las
empresas que aplicaron dicha técnica; sin embargo, cuando se investiga sobre los
fracasos en proyectos de reingenieria, se tiene muy poca informacion sobre el tema y
mucho menos de sus causas.

El doctor Michael Hammer ha indicado en sus publicaciones algunas causas
por las que falla un programa de reingenieria, a las que lama: "errores fatales de un
programa de implantacion de reingenieria en una empresa”, por otro lado, el doctor
Raymond Manganelli también indica que en gran medida el éxito de un proyecto de
reingenieria consiste en que se tenga una metodologia adecuada para lievar a cabo
una correcta implantacién.

Los errores fatales en un programa de implantaciéon de reingenieria son los
siguientes:

a) Error de interpretacion en el concepto de reingenieria.

b) Falta de apoyo a nivel ejecutivo.
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¢) Personal y financiamiento inadecuado.

d} Falta de una metodologia detallada.

e) Enfogue en los procesos sin valor agregado.

f) Seguir pensando en un enfoque funcional.

g) Considerar solamente a la tecnologia como impulsor de la reingenieria.

h} Tener expectativas que no son realistas.

i) Ceder a la resistencia al cambio.

La metodologia es un factor muy importante 0 mejor dicho la clave del éxito

en un proyecto de reingenieria, pero a todo esto ;Qué es la metodologia?.

La metodologia es una forma sistematica o claramente definida de alcanzar

un fin, es decir, la manera en que se logra un cambio de una situacién inicial

a una deseada.

La pregunta logica es ; estos aspectos son los tinicos que han influido para
que no se alcancen los resultados planeados en un proyecto de reingenieria de
procesos? La respuesta es “no”.

Probablemente uno de los aspectos que ha influido en la falla de los
programas de reingenieria es el proceso de transferencia de tecnologia. Con el fin de
indicar como debe realizarse esta transferencia de tecnologia, conviene discutir los dos
componentes de este proceso:

1. Enfogues de la reingenieria (corrientes o metodologias sobre el concepto

basico de |a reingenieria).
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2. Posicionamiento de la empresa (econémico, clima organizacional,

madurez, etc.).

En la actualidad existe una gran cantidad de corrientes de pensamiento
acerca de cdmo se debe desarrollar un proyecto de reingenieria de procesos.

La reingenieria parte de las necesidades del cliente con el fin de
satisfacertas, estructurando el trabajo por procesos de negocio, los cuales deben ser
simples y que requieren empleados que desarrollen trabajos mas complejos para io
cual deben conocer y dominar su contribucién en el proceso, también deben tener la
capacidad de tomar decisiones sobre éstos y que las decisiones que tornan estén
fundamentadas en el conocimiento de las necesidades del cliente y la convivencia para
ta empresa, ademas de tener la capacidad de efectuar tareas multiples derivadas de

las exigencias de la nueva estructura de trabajo.
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ESENCIA DE LA REINGENIERIA

Resultados que requiere el cliente

Rapido, flexible, preciso, alta calidad, consistente.

Se logra a través de:

Procesos simples.
Que requieren:

Trabajos complejos.

!

Y necesitan empleados:
Multidimensionales (con poder de decision y

Conocimiento del proceso.




Debido a la concurrencia de diversas corrientes (metodologia) es
conveniente que hablemos de un estudio ortodoxo de la reingenieria {concepto
difundido por Michael Harnmer). Estos estudios difieren entre si fundamentalmente en
la metodologia que ptantean los autores para obtener los parametros planteados en la
esencia de la reingenieria, es decir, existe divergencia en la metodologia (el cémo),
pero no en la esencia (el qué).

Por otra parte los autores que han propuesto metodologias de reingenieria
derivadas, han creado hibridos que si bien no compaginan del todo con el enfoque
ortodoxo {ya que unos inciden demasiado en el analisis de flujos de trabajo, reduccidn
de tiempo de procesos, combinaciones agresivas de mejora continua, tecnologia de ia
informacion, etc.), en su esencia si comparten los principios de la reingenieria de
procesos; sin embargo, hasta ahora existe un denominador comun en la aplicacion de
las diferentes metodologias de reingenieria (tanto en el estudio ortodoxo como en los
derivados) y este ha sido que se han implantado fundamentalmente en empresas
grandes (casos documentados en la literatura), muchas de ellas multinacionales;
también un aspecto comtn tanto en el enfoque ortodoxo como en el denivado, es que
en hinguno de ellos se habla del proceso de transferencia de la tecnologia a una
organizacion en particular. Por otro lado, es evidente que una empresa es diferente a
otra y que dependiendo de su madurez, debera enfocar el tipo de técnica que debe
emplearse y el proceso de transferencia que debe instrumentarse a una organizacion

en particular.
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Asi es como surge una pregunta obligada: ;la reingenieria es una técnica
que puede aplicarse en cualquier tipo de empresa, independientemente de su tamafio o
madurez organizacional?

La respuesta a esta pregunta es afirmativa y se fundamenta en la seleccién
de la metodologia mas adecuada a la organizacion en la que se desea aplicar la
reingenieria (sin perder la esencia de la misma), por lo que existirdn muy diversas
metodologias para implantar la reingenieria en una organizacion y éstas seran tantas
como sistemas existan (para cada organizacién debe elaborarse una metodologia a
partir de un proceso de transferencia de tecnologia).

Dependiendo de la madurez de la organizacion, sera la técnica y la
estrategia de transferencia a utilizar. Por otro lado debera correlacionarse también el
tamano de la empresa con el fin de tener una estrategia completa para la implantacion.

En vista de la amplia gama de empresas que se presentan en el entorno
competitivo: multinacionates, grandes, medianas, pequefias © micro, mismas que a su
vez pueden estar en una etapa de nacimiento, crecimiente, adolescencia, madurez o
decaimiento y que pueden disponer en forma muy diferente de recursos financieros,
surge la posibilidad de estratificar los niveles en los que puede aplicarse una
metodologia de reingenieria de procesos, para resclver la problematica particular de
dichas empresas con el objetivo de que cuando se realice un proyecto de reingenieria

en éstas, se obtengan los resultados de alto impacto, en corto plazo y que cambien
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radicalmente los procesos de negocio en concordancia con la esencia de la
reingenieria.

La estratificacién propuesta abarca tres niveles (en los que se sugiere
emplear una metodologia para cada uno de elios):

Reingenieria: Enfoque Orodoxo.- Enfoque aplicado a empresas
multinacionales, grandes o altamente tecnificadas con un grado de madurez profundo y
que han realizado esfuerzos de automatizacion y estandanzacion, que cuentan con una
buena estructura de capital intelectual y han tenido experiencia en programas de
mejora continua o similares.

Reingenieria prospectiva.- Enfogue derivado |- Enfoque que implica el
redisefio de la organizacién a procesos de negocio utilizando herramientas
tecnolégicas (derivadas de innovaciones en los mismos) de forma modular de acuerdo
a la disponibilidad de recursos financieros y |a base de capital intelectual.

Rediseno de procesos: Enfoque derivado IL.- Enfoque aplicado a empresas
medianas, pequefias o micro, en las que el trabajo no se encuentra estandarizade, no
hay parametros de medicién y el concepto de capital intelectual es incipiente o
inexistente. La filosofia de este estudio es promover mejoras agresivas en el proceso
actual mediante su rediseno, estandarizacion y medicién de desempeno.

En un entorno competitivo como el que existe en México, en el que mas de
90% de las empresas son micro, pequefias o medianas, ésta optica de los niveles de

reingenieria hace factible su implantacion con mayor probabilidad de éxito.
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Debe realizarse un proceso de trasferencia de tecnologia tomando en
cuenta, en primer lugar, ia realidad de la industria mexicana, y después, la situacion de
la empresa en particuiar.

Esta propuesta de estratificar la forma de aplicar la reingenieria de procesos,
constituye una forma de poner al alcance de un mayor nimero de empresas esta
herramienta tomando los principios esenciales de la misma: estructura de trabajo en
funcién de procesos simples, en los que los empleados sean multidimensionales y
tengan poder de decision con tal de satisfacer las necesidades del cliente. Cada uno de
los niveles propuestos permite adaptar esta técnica a las caracteristicas de los
diferentes tipos de empresas que existen en la industria; sin embargo, la aplicacién de
estas propuestas a una empresa en particular, debera adecuarse a su vez
especificamente a la situacién de dicha organizacion, a través de un diagnostico que
nos permita transferir la técnica a los procesos de negocio de una empresa en

particular creando una metodologia a la medida de la organizacion.
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1.7. Reingenieria aplicada a los Recursos Humanos.

El factor humano debe ser un factor muy importante en una empresa, ya que
entre otros factores, es uno de los engranes mas importantes en una empresa. El éxito
de una compania dependera entre otras cosas, del desempeiio de sus trabajadores, no
importando demasiado el tamafio de esa fuerza laboral. Si bien no es muy comdn
encontrar una organizacion que emplee algunas personas que aporen menos de lo
que reciben; cualquier empresa para sobrevivir solo tolerara un minimo porcentaje de
estas personas, ya que en todos los casos un trabajador de muy bajo rendimiento
puede afectar en gran medida el desempefioc de todo el grupo de trabajo. La
reingenteria debe entrar a funcionar siempre y cuando no se afecte de ninguna forma el
nivel de desempefio de cada uno de los empleados. E| proceso de reingenieria puede
incluso depender mas del desempefio de cada cual, si se disefia para lograr un
proceso en cualquier area mds eficiente que el anterior.

Una de las ideas principales de ta administracion presume que cuaiquier
posicién del empleado dentro de la organizacion es importante y que una de las
responsabilidades mas relevantes de un directivo es el reto de obtener el maximo de
cada persona. Sin embargo, los directivos presumen también que es imposible
afcanzar consistentemente el 1000% de rendimiento de los empleados, ya sea en

forma individual o colectiva. Muchos gerentes intentan impresionar a sus superiores
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con actitudes recias, en particular, cuando manifiestan el deseo de despedir a los
trabajadores por cualquier razén que parezca benéfica para la empresa.

Empleados y directivos consideran abominable la administracién corporativa
de personal cuando toma el lado de fa gerencia en los aspectos relacionados con la
remuneracion econdémica, pero en los aspectos disciplinarios parece de parte de los
trabajadores. La relacion entre trabajo y administracién es confusa, y las teorias que
dirigen esta importante area esta en conflicto.

La revolucion industrial comenzé con el concepto de que el operarno de una
maquina no necesitaba de gran destreza y no debia ser tratado con el respeto ni
remunerado con el salario correspondiente & un artesano. El punto culminante de Ia
revolucion industrial fue el desarrolio de la linea de montaje a comienzos de este siglo.
Los primeros esfuerzos de la ciencia de la administracion, entre ellos esta el trabajo de
Frederick Taylor, reforzaron la idea de que los trabajadores eran parte de una maquina.
Segun los autores la ingenieria industrial puede considerarse como la ciencia que ubico
al trabajador en el tltimo detalle del trabajo y no dejé absclutamente nada a la voluntad
individual. Esta no es, claro estd, la actitud de la mayoria de los ingenieros industriales
modemnos, aunque parece que su trabajo se encaminara en esa direccion. El disefio de
muchos procesos industriales tiene en cuenta la definicion completa del trabajo como
una meta y la mayor parte del servicio y del flujo del proceso de trabajo se basa en el
mismo supuesto. Si esta idea se lleva a su maxima expresién, el trabajo del negocio

ideal seria desempefiado solamente por robots. En gran parte, la experiencia de los
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gerentes y la historia del desarrollo de los negocios no ha hecho nada para contradecir
estas suposiciones segln las cudles los robots trabajan muy bien en las fabricas, pero
la gente solo ocasiona dificultades.

En los afos recientes, se cuestionaron los supuestos mecanisistas de las
funciones del trabajo ideal. El uso de la investigacion de accién y del desarrolio de la
organizacién produjo triunfos sorprendentes; el desarrollo de Ja organizacion se aparté
de la definicién completa del trabajo en direccién a la teoria que sostiene que los
trabajadores definiran el trabajo por ellos mismos, si la gerencia ajusta el medio en
forma apropiada. Pocos gerentes aceptaran ésta premisa del todo y, en efecto, el
desarrollo de la organizacién no sugiere que se olvide por completo la definicién de
trabajo; sin embargo, desafiar la escuela que defiende este concepto ha sido una
fuente copiosa de nuevas ideas. Una vez que se cuestionaron los viejos supuestos
mecanisistas, se abrieron nuevos horizontes a la administracion; quizas el ideal
mecanisistas, no es tan ideal después de todo. Tal vez se pueda confirmar a los
trabajadores buena parte de la responsabilidad para la definicién del trabajo; si es asi
¢no podria la gerencia ser mas eficiente y no podria obtener mejores resultados con
menos esfuerzo? ; en consecuencia, la organizacién para resolver problemas
especificos de eficiencia incluyen, ademas, la promesa de beneficios mas importantes.
Los métodos mas recientes de mejoramiento de la calidad no se basan en los enfoques

de la ingenieria industrial sino en las ideas del desarrollo de la organizacion.
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CAP. 2. CONCEPTOS BASICOS DE ADMINISTRACION.

2.1. ;Qué es administracion?.

Diversos autores discuten sobre la categoria que tiene la administracion,
para algunos es una ciencia, otros afirman sus caracteristicas como técnica y un tercer
grupo la defiende como arte. Aun més, se llega al extremo de mezclar éstos y asegurar
que la administracion es una ciencia o una técnica con algo de artistico.

“Guzman Vaidivia la cataloga como ciencia en cuanto a la administracion
de personas y como técnica con relacion a la administracién de las cosas. Agrega que
frecuentemente se piensa en la administracién de personas enfocada y llevada a cabo
como si fueran cosas y que por esto se generaliza la connotacion de técnica.

Otros dicen que la administracién consiste en dirigir los recursos
materiales y humanos hacia los objetivos comunes de |a organizacion”

El aspecto mas técnico o analitico de la administracién, abarca la fijacion
de un objetivo para la organizacion, la planeacion de actividades internas que permitan
alcanzar los objetivos y el control de esas actividades de manera que los resultados
finales sean los deseados. A su vez cada una de estas funciones implica conocimientos

técnicos y muchas habilidades especificas.

* Warren B. Brown. Teoria de la organizacion y la admon. 1. Edicién. 1990. Editorial Noriega Limusa. Pagina 33,
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Otro aspecto de gran importancia en la administracion consiste en el trato
con fos seres humanos. La administracién es una fuerza decisiva e impulsora, una
dimension vital del éxito de una organizacién.

La administracion es el proceso de redisefiar y mantener un ambiente en
el que las personas, trabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas
seleccionadas:

¢+ La meta de todos los administradores es la misma: crear un superavit.
+ La administracién se ocupa de la productividad; esto implica eficacia y
eficiencia.

La administracién se aplica a organizaciones pequefias y grandes, a
empresas lucrativas y no lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de
servicios.

En mi opini6n, la administracion es la utilizacién racional de los recursos

materiales y humanos para Hevar a cabo cualquier proyecto con eficiencia.
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2.2. _ Concepto de Proceso Administrativo.

o

UL

" Arias Galicia Fernando. Administracién de Recursos Humanos. 5*. Edicion, 1999.Editorial Trillas. Pégina 74.
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Ef desarrollo moderno de la administracién ha permitido a los tratadistas el
esbozo de diversas teorias que enmarcan al proceso administrativo,
A continuacidn menciono algunas definiciones de proceso administrativo:
+ 'Es una serie de partes separadas, o funciones, que constituyen un
proceso total.
¢ Son las funciones fundamentales, y son los medios por los cuales
administra el gerente.
+ Es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales, se
hace efectiva la administracion, mismas que se interelacionan y forman un
proceso integral”. 7
Asi el proceso administrativo es una serie de pasos por medio de los
cuales se lleva a cabo la administracion que constituyen un todo, que va desde la

evaluacion hasta la retroalimentacion.

2.2.1, Ué es un proceso?

Los procesos son un conjunto de actividades secuenciales cuyo producto
crea un valor intrinseco para su usuario o cliente. Naturalmente todas las actividades
de un proceso deben de tener un objetivo comun, relacionado con la satisfaccién y el

cumplimiento del cliente.

7 Stoner James AF. Admon. 6% Edicion. Editorial Prentice Hall,

40



Existen tres tipos de procesos:

1. - Unipersonales.

2. - Funcionales o intradepartamentales.

3. - Interfuncionales o interdepartamentales.

De ahi que podemos decir, basandonos en el ejemplo anterior, que si la
tarea descrita fuera desarrollada por un empieado del departamento de compras, el
proceso seria interdepartamental y si se trata de una unidad administrativa,
probablemente todo e! proceso seria unipersonal. Una alternativa en el proceso
mencionado seria dividido en subprocesos de menor alcance. En el limite, la actividad
de registrar facturas podria ser un subproceso en si misma (caso de una gran
empresa)

Los elementos basicos de un proceso son:

a) Una persona que responda al estandar o criterio de aceptacion definido.

b) Los medios y requisitos determinados de los recursos para desarrollarlo

siempre bien en el primer intento.

c) Otra persona que evalle fa calidad exigida por el estandar del proceso.

d)Un sistema de control conocido con medidas e indicadores del

funcionamiento del proceso y del nivel de satisfaccion de! usuario,

€} Unos limites claros y conocidos, comenzando con la necesidad concreta

de un cliente y finalizando una vez satisfecha la necesidad. O sea, que

todo proceso debe comenzar y acabar en el cliente.
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Asi pues, también se puede definir proceso como “un mecanismo para
transformar materia prima en producto terminado, es decir, la forma de ufilizar los
recursos, dandole un valor agregado en cada paso.

Por lo que el proceso es fa via a través de la cual [a empresa encauza y
utiliza las aptitudes de su personal con objeto de producir resultados. Considera a los
procesos la principal causa de que se obtengan buenos resultados econdmicos una

vez que se ha conseguido satisfacer a los clientes.

2.2.1.1. La Reingenieria de Procesos

La reingenieria es el redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos
de valor agregado y de los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales
que lo sustentan para optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una
organizacion. Asi que un proceso es una serie de actividades relacionadas entre si que
convierten insumos en productos. Los procesos se componen de tres tipos principales
de actividades: actividades importantes para los clientes (las que agregan valor);
actividades de traspaso (Las que mueven el fiujo de trabajo a través de fronteras que
son principaimente funcionales, departamentales u organizacionales); y las actividades
de control ( las que se crean en su mayor parte para controlar los traspasos a través de

las fronteras mencionadas).
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Cabe sefialar que esta definicion de reingenieria sé diferencia entre estos
tipos de procesos. Mediante un redisefo rapido y radical modificamos no todos los
procesos dentro de una organizacion, sino solo aquellos que son a la vez estratégicos y
de valor agregado. La tipologia de procesos de una organizacion se manifiesta bajo el
ordenamiento siguiente:

+ Los estratégicos son los mas importantes e indispensables para los
objetivos, las metas, el posicionamiento y la estrategia declarada de una
compaiiia; los procesos estratégicos son una parte integrante de la
manera como la empresa se define a si misma.

¢ Los de valor agregado son los procesos indispensables para satisfacer
los deseos y las necesidades del cliente, y por los cuales esta dispuesto
a pagar, suministran o producen algo que él aprecia como parte del
producto o servicio que se ie ofrece.

Para obtener un maximo rendimiento sobre nuestra inversién en reingenieria
es tan logico como prudente empezar por concentrarnos en los procesos mas
importantes de la organizacién.

En la reingenieria de procesos examinamos los procesos, los sistemas, las
politicas y las estructuras organizacionales que sostienen dichos procesos:

+ Los sistemas que sostienen actividades de procesos van desde sistemas

de procesamiento y administracién de informacion, hasta sistemas

sociales y culturales,
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¢+ Llas politicas que sostienen actividlades de procesos incorporan
normalmente las reglas escritas y los regiamentos que prescriben la
conducta y el comportamiento relativos a cémo se ha de realizar el
trabajo.

+ Las estructuras organizacionales que sostienen actividades de procesos
son los grupos de trabajo, los departamentos, las 4reas funcionales, las
divisiones, las unidades y otras formas en que se dividen los trabajadores
para llevar a cabo sus labores.

Un proceso no se puede cambiar, a menos que se cambien también todos
los elementos que lo sustentan. Por tanto, un paso temprano esencial de un esfuerzo
de rediseno es identificar claramente y cuantificar todos los recursos de la corporacion
que estan dedicados a cada proceso especifico.

Con la reingenieria se espera producir fa optimizacion del flujo de trabajo y
de la productividad de una organizacion. Esta optimizacién se mide en funcién de los
resultados de los negocios.

La reingenieria es un enfoque equilibrado que puede contener elementos
de estos programas mas tradicionales de mejoramiento, con los cuales a veces se
confunde. Pero es mucho mas. Busca avances decisivos en medidas importantes del
rendimiento, mas que mejoras increméntales. Busca metas multifacéticas de

mejoramiento, incluyendo calidad, costos, flexibilidad, rapidez, precision y satisfaccién



de los clientes, todo simultaneamente, mientras que los demas programas se
concentran en unas pocas metas o relaciones entre ellas,

Para lograr estos resultados, adopta una prospectiva de proceso sobre los
negocios, mientras que otros programas conservan una prospectiva funcional u
organizacional (la gestion de calidad total si examina los procesos, pero para
mejorarlos incrementalmente, no para rediseftarlos).

Finalmente la reingenieria de procesos adopta para la mejora de los
negocios, un enfoque integral que abarca tanto los aspectos téchicos de los procesos (
tecnologia, normas, procedimientos, sistemas y controles) como los aspectos sociales
{organizacion, dotacion de personal, politicas, cargos, planes de carreras e incentivos).
En otras palabras la reingenieria de procesos mulitiplica el poder de la tecnologia y
faculta a las personas para un mejor desempefio en sus actividades con un enfoque
sistémico.

La metodologia de la reingenieria de procesos provoca el pensamiento a
diversas alternativas en lugar de constrefir este esencial proceso. En la “Rapida
Reingenieria de Procesos” el equipo se ve precisado a entender, pensar y cuestionar
asuntos tales como:

+ Estrategias corporativas y de proceso.

+ Expectativas y percepciones de la clientela.

+ Aspectos de valor agregadoe de los procesos clave.

+ Potencial de cambio radical.
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+ Deficiencias de los procesos actuales y el potencial de cambio radical.

+ Visién de lo que puede ser si se satisfacen las expectativas del cliente y

se eliminan las deficiencias.

+ Oportunidades de combinacién e integracién del proceso.

+ Aporte de los procesos de apoyo.

+ Utilizacién (efecto multiplicador) de la tecnologia para hacer posible el

cambio radical.

+ Reestructuracion organizacional y administracion de procesos.

+ Posicionamiento y capacitacién de recursos humanos.

¢ Subdivisiones y alternativas de implementacion.

De lo expuesto anteriormente podemos reflexionar que la reingenieria no es
la panacea con vias a solucionar los problemas de la organizacién, sino que debe
existir un compromiso y participacién de los directivos conforme a la aplicacion
metodolégica de los procesos, ante una preparacion, una identificacién, una vision, una

solucién de disefio téenico y social.
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2. ;Qué es un procedimiento?

El procedimiento, en general, es como secuencias loégicas -0 sucesiones
cronologicas- de las distintas etapas, operaciones o pasos de que se compone un
proceso de trabajo.

La formalizacidn del procedimiento responde a preguntas tales como
équién? ; Cuando? ;Dénde? ;Como? ; Con qué?.

Los procedimientos se consideran en el tercer nivel de la planeacion, es
decir, en el primer plano se encuentran los objetivos, en el segundo las politicas y en el
tercero los procedimientos y procesos. Los objetivos sefalan la meta por alcanzar. Las
politicas indican el camino para llegar a la meta. Los procedimientos muestran paso a
paso como realizar las actividades fijadas o trazadas por las politicas.

Es muy facil confundir el método con el procedimiento, por lo que es
necesario tener presente que “‘método” es la determinacién de como efectuar una
actividad al tomar en cuenta el objetivo, las facilidades disponibles y el gasto total
monetario en cuestion de tiempo y esfuerzo. E! objetivo primordial basico de todo
estudio de procedimiento es simplificar ios métodos de trabajo y eliminar las
operaciones y la papeleria innecesaria con el fin de reducir costos y dar fluidez y
eficacia a las actividades. A continuacion enumero los fundamentos tedricos del

procedimiento:
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a) Propdsito.- ; Qué se hace? ; Es indispensable hacerio?

b}  Lugar.- ;Dénde se hace? ; Es indispensable hacerio ahi?

c)  Sucesion.- ; Cuando se hace? ;Es fundamental hacerlo?

d)  Personal.- ;Quién lo hace? ; Cumple el personal?

e) Medios.- ;Como se hace? ;indica el presupuesto un ahorro en
propuesta, adicién, eliminacién, combinacién o modificacion?.

A continuacion también menciono las fases:

+ Ubicar el campo donde se aplica el procedimiento.

+ Llevar un inventario de los procedimientos y quien participa en elios.

¢ Seleccionar los procedimientos bajo prioridades fijadas.

+ Analizar y confrontar el procedimiento en su aplicacién.

+ Detectar anomalias del procedimiento.

+ Presentar opciones del mejoramiento para el procedimiento.

El procedimiento administrativo trata de conseguir dos finalidades: a) la
eficiencia maxima de la actividad administrativa y b) la proteccién juridica de los
derechos e intereses de los administrados.

La metodologia para el diagndstico del procedimiento se entiende como el
conjunto de fases que permiten analizar las actividades que conjugan los
procedimientos. Mediante estas fases se introduce un orden logico, secuencial y

sistematizado que permite desarrollar en forma correcta el replanteamiento o
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reelaboracién del procedimiento, con fundamentos de objetividad que concuerden con
la realidad de las atribuciones y funciones de cada 4rea operativa.

El diagnéstico del procedimiento permite establecer las bases para su
aplicacién adecuada. Con la captura de informacién denota las caracteristicas para la
identificacién genérica de cada procedimiento, se procede al andlisis de lo siguiente:

+ Objetivo del procedimiento.

+ Diagrama de flujo.

+ Areas involucradas en el procedimiento.

+ Naturaleza del procedimiento.

+ Existencia de instrucciones que respalden la operatividad.

+ Tipo de procedimiento.

+ Responsable.

+ Observaciones.

Ei conocimiento del 4mbito de aplicacién del procedimiento, el nivel del
personal que interviene en el procedimiento, la informacién relevante del seguimiento
de la instrumentacion, la aplicacion de equipo especializado, los periodos de revision,
asi como los recursos materiales en cuanto a la cantidad y calidad, son datos
contenidos en el formato, los cuales permiten adoptar un criterio para la aplicacién de
ios procedimientos.

En el anélisis de la ejecucion de los procedimientos se toman en cuenta los

siguientes apartados: personal actual y propuesto, distribucién de! trabajo que este
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referido a cada procedimiento por funcion y cargas de frabajo, naturaleza de cada
procedimiento, areas involucradas, aplicacidn de recursos y actividades que conforman
el procedimiento asi como tareas que inciden en él.

Por Ultimo, los procedimientos se integran a la dinamica y al funcionamiento

de la organizacién.
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2.3. Los elementos del proceso administrativo. ®

Insumos
1. Humanos
2. Capital
3. Administrativos
4. Tecnolbgicos
Ambiente Externo
Variables Externas_e informacidn Insumos meta de los demandantes,
1. Oportunidades 1. Empleados 5. Gobiernos
2. Limitantes 2. Consumidores 6. Comunidad
3. Otras. 3. Proveedores 7. Otros,
| 4. Accionistas
Conocimiento administrativo, metas de
los demandantes y empleo de los
insumos. |
I Planeacion I
I Orga*zacibn J
[l
l Integracion del Personal I
i
Direccién
L ' ; B
| Control [ | Resuttados 1
¢ 1. Productos. 4. Satisfaccion. |
r Para producir resultados 2. Servicios. 5.Integracitn de metas. :
|

| 3.Utilidades. 6.0tros.

# Koonts Harold. Administracion. 1¢*. Edicion. 1998. Editorial Mac Graw Hill.



2.3.1. Planeacién.

La planeacion incluye seleccionar misiones y objetivos y las acciones para
alcanzarlos; requiere tomar decisiones: Es decir, seleccionar entre diversos cursos de
accion futuros. Asi la planeacion provee un enfoque racional para la innovacion
administrativa.

Al disefiar un ambiente para el desempefio eficaz de las personas que
trabajan en grupos, la tarea mas importante de un administrador es asegurarse de que
todos comprendan los propésitos y objetivos de! grupo, las personas deben saber lo
que se espera de ellas. Esta es la funcion de la planeacion. Es la mas basica de todas
las funciones administrativas.

La planeacién permite salvar la brecha que nos separa del sitio adonde
queremos ir. Hace posible que ocurran cosas que de to contrario no hubieran sucedido.
Aungue pocas veces se puede predecir el futuro con exactitud y aunque factores fuera
de nuestro control pueden interferir con los planes mejor preparados, si no se planea,
se deja que los sucesos ocurran por casualidad. La planeacion es un praceso que
requiere un esfuerzo intelectual; requiere determinar conscientemente los cursos de
accidn a seguir y basar las decisiones en propdsitos, conocimientos y estimulaciones

bien estudiadas.
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Es posible resaltar ta naturaleza esencial de la planeacion al examinar sus
Cuatro aspectos principales: 1) su contribucién al propésito y a ios objetivos, 2) su
supremacia entre las tareas del administrador, 3) su generalizacién y 4) la eficiencia de
los planes resultantes.

Pasos en la planeacién.

1. Deteccion de las oportunidades.

El punto de partida de la pianeacién es la deteccién de las oportunidades
tanto en el ambiente externo como dentro de la organizacion.

La planeacién requiere de un diagnéstico realista de la determinacién de
oportunidades. El establecimiento de objetivos factibles depende de este conocimiento.

2. Establecimiento de objetivos

Se compone de los objetivos establecidos para la empresa y para cada area
de trabajo, y estos deben de ser a corto y a largo plazo. Los objetivos sefRalan los
puntos finales de lo que se debe hacer, asi como especifican los resultados esperados
a quée habra de darse prioridad y qué se debe lograr con la red de estrategias,
presupuestos y programas, politicas, procedimientos y reglas.

3. Desarroflo de premisas.

Estas son suposiciones sobre el ambiente en que el plan ha de ejecutarse,
es decir, establecer, difundir y obtener consenso para utilizar premisas criticas de
planeacion tales como los prondsticos, las politicas basicas y los planes ya existentes

de la compaiiia.
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El principio basico de las premisas es el siguiente; Cuando las personas
encargadas de la planeacion mas comprendan y estén mas de acuerdo en utilizar
premisas: ;Cudl sera el mercado? ;Qué volumen de ventas? ;Qué precios? ;Qué
productos? ;Qué costos? ;Qué niveles salariales? ;Qué tasas y politicas tributarias?
¢Qué planes nuevos? ;Qué politicas en relacion a los dividendos? :Qué ambiente
politico o social? ;Cémo se financiara la expansién? ;Cuales son las tendencias a
largo plazo?

4. Determinacioén de cursos alternativos de accion.

Pocas veces hay un plan para el que no existan alternativas razonables y
con bastante frecuencia, una que a veces no es obvia, resulta ser la mejor.

Por lo general, el encargado de la planeacién hace un examen preliminar
para descubrir las posibilidades mas provechosas. Aun asi el problema mas comun no
es enconfrar alternativas sino reducir su ndmero para poder analizar la mas
prometedora.

5. Evaluacion de cursos alternativos de accion.

Después de analizar los cursos alternativos de accién asi como examinar
sus puntos fuertes y débiles, el paso siguiente es evaluarlos, colocandolos a la luz de
las premisas y las metas anteriormente fijadas.

Sin Embargo, como los encargados de la planeacion encuentran mucha
incertidumbre, problemas de escasez de capital y varos factores intangibles, la

evaluacion se convierte en una fase realmente dificil.
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6. La seleccién de un curso de accidn.

Por lo regular un analisis y evaluacién de cursos alternativos revelara que
dos 0 mas de ellos son aconsejables y posiblemente el administrador decidira seguir
varios cursos en lugar del mejor. Este es el punto real de la toma de decisiones.

7. Formulacién de planes derivados

Pocas veces la planeacién esta completa cuando se toma una decisién, por
lo cual se aconseja un séptimo paso. Por lo regular se necesitan planes derivados para
respaldar el plan basico.

8. Expresidn numeérica de los planes a través del presupuesto.

Los presupuestos globales de una empresa representan la suma total de los
gastos y los ingresos, con las utilidades o superavit resultantes, mas los presupuestos
de las principales partidas del balance general como son los gastos de capital y el
efectivo, por lo que el ultimo paso para darle significado es darles una expresién

numérica convirtiéndolos en presupuestos.
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2.3.2. Organizacion.

La organizacién es aquella parte de la administracién que implica establecer
una estructura intencional de los papeles que deben desempedar las personas en una
organizacién. Asegura que se asignen todas las tareas necesarias para cumplir las
metas y, al menos en teoria, de que se encargue a las personas lo que puedan realizar
mejor.

A continuacién mencionaré diferentes definiciones de organizacion dentro
del proceso administrativo:

+ Es el trabajo que realiza un administrador, para ordenar y retacionar entre
si las tareas que deben realizarse y asegurar asi una ejecucion muy
eficaz de las mismas.®

+ Es la coordinacién de las actividades de los individuos que integran una
empresa, con el proposito de obtener el maximo aprovechamiento de los
elementos materiales, técnicos y humangs, en [a realizacion de los fines
que |a propia empresa persigue.'’

+ Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias, para lograr el

objetivo y es una indicacion de la autoridad y la responsabilidad

? Louis Allen
'° Gizman Valdivia.
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asignadas a las personas que tienen a su cargo ia ejecuciéon de las
funciones respectivas. '’

+ Es el proceso de estructurar o arreglar las partes que componen un

organismo. '

Podemos deducir que un organismo o los resultados de la organizacion,
consiste en dos elementos esenciales de ésta: “Las partes y las relaciones”.

Las partes son las unidades trabajo-personas, cada una de las cuales, se
forma por las tareas que es necesario realizar y por personas designadas para hacerlo.

Las relaciones son el resultado de la importancia comparativa que se da a
cada unidad organica, y la operacién de la persona gque ejecuta estas tareas
respectivas.

El objeto de la organizacion es hacer que cada uno de ios miembros
coBnozca qué actividades son las que van a ejecutar. La organizacion crea y mantiene
relaciones entre todos los recursos, indicando qué recursos seran usados para
actividades especificas. Y cuando, dénde y como se usaran éstos recursos.

En la organizacion existen dos formas de pensar: la formal y la informal.

a) Organizacion formal. Es la estructura planeada y representa un intento
deliberado por establecer patrones de relacion entre los componentes
encargados de alcanzar los objetivos de manera efectiva. La

estructura formal es el resultado de decisiones explicitas y de

"' George R. Terry.
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naturaleza prescriptiva, una “guia” de la manera en que las actividades
deben ser realizadas,

b) Organizacion informal. Se refiere a los aspectos del sistema de
organizacion, que no estan formalmente planeados, sino que surgen
de manera espontanea de las actividades e interacciones de los
participantes.

El proposito del sistema de organizacién consiste: en facilitar el logro de las
metas del sistema administrativo, proporcionando un enfoque racional para el uso de
los recursos organizacionales.

El proceso de organizacion es como una serie de pasos o etapas

necesarias, para llevar a cabo la accién de organizar un organismo social.

E! Sistema Organizacién'®

ENTRADA TEMA ORGANIZACION SALIDA
A Recursos humanos PROCESO A Orden
A Recursos financieros DE A Relaciones
A Recursos rateriales ORGANIZACION A Estabilidad
A Recursos técnicos A Rendimiento

RETROALIMENTACION

12 Mario Sverdlick.
I* Rodriguez Valencia Joaquin. Introduccion a la administracion. 3%, Edicién. 1998. Editorial Ecafsa. Pagina 376.
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Un aspecto de la organizacién es el establecimiento de departamentos. La
palabra departamento indica un area, divisién o sucursal definida de una organizacién
sobre la que un administrador tiene autoridad para el desempefic de actividades
especificas.

No hay una forma ideal de organizar; el patrén mas apropiado depende de
diversos factores en una situacién determinada. Estos incluyen la clase de trabajo a
realizar, la forma en que se debe de hacer la tarea, las clases de personas gue
participen en ello, la tecnologia, las personas a las que se les da servicio y otras
consideraciones internas y externas. De todas formas, la seleccion de un patron de
departamentalizacién especifico se debe hacer de tal modo que los objetivos
organizacionales e individuales se puedan lograr con eficacia y eficiencia. Con

frecuencia, el logro de esta meta requiere de formas mixtas de departamentalizacion.

2.3.3. Integracidn.

La integracién de personal implica llenar y mantener ocupados los puestos
en la estructura organizacional. Esto se hace al identificar los requerimientos de la
fuerza laboral;, al realizar un inventario de las personas disponibles y al reclutar,
seleccionar, ubicar, ascender, evaluar, planear las carreras, remunerar y capacitar, o
desarrollar de otra manera tanto a los candidatos como a los actuales titulares de los

puestos con el fin de que cumplan sus tareas de un modo eficaz y eficiente.
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La funcién administrativa de integracién de personal se define como cubrir y
mantener cubiertos los puestos de la estructura organizacional. “Este objetivo se
cumple al identificar los requerimientos de la fuerza de trabajo, realizar un inventario dei
personal disponible y reclutar, seleccionar, contratar, ascender, evaluar, planear las
carreras, remunerar y capacitar o desarrollar en alguna otra forma tanto a los
candidatos como a los titulares de los puestos, para que puedan cumplir con sus tareas
de un modo eficaz y eficiente. Otro término que se usa con frecuencia para la funcion
administrativa de integracién de personal es administracion de recursos humanos”.' Es
evidente que la integracion tiene que estar vinculada estrechamente con la
organizacién; es decir, con el establecimiento de estructuras intencionales de roles y
puestos.

De lo anterior podemos agregar que la integracion de personal significa
llenar los puestos en la estructura organizacional. Esta no se realiza en el vacio; es
necesario tomar en cuenta muchos factores situacionales, tanto internos como
externos. La integracién de personal requiere cumplir con las leyes de igualdad de
oportunidades de emplec (IOE) para que las practicas no discriminen. También es
necesario evaiuar los puntos a favor y en contra de ascender a los individuos que
pertenecen a la organizacion o de seleccionar personal del exterior.

Los errores en la seleccion pueden conducir a que los gerentes tiendan a ser

ascendidos hasta su nivel de incompetencia.

' Koonts Harol, Weihroch Heinz. Administracion. 10*. Edicién. 1998. Editorial Mac Graw Hill. Pagina 336,
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El proceso de seleccién pueden incluir entrevistas, diversas pruebas y el uso

de centros de evaluacion.

2.3.4. Direccibn.

La direccién consiste en influir sobre las personas para que contribuyan a la
obtencién de las metas de la organizacion y de!l grupo; se refiere predominantemente a
los aspectos interpersonales de la administracion. Los problemas mas importantes de
los administradores surgen por los intereses individuales de la gente (sus deseos y
actitudes, su comportamiento individual y grupal) y para poder controlar esto, los
administradores necesitan ser lideres eficaces. Puesto que el liderazgo implica
seguidores y las personas tienden a seguir a quienes ofrecen un medio de satisfacer
sus propias necesidades y deseos, es comprensible que !a direccion incluya
motivacion, estilos, enfoques, liderazgo y comunicacion.
Para la funcién administrativa de direccion se pueden resumir varios
principios o lineamientos. Se trata de los siguientes:
+ Principio de la armonia de objetivos. La organizacion debe de buscar la
manera de que los objetivos o metas individuales se compaginen o
armonicen con los abjetivos de la empresa.
+ Principio de la motivaciéon. La motivacién es un punto muy importante en

el factor humano, y no es nada sencillo, por esto, cuanto mas
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cuidadosamente evalien los administradores una estructura de
recompensas, la observen desde un punto de vista situaciona! y de
contingencia y la integren a todo el sistema de administracion, mas eficaz
sera un programa motivacional.

Principio del liderazgo. Las personas, tienden a buscar su beneficio tanto
econdmico, como personal, por esta razon tienden a seguir a quienes,
segun su punto de vista, les ofrecen estos beneficios, y cuanto mas
comprendan los administradores qué es lo que motiva a sus empleados
en la forma de llevar a cabo sus acciones o funciones, mas eficaces
seran como lideres.

Principio de |a claridad de la comunicacion. La comunicacién también es
un factor esencial para el buen funcionamiento de la organizacién, por
esta razon debe de ser clara y expresarse en un lenguaje sencillo y
comprensible, para que se transmita de tal forma que el receptor pueda
comprenderla. Esto se debe aplicar a la comunicacion escrita y oral.
Principio de la integridad de la comunidad. Cuanto mas entendible y
clara sea la integridad y la coherencia de los mensajes escritos, orales y
no verbales, asi como también el comportamiento moral del emisor,
mayor sera la aceptaciéon del mensaje por parte del receptor.

Principic de! uso complementario de la organizacidn informal. La

organizacion informal es un fenémeno que los administradores deben
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aceptar. La informacién, cierta o no, fluye rapidamente a través de la
organizacion informal, y tiende a ser mas eficaz, y pienso que es
importante aprovechar este dispositivo para corregir la desinformacion y
proporcionar informacién que no se puede enviar con eficacia ni recibir

de un modo apropiado a través del sistema formal.

2.3.5. Control.

El control consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan
medir resultados actuales y pasados en relacién con los esperados, con el fin de saber
si se han obtenido los que se esperaba o bien corregir o mejorar y formular nuevos
planes. Esto implica medir y corregir el desemperfio individual y organizacional para
asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Implica medir el desempefo contra
las metas y los planes, muestra dénde existen desviaciones de los estandares y ayuda
a corregirias. En resumen, el control facilita el logro de los planes. Aunque la
planeacion tiene que preceder al control, los planes no se logran por si solos. Estos
orientan a los gerentes en el uso de los recursos para cumplir con metas especificas;
después se verifican las actividades para determinar si se ajustan a los planes.

Por lo general, ias actividades de control se relacionan con la medicién del

logro. Algunos medios de control, como el presupuesto de gastos, los registros de



inspeccion y los registros de las horas laborables perdidas, son generalmente
conocidos.

La tarea central del gerente serd de conciliar las diferencias de enfogue,
momento oportuno, esfuerzos o intereses y armonizar las metas individuales para que
contribuyan a las de la organizacion,

El propdsito de! control es asegurar que los planes tengan éxito al detectar
desviaciones de los mismos y proporcionar una base para llevar a cabo ta accion
necesaria para corregir las desviaciones indeseables, reales o potenciales.

Debido a las diferencias de tiempo en el sistema total del control, cuanto mas
se base un sistema de control en la correccién anticipante mas que en la simple
retrealimentacion de informacién, mayores oportunidades tendran los administradores
de percibir las desviaciones indeseables de los planes antes de que ocurran y asi
tomar medidas oportunas para prevenirlas.

Esto destaca que el propésito del control en cualquier sistema administrativo
es asegurar que se logren los objetivos mediante la deteccién de tas desviaciones y
flevar a cabo acciones preconcebidas para evitarlas o corregirias. El control debe mirar
hacia el futuro.

Sin embargo, las diferencias de tiempo en el sistema del control
administrativo obligan a realizar mayores esfuerzos para hacer que el control dirigido

hacia el futuro sea una realidad.



Cuanto mayor sea la calidad de los ejecutivos de un sistema administrativo,
menor sera la necesidad de ejercer controles directos. La mayor parte de los controles
se basan en el hecho de que los seres humanos cometen errores y que con frecuencia
no reaccionan ante los problemas, corrigiéndolos en forma adecuada y rapida. Cuanto
mas calificados sean los administradores, mas facilmente percibiran ias desviaciones

de los planes y llevaran a cabo las acciones oportunas para evitarlas.

2.4. Diagnéstico Administrativo.

“El diagnostico administrativo es el proceso de acercamiento gradual al
conocimiento analitico de un hecho o problema administrative que permite destacar los
elementos mas significativos de una alteracién en el desarralio de las actividades de
una institucion”.'® En la practica, y de acuerdo con la metodologia propuesta, es preciso
distinguir dos tipos de diagnéstico: a) el diagnostico preliminar (primera aproximacion a
la situacién problema) y b) el diagnostico resultante de un estudio sistematico. En
cuanto a la definicidon de la palabra “diagnostico”, las raices etimologicas del término
permiten deducir su significado cientifico: Dia (a través) y gnosis (conocer). Por tanto
se trata de conocer a través de o por medio de. A modo de definicién, se puede decir
que “el diagnostico es la conclusion de! estudio de la investigacion de una realidad,

expresada en un juicio comparativo sobre una situacion dada". Ei diagnéstico

'* Martinez Chavez Victor Manuel. Diagnéstico administrativo. 2* Edicion. 1998. Editorial Trillas. Pagina 22,
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administrativo también implica el conocimiento a través del cual se detectan los signos
de las alteraciones en la organizacion; en lo referente a las ciencias sociales implica
determinacion y caracterizacion de los hechos econémicos, administrativos, politicos,
culturales y sociales que denominan la realidad sobre la cual se pretende planear. La
diagnosis administrativa, es decir, el conocimiento de los sintomas del equilibrio de la
organizacién, es la fase vital de las técnicas de planeacién administrativa. Como
resultado de la diagnosis esta el diagnéstico. Asi, en el diagndstico administrativo se
evaluan tendencias y situaciones, se explican hechos, se establecen las asociaciones
de causalidad comprometidas y se dilucidan los problemas que atafien a una actividad
dada. El diagnostico administrativo debe conocer una descripcion de la organizacion de
acuerdo con un amplio conocimiento sistematizado de la situacién actual y de su
trayectoria historica, asi como una explicacion de las causas que las determinaron.
Esta descripcidon y fundamentacidén deberan concluir con la formulaciéon de una
propuesta interpretativa, o modelo analitico, de la realidad y de las tendencias de la
organizacion a corto y medianos plazos.

Mediante el analisis administrativo es posible disponer del conocimiento
pleno acerca de la estructura y el funcionamiento de una organizaciéon determinada. E|
analisis se debe utilizar para captar, interpretar y evaluar ta estructura vigente y las
tendencias de transformacién del area de ia organizacion. Este se debe hacer dentro
del marco de referencia global de ta organizacion y abordar desde cualguier enfoque, o

también desde cualquier fase del proceso administrativo.
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El diagnéstico se basa en una decisién oportuna y en una actitud racional;
por tanto, es resultado de un esfuerzo planeado en el cual ta investigacion debe partir
del reconocimiento de las anomalias en las acciones administrativas y sus
antecedentes.

En términos operativos, el diagnésticc administrativa comprende las
siguientes operaciones:

+ Sistematizar la informacion y los datos sobre la situacién-problema de
una realidad determinada, respecto de cémo se ha llegado a ella y cuiles
son las tendencias.

+ Establecer la naturaleza y la magnitud de las necesidades y los
problemas, asi como la jerarquizacion de éstos en funcion de ciertos
critertos ideologicos, politicos y técnicos.

+ E! comportamiento del diagnéstico mismo, es el conocimiento de los
factores mas relevantes dentro de la actividad o aspecto que interesa
analizar, de las diferentes fuerzas en conflicto y de fos factores que
actoan de manera favorable, neutral o desfavorable, para alcanzar los
objetivos o la finalidad propuesta.

+ Determinar los recursos y los instrumentos disponibles de acuerdo con ia
resolucion de problemas y/o con la satisfaccion de necesidades o
carencias detectadas.

El diagnéstico administrativo tiene comoe finalidad:
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a) Servir de base para acciones concretas.

b) Fundamentar las estrategias que se van a expresar en una practica
concreta, conforme a las necesidades y aspiraciones manifestadas por los
propios interesados.

A fin de llevar a cabo el diagndstico se deben de tomar en cuenta las pautas

principales de tipo general, las cuales se enlistan a continuacion:

1. Se deben realizar los estudios y las investigaciones necesarias para la
aplicacion del diagnéstico. No es facil determinar la cantidad de
informacion minima indispensable, de ahi que en ocasiones exista la
propensién a estudiar mucho mas de los que se necesita. Se debe fijar
con claridad el objetivo del estudio del diagnéstico para no incurrir en
confusiones ni limitar fronteras en la organizacién.

2. Con el propésito de determinar una situacion, ademas de los factores
economicos, sociales y administrativos {(que por lo general se analizan),
también se deben incluir los aspectos politicos institucionales, culturales,
psicosociales e ideolégicos.

3. Es necesario incluir los factores enddgenos (principalmente la situacion
que es motive de estudio y programacion; ademas, se debe establecer
como influyen dichos factores en el é&rea o sector que es motive de

planeacion.
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El diagnéstico también establece la jerarquizacién de las necesidades vy, los
problemas en funciébn de ciertos criterios politicos, ideoldgicos, técnicos y el
comportamiento, asi como el conocimiento de las diferentes fuerzas en conflicto y de
los factores que actian de manera favorable, neutral o desfavorable para alcanzar los
objetivos propuestos. La definicién también incluye determinar los recursos disponibles
a fin de servir de base para generar un mejoramiento administrativo y fundamentar las
estrategias que se deben expresar en una practica concreta, conforme a las
necesidades y las aspiraciones manifestadas por los interesados de manera directa y a
través de su organizacion.

En conclusién el diagnostico integral constituye el nexo entre el estudio-
investigacién y la programacion de actividades mediante la deteccién de anomalias

para generar bienestar en |la organizacion, tanto en sus partes como en su conjunto.
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CAP.3 EL FACTOR HUMANO

3.1. Comportamiento organizacional.

En los primeros dias, la gente trabajaba sola o en grupos tan pequefios que
sus relaciones de trabajo se resolvian con facilidad. Las condiciones reales eran
brutales y agotadoras. La gente trabajaba desde el amanecer hasta el anochecer en
condiciones intolerables de enfermedad, suciedad, peligro y escasez de recursos.
Luego se produjo ta Revolucién Industrial y la industria creé un excedente de bienes y
conocimientos que proporciond a los trabajadores salarios mas elevados, honorarios
mas breves y mas satisfaccion en su trabajo.

En 1800, Robert Owen, propietario de una fabrica, fue uno de los primeros
en hacer hincapié en las necesidades humanas de los trabajadores. Se rehusé a
emplear a nifios, ensend a sus trabajadores los aspectos de limpieza y temperancia y
mejoré sus condiciones de trabajo.

Andrew Ure reconocié los aspectos mecanicos y comerciales de la
manufactura, pero también agregé un tercer factor que era el humano. Les proporciond
a sus trabajadores té caliente, tratamiento médico, un ventitador y pagos por
enfermedad.

Después, a principios de siglo, en Estados Unides, Federick W. Taylor

desperto el interés por las personas en el trabajo. Con frecuencia se le llama el “padre
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de la administracién cientifica” y los cambios por & generados en la gerencia
prepararon el camino para el desarrollo posterior del comportamiento organizacional,
por supuesto la meta seguia siendo la eficiencia técnica, pero al menos, la
administracion estaba tomando conciencia de la importancia de uno de sus recursos
hasta entonces descuidados. Poco después se constituyé la National Personnel
Association y mas tarde, en 1923, se convirtid en la American Management
Association, con el subtitulo “Dedicada exclusivamente a la consideracién del factor
humano en el comercio y en la industria”.

En las décadas de 1920 y 1930, Elton Mayo y F.J. Roethlisberger, en ia
Universidad de Harvard, elevaron a nivel académico el estudio de la conducta humana
en el trabajo, llegaron a la conclusion de que una organizacion es un sistema social y el
trabajador es, sin duda, el elemento mas importante dentro del mismo. Estos
experimentos demostraron que el trabajador no es una simple heramienta sino una
personalidad compleja que interactia en una situacion del grupe que, con frecuencia,
resulta dificil de comprender.

Otros importantes proyectos de investigacion se llevaron a cabo durante las
décadas de 1940 y 1950 en numerosas instituciones, con esto surgid un nuevo interés
por el comportamiento humano en el trabajo. Una “era de relaciones humanas’” habia
comenzado.

El nuevo énfasis sobre las personas en el frabajo fue el resultado de

tendencias que se habian ido gestando en un largo periodo. Esto ayudd a que
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resurgieran los valores humanos de tal suerte que se equilibraran con otros valores en
el trabajo.

A medida que la disciplina adquiri® madurez y una sélida base de
investigacion, surgié un término para describirla: “comportamiento organizacional’.

El interés de varias ciencias sociales por el ser humano se expresa en el
término general “ciencia de la conducta®, que representa el acervo sistematizado de
conocimientos referentes a las causas y las formas en que se comporta el individuo.
Asi pues el comportamiento organizacional integra la ciencia de la conducta en las
organizaciones formales, también se relaciona con un conjunto de conceptos
fundamentales que giran en torno a la naturaleza de las personas y las organizaciones.

Hay diferentes rasgos humanos que pueden estudiarse en forma
individualizada, pero en Ultima instancia solo forma parte de un sistema que constituye
una persona total. La capacidad no existe separada de los antecedentes o el
conocimiento. La vida del hogar no se puede separar por completo de la vida del
trabajo, asi como las condiciones emocionales no se desligan de las condiciones
fisicas. En otras palabras, las personas actian como seres humanos {otales.

Los empleados pertéenecen a muchas organizaciones distintas de aquélla en
la que trabajan y desempefan diversos papeles fuera de ésta. Si es factible mejorar a
la persona integralmente, entonces los beneficios irAn mas alla de ta empresa: a ia

sociedad en la que cada empleado vive.
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Con respecto a las organizaciones, las suposiciones clave, son que se trata

de sistemas sociales y que estan constituidas con base en un interés mutuo.

b

Logro mutub
de metas
|
Empleados Organizacién

Metas de
interés mutuo

S

Metas de los Metas
empleados organizacionales

I

16

El interés mutuo hace emerger metas superiores de los trabajadores y de la

organizacion.

La sociologia ensefa que las organizaciones son sistemas sociales, por lo

cual las actividades que éstas comprenden estdn gobernadas por leyes sociales y

psicologicas, su conducta se ve influenciada por su grupo al igual que por sus impulsos

individuales. De hecho dos tipos de sistemas sociales coexisten dentro de las

crganizaciones. Uno de elios es el sistema social formal {oficial) y el otro es el sistema

social informal.

'® Keith Davis. Comportamiento humano en el trabajo. 8°. Edicion. 1991. Editorial Mac Graw Hill. Pagina 14,
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Todas las partes de un sistema son interdependientes y estan sujetas a
influencias de una y otra parte. Todos los elementos se relacionan con todo io dems.

El interés mutuo, se expresa como “Las organizaciones necesitan a las
personas y éstas también necesitan a las organizaciocnes”. Las personas consideran a
las organizaciones como medios para alcanzar sus propias metas y, al mismo tiempo,
las organizaciones necesitan personas que ayuden para lograr sus objetivos
organizacionales. Como se muestra en el organigrama anterior, el interés mutuo
genera metas superiores que integran los esfuerzos y los recursos de ios individuos y
los grupos. El resultado es que todos se sienten alentados a enfrentar los problemas
de la organizacién en lugar de enfrentarse unos con otros!

El compeortamiento organizacionat intenta integrar los cuatro elementos de
personas, estructura, tecnologia y ambiente. Se basa en un enfoque interdisciplinario
de los conceptos fundamentales de la naturaleza del ser humano y de las

organizaciones,

3.1.1.  MODELOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

Las organizaciones difieren en la cafidad del comportamiento organizacional
que desarrollan. Estas diferencias se producen sustancialmente en virtud de los
diferentes modelos de comportamiento organizacional que predominan en la mente de

los directivos de cada institucién.
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De ahi los cuatro modelos: autocratico, paternalista (de custodia), de apoyo

y el cooperativo o de cogestion (los modelos previos tales como el feudalismo y la

esclavitud han sido superados).

AUTOCRATICO [DE CUSTODIA DE APOYO COLEGIADO
El modelo Recursos
depende de: |Poder Economicos Liderazgo. Sociedad
Orientacién Trabajo de equipo
gerencial Autoridad Dinero Apoyo
Orientacién del Desemperio en |Responsabilidad
empleado Obediencia Seguridad el trabajo
Resultado
psicoldgico del [Dependencia del |Dependencia de Autodisciplina
empleado jefe la organizacién Participaciéon
Necesidades
del empleado De mas alto Autoactualizacién
satisfechas Subsistencia Mantenimiento orden Entusiasmo
Resultado del Cooperacién Impulsos moderado
desempeiio Minimo pasiva despertados

T7

Asi como las organizaciones difieren entre si, también lo hacen las practicas

en el interior de los departamentos o las sucursales de una organizacion. El

departamento de produccién puede trabajar de acuerdo con el modelo paternalista,

mientras que el de apoyo se aplica en el departamento de investigacion. El aspecto

importante es que no hay un sole modelo de comportamiento organizacional que sea

suficiente para describir todo lo que sucede dentro de una organizacion, pero ayuda a

distinguir una forma de vida de otra.

I” Keith Davis. Comportamiento humano en el trabajo. 8*. Edicion. 1991. Editorial Mac Graw Hill. Pagina 33.
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Las variables de un sistema organizacional operan en un equilibrio funcional
llamado equilibrio social. Los individuos hacen un contrato psicolégico que define su
relacion personal con el sistema. Cuando contribuyen al éxito de la empresa,
calificamos de funcional su comportamiento.

En las culturas organizacionales se reflejan los supuestos y valores que
guian una compafiia. Son intangibles, pero influyen profundamente en el
comportamiento de los empleados. Los miembros de una organizacién aprenden y
asimilan la cultura de ella a través del proceso de socializacion, e influyen a su vez en
dicha cuitura por medio de la individualizacién.

Toda empresa cuenta con un sistema de comportamiento organizacional,
Este incluye ia filosofia y las metas explicitas o implicitas, la calidad de! liderazgo, la
indote de las organizaciones formales e informales y la influencia del ambiente social.
Estos elementos se combinan en un sistema operativo que interactia con actitudes
personales y factores situacionales para producir motivacién en los empleados.

Los modelos de apoyo y colegial pueden ser mas compatibles con las
necesidades de los empleados contemporaneos y, por lo mismo, cabe suponer que
den mejores resultados en muchas situaciones. Los administradeores necesitan

examinar el modelo que estan utilizando y determinar si es el mas idéneo.
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3.2, Comportamiento Humano.

Las empresas y las organizaciones son unidades sociales creadas
deliberadamente con e! fin de alcanzar objetivos especificos; con tal propésito cuentan
con recursos materiales (dinero, materia prima, muebles, edificios, etc.) y técnicos
(misién, procedimientos, instructivos, paliticas, etc.).

Generalmente se presta atencién a los insumos, al proceso y a los
resultados tangibles y se descuidan los intangibles. Este es un defecto de los
procedimientos de medicion; ningdn balance indica el capital que tiene ia organizacion
en el factor humano como ningin estado de resultados arroja la ganancia o pérdida en
satisfaccion o metivacion de los miembros de ia organizacidn. Y sin embargo,
dependera en gran parte de su ¢apital humano el destino de la organizacion.

El comportamiento humano no es sino otro de los fenémenos que ocurren en
el Universo. El ser humano se da cuenta gue sus semejantes y €l mismo se conducen
de cierta forma y tratan de conocer las causas de los diversos comportamientos gue
observan.

Es prudente mencionar que un organismo es un sistema; por tanto, puede
hablarse de una “psicologia de las organizacicnes”. La psicotogia estudia también las
experiencias intimas, éstos fendémenos psiquices, en contraposicién con los fisicos, son

subjetivos puesto que los experimenta el individuo intermamente.
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En ofras palabras, la conducta de una persona en un momento dado

depende del estimulo y también de sus mecanismos biolégicos, de sus experiencias

pasadas, del ambiente en que se encuentre en ese momento y. en general, de su

personalidad.

Por todo lo anterior, podra verse que las ciencias del comportamiento

consideran al ser humano como una unidad indivisible en la cual concurren tres

grandes vertientes: biolégica, psicoidgica y cultural.

Por tanto, el desempefio de una persona en una accién depende de varios

factores trascendentes:

a)

b)

¢)

Conocimiento. La persona debe de poseer los conocimientos necesarios
para el mejor desarrollo de su trabajo en su puesto. Parte importante de
ese conocimiento estriba en la misién, los objetivos, los planes y las
estrategias de la organizacion y del area.

Habilidades. Este término hace referencia a la capacidad mental y
psicomotriz necesaria para efectuar un trabajo o ejercer una ocupacién,
cualquiera que sea.

Motivacién. Se trata de involucrar a la persona con el compromiso para
lograr la mision y los objetivos de la empresa u organizacién. Es preciso
llegar a un enamoramiento por el trabajo, la ocupacion y la empresa u
organizacion, de parte de todos sus miembros, esto puede darse como

un contrato animico.
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d) Valores. Se debe involucrar al trabajador en un espiritu de fa
competitividad, o ia calidad total, de la mejoria constante, para poder
alcanzar un maxime desempefio. Es decir, las personas no estaran
dispuestas a pasar dificultades con tal de alcanzar ese desempefio gue la
organizacion requiere.

e) Cultura. Esto se refiere a la forma caracteristica de un grupo humano de
ver e interpretar el mundo.

Los primeros cuatro elementos se agrupan bajo la denominacién de las
competencias, es decir, no deben permanecer latentes 0 en estado potencial sino
cristalizarse en el desempefio ¢ptimo.

Las dltmas investigaciones sobre los rasgos de personalidad han dado
como resultado un aspecto importante: los rasgos medidos por muy diversos
instrumentos pueden clasificarse en cinco factores {denominados “Los cinco grandes”™):

1. Extroversién-introversion.

2. Afabilidad-hostilidad.

3. Responsabilidad, meticulosidad-improvisacién, espontaneidad.

4. Estabilidad emocional-neurosis.

5. Curiosidad intelectual-rigidez (Goldberg, 1993).

Algunas mediciones de |a personalidad pueden incrementar sustancialmente
la validez predictiva de las pruebas cognitivas respecto al desempefio en el trabajo; Ia

investigacion en el futuro debe centrarse en el desarrolio de:
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a) Analisis de puestos orientados hacia |a personalidad.

b) Medicion confiable de los rasgos de personalidad relacionados con el

trabajo.

¢) Procedimientos optimos para comparar ia personalidad de los candidatos

con los requerimientos del trabajo.

Otras investigaciones han mostrado un aspecto importante: al incluir el estilo
de personalidad en los procesos de seleccion de personal, ésta funcién tiene mas
probabilidad de acertar.

Toda conducta esta provocada por algun factor, no puede pensarse que ésta
surja de la nada; siempre encontramos algin mdvil, algin motivo detras de ella. En
esta seccidn se estudia el concepto de motivacion o sea todo aquello de lo que emerge
la conducta. La motivacion representa algo semejante a un motor que impulsa al
organismo.

. Evidentemente las organizaciones estan compuestas por diversos
elementos, encontrandose entre ellos el hombre; por tanto, funcionaran de acuerdo con
el esfuerzo; en otras palabras, con el comportamiento de sus miembros. Asi es,
extraordinariamente importante conocer los resortes que mueven a la accién humana,
esto constituye un aspecto vital porque de dicha manera el administrador puede actuar
manejando estos elementos a fin de que su organizacion funcione mas adecuadamente

y los miembros de ésta se sientan mas satisfechos.
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El primer enfoque al problema de la motivacion es sobre el instinto. Este es
el modo de reaccionar organizado y relativamente complejo, caracteristico de una
especie determinada y que ha sido adoptado filogenéticamente a un tipo especifico de
situacion ambiental. En esta definicién se menciona que el instinto es un mecanismo
adoptado por la especie a través de la evolucién, a fin de enfrentarse con éxito a un
problema de supervivencia que le marcaba el ambiente.

Podria pensarse entonces que el trabajo humano esta basado en el instinto;
pero uno de los requisitos para que podamos calificar de instintiva una conducta, es
que sea comin a todos los individuos de una especie.

La motivacién estd constituida por todos aquellos factores capaces de
provocar, mantener y dirigir una conducta hacia un objetivo, y de todos los factores que
originan conductas; asi, debemos considerar aqui factores tanto de tipo estrictamente
biolégico, como pueden ser hambre, sed, suefio, el respirar, etc.; factores de tipo
psicoldgico y aun de tipo social y cultural.

Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos; precisamente la
sociedad va moldeando en parte la personalidad; pero ademas, ia cultura va
moldeando nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades

Una vez instaurada esa conducta se dice que ha habido aprendizaje. Este
consiste en adquirir nuevos tipos actuales ¢ potenciales de conducta. Este esquema no

s6lo es valido para ensefiar normas sociales sino, ademés, cualquier tipo de materia.
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La motivacion es extraordinariamente compleja. A ella concurren tres
grandes vertientes: biologica (incluyendo los instintos), psicolégica (inteligencia,
aprendizaje, elementos inconscientes, etc.) y cultural (valores, normas, etc.).

Es comun escuchar en las organizaciones la sentencia: “Hay que motivar a
nuestro personal para que trabaje mas”. Frecuentemente a este mandato le dan un
cariz manipulatorio, como si fueran marionetas a quienes hay que ‘motivar’.
Generalmente se emplea el término como sindnimo de induccion o excitacién. Para
hacer las cosas mas dificiles, se destaca la “motivacion hacia el trabajo”; pero en esta
frase se habla de direccidn, como si el trabajo fuera el factor hacia el cual tendiese la
conducta y como si la labor fuese capaz de incitar, mantener y dirigir ta conducta. En
otras palabras, se trata de convertir al trabajo en un fin; sin embargo, resulta evidente
que para la mayoria de las personas el trabajo no es sino un medio para lograr otras
cosas. Sin negar que en algunas circunstancias el trabajo en si mismo puede ser
gratificante, no podemos pensar que todo el munde va a considerarlo un fin en si
mismo; por el contrario, debemos conocer cudles son los objetivos de las personas,
que pueden ser logrados por via de un medio: el trabajo.

Por otro lado, todavia en muchos libros se habla de que un trabajador
“‘contento” produce mas y mejor. La motivacion es uno de los muchos de los elementos
que es necesano tomar en cuenta en el proceso productivo. El individuo desarrolla un
esfuerzo es decir, manifiesta una conducta que se finca en su personalidad, pero

condicionado en parte por su ambiente cultural y por fa organizacién.
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La organizacion emplea esos medios de recompensa o sancién para tratar
de influir sobre el comportamiento de sus miembros. La conclusién es logica: para que
se realice un aprendizaje efectivo, los incentivos o premios deben resultar atractivos
para los miembros de la organizacién; es decir, deben estar constituidos de manera
que sirvan a éstos para lograr sus objetivos personales.

Por lo tanto, todo individuo posee una personalidad; toda empresa posee
una fisonomia; todo pais, ciertas caracteristicas; para poder entender las motivaciones
en todos estos casos, es importante desarrollar un campo de investigacion motivacional
propio que debera quedar a cargo de los psicélogos de las organizaciones. Recuérdese
que la motivacién es muy compleja y comprende factores biolégicos, psicolégicos y

sociales.

3.3. _ Desarrollo Organizacional.

Tanto las organizaciones como las personas que en ellas trabajan estan en
constante cambio. Cuandg se revisan y modifican los viejos objetivos, se establecen
otros nuevos, se crean nuevos departamentos y se reestructuran los viejos; tas
personas dejan la empresa o cambian de cargos; nuevas personas son admitidas; los
productos sufren variaciones profundas; la tecnologia avanza inexorabiementa.

Las personas también se desarrollan, aprenden cosas nuevas, modifican su

comportamiento y sus actitudes, desarrollan nuevas motivaciones, crean nuevos
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problemas. Los tiempos cambian. En las organizaciones, algunos cambios se dan
durante los procesos que se establecen, en tanto que otros se prevén con anticipacion.
El término desarroflo por lo general se aplica cuando el cambio es intencional y esta
previsto ¢con anticipacién.

Cuando se habla de entrenamiento y desarroflo, la nocién es microscopica y
cast siempre individual. En cambio, cuando se habla de desarrollo organizacional, la
nocion es macroscépica y sistematica. Aqui se habla en términos empresariales y
globaies, y no sélo en términecs individuales, se habla a largo plazo, y no a corto ni a
mediano plazo.

E! campo del desarrollo organizacional (DO} es reciente y aun no esta
claramente definido. Se basa en los conceptos y métodos de la ciencia del
comportamiento, mira la organizacion como un sistema total y se compromete a
mejorar la eficacia de la empresa a largo plazo, mediante intervenciones constructivas
en proceso y estructura empresariales. Hay muchos cambios en los enfoques de los
numerosos autores de DO; cada uno de ellos desarrolla una tecnologia especifica, que
permite combinaciones variadas, dependiendo de los tipos de problemas empresariales
implicados y dei estilo de trabajo y de consultoria que va a delinearse.

Muchos consultores externos que no hacen parte de la empresa, pero que
pueden ser miembros de un grupo de asesoria 0 de un departamento aislado, realizan
algunos trabajos de DO. Algunos otros trabajos pueden ser realizados por un consultor

internc o por un especialista que trabaja en la empresa directamente con la
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administracién de linea. Por lo general, el consuitor, intemo o externo, desarrolla un
€quipo que impulsa el proceso de cambio hacia adelante.

En resumen, el DO es un esfuerzo de cambio planeado que involucra a la
empresa como una totalidad. El desarrolio organizacional es un programa educativo a
largo plazo, orientado a mejorar los procesos de solucion de problemas y de
renovacién de una organizacién, en particular, mediante una administracién que se
base en la cotaboracién y en la efectividad de la cultura de la empresa, con ayuda de
un agente de cambio o catalizador, o mediante el uso de la teoria y de ia tecnologia
pertinentes de acuerdo con la ciencia del comportamiento organizacional. En la esencia
del DO estan los aspectos de revitalizacion, energia, actualizacién, activacion vy
renovacion de las empresas mediante los recursos técnicos y humanos. Gardner,
refiréndose a la autorrenovacién empresarial, destaca la necesidad de evitar la
decadencia y la vejez empresariales, recuperando la vitalidad, la creatividad y la
innovacion, y privilegiando |a flexibilidad y la adaptabilidad, estableciendo condiciones
que impulsen la motivacion individual, el desarrollo y la realizacion, asi como también
procesos que pueden producir resultados de cambios paralelos a fos propésitos.

“Los elementos esenciales en cualquier esfuerzo de DO son:

1. La orientacién a largo plazo;

2. La generacidn de esfuerzos para obtener mayor eficacia de toda ia

organizacion y no sélo de parte de ella;
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3.

Los pasos de diagnostico y de intervencion deben desarrollarios de

manera conjunta los gerentes de linea y el consultor. '

“Asi el DO, toma una importancia vital en toda empresa, como lo expresa

Warren G. Bennis aportando las cuatro condiciones basicas gue motivaron su origen:

1.

2.

Una transformacion rapida e inesperada del ambiente empresarial;

Un aumento en el tamaiio de las organizaciones, lo que hace que el
volumen de las actividades tradicionales de la organizacion no sea
suficiente para soportar el crecimiento;

Una creciente diversificacion y una complejidad gradua! de tecnologia
moderna, que exigen una estrecha integracién entre actividades y
personas altamente especializadas, y de cornpetencias muy diferentes;
Un cambio en el comportamiento administrativo debido a:

Un nuevo concepto de hombre, basado en un mayor conocimiento de sus
necesidades complejas y cambiantes, el cual sustituyé una idea de
hombre supersimplificado, inocente y del tipo “operador de botones”,

Un nuevo concepto de poder, basado en la colaboracién y en la razon,
que sustituyd un modelo de poder basado en la coaccién y en la
amenaza;

Un nueve concepto de valores empresariales, basado en ideales

humanistico-democraticos, que sustituyd el sistema de valores

¥ idalberto Chiavenato. Administracion de recursos humanos. 2*. Edicion . Mac Graw Hill. 1997, Pagina 453,
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despersonalizado y mecanicista de la burocracia”.'® La intervencion

puede efectuarse mediante diversas técnicas que son las siguientes:

EL PROCESO DEL DO

1: Recoleccion de datos

2. Diagnéstico empresarial

3. Accidn de intervencion

El proceso del Do basicamente consta de tres etapas:

1. Recoleccién y analisis de datos: Esta es una de las actividades mas
dificiles de! DO, y consiste en la determinacion de los datos necesarios y
de los métodos utiles para una buena recoleccién de datos dentro de la
empresa. Incluye el manejo de técnicas y métodos para describir el
sistema empresarnal y las relaciones entre sus elementos o subsistemas

y los modos de identificar problemas y temas mas importantes.

' Warren G. Bennis, op. cit., p. 23-27.
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2. Diagnéstico empresarial: Se enfoca principalmente en el proceso de

solucién de problemas. Del analisis de los datos recolectados se pasa a
su interpretacion y su diagnéstico. Se busca identificar preocupaciones y
problemas y sus consecuencias, establecer prioridades, metas vy
objetivos. En este paso también se verifican las estrategias alternativas y
los planes para su mejor implementacién.

. Accidn de intervencion: Es ta implementacién del proceso de DO. En esta
fase de accibn se selecciona la intervencion mas apropiada para
solucionar un problema empresariat particular, es la fase que le sigue al
diagnostico. La accién de intervencion no es la fase final del DO, puesto
que éste es continuo, sino una etapa capaz de facilitar ef procesc sobre

la base de una buena retroalimentacion.

Las principales técnicas de intervencién en DO son:

Método de retroalimentacion de datos: El método de retroalimentacion se

reuniones con los diferentes niveles de personal en 1a empresa para:

a) Analizar los resultados;

b) Planear las medidas de correcciéon para cada nivel de la organizacion.

aplica mediante cuestionarios y entrevistas que se enfocan en una parte de la
organizacion para verificar varios aspectos del proceso empresarial, como moral,

sistema de recompensas, estilo administrativo, etc. Los datos se someten a estudio en
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La retroalimentacion de datos, también llamada feedback de datos, es un
medio para suministrar informaciones adicionales. Es una técnica de cambio de
comportamiento que parte del principio de que cuantos mas datos cognitivos reciba el
individuo respecto de la situacion, mayor seré la posibilidad de organizarlos y de actuar
de manera creativa. Esta técnica requiere ciertas informaciones bien reguladas,
ademas de cierto patron de comunicacién informal. Para garantizar un flujo adecuado
de informacion, la empresa puede valerse de:

1. Distribucién interna de informacién, segun ciertas claves y esquemas de

posiciones ocupadas;

2. Documentacion y distribucion de resultados de investigaciones;

3. Realizacién de encuentros periédicos entre elementos de diferentes

areas de la empresa;

4. Realizacion de conferencias sobre campos de actuacion interna,

programas y planes de trabajo, etc.

La utilizacion creativa de nueva informacién para presentaria en reuniones y
conferencias puede ser una de las mejores y mas dinamicas directrices para el
desarrollo administrativo y para el crecimiento empresarial. La presuposicién de que el
simple suministro sistematico de informacién garantiza la accién creativa e inncvadora
parece bastante discutible. La creacién y el mantenimiento de un centro de
documentacién y distribucion de informacién en una empresa son, sin duda, muy

interesantes para la actualizacién de sus miembros en cuanto a los cambios
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tecnolégicos, sociales, econémicos y otros mas que ocurren en el ambiente; sin
embargo, ello s6lo nos garantiza el cambio organizacional. La retroalimentacion de
datos se refiere generalmente al aprendizaje de nuevos datos respecto de si mismo, de
los otros, de procesos grupales o de la dinamica empresarial, datos estos que no
siempre se perciben o se toman en consideracién.

Desarrollo de equipos: El desarrofo de equipos es otra técnica de DO,
muchas veces coordinada con actividades de desarrollo gerencial (individual) y que se
distingue por el hecho de que el grupo entrenado se selecciona con base en el trabajo
que se hara conjuntamente en la organizacién. Si la empresa esta planeando un modo
de administracion por proyectos, se hace necesario propiciar entrenamiento de equipo
a los miembros y al lider del equipo, para ayudar a hacerlo mas eficaz en la realizacién
del trabajo conjunto.

La formacién y el desarrollo de equipos son una técnica de modificacién del
comportamiento muy utilizada por las empresas. Algunos grupos de empleados de
varios niveles y de especializaciones diversas se relnen bajo la coordinacion de un
especialista 0 consultor y se critican entre ellos, buscando un punto de acercamiento
para que pueda alcanzarse la colaboracién y se eliminen las barreras interpersonales
de comunicacion mediante el esclarecimiento y la comprensién de sus causas. Luego
el equipo autoevallia su comportamiento mediante determinadas variables, como el
grado de confianza reciproca entre los participantes, la comunicacién existente entre

ellos, el grado de apoyo reciproco, la comprension de los objetivos del equipo, el
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tratamiento de los conflictos dentro del equipo, la utilizacién de las habilidades de los
participantes, los métodos de control, etc. En el trabajo en equipo se eliminan las
barreras jerarquicas y los intereses especificos de cada departamento, lo que
proporciona una predisposicion para la innovacion,

Schein propone una técnica de desarrollo de equipos, en que el punto
principal por tratar es la tarea. El equipo es coordinado por un consultor, cuyo papel
cambia sustancialmente, pues su coordinacién permite ciertas intervenciones sobre el
equipo, en el sentido de hacerlo sensible a sus procesos internos, como metas,
participacion, sentimientos, liderazgos, decisiones, confianza, creatividad, etc.

Ei desarrolio de equipos puede llevarse a cabo por medio de seminarios de
entrenamiento o seminarios de DO, utilizando la comunidad de aprendizaje constituida
por los miembros y los equipos de consultores, que trabajan en conjunto. Esta técnica
tiene como objetivo promover el desamollo personal y empresarial, de modo que sea
viable alcanzar los objetivos individuales de los miembros del equipo y al mismo tiempo
atender los objetivos de la empresa. Estos seminarios tienden a desarrollar los
conocimientos y las habilidades para trabajar en grupo, para resolver problemas
complejos, para diagnosticar unidades u organizaciones para reconocer y hacer mas
eficaces los estilos individuales de personas de los diversos subsistemas de la
empresa que trabajan con los problemas reales con los cuales se enfrentan.

Una versiébn muy interesante del desarrolic de equipos para el cambio

organizacional es et DO del tipo grid, red gerencial (managerial grid) propuesta por
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Blake y Mouton. El modelo de DO del tipo grid se realiza en seis fases, que comienzan
conh un laboratorio de entrenamiento y terminan con un programa de accién y de
solucién de problemas que busca modificar el funcionamiento de la empresa hasta

donde se pretende. Estas seis fases se presentan en el siguiente cuadro;

Entrenamiento mediante seminario-laboratorio Desarrollo
Desarrollo de equipos gerencial
Desarrollo de relaciones intergrupales

L

4, Establecimiento de objetivos empresariales
5. Implementacion de los objetivos Desarrollo
6. Estabilizacién v critica sistemdtica organizacional

20

Enriquecimiento y ampliacién del cargo: El enriquecimiento y la ampliacién
del cargo se tratan como técnicas de DO. Un gran numero de practicantes del DO
dirige sus esfuerzos de manera preferente hacia programas de entrenamiento que
facilitan el redisefo del cargo, en el sentido de hacer que el trabajo sea mas interesante
y atrayente para las personas en la empresa. El trabajo dividido y simplificado por la
ingenieria industrial, pasd a recibir contribuciones importantes de las ciencias del
comportamiento: el disefio del cargo pas® a derivarse de las ciencias del
comportamiento como un todo.

Al hacer que el cargo se vuelva mas significativo e interesante, se da la

oportunidad para el crecimiento, el reconocimiento, el desafio y la realizacién personal

| dalberto Chiavenato. Administracion de recursos humanos. 2%, Edicion 1994, Editorial Mac Graw Hill. Pag, 457.
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del trabajador. La planeacion, la ejecucion y la evaluacién no van separadas: con el
enriquecimiento del cargo, el mismo trabajador planea, establece objetivos y controla
los resultados de su propio trabajo. Por lo general el enriquecimiento del cargo
comienza en una seccion de una empresa y se extiende hacia las demas. Algunas
empresas establecen una comisién de empleados para coordinar los temas de
enriquecimiento de los cargos. Los paricipantes en esta comisién a menudo buscan
identificar dos tipos de problemas.

1. Hacer de la empresa un lugar de trabajo mas agradable.

2. Hacer que la organizacién se vuelva mas eficaz.

La idea basica de! enriquecimiento del cargo es dar a los empleados, en
todos los niveles, mas oportunidades para tomar decisiones respecto de sus objetivos,
programacion, métodos de ejecutar el trabajo y mayor responsabilidad en cuanto al
producto final. Esto significa que la administracion debe pretender delegar la
responsabilidad y aceptar el hecho de que los trabajadores pueden tomar decisiones
inteligentes cuando reciben datos e informacion apropiadas. Esto no significa que el
gerente adjudica, sino que simplemente delega decisiones que seran tomadas por
aquellos que estan mas involucrados y calificados para hacerlo.

El uso de los grupos-E (grupos de entrenamiento), grupos de encuentro o
inclusive iaboratorios de sensibilidad, precedié al DO por 10 o 15 afics. Estos grupos
desempefian un papel clave en los programas de desarrollo gerencial individual,

aunque el método sea utilizado en las grandes empresas en combinacién con el
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entrenamiento de equipos, lo que produce mayor impacto sobre la organizacion como

un todo. Tales grupos son utilizados, muchas veces, como parte de un esfuerzo global,

y son combinados con otras técnicas. Es muy apropiado para superar actitudes

inadecuadas de los ejecutivos y para hacerios mejor dispuestos para cualquier tipo de

intervencion.

El entrenamiento en sensibitidad: ha demostrado ser uno de los métodos

mas eficaces para mejorar la competencia interpersonal, disminuir la ansiedad y reducir

el conflicto intergrupal. Los principales objetivos del entrenamiento en sensibilidad son

los siguientes:

1.

2.

Aumentar la autoaprehension acerca del comportamiento propio en un
contexto social, aprendiendo como los las demas personas ven e
interpretan el comportamiento individual, y alcanzar una mayor vision de
coémo las personas actlan ante diferentes situaciones interpersonales.
Aumentar la sensibilidad en cuanto al comportamiento de los demds.
Este objetivo es reciproco del objetivo 1. Se refiere al mismo individuo, a
su mayor concientizacion de los estimulos y actitudes emitidas por otras
personas y al desarrollo de la capacidad de inferir con exactitud as bases
emocionales de la comunicacién interpersonal.

Aumentar la concientizacion de ios tipos de procesos que facilitan o
inhiben el funcionamiento del grupo. Esto se puede enfocar en el

comportamiento de varios miembros de la organizacién. Por ejemplo,

94



£ por qué algunos miembros participan activamente y otros no? ;por qué
se forman los antagonismos entre unos y otros? ;spor qué grupos
diferentes, que pueden colaborar juntos para los mismos abjetivos,
muchas veces crean situaciones conflictivas insolubles?

4. Aumentar las habilidades orientadas hacia el diagnéstico y la accién ante
situaciones sociales de cualquier tipo, ya sea interpersonales e
intergrupales.

5. Ensefiar a cualquier persona la manera de como analizar continuamente
su propio comportamiento interpersonal, en el sentido de encontrarse y
sumergirse en interacciones personales mas eficaces con los otros, y en
cualguier situacion.

Si los objetivos citados se lograran, el individuo se volveria menos defensivo
frente a si mismo, menos temeroso de las intenciones de los demas, mas responsable
frente a los otros, y sus necesidades dejaran de ser interpretadas de manera negativa
por los demés. El resultado serd mayor creatividad (por la disminucién del temor hacia
los otros y de la consiguiente actitud defensiva), menor hostilidad en cuanto a los otros
{gracias a una mejor comprensién de los demas) y mayor sensibifidad a las influencias
sociales y psicologicas sobre el comportamiento en el trabajo.

La consultoria de procedimientos: es una técnica de DO que exige la
presencia del consultor, Este consultor no funciona como un especialista en aquello

que la empresa pretende hacer (productos o servicios, etc.), sinc como un especialista
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en procesos humanos e informativos que guia la organizacién en la adecuada
utifizacion de recursos humanos para poder alcanzar los objetivos empresariales. De
ahi proviene el nombre de consultoria de procedimientos (o de procesos humanos). Si
tos objetivos empresariales o procesos decisorios no son muy claros, el consultor
puede ayudar a los gerentes de linea a esclarecerio centrandose en: ;como efios
deben trabajar juntos?. La especialidad del consultor esta en su capacidad de ayudar a
la empresa a ayudarse a si misma. El énfasis de esta técnica esta puesto en procesos
de comunicacién, liderazgo, funciones de los participantes en los grupos, solucién de
problemas y toma de decisiones, normas grupales y crecimiento grupal, liderazgo vy
autoridad, cooperacion y competencia intergrupal, asi como en el aprendizaje de como
diagnosticar y desarrollar habilidades necesarias para tratar con eficacia a las
personas.

Hay muchas otras técnicas de DO que hacen parte de las herramientas que
tienen los consultores en DO, aunque siempre estan relacionadas con alguna de las
cinco técnicas expuestas anteriormente. El cientifico del comportamiento, que hace las
veces de consultor, interno o externo, desempena un papel que facilita el desarrollo de
la empresa, en tanto que los gerentes de linea toman la iniciativa de la administracién
del proyecto para alcanzar el resultado o el mejoramiento de la empresa.

Los principales objetivos del DO son:

1. Contribuir para el aumento de la confianza y apoyo entre los miembros o

areas de la empresa.
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Enfrentar cualquier problema, sea cual sea, tanto en el interior de los
grupos, como entre elios.

Crear un ambiente de armonia, en el cual la autoridad designada por la
funcién o algun organigrama, se sustituya por la autoridad basada en el
conocimiento y la habilidad.

. Aumentar la apertura de las comunicaciones verticales, laterales y
diagonales.

. Aumentar el nivel de entusiasmo y satisfaccién en la empresa.

. Ver la posibilidad de dar soluciones sinergéticas a los problemas de
mayor frecuencia.

Incrementar las responsabilidades, tanto individuales como las grupales,

dentro de la planeacioén y la implementacion.

El DO es macroscopico y sistémico, busca transformar a las empresas

mecanicistas en empresas organicas, mediante el cambio organizacional, para

modificar la cultura empresarial y hacer compatibies tos objetivos empresariales con los

objetivos individuales de los empleados. De ese modo, el DO es un esfuerzo integrado

de cambio planeado que incluye la organizacion como un todo. El Do implica un

proceso de tres etapas: recoleccién de datos, diagnéstico empresarial y accién de

intervencion. Entre Jas técnicas de intervencion en DO, las mas importantes son:

retroalimentacién (feedback) de datos, desarrollo de equipos, enriquecimiento de

cargos, entrenamiento en sensibilidad y consultoria de procesos.
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3.4, Necesidades Humanas.

Cada persona tiene facultades que pueden convertirse en recursos para
alcanzar sus propios objetivos y satisfacer sus necesidades.

Existen diversas maneras de clasificar las necesidades. Una muy sencifla es
(1) necesidades fisicas basicas, lamadas necesidades primarias y (2) necesidades
sociales y psicologicas, llamadas necesidades secundarias. Las necesidades fisicas
comprenden el alimento, agua, sexo, suefio, aire y una temperatura razonablemente
confortable. Esas necesidades surgen a partir de los requerimientos basicos de la vida
y son importantes para la supervivencia de la raza humana; por lo tanto, son
virtualmente universales entre las personas, pero varian en intensidad de un individuo a
otro.

Las necesidades estan también condicionadas por la practica social. Si es
costumbre comer tres veces al dia, entonces una persona tiende a sentir hambre tres
veces, aun cuando dos pudiera ser lo adecuado.

Las necesidades secundarias son mas intangibles debide a que se
representan necesidades de la mente y el espiritu mas que del organismo. Muchas de
estas necesidades se desarrollan conforme el individuo madura. Algunos ejemplos son
la rivalidad, !a autoestima, la sensacion de deber, ia autoafirmacion, el altruismo, la

pertenencia a grupos y el recibir afecto. Las necesidades secundarias son las que
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complican los esfuerzos motivacionales de ios gerentes. Casi cualquier accién que la

gerencia adopte afectara las necesidades secundarias: por tanto, la pianeacion

gerencial debe considerar el efecto de cualquier accién propuesta sobre las

necesidades secundarias de los empleados.

El andlisis del comportamiento humano seria sencille si las acciones de una

persona en un momento dado fueran resultado de una y sélo una necesidad, pero

pocas veces ocurre eso. Necesidades de todos tipos e intensidades influyen entre si

por lo que la motivacion de un trabajador en cualquier momento dado es una

combinacion de muchas fuerzas diferentes. Ademas, algunas necesidades estan tan

ocultas que los jefes (directores, gerentes y supervisores) no pueden reconocerlas.

“Las necesidades secundarias;

L4

L]

+

medida en que nuestros sentimientos nos lo permiten”)”.

Estan frecuentemente condicionadas por la experiencia.

Varian en tipo e intensidad entre las personas.

Estan sujetas a cambio en cualquier individuo.

Operan en grupos mas que solas.

Con frecuencia estan ocultas del reconocimiento consciente.

Son sentimientos ambiguos en fugar de necesidades fisicas especificas.

Influyen en la conducta {se dice que “actuamos con légica solamente en la

n 21

3 Keith Davis. Comportamiento humano en el trabajo, §*. Edicion. 1991. Editorial Mac Graw Hill. Pagina 120.
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Las necesidades humanas no tienen la misma fuerza, pero por lo general
surgen con alguna prioridad. En la medida en que las necesidades primarias quedan
razonablemente satisfechas, una persona hace mas hincapié en las necesidades
secundarias, la jerarquia de necesidades de A. H. Maslow que se centra en cinco
niveles como aparece en la figura siguiente, ha recibido una atencion generalizada y
desatado considerables controversias. Los niveles de necesidad 1 (fisica) y 2
(seguridad) se conocen tradicionalmente como necesidades de orden inferior, y los
niveles 3 (sociaf), 4 (autoestima) y 5 (autorrealizacién), se conocen como necesidades

de orden superior.

5 ~

Autorrealizacién y satisfaccion

De orden
superior

4°

Estima y status >—

30
Necesidades sociales y de pertenencia
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2° Y
Proteccién y seguridad

o >_ De orden
l menor
Necesidades fisicas basicas 2

Las necesidades de orden menor se refieren a la supervivencia. Las
personas deben trabajar para satisfacer sus necesidades fisiologicas, pero cuando
estan satisfechas en cierta medida, entonces desean satisfacer otras necesidades. E!
nivel de necesidad que tienden a dominar a continuacion es el de seguridad. Funciona
mas o menos de la siguiente manera. Después de cubrir hoy sus necesidades fisicas
basicas, las personas desean cierta seguridad de que estas necesidades estaran
satisfechas mafiana e incluso después. En ese sentido, establecen programas de
pension. Buscan seguridad corporal asi como tranquilidad econémica. La seguridad
garantiza basicamente que las necesidades primarias estaran cubiertas mafnana y tanto
tiempo como sea posible. En realidad, por lo tanto, las necesidades del segundo nivel
se relacionan con las del pnmer nivel.

De acuerdo con Maslow, hay tres ni_veies de necesidades de orden superior.
Las necesidades del tercer nivel se refieren a lo afectivo, la pertenencia y la

participacion social. Como las personas pasan gran parte de su tiempo en el trabajo en

22 Keith Davis. Comportamiento humano en el trabajo. 8 Edicion. 1991. Editorial Mac Graw Hill. Pagina 122.
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un medio social, algunas de sus necesidades sociales puede (y deben) satisfacerse
alli. Las necesidades del cuarto nivel son las de estima y estatus. Los empleados
necesitan sentir que valen, y creer que los demas piensan lo mismo (lo que representa
para ellos el estatus). La necesidad de quinto nivel es la autorrealizacion, que significa
flegar a ser todo lo que se es capaz de ser, utilizando |as habilidades que se tienen al
maximo y mediante el aprovechamiento del talento.

Maslow sefnala que las personas tienen necesidades que desean satisfacer y
las ya cubiertas no son tan motivantes como las que no se han satisfecho. Es decir, los
empleados se muestran mas entusiastamente motivados por lo que buscan que por lo
que ya tienen.

La jerarquia de necesidades tiene mas probabilidades de identificar las
necesidades de los empleados, reconocer que es posible que sean diferentes entre los
trabajadores, ofrecer satisfaccion a las necesidades particulares y darse cuenta que dar
mas de la misma recompensa podria tener un impacto decreciente en {a motivacién. En
realidad, se trata de contribuciones. A pesar de eso, el modelo tiene muchas
limitaciones. Las investigaciones no apoyan la presencia de los cinco niveles de
necesidades como Unicos, ni se ha establecido la progresion de cinco pasos de niveles
de necesidades desde los mas bajos hasta los mas altos.

Clayton Alderfer propuso una jerarguia de necesidades modificada de
solamente tres niveles. Sugiri¢ que los empleados iniciatmente estén interesados en

satisfacer sus necesidades de existencia, que combinan los factores fisiologicos y de
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seguridad. La paga, las condiciones fisicas de trabajo, la seguridad en el puesto y los
beneficios puedan apuntar a esta necesidad. Las necesidades de relacion se
encuentran en el siguiente nivel y comprenden el ser entendido y aceptado por
personas que se encuentran arriba, debajo y en torno al empleado en el trabajo y fuera
de él. Las necesidades de crecimiento estan en la tercera categoria y se refieren al
deseo de autoestima y autorrealizacién.

El modelo C.O. se basa en la idea de que el comportamiento depende de
sus consecuencias, por tanto, es posible que los gerentes controlen (o cuando menos
afecten) la conducta de varios empleados al manipular sus consecuencias. E! modelo
C.0. se fundamenta en gran medida en la Ley de causa y efecto, que afirma que una
persona tiende a repetir el comportamiento que viene acompanado por consecuencias
favorables (reforzamiento) y tiende a no repetir la conducta acompafiada por
consecuencias poco favorables. Hay dos condiciones para la aplicacién exitosa del
modelo C.O.: el gerente debe ser capaz de identificar algunas consecuencias
poderosas y posteriormente debe ser capaz de administrarlas de manera que el
trabajador vea la conexion entre el comportamiento que se efectuard y las
consecuencias.

La ley de efecto proviene de la teoria del aprendizaje, que sugiere que se
aprende mejor en un medio placentero. El modelo C.O. sefiala que las consecuencias

externas tienden a determinar el comportamiento.
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El comportamiento se fomenta primordialmente a través del reforzamiento
positivo. El reforzamiento positivo ofrece una consecuencia favorable que para la
repeticion de un comportamiento. El reforzamiento siempre debe depender del
comportamiento correcto del empleado. Et modeio se produce cuando el reforzamiento
exitoso se repite y se esta cerca del comportamiento deseado.

El reforzamiento negativo se produce cuando el comportamiento provoca
una consecuencia desfavorable; por lo tanto, no es un castigo, que normalmente afiade
algo desfavorable. De acuerdo con la Ley de causa y efecto, el comportamiento
responsable de la eliminacién de algo desfavorable se repite cuando se enfrenta
nuevamente ese estado desfavorable.

El castigo surge cuando una consecuencia desfavorable acompafia ¥
desafienta un comportamiento en particular. El castigo solamente desalienta un
comportamiento indeseable; no insta directamente a realizar algin tipo de
comportamiento deseable.

La extincion se produce cuando no hay consecuencias importantes para un
comportamiento. Existen fuentes de satisfaccion de necesidades dentro y fuera del
lugar del trabajo, y muchas de ellas estan fuera del control del supervisor. Los gerentes
normalmente pueden lograr resultados mas favorables del comportamiento.

La frecuencia del comportamiento crea una linea de base o estandar, con el

que se pueden comparar las mejoras. El reforzamiento puede ser continuo ¢ parcial.




Bl reforzamiento continuo se produce cuando un rerforzador acompadna a
cada comportamiento correcto por parte del empleado. En algunos casos, este nivel de
reforzamiento es deseable para fomentar un aprendizaje rapido, pero en la situacion
del trabajo habitual generalmente no es posibie recompensar a un empleado por cada
comportamiento correcto.

El reforzamiento parcial ocurre cuando solamente se refuerzan algunos
cbmportamientos correctos. Con el reforzamiento parcial el aprendizaje es mas lento
que con el reforzamiento continuo. Una caracteristica es que el aprendizaje tiende a
retenerse por mas tiempo. Hay cuatro tipos de programas de reforzamiento parcial: A

intervalo fijo, a intervato variable, en radio fijo y en radio variable.

PROGRAMA DE REFORZAMIENTO EJEMPLO
1. Centinuo. E! reforzamiento acompaiia a cada Se paga una tarita de 10 centavos por
comportamiento correcto. cada pieza aceptable que se produce.

2. Parcial. El reforzamiento sigue solamente a algunos
de los comportamicentos correctos.

A) Intervalos de tiempo

+ Intervalo fijo. Reforzamiento después de un Cada dos semanas llega el cheque con
periodo determinado. la paga.
+ Intervalo variable. Reforzamiento después de El departamento de seguridad realiza
diversos periodos. inspecciones en cada departamento 4
veces al afio sin un programa definido
B) Radio
¢ Radio fijo. Reforzamiento después de un mismo Los empieados de ventas reciben un
especifico de respuestas correctas. bono después de cada cinco automo-
viles vendidos.
¢ Radio variable. Reforzamiento después de un Hay una loteria para los empleados
Nilmero variable de respuestas correctas. que no han taltado durante | semana

105




Intervalo fijo. Un programa de intervalo fijo ofrece reforzamiento después de
un determinado periodo.

Intervalo variable. Los programas de intervalo variable ofrecen reforzamiento
después de varios periodos.

Radio fijo. Estos programas ocurren cuando hay reforzamiento después de
un nimero especifico de respuestas correctas.

Radio variable. Es un reforzamiento después de un numero varable de
respuestas correctas, como el reforzamiento después de 12, 15, 17 y 24 respuestas.
Este tipo de programa de reforzamiento provoca mucho interés y es el preferido por los
empleados en la realizacién de algunas tareas.

E! principal beneficio de ta modificacion del comportamiento es estimular a
los gerentes a que analicen el comportamiento de los subordinados, exploren por qué
sucede y con qué frecuencia, e identifiquen las consecuencias especificas que
ayudaran a cambiarlo cuando se aplican sistematicamente.

La retroalimentacion del desempefio y el reconocimiento con frecuencia son
partes de esta estrategia porque tienden a ser deseadas y por lo tanto son sélidos
reforzamientos. La modificacion del comportamiento puede producir importantes
mejoras en dreas especificas como retardos, faltas y tasas de error.

La modificacién del comportamiento manipula a los individuos y es
inconsistente con las suposiciones humanisticas analizadas. En el sentido de que las

personas desean ser autdnomas y autorrealizarse.
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El modelo C.O. ha pasado por alto las habilidades cognoscitivas (juicio y
eleccion) de las personas y solamente ha considerado minimamente la influencia de los
antecedentes (es decir, claves) en su comportamiento. Esto ha producido una
adaptacion del proceso, basado en la teoria social del aprendizaje. Esta teoria sugiere
que los empleados obtienen mucha informacion sobre cémo desempenarse al observar
e imitar a fos que los rodean. Por ello, debemos hacer hincapié en lo importante que es
la fijacion de las metas, ya que estas son objetivos y propdsitos para el desempefio
futuro. Locke y otros han demostrado que son importantes tanto antes como después
del comportamiento deseado.

La consecucién de metas es reconfortante y ayuda a satisfacer el impulso
del logro y ias necesidades de estima y autorrealizacién. También se estimuian las
necesidades de crecimiento, en la medida en que la obtencion de metas con frecuencia
lleva a los individuos a fijar metas mas altas para ef futuro.

La fijacién de metas es mas eficaz cuando se tienen cuatro elementos. Se
trata de la aceptacion de la meta, su especificidad, el reto y |a retroalimentacion.

¢+ Aceptacion de la meta. Este punio se refiere, a que no solo basta con

que el empleado entienda las metas dadas, sino que las acepte, para
poder trabajar de una manera méas eficaz, una forma de lievar a cabo

esto es involucrar a los empleados en el proceso de fijacion de metas.
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+ Especificidad. Las metas deben ser tan especificas, claras y susceptibles
de evaluacién, para que los empleados sepan cuando las metas son
alcanzadas, asi pueden medir su propio progreso.

¢+ Reto. Cada meta presenta un reto para el empleado, pero estas deben
de ser alcanzables, considerando los recursos disponibles y la
experiencia de cada individuo.

+ Retroalimentacion sobre el desempefo. Una vez establecidas las metas
y dar una retroalimentacion, se debe de enterar a los empleados de cémo
estan trabajando, para poder darle a su vez una buena motivacion

Al considerar la teoria social del aprendizaje se logra una mezcla de
enfoques internos y externos. Se alienta a los gerentes a utilizar claves, como metas
que son aceptadas, representan retos y son especificas, para estimular el desempefo
deseado por parte de los empleados. De esta manera, la fijacion de metas, combinada
con el reforzamiento de la retroalimentacién para el desempefic ofrece un enfoque
balanceado para la motivacion.

E! ser humano visualiza las diversas opciones, analiza las posibles
consecuencias de cada una de ellas y se inclina por una. Puede, inclusive, marcar
derroteros alternativos en caso de fallar en su decisién.

Todas las escuelas administrativas se basan sobre el postulado del libre
albedrio, pues incluyen la toma de decisiones como un elemento trascendental.

Incluso, se han ideado modelos matemdticos para auxiliar en la eleccién, si el ser
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humano es libre también resulta automaticamente responsable de sus propios actos.
Los seres humanos pueden decidir y lograr la transformacion consciente de su
sociedad.

Por consiguiente la autocritica es una etapa trascendente dentro del proceso
administrativo: el control. Segdn éste, una vez fijadas las metas y efectuada alguna
accion, viene la evaluacién de los resultados. Por otro lado, la conciencia de si mismo
significa conocimiento de su individualidad y conciencia de los demas. Asi, se sabe un
ser unico e irrepetibie.

Como resultado de la autocritica y de ia reflexién sobre si mismo y sobre su
sociedad, el ser humano puede tomar decisiones respecto a su propio cambio. La
educacién es una actividad tendiente a proporcionar los elementos necesarios para esa
evolucion; pero la persona debe desear, antes que nada, dicha transformacion pues de
otra manera, la escuela y la sociedad no van a lograr nada; de ahi la importancia de la
motivacion para el aprendizaje. La educaciéon constituye una transformacion
permanente de uno mismo.

El ser humano se adapta al medio circulante y se adapta al entorno y a sus
propias necesidades y designios. La aptitud de autocritica le lleva a estar inconforme
consige mismo y con su sociedad y le impulsa al progreso en todos los ordenes. Un
punto trascendente aqui radica en evitar estacionarse en forma imperecedora en ia
critica, sino ir mas alla, en la busqueda, puesta en practica y evaluacién de soluciones

para identificar correctamente la brecha en las situaciones deseadas y ias reales.
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El ser humano es capaz de imaginar, de sofiar, y de visualizar nuevos
derroteros de transformacién. Las metas constituyen un fruto de la imaginacion. E) ser
humano puede emplear todos los elementos conocidos en un momento dado y
otorgarles una nueva configuracién, a fin de lograr aspectos nuevos y desconocidos
hasta ese momento. El avance de la humanidad es fruto de esta inquietud y de esta
capacidad. |

El ser humano completo es capaz de innovar, de poner en juego soluciones
novedosas y creativas para disminuir la distancia entre las situaciones anhetadas y las
actuales, a fin de moverse constantemente en una linea de progreso; una vez
alcanzada una meta, se fija otra nueva, mas desafiante, y asi sucesivamente.

La conciencia de si mismo y de su mundo circundante, asi como de su vida
en sociedad, conducen al ser humano a la creacion de una cultura, es decir, un
conjunto de comportamientos propios y caracteristicos de un grupo social. La cultura se
presenta en tres vertientes fundamentales: ideolégica, socioldgica y tecnoldgica. Dentro
de la primera encontramos la filosofia, es decir, la percepcion del mundo, asi como las
creencias, los valores, las ideas de belleza, del bien y el mal, la religién y, en genera<i,
la imagen del cosmos de esa sociedad. Asi, las culturas orientales se diferencian de las
occidentales en mucho de estos aspectos.

Respecto a la tecnologia, cada grupo establece los procedimientos y las
herramientas necesarias para satisfacer sus necesidades. En el ambito de la educacion

superior, los planes y programas de estudio tienen como finalidad la adquisicién, por
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parte del estudiante, de la cultura propia de una profesion: valores, normas, lenguaijes,
técnicas, procedimientos, etc. Sin embargo, cada empresa u organizacion tiene su

propia cultura.

3.5. Paradigmas: resistencia al cambio.

El cambio en el trabajo es cualquier alteracién que ocurre en el ambiente de
trabajo. Una generalizacion segura es que toda organizacién recibe un influjo cuando
se cambia cualquier parte de ella, otra generalizacién es: el cambio es un problema
humano y técnico.

El objetive general humano de la administracién en lo relativo a! cambio,
consiste en restablecer el equilibrio del grupo y el zjuste personal que han sido
alterados por él. Una amplia diversidad de fuerzas puede ocasionar cambios mas
profundos que atafen a la organizacion en su totalidad.

Reacciones al cambio. El cambio en el trabajo se hace mas complicado por
el hecho de que no produce un ajuste directo. En lugar de ello este ajuste funciona por
medio de las actitudes de los empleados para producir una reaccidn que esta
condicionada a los sentimientos que estos Ultimos tienen hacia el cambio.

Reaccion del grupo al cambio. Aunque cada persona interprete el cambio en
forma individual, frecuentemente muestra su apego al grupo uniéndose a él de cierta

manera uniforme, como una reaccién al cambio. Esta reaccion hace posible actos
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aparentemente ilogicos, como las hueigas o los paros, en los que evidentemente s6lo
unas cuantas personas desean en realidad dichas acciones. £l grupo reacciona con el

sentimiento de “todos estamos juntos en esta empresa”.

Estimulo Deseo individual Respuesta real
Ausentismo
- / \ Exigencias
Cambio Huelga
——————»
Demandas
Malhumor

Trabajo mas dificil

Exigencias

Fig. Reaccion social unificada al cambio.
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Cuando ocurre un cambio, el grupo trata de mantener su equilibrio
elaborando respuesta para regresar a lo que ya habia percibido como una mejor forma
de vida. Cada presion alienta una contrapresién dentro del grupo. El resultado esencial
es un mecanismo autocorrectivo por medio del cual se produce la energia que
restablece el equilibrio cada vez que se presenta una amenaza de cambio. Esta
caracteristica se llama homeostasis; esto es, los empleades actuan para lograr una
estabilidad en la satisfaccién de necesidades y para protegerse de las perturbaciones
que pueden causarse a ese equilibrio.

Todos los cambios acarrean costes. Debido a los costos que implican, las
proposiciones que se hacen para el cambio no siempre son deseables. Requieren un
cuidadoso analisis para definir su utilidad. Cada cambio hace necesario un andlisis
costo-beneficio muy preciso. Los cambios no se justifican a menos que ios beneficios
excedan sus costos.

Casi cualquier cambio, impiica alguna pérdida psicolégica debido a la
tensién que provoca en el individuo durante la adaptacién. Los costos psicolégicos se
laman también costos psiquicos debido a que afectan internamente al individuo.

La resistencia al cambio son los comportamientos del empleado tendientes a
desacreditar, retardar ¢ impedir la realizacién de un cambio en el trabajo. Los
empleados se oponen al cambio porque constituye una amenaza contra sus

necesidades de seguridad, de interaccion social, de estatus o de autoestima.




Sus acciones pueden incluir desde quejas, morosidad intencional y
resistencia pasiva por los costos psiquicos que lo acomparian. Es verdad que no todos
los cambios encuentran resistencia, pues algunos son buscados activamente por los
empleados. Honeywell dice: “el cambio se realiza con mucha lentitud y exige un alto
precio en cuanto a planeacion y recursos”.

La inseguridad y el cambio son condiciones que demuestran que el efecto de
la reaccién en cadena puede manifestarse en el funcionamiento de la organizacién. Se
trata de una situacion en la que el cambio que afecta directamente a una sola persona
0 a unas cuantas, puede llevar a una reaccién de muchos, aun de cientos o de miles,
porque existe en &l interés comun. “Existen tres tipos de resistencia.

Objeciones lagicas v racionales.
Tiempo requerido para adecuarse
Esfuerzo adicional para reaprender
Posibilidad dc condiciones menos deseables. como por cjemplo, capacidad a menor nivel
Costos econdmicos del cambio
Factibilidad técnica del cambio puesta en duda

LR B 3R 2N 2

Actitudes psicologicas y emocionales
Temor a lo desconocido
Escasa tolerancia al cambio
Desagrado hacia la gerencia u otro agente de cambio
Falta de confianza en otros
Necesidad de seguridad, bisqueda de status

> * o

Factores sociologicos; intereses de grupo
Coaliciones politicas
Valores de grupo de oposicion
Crilerio anticuado y estrecho
Intereses establecidos
Deseo de conservar amistades existentes™ =

re oo

 Keith Davis. Comportamiento humano en el trabajo. 8. Edicién, 1991, Editorial Mac Graw Hill. Pagina 336.
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Todos ellos se presentan en combinaciones y producen actitudes hacia &l
cambio, distintas en cada empleado.

+ Logica. Con base en el pensamiento racional y cientifico.

+ Psicologica. De acuerdo con las emociones, ios sentimientos y las

actitudes.

+ Sociolégica. Con base en los intereses y los valores det grupo.

La resistencia logica surge de! tiempo y el esfuerzo que se requiere para
ajustarse al cambio, incluyendo las labores que deben aprenderse en el nuevo empleo.
Esto representa los costos reales que deben soportar los empleados. Aun cuando a la
larga el cambio puede ser favorable para ellos, los costos a corto plazo deben pagarse
primero.

La resistencia psicolégica es ‘légica” en términos de las actitudes y los
sentimientos individuales de los empleados respecto al cambio. Pueden temer a lo
desconocido, desconfiar del liderazgo de la gerencia, o sentir amenazada su seguridad.
Aun cuando la gerencia considere que no existe justificacién de esos sentimientos,
éstos son reales y deben reconocerse.

La resistencia sociolégica es “légica” en términos de los intereses y valores
del grupo. Los valores sociales son poderosas fuerzas del ambiente a las que debe
atenderse con todo cuidado. Representan coaliciones politicas, valores opuestos de los

sindicatos, y aun juicios distintos de comunidades diversas.
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Las tres clases de resistencia deben manejarse con eficiencia si se espera
que los empleados cooperen con el cambio. Si los administradores se preocupan
solamente por los aspectos técnicos y logicos del cambio, habran fracasado en su
responsabilidad social y humana.

Lo que la gerencia busca es un clima en el que las personas adopten una
actitud positiva hacia los cambios y se sientan suficientemente seguras para tolerarlos.
Si la gerencia no puede ganarse todo el apoyo, tal vez requiera usar su autoridad: sin
embargo, debe reconocer que no siempre conviene usarla, pues de hacerlo pierde su
efecto.

El cambio también puede acarrear beneficios. Puede constituir un estimulo
para que la gerencia reexamine las propuestas del cambio y corrobore que son
adecuadas. De esta manera los empleados hacen las veces de supervisores que
vigilan que la gerencia ptanee y lleve a cabo el cambic adecuadamente.

La resistencia puede identificar areas especificas en las que un cambio
podria causar mayores dificultades, de tal manera que la gerencia realice acciones
correctivas antes de que surjan problemas mas serios. La resistencia proporciona za la
gerencia informacioén sobre la intensidad de los sentimientos de los empieados acerca
de una determinada situacién, propicia una liberacion de emociones y también puede
invitarlos a pensar y hablar mas acerca del cambio, para que lo entiendan mejor,

A la gerencia, frecuentemente se les llama agente de cambio, pero no

solamente promueve el cambio, sino también lo propicia; sin embargo, aunque la
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gerencia lo inicia, normalmente tos empleados controlan su resultado final. Ellos son los
que en realidad hacen que los cambios funcionen, por lo que su apoyo debe ser el
principal objetivo del proceso.

No siempre la gerencia es la fuente de los cambios en las organizaciones. Ef
gobierno expide leyes que la organizacién debe cumplir. Los avances en la tecnologia
requieren muchas modificaciones. Ademas, los clientes, los sindicatos, las
comunidades y otras variables tambien generan el cambio.

Los gerentes algunas veces no llegan a desarrollar una estrategia maestra
para planear el cambio. Un plan global puede prever algunos problemas conductuales,
como el hecho de que los empleados les resulta dificil renunciar a los métodos
antiguos, lo mismo que la incertidumbre propia del cambio que les produce miedo.

Algunas organizaciones también reconocen la necesidad de desarrollar la
capacidad de la gente para aprender de la experiencia del cambio. A este proceso se le
llama aprendizaje de doble circuito. Esta designacion proviene del hecho de que la
forma de manejar un cambio no solo deberia reflejar la informacion actual que ha
reunido (et primer circuito}, sino también preparar a los participantes a administrar los
cambios futuros aun mas eficazmente (el segundo circuito). Esto contrasta mucho con
el aprendizaje de un circuito, en el cual los empleados simplemente han de adaptarse a
los cambios que les han impuesto. El proceso de dable circuito no sélo hace mas eficaz
el cambio actual; ademas, aumenta las probabilidades de que los empleados estan

mas dispuestos a aceptar el siguiente cambio que se introduzca.
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El cambio esta constituido de los tres pasos siguientes:

+ Descongelamiento

+ Cambio

+ Recongelamiento

El descongelamiento es también el paso en que se aprenden las nuevas
ideas y practicas, de manera que el empleado pueda pensar y actuar en formas
diferentes. Puede ser un periodo de confusién, desorientacion y desesperacion,
combinado con la esperanza y la sensacién de descubrimiento.

El recongelamiento significa que lo que se ha aprendido se integra en la
practica cotidiana. Ademas de ser aceptada intelectualmente, las nuevas practicas
quedan incorporadas en el comportamiento habitual.

En todo momento la organizacién es un equilibrio dinamico de fuerzas que
apoyan y limitan cualquier practica. El sistema se encuentra en un estado de equilibrio
relativo, por lo cual mantendran su ritme actual las practicas en usc mientras no se
introduzca un cambio.

La curva de aprendizaje del cambio en la organizacién es el periodo de
adaptacién que sigue al cambio y especificamente significa que habra una declinacién
temporal de la efectividad antes de que el grupo aicance un nuevo equilibrio. Los
empleados necesidad “descongelarse” y “recongelarse” para adaptarse al cambio.

Es mas probable que las personas se desalientes durante el periodo de

transicion en que se ajustan al cambio debido a los problemas que se presentan. En
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ese lapso el cambio estd especialmente sujeto a criticas, ataques y aun al fracaso,
porque aparentemente no rinde los resultados esperados. Solamente después de que
pasa algun tiempo, cuando el trabajo en equipo y la eficiencia se restablecen, es
posible que se produzcan los resultados favorables que se intentaron.

A continuacién se describen algunas actividades que pueden crear un apoyo

al cambio,

¢ Utilizacién de las fuerzas del grupo. EI comportamiento del individuo se
aferra irmemente al grupo al que pertenece, por lo que cualquier cambio
en las fuerzas del grupo alentara modificaciones en la conducta de cada
uno de sus miembros. La idea es ayudar al grupo a unirse con la
gerencia para propiciar el cambio deseado. El poder de un grupo para
impulsar el cambio en sus integrantes depende parcialmente del apego
que cada uno le tenga.

+ Liderazgo para el cambio. Un liderazgo inteligente refuerza el clima de
apoyo psicolégico para el cambio. En tal caso, el lider presenta a éste
con base en los requerimientos impersonales de la situacién, mas que en
las bases personales. Las peticiones ordinarias de cambio deben ser
acordes con los objetivos y las normas de la organizacién. Sclamente un
lider de fuerte personalidad podra utilizar razones personales para el

cambio sin provocar resistencia.
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+ Participacion. Una manera de crear apoyo consiste en fomentar la
participacién. La participacion alienta a los empleados a tener
intercambic de opiniones, comunicacion, a hacer sugerencias e
interesarse en el cambio. También impulsa el compromiso con un
cambio. El modelo general de participacion y cambio propone que
conforme la participacién aumenta, la resistencia al cambio tiende a
disminuir. La resistencia disminuye porque todos los empleados tienen
menos razones para resistiflo. Sus necesidades han sido tomadas en
cuenta, por lo que se sienten seguros en una situacion de cambio.

+ Recompensas compartidas. Otra manera de propiciar el apoyo de los
empleados al cambio es asegurarse de que ellos obtendran la suficiente
recompensa en la nueva situacién. Las recompensas a los empleados
llevan el mensaje siguiente: “Nos interesas. Queremos que tu ¥y nosotros
nos beneficiemos con el cambio”. Las recompensas también
proporcionan a los empleados una sensacion de que se avanza con el
cambio. Tanto las recompensas econdmicas como las psiquicas son
Utiles. Los empleados aprecian un aumento de sueldo o0 una promocién,
pero tambien el apoyo moral, la capacitacion para adquirr nuevas
habilidades y el reconocimiento de la gerencia.

+ Proteccién a los empleados. Debe garantizarseles los beneficios ya

existentes. Es esencial esa proteccion durante el proceso. Muchos
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empleadores otorgan una garantia de proteccién a sus trabajadores
contra la posible baja de ingresos originada por la introduccion de nueva
tecnologia. Cuando se realiza un cambio se garantizan los derechos de
antigledad, las oportunidades de desarroillc y otros beneficios. Los
sistemas de quejas ofrecen a los empleados la seguridad de que se
aseguraran las prestaciones y se resolveran con justicia las dificultades
que existen entre ellos. Todas estas practicas ayudan a los empleados a
sentirse seguros frente al cambio.

Comunicacion. La comunicacién es indispensable para mejorar el apoyo
al cambio. Aun cuando sclamente una o dos personas de un grupoe de
diez resultaran afectadas por él, todas deben estar informadas para que
se sientan seguras y mantengan el nivel de cooperacion en el grupo.
Como estimular la aceptacion por parte de los empleados. Guarda
estrecha relacién con la comunicacidén la necesidad de ayudar a los
empleados a percatarse de que se requiere un cambio. Y esto se basa
en el supuesto de que el cambio tenga mayores probabilidades de ser
aceptado si los interesados admiten la necesidad de €l antes que ocurra.
Este reconocimiento puede presentarse de manera espontanea, como
cuando sobreviene una crisis 0 bien puede ser favorecido por la direccién

al compartir con los empleados informacion referente a las operaciones,
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Pero una de las formas mas poderosas ocurre cuando ellos descubren
por si mismos que una situacion requiere mejoramiento.

Relaciones con el sindicato. Mediante el desarrollo de sus funciones, la
gerencia es la iniciadora principal del cambio. Por otro lado, el sindicato
hace mas las veces de represor de ia empresa o de protector de sus
miembros. En muchas ocasiones es el actor principal de la resistencia al
cambio. Estas diferencias son las que provocan el conflicto organizacion-
trabajadores, que continuamente se presenta en un cambio, aun cuando
también ocurren muchas excepciones. Sistematicamente es politica de la
mayoria de los sindicatos favorecer el mejoramiento por medio de un
cambio tecnolégico, y para proteger los intereses de sus afiliados
aprueban un cambio cuidadosamente planeado.

Trabajo con todo el sistema. Los cinco pasos que se recomiendan a la
gerencia para lograr un cambio exitoso, son:

Hacer solamente los cambios necesarios y utiles. Evitar cambios
innecesarios.

. Cambiar por evolucidn, no por revolucion (esto es, gradual, no
dramaticamente).

Recanocer los posibles efectos del cambio e introducirlo al mismo tiempo
que se atienden las necesidades humanas del personal.

. Compartir con los empleados los beneficios del cambio.
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5. Diagnosticar los problemas que quedan después del cambio, y

atenderios.

El cambio, cuando se maneja inadecuadamente, se manifiesta en
retraimiento y lentitud.

El ambiente de trabajo estd pleno de cambios que perturban el sistema
social y requieren que los empleados se ajusten a ellos. E| cambio tiene sus costos, asi
como tiene sus beneficios, y unos y ofros deben ser considerados para determinar los
beneficios netos. Los empleados tienden a resistir al cambio debido a los costos que
les representan, inclusive en el aspecto psiquico. La gerencia reduce la resistencia al
cambio influyendo en las fuerzas de apoyo y en las restrictivas. Pone en practica las
actividades de descongelamiento, cambio y recongelamiento, como un proceso de
cambio. En vista de que existe una curva de aprendizaje del cambio en la organizacion,

se requiere tiempo para que se produzcan ios beneficios potenciales del cambio.
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3.6. Técnicas para el cambio de actitud y comportamiento.

+ Evita las discusiones.

Cuando aiguna persona empieza con una objecion a lo que queremos hacer,
podemos manejar esta situacion de una manera efectiva y propiciar el escenario para
persuadirla a cambiar de actitud, solicitandole que repita algunos de los puntos mas
importantes de su opinién negativa.

En las conversaciones cotidianas, nos encontramos de vez en cuando que
se llega a manifestar una opinién diferente a la nuestra, para hacerlo cambiar hay que
aplicar estrategias de persuasidn que eviten implicarse en una discusion.
Probablemente el método mas efectivo para no remar contra la comiente es contestar
simplemente “si tienes razén”. Después de que usted ha dicho esto puede también
agregar “perc me imagino que usted nunca ha pensado en ello”, si obligamos a una
persona a defender su aclitud, puede volverse mas firma en su defensa. Pero si
usamos la frase anterior estara mas dispuesta a aceptar que somos agradables y
entonces escuchara nuestra exposicién.

¢ Revisar y repasar creencias.

Antes de que las actividades y las opiniones se puedan cambiar, con
frecuencia se necesita un cambio en las creencias o los conocimientos de la persona.
Un corredor de bienes y raices sefalara que la adquisicion de bienes raices es una

forma de inversion y que la renta carece de todo valor. Esta nueva informacién puede
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ser suficiente para ayudarlo a ver algo diferente y tal vez cambie su actitud inicial hacia
comprar el inmuebie.

+ Establecer concordancia.

La mayoria de la gente esta expuesta a la sugestion; cuando alguien lleva un
traje de moda, esta propenso a comprar uno del mismo estilo, aunque unos dias antes
hayamos pensado que parecia ridiculo. Mientras mas importante se considera ia
persona que trata de persuadir, por parte de quienes la escuchan, mas efectivos seran
sus esfuerzos para cambiar ias actitudes y las opiniones de los demas.

+ La experiencia como instrumento de persuasion.

La facilidad de persuasiéon de un orador, depende en gran parte de la
experiencia que le atribuye el que escucha. Aun algo tan simple como un error
aritmetico puede producir dudas sobre la habilidad de un empleado de banco. El asesor
(abogado, sacerdote, profesor, gerente, etc.) puede crear en la mente de sus clientes la
impresion de su capacidad si rapidamente y con exactitud capta el significado global de
sus problemas.

+ Establecer similitud de intereses.

Mientras mayores medios tengamos para mostrar que tenemos puntos de
vista muy similares a los de otra persona, mejor dispuestos estardn a cambiar en sus

opiniones y actitudes.
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¢+ Usar ta repeticion.

Un argumento o una idea puede ser mas efectiva si la afirmacion se hace
con frecuencia por distintos medios, vanando los términos mientras expresamos la
misma idea.

+ Exigir mayor cambio del que usted espera obtener.

Al influenciar o cambiar las actitudes de los demas, con frecuencia podemos
“producir” el cambio deseado, si inicialmente tratamos de lograr un cambio mayor de
actitud del que realmente esperamos. Esta técnica se usa con efectividad en las
negociaciones sobre el precio de un producto.

+ Utilizar la presién de grupo.

Una persona puede tomar en cuenta la opinion de un grupo al que no
conoce, pero al que espera pertenecer.

Si mencionamos las cosas realmente importantes que un individuo ha
hecho, su esfuerzo para logrartas y elogiarlo con sinceridad, puede ayudar para
colocarnos en una mejor posicion persuasiva.

+ Utilizar el contacto fisico

E! contacto fisico entre dos personas puede ser un elemento de persuasién.
El simpie acto de pasar el brazo sobre ios hombros quiere decir mucho; por lo general,
no tocamos a la gente a menos que nos simpatice; chocar manos es una costumbre y

se hace automaticamente; pero otra clase de contacto fisico, como poner la mano
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sobre el brazo de la otra persona, ha sido una técnica de persuasion muy Gtil cuando
se usa correctamente en el momento preciso.

+ Halagar &l *yo".

No hay persona mas importante para un cliente, que él mismo. El ser
humano parece tener mucho interés y atencién enfocados la mayor parte dei tiempo
sobre él.

Un medio sencillo de ayuda a una persona para que se sienta importante, es
¢l llamario por su nombre; esto afade un togue personal si alguien empieza a referirse
a nosotros pronunciando nuestro nombre, probablemente nos acercamos mas a la
emocion de una persona si nos referimos a sus hijos 0 a su esposa también por su
nombre,

+ Reunir todas las objeciones al cambio posible de actitud.

Cuando tratamos de persuadir a un individuo, esencialmente estamos
contestando objeciones que nos estan proponiendo las personas.

Una técnica de persuasién que ha sido usada con éxito, consiste en reunir
todas las objeciones antes de contestarlas; y proceder a solucionarlas en orden, de
manera que al final sienta la persona una presion considerable para estar de acuerdo.

+ Evitar ser meloso.

Mientras mas digno de confianza sea el orador, mas efectivos serdn sus
esfuerzos para cambiar la actitud de los demas. Los anunciadores de la television que

usan un lenguaje limpio y evitan los discursos demasiado elaborados, parecen mas
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efectivos que los que titubean, el comunicador experimentado hara pausas,
considerara las objeciones antes de dar una respuesta a cada una de ellas y evitara
responder demasiado rapido o automaticamente; de otra manera, el que escucha
puede sentir que no considera sus objeciones con su eficiente cuidado.

Cuando estamos inseguros de nosotros mismos, podemos ofuscar a los que
nos escucha usando un vocabulario demasiado técnico; pero si queremos ser
persuasivos con una persona, tenemos que evitar confundirla o irritarla.

¢+ Presentar amhos lades de la discusién.

En todo argumento o discusion existen siempre dos lados. Una persona
inteligente parece responder mas favorable si le presentan dos situaciones, de manera
que [.::ueda formar sus propias conclusiones; para un individuo menos inteligente o
menos instruido, probablemente sea mejor presentar solo la fase mas favorable a sus
necesidades. Ahora el problema estarad en decidir quién es mas inteligente; la persona
con mayor preparacién escolar no necesariamente es la mas “instruida’.

+ Buscar la confianza del publico.

Una vez que la opinion o la actitud se ha cambiado, existe todavia la
posibilidad de resistencia hacia la nueva direccion, hay aun mas resistencia si el
individuo piiblicamente ha expresado su cambio de opinién; pareceria que el establecer
una opinion fuera un compromiso y que cambiar en publico representa una pérdida de
la propia imagen.

+ Procurar el uso posterior de la informacion.
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No es de sorprender que la persona mas inteligente adquiera mayor
informacién en una conversacion, para persuadir. El vocabulario de una persona es
buen indicio acerca de su nivel general de inteligencia, pero ello es infalible. Muchos
esfuerzos de persuasion se han desperdiciado porque el orador subestimé a su

auditorio.

3.7. Cambio de paradigmas.

Un cambio de paradigma o un cambio paradigmatico es en esencia un
cambio significativo en las reglas, supuestos y actitudes relacionados con la forma
establecida para desarrollar una actividad. El términc se aplica también a un cambio
fundamental en una tecnologia para enfatizar el impacto de las nuevas capacidades de
la misma. Un cambio paradigmatico tiene el efecto de un nuevo comienzo.

Cuando ocurre un cambio significativo en los negocios, los viejos
paradigmas deben cambiar y permitir la consideracion de nuevas acciones. Si una
compaiiia no toma ventajas de estos cambios, su posicién competitiva disminuira
cuando la competencia se dirija a explotarlos. En consecuencia, el future no puede
verse a través de los paradigmas actuales. Es necesario que las ideas y técnica
exitosas del pasado pueden no ser !as apropiadas para un negocio en el futuro,

Los negocios evolucionan a través de un ciclo comuan, el resultado de esta

evolucion es el crecimiento de la infraestructura de apoyo de la compadiia, que incluye
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los elementos empresariales que toda la organizacién debe compartir, y cuyos
objetivos son apoyar, definir y regular el trabajo.

Cuando los negocios se hacen mas complejos, los gerentes y el personal
aumentan los procesos del trabajo real con modificaciones, en respuesta a los
problemas y a las exigencias de cambio. Esta respuesta crea una infraestructura
informal que con el tiempo discrepa de las regias escritas, las estructuras
organizacionales, la descripcion de las funciones, las politicas y los procedimientos.

Un componente clave, en al ahora reconocida necesidad de cambio, es la
inercia que ha aumentadec durante los afios anteriores. Hasta las empresas que
histéricamente se han resistido al cambio han experimentado algin movimiento. Estos
cambios, por lo general, se llevan a cabo lenta y pacificamente: Pocas personas son
conscientes de ello. El movimiento lento brinda comodidad y cierta estabilidad a |a
organizacion, permitiéndole reaccionar  ante fas nuevas  situaciones.
Desafortunadamente, ésta practica no permite que las empresas documenten sus
procedimientos y, por ese motivo, pocas veces la gerencia comprende en detalle |a
manera como se realiza el trabajo. El lento movimiento inercial hace que iniciar los
trabajos basicos de reingenieria, se convierta en un objetivo muy lente y dificil de
lograr.

Cuando la competencia es poca y el hegocio bueno, una compafia rehusara
un cambio significativo su continuara haciendo su trabajo como siempre lo ha hecho.

No evolucionara, realmente no habra razén alguna para “sacudir el barco”, si no esta
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roto, no lo reparara. Sila gerencia quiere aumentar las utilidades, simplemente elevara
el precio del producto. Si la ineficiencia y las pérdidas aparecen en los procesos,
manejara la situacion con un aumento de! staff y transferira el costo al cliente. Este
comportamiento tiene sus limites, pero las compafiias que no se enfrentan a una
competencia verdadera parecen alcanzarlos gradualmente para elevarlos mas.

Cuando la competencia llega, la imagen anterior se altera. Sin duda, se
presentard un cambio paradigmatico. Las compaiias que hacen la transicion hacia el
nuevo paradigma tienen éxito. Las que se resisten pueden fracasar.

En la actualidad ocurre un cambio paradigmatico en el mercado. La
operacion de negocios debe cambiar cuando las presiones del mercado te obligan a las
compafias a responder. Las reglas del pasado se estan reescribiendo y los
sobrevivientes deben reconocer y aceptar las nuevas reglas.

La observacién ha demostrado que los cambios paradigmaticos en un area
producen ondas que afectan otros paradigmas. Cambiar las reglas en un area genera
cambios inevitables en las otras con las que se relacionan. El efecto continia cuando
Ias reglas afectadas, a su vez, inciden sobre otras.

Cada compaiia tiene su propio conjunto de paradigmas, operacionales y
técnicos. Estas formas de interactuar y hacer el negocio definen la manera de definir la
empresa, en la actualidad, aunque estos factores dan a las compariias una base firme,

pueden de igual manera detener el progreso.
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Uno de los mayores impedimentos para avanzar es la cultura corporativa. La
cultura es un factor limitante relacionado de manera estrecha con los paradigmas. La
tecnologia es el segundo impedimento importante para una operacion eficiente y
dinamica. Esta incluye el equipo de produccion y las tecnologias de computacion y
comunicaciones. Las dificultades que se presentan en el area son bien conocidas. La
aplicacién de la tecnologia a los problemas empresariaies es tan dificil, que utilizara
CoN sus enormes ventajas parece una meta inalcanzable.

Ei tercer impedimento es la inestabilidad. La gerencia de la compatiia y sus
propietarios cambian de manera tan rapida que se dificulta la posibilidad de brindar
estabilidad a largo plazo. Estas politicas cambiantes y el miedo a actuar por temor a las
criticas o a ia desautorizacién por parte de la nueva gerencia, son factores constantes
en los negocios. Las nuevas iniciativas son vulnerables ante este problema,
ocasionandose pérdida de tiempo y oportunidad.

Es importante desechar de los paradigmas actuales los aspectos que
detienen el progreso. Esto no significa trabajar sin normas, ni desechar la
administracion a favor de la anarquia. Las empresas deben tener politicas, reglas y
procedimientos formales; son los impedimentos para