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INTRODUCCION

~ Es dmpontante ol estar comscdente que el centro de fode progheso es
el sen humano, puesto que ain €L no sendn posible. En el transcunso de
3 vida del hombre ae Le ha dado gnan impontancia a Los mateniales | e
Quipos, miquinas, efe. |, puesto que han sido €stos La herramients para
¢€ Logro de su miama evolucifn, Pero no tan s8Lo e debe contemplan esfe
aspecto, 4ino que pon el contrario ed preciso seilalar que 8L para todo
efecto existe una causa, de forma anfloga sucede com edtos elementos, -

‘puesto que son el redultado del compertamiento o de La conducts del sex
humano, “

A medida que el hombre avanza, obteniendo comodidades e incrementando
cada vez Los grados de tecnologla, culfina, efc., provoca que {a inten -
pretacifn de La vida misma ‘e paationdo de La comdecuencia arriba men -
cdonada, '

EL contenido de este estudio miestra paeciiomente, La forma como el
hombae se desenvuelve ¢ interactua con sius semejmntes. Este comporta -
miento esta estructurado pon una gama de variables que deberdn de sen es
tudiadas con el objeto de tener una mayorn comprensifn del cmo,culndo y
pox qul de las actitudes del sex humano, Eatas variables se refieren, a
La personetidad, conducta y motivacitn, Tawado en cuenta Lo anterion he

" quenddo mencionar un capltulo acerca de La participacidn de La peraona
o Lad mejoras ¥ cambiod a su frabejo, con Lo cual poder entaar al como-
cimiento de Los siatemas onganizacionales y a Los problemas que e puedex
predentar dentro del procesc de implantacifn, Los casos mlleticos mues »

- e eate Altimo punto clenamente,

Eummumh-uuuawvauwmdnmmawu
Los chementos mateniales de Las owpresas en Lad cual de desamrolla, 4in
embargo, se Liene que necomocer que miveles de mayor aendimiento tanto
{inanciero como pmmuudcbucumuuymlndcunumdm-
o de su trabajo



Todo Lo antenion kay que fomarlo en cuenta para poder Lievar-a cabo u
na adecunda implantacifn de Los sistemes administrativos y productivos,
ya que no todo mundo piesa o reacciona de una misma forma, puesto que &2
divenddad de caractines, persoanalidades y demds, ocasionan da existen-
cia de antagonlamos entre Los miembros de un grupo de individuos, presen
tindose problewas divensos come som: Reaistencia af cambio, Problems de
fdecitn, De demasdado ¥ demasiado pronto y ofnos méa, En ningdn momen-
2o he pouado que 20 expuesto en las teornlas del comportamiento humano,
de Los aistemas y de Los problemas que se puedan predentar ante una im -
plantacifn sea la téenica adecuada a 4eguir en un cado prdetico, porque
el hombre eb distinto baso diferentes cireunstancias y por tanto el cri-
Lenio ¢ el sentido comlin debfn aplicarse para cada sifuacifn, Lo antesd
dicho pede ser visualizads al momento de Leen Los tres casos pafeticos
que st encuentran en L2 parte final de eda investigacidn y que abarcan
Lob departamentos , de Originales, Ventas y Taller mechrico de La compd-
Als "Impresos Automdticos de Wxico; S.A, de C.U.",

" Los Aecursos materiales ¢ econdmicos dentro de cualquien organdzacifn
. eb de gran {mportandia, pero €atos son solo el aesulfado de {a creativi-
dad, diiedo y eafuenzo de Los traabajadores. I

1 EL hombre ha aido, es g aend el principio y §in absoluto del progre-

. ‘40!. :



1.2
1.2.1

- .CAPITULO T
PLANEACION DE LA INVESTIGACION

TENA
EL Compontamiento del elemento humano fremte a £a implanta-
cidn de aistemas adminiatrativos.

DELINITACION DEL TENA

EL comportamiento del elemento humano edfa compuesto de una

" senie de aspectos que deberdn de sen analizados para poden LEe

var a cabe La {mplantacifn de Los sistemas administrativos,
JUSTIFICACION. DEL-TEMA ' '

Es de gran impoatamcia el tomar en cuenta que el hombre es
un gactor que presenta un comportamiento inpredecible dentro
del desarrollo empresarial, de tal forma, que al conocer cud -
Les sendn las posibles meacciones del mismo ante £a implanta -
cifn de Los sistemas administrativos hace que fa empresa pueda
deleceionar con menos aictgoklaA Léenicas que Llevardn adelan-
te dicho proceso orgamizacional,
0BJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Conocer Las teoadlas del comportamiento humano y de Los ais-

© temad administnativos, asi como inmcrementar al mdximo el aspec

Lo ongani{zacional de La empresa fabricante de envases plegadi-
204 de cantdn "IMPRESOS AUTOMATICOS OE MEXICOP S.A. DE C.V.
{1AMSA), para obtemer un alto nivel de productividad mediante
un minimo edfuenzo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Conocer Las conductas del personal de lLos departamentos su-
jetos a estudio amte um procesc de implantacin de sistemas 'y
procedimientos.
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1.4.2

Analizan cuales son Llas caractenlsticas que compremnden ef com-
portamiento humano, para poder realizar métodos objetivos de -
trabajo, '

PLANTEQ DEL PROBLEMA

iSon tas conductas del pensonal un factor en La implanta- - -
cifn de Los sistemas administrativos, dentro de Lla empresa per
teneciente al ramo de Las antes gadficas, TMPRESOS AUTOMAT1COS
DE MEXICO, S.A. DE C.V, ? :
DISERO DE LA PRUEBA

La presente investigacifn tieme como guemntes de informacidn

“fa investigacidn documental y La imvestigacidn de campo, la pri

mera basada en tzxtoaiuegenentea a Los necunsos humanes y s4is-

“temas de orgamizacidn, La segunda compuesta por tres casos prde

ticos basados en la retroalimentacisn del pensonal invofucrade.
INVESTIGACION DOCUMENTAL

Para §ines de infoamacifn textual e necurrird a Las siguien
Les bibliotecas:
-~ Biblioteca de la Univexsidad Andhuac.
-- Biblioteca de La Univeraidad Nacionmal AutSnoma de México
-- Bibliotecas Particulanes.
INVESTIGACTON DE CAMPO

) : Lla aealizacidn'dg este h4p¢cta ae encuentra comprendido den-
tro de La empresa gabricante de emvases plegadizos de cartdn

- (1AMSA},
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CAPITULO T1
EL COMPORTAMIENTO HUMANO

ASPECTOS GENERALES

"Las onganizacdiones sonm unidades sociales creadas defiberadamente a
fin de aleanzar objetivos especificos; pana ello cuentan con thes Lipos
de necunsost materniales [dineno,materia prima, equipos, ete.), #enicos
{procedimiontos, sistemas, instuctivos, efe.! y humanos (habifidades ,
conocimiontos, experiencins, motivacifn, safud, etc, de £os méiembros de
2a onganizacin}, EL adninistradon debe buscar ba conjugacibn Sptima
de es08 necundos a fin de que fa condecucidn de £os objetivos de fa on-
ganizacifn sea Lo mds productiva posible; es decin, que se obtenga el
mayon nendimiento con Los Aecursos disponibles, Toda ongamizacibn pue-
de consdderande como un sdstema; o sea; como una serde de elementod cu-
ya intenaccibn dindmica o influencias neclprocas fe hacen conservar ei~
erto estado, mismo que se aftera cuando cualquiena de Los elementos su-
gie/u un cambio, de a2l suerte que, pon efemplo, un mayon conocimiento
adnindstrativo de Los miembros de una onganizacifn fabril puede acarne-
an un adebanto en Los procedimientos de produccifn, con fa consiguiente

. elevacifn de La productividad, La cual tendrd repercusiones en el menca

do y , por ende, en of nivel econdmico,"(1)

EL sdstemn neguiere cientos imsumos (materia prima, dinero, habaoada
des, esfuerzo, efe.] que son procesados y dan Lugan a nest ltados |pro -
duccibn, wtilidades, sabisfaceibn de Los miembros de la onganizacitn,
ete, ). Generabmente se preste atencibn a Los insumos y d Los resultados
tangibles y se descuidan Los imtangibles. Esde es un defects de Loa pro
cedimiantos de medicifn, por efemplo, ningin balance indica £o08 activos
que tiene La onganizacidn en necunsos humanos (habilidades, satud,metiva

'dﬂn,conouhlutob,w:.l como wingdn estado de resultados amnoja La ga-

{1) Fewmando Anias Gauua,"AMut/wudn de Recirsos Humnab",edaa -
Auu tillas,vollmen No, 13 (mago de 1984), p. 49. o
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nancin o £a pbrdida en satisfaccitn o motivacitn de £os miembros de Lo

'ouganizacun. Y sin embargo, dependerd en gran parte de sus recursdos hu- -
" manos el destino de £a onganizacibn.

En Mevico y en el nesto de tatinoamfrica se han despendiciado muchos
necursos de todo tipo, como son Loa econbmices,tecnolfgicos,politicos y
humanos, En £a tarea pon alcanzan’un desarwile integnal { econfmico, -
social y pollticol en nuestros palses, fos necursos deben sen aprovecha
dos al mdximo; pero esa es fLabon de todos y cada uno de Los administra-

dones, cuakquiera que sea ef lugar en que desempeiien sus acitividades,

LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO

"EL comportamiento humanc no es sine otw de fLos fenbmenos que ocur-

" Aen-en ol universo, EL hambre de da cuents que Sus. semejantes y €€ mis-

mo e conducen de elenta fonma y tratan de conocer {as causas de Las di
versas conductas que observan, a fin de proporcionar aqueflas que consi
deran positivas y evitarn La apanicdOn de las juzgadas en forma negati -
va,"(2)

Las ciencias del compontamiento trnopiezan grecuentemente con mayores

" difdcultades que £as ciencdas fLaicas. Miemtras estas (dftimas se en -

gnentan a sistemas con menones entradas, fas primenas se dedican af es-

- fudio de sistemas con un grado mayor de apentura, Lo que equivale a de-

cin que Los factores que Los ingluyen son mucho m&s numerosos. AsL pu-
es, Los sistemas estudiados por Las ciemcias del comportamiento contie-
nen un ghado de mayor .incedtidumbre o, Lo que ¢s Lo mismo, son mis pro-
babitlsticos que Los sistemas de 8as ciencins §Lsicas; no obstante, se
han establecido diversos mrcos teSricod que peamiten entenden el inten
cambio entre Los sistemas, Los subsistemas y Los suprasistems estudia-

" dos por fas edencins del comportamiento, asf como el proceso de sud An-

sumos y los resultados del mismo,

(2) 1bidem, p, 51,
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LA CONDUCTA HUMANA

Quienes estudian y practican £a adninistraciSn cada vez estfn mls conscd

‘entes de Los edectos que Las personas, o Los ghupos informiles de £os cuahe-

es forman pante, pueden tener sobre £as onganizacioned formales. Como xe -
subtado de esta afirmacibn, se estd dando mds importancia a fa conducta hu-
ma en £as onganizaciones y a fa forma en que Esta influye y es influida

por fa eatructuna dormal y por otnos componentes def sistema de fa organiza

‘edln,

EL crecimiento de una ongandzacifn puede ejercen una {nfluencda de impor
Zancda sobre la conducta humana, A medida que aumenta en tamaiio, por Lo
general se chean niveles adicionales de gerencia pana que ef lapso de fun -
ciones de cada gerente y supervison pueda mantenense dentro de Elmites sa -
tisfactonios. A medida que se crean ntevos niveles, el empleado queda adn
mis afejado de la alta gerencia y se abargan las Lineas de commnicacitn y
supervdadin, "Loa gerentes de fLa cumbre tienen mis dificultades para necong

cen y entender o4 sentimientos de fos empleados en Los niveles inferioncs,

Bajo estas condicioncs, Los empleados tienen mis dificultades para identifi
carse consdigo mismo, con Los objetives y fas actividades de £a onganizac{bn
y en consecuencia, es probable que crean que han sido olvidados como indivi
duoa”, {3)

LA PERSONALIDAD

"Deade el punto psicolbgico, nadie tiene mds personalidad; sencillamente,
£as personalidades son diferentes", (4] Todavla no existe un acuendo defini-
do entre Los paicolbgos sobre £o que debe entenderse por personalidad, Sin
embango, tas diferentes definicdones tienen implicitos o explicitos Los tres
componentes que formn La unidad individible del ser humano: el bict6gico,
el paicolégico y el social.

{3] Chauden/Sherman, "Admindstracibn de personal®, cduauai CECSA,voldmen
No. 9 (nov 1984), plg. 77,

{4) Fernando Aias Galicda, "Adnindstracitn de Recursos meot", editorial
illas, volBmen No, 13 (mya de 1984),p4. 53.
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Es innegable que poseemos un cuerpo que funciona de acuerdo a fas Leyes bio-
L0gicas, Este componente biolbgico acanrea implicitamente el equipo instin-
tivo . Tradicionalmente a eate segmento de personalidad se fe ha denominado
femperamento; en otras palabras, muchos mutones considenan que todo €0 inma-

- 4o, todo aquello que traemos con nosotros al nacer, constituye el temperamen

20.
Pon otno Eado, tambifn tenemos una senie de funciones psicolSgicas (memo-
nin, atencibn, intebigencia, imaginacifn, ete. ), algunas de fas cuales van dese-

molbdndose y perfecciondndose o medida que tenemos mis edad, Estas funcio -

nes nos peamiten in aprendiendo no s5Lo una senie de fechas histfricas, o de

" tablas aritmiticas adno, Lo que es mAy {mportante, mureras de comportannos.

Eate proceso de socializacibn y aprendizaje condtituye para muchos auto -
nes ol candoten, Dicho en othos téuminos, ef candeter es todo Lo aprendido,
todo Lo adquinido despuds del nacimiento,

Para {lustrarn Lo anterdon, podula decinse que el temperamento es como una
misa de anc.ilia o plastilina que fa sociedad va moddeando, La obra termina-
da, o sea fa unibn inseparable de cardeter y temperamento es la personabidad.

MOTTVACION: LA DINAMICA DE LA CONDUCTA

Por muchas dfcadas Los paicSlogos han estado reatizando experimentos con
animibes y con seres humanos en un esfuerzo para comprender su compontamien-
2o, En forma similar, en las clinicas y en otros edcenarios terap€uticos,
s¢ han hecho intentos para determincr tas causas fundamentafes de £os compon
tamientos que son causa de inter€s pmaa un individio, para sus amigos, sus

. padres, supervisohes, compariercs de trabafo o para la socdedad. EL conoed -

miento del proceso motivacional proporciona fa base para entender el porqué
Las personas hacen Lo que hacen, Implica tratan de hallan fas respuestas a
preguntas ales como: “; Pon qul uma peraona se esfuenza mds que otra 1" ¢

3 Por qué algunos individuos buscan magores niveles de responsabilidad ?*.

Eatas y similanes preguntas se hacen de continuo Los nesponsables de la ad-
ministracifn de Los mecunsos humanos,



16

"la motivacibn puede defininse como el estado o condicibn que induce a ha
cen algo™. (5). En Lo fundamental, implica mecesidades que existen en el indi
viduo e dncentivos u objetivos que se hallan fuera de €. las necesidades
pueden considerarse come afgo en el individuo que Lo obliga a dirigin su con
ducta hacia ef €ogno de incentivos u objetivos} que & cree que pueden sa -
tisfacen sus necesidades, EL diaghama que sigue nuestra la secuencia de ¢ -
ventos que forman of proceso motivacional,

MECESIDAD CONUCTA DIRIGIDA INCENTIVO TENSION
| tenaidn) AL OBJETIVO {objetivo) neducida
Logrado :

_ Figura No, 1-1 Proceso pma disminuin una tensin. ‘6!

La inclusibn de fa pafabra "tensifn” en el diagrama indica que con mu -
chas situaciones motivacionates ed individuo Litenalmente siente una sensa -
cifn de tensiBn, Eata tensifn os mis evidente en algunas de las necesidades
fdisiolBgicas o conporales, pero también es para el individuo cuyas necesida-
des de la personalidad Lo dirigen hacia cientas recompensas u objetivos de
natumnaleza psicolbgica,

e acuendo con La teorfa de Maslow, £as necesidades humanas estdn arregla-
das en base’ a- La prionidad mostrada en La Fig. 2-f. Em el primer lugm,
Las necesidades fisiolBgicas son Las mis impontantes; requieren atemcifn an -
tes que ofnas necesidades, Und vez que se han satisfecho a3 necesidades fi--
siolBgicas , fa necesidad de segunidad se hace predaminante. Enm este punto
w individuo se ve interesado en su bienestar gfaico y psicolSgico. Relacio-
nado ‘con esto se encientra el deseo que tiene el uwwida de obtener segurd -
dad contra Los nesgos, asl como contra condiciones econdmicas adversas y con-
" tra comportamientos desagradables o amenazadores pon parte de ofras personas .

- 18) CMudu/Shman,'Admuaauﬂn de pmonut”, editonial CECSA,voldmen No.
¥ (nov, 1984}, plg. 263,
(8) 1bidem, plg. 263



Si tanto £as necesidades fisioldgicas como de segunidad estfn considera’ -

- blemente datisfechas, el deseo de aguparse y £a necesidad de amoa emergends -
. como factores dominantes en 8a estructuna de fas necedidades, Su comporta -
miento se dirniginf a buscan £a compaiila de otros y a Luchar por colocarse en
un Lugar dentro de su ghupo, Si bien £a myoris de fa wecesidad de Los em -
pleados relativa a sentin que peatenecen a.wi gaupe y son aceptados por 0---
tros puede ser satisfecha a través de as refacdiones con su famifia y con
sus amigos, esta necesidad deberd tambiln satisfacerse hasta ciento grado en
s taabafo, Una gran parnte del dla def individuo se ccupa en su trabajo,
en asocincifin con sus compaiieros y superioned, S{ fas nelaciones entre e---
Los son amistosas y el individuo congenia con Los demfs, esta necesidad se
A-‘wwdace/td hasta ciento grado, Por otro Lado, 8{ prevalecen fas desavenen-
cias y La falta de armonia, se provoca que fos empleados busquen su satisfac
cifn a esta necesidad en otaa parte.

En £a pante supenion de La escala se encuentran €as necesidades de estima
Y. dutonealizacifn, Estas mecesidades incluyen Logrcs, sabiduria, congianza,
_independencia, reconocimiento y una reatizacibn de todo Lo que uno es capaz
de aleanzar. Conforme as necesidades mls bajas se ven satisfechas, estas
" necedddades se hacen dominantes. Muy pocos obtiemen completamente el cumpli
mionto de estas necesidades superiones. "En un estudio de fas necesidades
de £08 gerentes intermedios y de Los supervisones de primena Linea, se encon
06 que La automealizacidn era ta mecesidad mis caftica de todas, tanto en
ominos de as dificuttades emcontradas para alcanzandas como del desbalan-
ceo oniginado en el individuo. - Adicionalemnte, Los gerentes inteumedios mo
perciblan que hablam satisdecho su necesidad de automrealizacifin en un grado
mayon que £os supervisones de &inea que fueron estudiados”,(7)

(7) Lyman W, Porter, "A Study of Perceived Need Satisfactions in Botton and
. Middte Management Jobs", Jowrnal of Applied Poycholagy, Vol. 45, No. 1 {fe -
brero, 1961), pdga. 1-10.
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Figura 2-2 ° Prnionidad de €as necesidades humanas (§)

La  genencia debe reconocer que el esquema de wecesidades de cada indivi -
duo ¢4 distinto y no supomer que pueda wsarnse un solo mEtodo para motivar &
2odos Los empleados hacia el logro de foa objetivos de la onganizacitn,

LA SITUACTON EN MEXTCO

En MExico no exiate el cdmufo de investigaciomed que s¢ han realizade en
otras partes; sin embargo, txatar€ de pasan una breve Aevista a Los pocos da
08 existentes para determinan cul es nuestra situacifn respecto a las feo-
Afay expuebtas, ‘

"En primer lugar, fo fenanquia de mecesdidades p&opuum por Masbow es di~
ferente en MExico, ' Dos inveatigaciones realizadas por ef maestro Fenando

- Mdas Galicia [1964-1966) dndicanon que Lo intereses miimos de una miestra
- compuesta de obrenos, vendedoxes y oficinistas consistieron en trabajar en

un lugar Limpio, en destacarse y sobresalin en su actividad, y en femer cpor

" tunddad de ponen en prfotica fas propias ideas en of trabajo, respeativamen-

te, Considenando que eatos intereses estin nevelondo una insatisfaccibn, rg

Csuftanta que fa mecesidad mis imsatisfecha y, por tanto, La de mla .intemsa

motivacidn senta Lo de eatima, aeguida pox la de seguridad, En otro estudio
del mismo autor, con genented (1969), estos moatraron sentinse muy insatisfe
chos en el facton seguridad en el empleo, Lo cual es sonprendente 84 se tie~
ne en cuenta que debido al desearollo econdmico del pafs eviste una demwnda

©. muy superion @ 2a oferta de efecutivos. En segundo y tercer lugares de insa g

18)_ Chauden/shorman, "Adwinistracitn de personal®, ed. CECSA, voldmen No. 9

Inov. 1988, plg, t66.
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tisgaceifn estuvienon £a necesidad de autonomia y fa de mutomnealizg--------
cdn aedpectivamente. Se empleS £ escala de Mastow, modificads puaa imelu-
ir una necesdidad de "autonom{a” pues se supone que £0s geréntes deben toman
decisiones y para ello nequieren cienta Libertad,(9)

En una dinvestigacibn realizada por Stocum [1971) entre obreros de una fir

~'m productora de vidrio cuya mataiz estd en Los Estados Unidos y con una §4-
Lial en MExico, se encontr8 que Lod obreros mexicancs denotaron mayor Satis-
faccifn que Lo nonteamericanos en thaminos genmenales, - Los mexicancs estu -
vitron mils datiddechos en automealizacifn, mientras Los nonteamericanos mos
tearon mayon satisfaccifn en las necesidades sociales; para ambos grupos La
necesddad de segunidad fue Lz mfs insatisfecha, Los mexicanos adjudicaron
mayor impontancia que Los nonteamericanos a todas Las mecesidades.

Los resultados de Loa estudios mencionados panecen indicar que fa escaln
de necedidades valida para MBrico es diferente a ta que propugna Mastow en
Los Estados Unidos, Todavla falta nealizar michos estudios sobre este cam-
po en Mévico, pues el reducido riumero de investigacioned hace imperioso to-
mar con cautela Los nesultados obtenidos, Muchos autones han encontrade que

. en México las personas estfn notablemente mds motivadas por ta agiliacidn -
que en Los Estados Unidos, Zuncher [1968) encontrd en un estudio realizado
en frhes bancos, uno en Mérico y dos en Estados tmidos, que Los empleados y
Los funcionanios mexicanos consideraban significativamente mis valiosas Las
obligaciones de amistad que €os empleados y funcionarios MEnico-nonteameri -
canos 'y que estos, @ su vez, considenan mis vabiosa fa amistad que Los monte
amenicancs, McGinn,Harsburng y Ginsburg (1965) hallaron en un eatudio nealiza .
do con dos gaupos de estudiartes preparatorianocs, uno de Michigan y otro de
Guadalajana, que Lod elementos de Michigan mostraron, af nedponder a un cued
Lionario, una tendencia mayon que Los mexicanos, a romper las amistades en
cado de desacuerdo con eldas. Los mexicanos en cambio, dijenom estar dispues
204’ a cambiar de opinifin antes que romper las amistadess sin embargo, esta
afiliacitn no ha saido obstheulo para que el desamrollo econtmico de MExico
haya sido notable, aunque no sufdcdente, en Las dltimas décadas,

(9) Fernando Mias Galicia,"Administracibn de Recursos Humanos®, editorial
Leillas, voldwen No, 13 (mayo 1984, pldg. 71.
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*La motivacifn e4 un facton que debe ineresan a todo administradon, sin
ella serla imposible tratan de alcanzan ef funcionamiento corngito de su Aga
nizacifn, Lod sistemas tefricos que &2 han expuesto son intentos de enten -

- dex el porqué del comportamiento humano, No se debend tomar fal o cual 8is-

tema 440 antes hacer una aevidibn exhaustiva de fa investigacifn empirica
que & haya nealizado y, sobre todo, su aplicacifn dentro de Las onganizacio
nes de trabajo; afn mds, deberf temerse precaucifn, ya que cominmente se
Liende a extrapolar os resultados obtenidos en otros palies y espectiicamen
te en Eatados limidos, al medio mexicano. EL administrador macional deberd
estar consciente de La nmecesdidad de establecer sistemas que vayan de acuerdo
a nueatra xeabidad y al hacen eato, deberd tomarn en cuenta que &a motivacitn
es un facton determinante en ef estableciniento de dichos sistemas®.[10)

NATURALEZA O LA FRUSTRACION

La presencia de una barnera en el Logro de un objetivo y de la satisgac -
cifn de una necesidtd crea uma $ituacifn frustrante, con ol esultado de que

Ada tensibn inicial en esos individuos ae hace persistente o se welve mis
“fuente.  EL agregado de La barrera a la gigura antenior del proceso motiva -

cional mostrado en la pdg, - modifica La secuencia como sigue:

amed

NECESIDAD . CONDUCTA DIRIGIDA INCENTIVO TENSION
[tend.ifn)__ AL OBJETIVO Agbisging). persiate
“Figua No. 1-3 Proceso para dismimwir tenaibn, con’ batena, (19)

_.Cuando una pensona se ve bloqueads para Lograr un objetive pon alguna ba -

mena, se dice que estd fausirada, Tales barreras para La satisfaccibn de
{as necesidades pueden sen externss o internas, Algunas de las bamrends u
obatdculos externos para La satisfaccitn de Las necesidades se encuentran, en

(10) Zbidem, plg. 80

111} Chauden/Shemman, "Adninistracisn de Pensonal®, editorial CECSA,voldmen No.

9 (nov 1984}, plg. 215
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michos trabajadone, en £a forma de prdeticas discriminatonias, supervisones
hostiles, trabajos monStonos, condiciones de thabajo desagradables, insegu-
nidad econfmica y situaciones similanes. Algunas de €as posibles barreras
Anternas que pueden faustran al empleado son Los malos hdbitos y Ea perso -
nalidad o actitud inadecuada para un trabajo en particubor, Una deficien - -
c4a propia peacdbida (bmmahagmma), es tan reak para fa persona que
deve a oL misma en esta forma, como una barrera vendadena, sustanciande el
hecho de que en Los asusntos humanos fa realidad es cosa de L'ntenplietau'dn
personal, : .
Toda persona con autornidad tiene fa nesponsabilidad de sen sensitiva a
{as necesidades de sus subondinados y de crear un ambiente de trabago en
el cual &stas puedan ser satisfechas, minimizando la grustracidn, No todas
fas fuentes de frustraciln se encuentran bajo el comtrof dinecto de fa ge -
rencia; sdn embarge, el conocimiento de las Sneas potenciales de fwustra -
aibn del empleade y Los esfuerzos sdnceros para manejarfas con efectividad
mediante una mesor organizacibn, planeacibn y comuricacin, puede ayudar a -

© abiviar muchas de as condiciones que dan onigen a Las fwistraciones.

NATURALEZA DEL CONFLICTO

lna persona que tiene dos o mis esquemas motivacionales intemsos que no
pueden ser satisfechos al mismo Liempo, se dice que Liene un conflicte. TL-
picamente, un conflicto implica una situacifin de eleccibn o de decisiln en
La cual fas necesddades, objetivos o mitodos para Lograr Estos, don dncom - -
patibles. Un comflicto sobxe mecesidades se ve e el empleado que tiene wr
gencia de pedir a su jefe una promocifn y que, 84m embargo, e4td temeroso
de hacerlo, Um conflicto de objetivos Lo ilustra el individuo que desea sen
efecutivo-y af miamo tiempo no quiere tenen aespomsabilidades, EL conflicto

de mitodos st presenta cuando ef mitodo para Eograr el objetivo abarea medios -
Ancompatibles. Por efemplo, al manejar un probleme de negocios o se puede

sen homado y ne homnado al miamo aaupo.
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Muchos de Los conflictos que un individuo experimenta se pueden sofucio-

" nar con facilidad,

Sin embargo, otros conflictos imoluchan £a midula de La personalidad de
un indivéduo y tienen nesultados devasdadores s{ no se nesuelven ‘con propie-
dad. Mediante un programa continuo de desanroffo onganizacional, fas eondi-
cioned que crean tmnto frustracifn como confficto deben sen identificadas y
eliminddas, tanto para ef bienestar psicol8gico def individuo como pmaa £a

efdciencdia de da organizacibn,

LA CULTURA

Haata este momento La atenedbn se ha dirigide, en este capltulo, al indi- -
viduo; sin embargo, es preciso no olvidar q&e este constituye un sistema
circundado pon un medio, AL pues, precisa neferirse tawbifn a ese medio
clrcundante, a §in de estrcturar mejon el marco de neferencia que peamita
dnalizan £a conducta humana en £as onganizacioned. Asf,” es blaico edtudianr,
a este nespects, el concepto de eultura, .
~-Relaciones con ed medio circundante. Evidentemente, ta conservacifn de fa
vida constituye una motivacifn fundamental, Asl:pues, 2 sociedad debe pro-
cunarse alimento, vestido, albergue, ete. Para Logran satisfactores a sus
necesidades primanias nequiene una tecnologla. EL aspecte tecnolSgico se're
fiene, igualmente, a 20s medios de produccifin, asl come a ¢a posd bilidad de
modifican ef entonno a din de Loghar magon ndmero de satisfactones y con ma-

“yon adpidez. '
“=-Relaciones de cada miembro con el nesto del ghupo, En el ciclo vital del

aen humano existen muchos momentos en Lod cuales su vida depende de Los de -
mls 0 en que sus motivaciones pueden chocar contas aqueldas de otros elemen-
tos del grupo. Para facilitar fas nelaciones de cada miembro con £os otros

204 grupos se establecen, ijualmente, ciontas pautas de conducta que regulan .

- £as nedaciones individuales,

Por otro Lado, a fin de Logran satisfactorcs se requiere, ademts,- de uten
&ilios y hernamientas, coondinacibn e integhacifn de eafuenzos. Pon ende, es
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- necesario establecer cieatos procedimientops que negulan La conducta de todos
Los integrantes def grupo. '
--Relaciones con £0s oin0s grupos. "Es tambifn indispensable coondinan £as
actividades del guupo frente a odros grupos, y sea para propokcionar rela-
ciomes amisfosas, repelon agresiones o aun pma agnedin, Asl pues, todas fas
socdedades humanas requienen, a §in de tener xito en las refaciones indica-
das, Benguaje, tecnologla, neglas nelativas al gobieano, el trabajo, fa pro-
piedad, el comercio, ele,; sanciones ¢ recompensas, conocimigntos cientlfi -
cob y mitologla: ante y tradiciones; cuentos y poeslas; costumbre, ete, Ea
prociso imdistin en que todo Lo anterion prcponciona clentas pauted de con -
ducta, Entonces, La cubtura puede entonderse como un congunto organizado
de reacciones o mneras de conducirse canactenfatico de una sociedad partiou
faa" 12y

Ahoxa bien, a eatas alturas Lal ve: se haya reflexionado: Lo anterion es
© muy intenesante g puede comstitiuin la base fundamental para un antropblogo;
pero ... 3 por qub un admindstradon tiene que dedicarse a estudian? El estu-
dio de La cultura es importante para el adwinistradon, porque:
=~ Facilita su comprensifin del funciomamiento de Las onganizaciones, Ciertas
fomas de comportamiento pueden dex comprendidas solamente cuando- se amali -
zar a {a luz de la cultuna del individuo; pon ejemplo, con cieats frecucmeia
adgdn &xito en {as casas matrices de 2as empresas multinacionales se ans -
planta a Hevico v a otros palses, con L2 apermnza de que constitugen tam's -
biln un {mpacto; sin embargo, en muchad ocaciones este resulta mucho menor
det esperado o incluso su novedad nesulta totalmente contraprodicente, e
virtud de que choca contra alguna de las premisas cultunates,
--le auda a predecin fa conducta, Las premisas socicculfurales determinan
como debe comportarse una persona en una cients situaciln,

112) Fernando Anias Galicéa , "Administracidn de Recursos Humanos”, editonial -
trillas, voldmen No, 13 {mayo de 1984}, pla. %.
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== Conatitiye un sustituto de Lz experioncia. Si se conocen algunas de fas
prutas cultunates, £a periona puede infegrarse g sen aneptada b {Acitmen-
2e pon ef grupo,

== Facitita Loa cambios. Las tradiciones, Loa hitos, las costumbres, efc.,
Lienden a dar cierta estructurs afgida a La onganizacifn, pero esta necedi-
ta en ocasiones efectuar cambios dpidmente para adaptanse a £as demandas
dod suprasistema; e decir, requiere §lexibilidad, pues &4 se conocen las
Premisas cultunales pueden evitarse conflictos y facilitar Los cambios,

Eite punto de La cultura, como se acaba de ven es de vital importarcia

pwm el munu&mdaa, piesto que sin una actualizacidn de todo Lo que te

© Aodea ¢4 pricticamonte propoxcionar a £a organdizaciln sistemas, tlonicas

y procedimiontos fuera de fas mecesidades actuales de &a misma,



1

3.2

25

CAPITULC T11

EL ELEMENTO HUMANO

LA GENTE ES ESENCIAL

Loa pocos sistemas buenos que Se &levan en afgunas onganizaciones, estdn
centrados en La gente, ne en lad computadonas; son glamdu hemanientas, ==
pero no ol -elemento vital en un sistema,

Las peraonas que trabajan dentro deld sistema y que Lo ueuan a cabo dia-
riaments, son el LNICO ELEMENTO VITAL,

Es poaible obtener un butn Sistema sin fas miquinas, pero es unpouble -
logranlo 4in pernsonas bien informadas que Lo realicen.

"EL aupecto humanolobra importancia sobre todo ponque existen muchos ana
Listas, que a pesan de que trabajan para mejonan un sstema, no Le han pres
tado mucha atencifn al {actor personas. Es pon eso, que el nuevo sistema
Aebulta un {racado, ¢ no rinde los beneficios eaperados.

LAS ‘CWWCIONES PARA EL EXITO DEL SISTBMA

Cuandouuwmunum&nm anqouuu&v de un sistema, su &xito
dependerd de dos dactoress ; .

- EL OISERD DE SISTEMAS, sQuf tan bien ot didelo o€ nuevo sistem para at-

canzar sus objetivos, . ) )
Eato a.bm_-.a todos Los aspectos thenicos. )
= LA ACEPTACION DE LAS PERSONAS QUE LO USAN. La gente mum el sdate-

-ma nueve. Lo aceptariin?

Estos dos mapecios de deben mmejon cuidadosamente, pues de to contra--
nio, ef trabajo mo prospermd, Un disedo de sistemas excelente ¢ inacepts
ble pia Los thabajedones no Aendindl todos Loa bemegicios que deberta,

s de un analista ha creddo que puede nesolver un problema simplemente

. guanias a la computadona, En efecto, €ata es una hevuamienta excelente y,

pwbabluuu, La mlquina mis donmidable creada por ef homre, Sin mﬁu
.a. s Gate quien obtizne fos Aesultados, quien aealiza el l/u:baja
dcum Los objetivos. La computadora es un auxiliar... una ayuck para --
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quiencs fa hacen guncionar: fa gente. Si afguna mdquina fabfa como auxi--
Lian del hombre en su trabafo, entSnces su utilidad serd sumamente dudosa. .
la gente es la clave de un sistemr eficaz.

LA PARTICIPACION CONDUCE A LA ACEPTACION

Se Logrand un aistema nuevo y mejon 84 La gente toma parte en el edtu~
dio, permitifndoles que compartan Lo menos, wna pante de La obligacisn de
mejonan el siatema que Les toca a quienes usan dichos sistemas,

Este no sdgnifica que seis u ocho personas tengan que dedicar su Liempo
completo en el eatudio, 8ino que hay que ponerse en contacts con Los "ex--
pertos del trabajo” en deteaminades puntos,

La gente que nealiza el trabajo sabe dénde estd el problema.
Hay dos motivos para frabajar com la gente que pertenece al sistema,
- Conocimientos acerca del trabajo som necesarios,

- Se necesita ganar su aceptacibn,

OTROS BENEFICI0S DE LA PARTICIPACION

Loa beneficios obtenidos del mnejo cuidadoso de {as fases de participa
cifn del estudio excederfin Los Umites de este proyecto., "la gente tiende
a adquinin una "mentalidad sistemdtica”, por Lo cual apreciandn las nazo--
ned para creacilin de un sistema mejor en el cual eflos colaboraron® (22)
En el presente comprenden el sidtem actusl, saben Lo que debe cambianse y
pox qué; son comocedores, ya que aceptan un buen sistema cuando o ven,

Cada quifr Le parece interesante comsiderar su trabajo cowo uno de Lo
papeles escenciales en un séstema especliico. En cuanto se hace La des--
calpeifn del sistema presente, Lo manejan, empiezan a comprender Lo que - .
hacen otros miembros de eae miwmo equipe de sistemus y obsewardn como -
otro frabajo se relaciona con el suyo.

La experiencia indica que el trabajo de mejoran los sdatemas se obtie-
ne con participacifn o ain ella,  Sin duds que Los sistemas mejores y mds

{22) Lealic H, Matthies, "Recursos Humanos en el Diseio de Sistemas Ad-
ministrativos, editorlal LIMUSA, primera ulu.dn 1979, plwuua Aedmpre--
aibn 1985, p. 94,
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duraderos se ogran cudndo se permite ga panticipacifn a Los verdaderos ex
pertos del trabajo.

Incluso deapuéds del diseio y Lla implantacifn, en necedario sudtentan el
nuevo sistema. Abguien debe modificanlo en aspectos menones, para adaptar
se a fas cincunstancias variables. Cuando £a genfe entiende el sistema -
que maneja puede hacenle cambios fdcifes y rdpidos.

LA GENTE MANEJA EL SISTEMA

"Muchos administradones opinan que un sistema consta de datos, fomas, .
computadonas, programas de aplicacifn, terminales, sistomas de operacidn,
memondias, tiempos de acceso, edquemas £8gicos, y esquemas detallados. 'Si
se les hiciera fa pregunta: "jcudl es el elemento mAs impontante del sis-
tema?™” . Muchos contestarfan "la computadora® o £o4 "datos”,

Oe ninguna manera, Includo en lod palies en donde La computadona tie.
ne un amplic wdo, probablemente ef 908 de Los istemas identificables no
8¢ manejan por computadona, Es verdad que £a mayorta de fos sistemas --

“grandes se valen de una commbadona, pero incluso en eflos Las PERSONAS -

son ¢k elemento ms impontante, no Las miquinas”, (23)

EL siatema que utilice Lo computadora mis complicada depende de las -~
personas pana su entrada, para aprovechar su salida y para dirdginse o. su
memonia, .

ACTITUD DEL PERSONAL FRENTE AL NUEVO SISTEMA

Cada sen humano tiene un alma.viva, pues ¢4 la obra {Laica v espini--
Qual det Creadon,” Para sus somejantes ¢4 un enigra, De hecho, algunas
veces, ni el hombre se entiende a 4L mismo, menos a Los demda,

ConsidErese primeno al hombre en b sistema actust, ; Cufll ed su Opi

© nilfn acenca del sistema ! Probablemente no tenga una idea clara, EL --

sistema podrd sen bueno 0 malo, pero ya el trabajadon esth acostumbrado
a Los efectos y problemas ded aistema, Despubs de habder luchado condra
el despilfarro o La apatiz durante varios aios, es posible que ya mo - -

(23) 1bidem,
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ate de efectuar cambios, Tal vez nadie fo escuchf y su "Lama de supera
cifn® se ha extinguido, )
Pox Lol motivo, quien estudia el sistema actual se presentard con ef --
" trabajadon de manera que con 82, trabajando en conjunto, puedan rediseiiar-
Lo g mejorarlo, i
Cuando el sistema nuevo se ponga a funcionar £as astitudes de fas pernso
nas e podadn clasifican en :

REPROBATORIA  EL muevo sistema es una amenaza para da posicdidn del perso--
nal, los ingresos, la segunidad de thabajo, la importancia -
W preatigio del personal,

REGULAR No cheen que sea Lo mejor y sdenten cienta apatia por ef nue
vo sdstema, Realmente no les interesa si falda o ai tiene -
tuito, '

ESTA BIEN Aceptacifn noamal, Encogimiento de hombros como 8L fuera --
simplomente otro cambio mAs. No estd tan mal, pers hay co--
aaa mefones.

ACEPTACION ENTUSTASTA 4Cudmto 4e va a empezar?, IQue 4¢ empiece ahona mis
mo!

" Figua'L1 Indiferencia en et taabajo.
Aunque ae presenten bien las perspectivas de colaboracibn algunos tra-.
- bajadores pomanecen indiferentes,

PREGUNTA:  jCOmo evitar £a primera? 3COmo Logran ser prctico ctm La gen-
&; de La cuarta? - jComo manesar La aceptacidn entusinsta?
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RESPUESTA: - IApLiquese de puinedpio a gin La téenica de participacifn def -

“usuanio del sistemal

ADVERTENCTA:  Muchos de Los trabajadones mefones no pueden esperan hasia --
ver fas mejonas nealizadas, Pero alguros trabajadones no son "mefones”, en
tdhcu, no e podnd Logaan que todos eatén de acuendo, por mucho que sea el
edfuenze ya que, cada quien nedccionard enforma distinta, )

Se encontrarin siempre pensonas a £as que no Led dmporta nd una cosa ni
otra,

EL HOMERE EN EL SISTEMA

ué desea obtener una persona de su trabajo, consciente o subconscien-

temente? En Los sistemas solamente e puede tratan con of trabajo de fas -
personas, pero muy poco s puede hacer acenca de {mustracioned de ingancia,
decepeiones amorosas, enfermedades, problemas damiliares, conyugales y eco-
nbmicos del trabajadon, "Lo mds que ed nuevo sistema puede ofrecer, es un
mayor grado de satisdaccidn en el trabajo,  De La manera como Ae edabore el
sistema nueve depende que: - [24)

- Se proporcione al tubajadon mis satisfaccidn de su trabajo dianio,

~ Se Loghe un adstema nuevo que produzea resultados mejones, ya que La ma

“yonta de Los trabajadores estarfln contentos al usan ol sistema nuevo.

" Aqul s ha estado hablondo det sistema de "una sola persona” y, en algu
nos pwu’m‘. 4e continuandl eata thnica, poaque ung sola persona con inicia-
tva, es ta chispa que "amnanca” ef trabajo para mejorar un sistema,

Si esta pensona 0 un analiste profesional mo luchan por un ruevo 4idte-
ma, el actual seguird dunciomando mis o menos, tropezando con sud proble--
mas y dallas., Por tal motivo, ahora hay que dar mils importancia ab thaba-
§o de "equipo® mils que al trabajo de "uno solo®, Si se Logra tener Enito
o1 Las faaes de psticipacitn en ef rabajo, ef Aistems aend de Lob usua--
rioa con esta pensona, no dnicamente de eafs perdona,

124) " Tbidem.
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En £a tanea de mejoran £os sistemas, una persona es ef diqu.tecto, Pero

" cuando termine su trabajo, ef propietanio de £os sistemas debe vivir en fa

Teasa de sistemas" que construyeron juntod.
LOS MOTTVADORES HUMANOS

$Qut motiva al hombre para que d€ resultado en el trabajo? jel dinero? .
Examinese primero la cuestifin del dinero, Si La organizacibn no paga a --
sus empleados, €atos no se presentandn a trabajar y 84 se considern que ol
sabario es imadecuadr, es posible que busquen trabajo en otra parte, -

Pox el comtrario, s ef salanio de fos empleados y £as condiciones de - '
trabajo son xazenables, satisfactorios ;0uf mds desea obtener de sus ocho
horas de trabajo?

lin empleado motivado nealiza un trhabajo mejon y acepta Los cambios de -

~ slatema que jurgue lo puedan conducin & un mejon trabajo de equipo con sus

compaiiencs, "Desde of punto de vista de sistemas, fas cinco "motivaciones

de trabajo” de ewpleado son £as siguientes”.. (25}

- EL trabajador estd integrado a Lo que estd sucediendo, tal como fa ela-

boaacifn de un nuevo sistema,

~-Goza de identificacifn personal, no es simplemente un engrane en una -- -
mlquina, ’

~ Obtiene satisfaceifn pensonal al hacer bien su trabajo,

- Cuando desempeia algln trabajo especial, estd seguro de que la onganiza
Ciln aprecia sus esfuerzos,

. Como frabajedor cuenta con el respeto de sus compafienos y de su supervi

401,
INTEGRACION

Oeiea saber Lo que se estd planeando y hasta qué punto inflwird en &L,
Por e40 s¢ pregunta. ilin eatudio de sistemas? jln sistema nuevo? ;COmo --
skt : o '

No hay que aoxpaender af ‘trabajador con un plan "completo® para un 844

(15) CHRUEN/SHERMAN, ~ "Advwinstracitn de Persomat®, editonial CECSA, ny
_mens edicibn, Miico 1984, P.91,125-128, '
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12 huevo; Lino que 82 fo pomitind ivtegrarse a Ra creacifn ded nuevo -~

© sidtema tan pronto sea posible (de prederencia desde ef primer dfa), Te -
manera que comience dedde el estudio preliminan del sistema actual. Habrt

que respetar su podicdibn faboral, - Se Le preguntand qué debe hacerse,., --
desde &u punto de vista,

EL trabajadon deberd ver La gadiica de avances que "produzea® el sdiste-
ma actual segdn s¢ ha elaborade con aguda de Los documentos, de manera que
2o pueda ver de frente y que & seiale en qul cofuma del caquena estd fo-
cabizado su puesto., Se e handst preguitas acerca def trabajo edpecificado
en esa columna, '

TDENTIFICACION PERSONAL

Ninguna persona que se nespete a s misvma desea que e Le comsidere &dm

- plemente como un trabafadon mia, Por ejemplo, un agente de ventas creati-

vo con dus clienfes sin agruparles en prospectos pon “cientos", &dino que -
ddentifiea y reconoce. a cada wro.

Camo ef vendedon conoce ef valen de memoada, anoia unasd cuantas canaczte
nlaticas acenca del prospecto {o cliente) en una "fanjeta de posibles -
cliontes”, AL puede £Lamar pon telEfono n cien o ms Personas, PLNO an=-
128 de hacealo "redresca su memonia” con los datos mis impontantes de un -
cliente en conchedo, V

De {guak manera se puede emplear wna téonica de tarfetas de memonia con
208 datos clave sobre cada empleado,.. ya sea trabajadon, supervison o ad- -~
ministradon, Antes de hablax con el trabajadon, internogue a su supeavi--
son y Luego Aevise sud notas, ‘

-APRECIO POR-UN TRABAJO BIEN HECHD

Hay personad que tratan despectivamente a quienes desempedian uu&m .-

“frabajos, como el barsendens a ab porterc,

Si 4¢ tione una actitud como €stz y de esto se entena b t/mbajadoa,k --
qué sucede?. Si s ol caso del bannendero, es probable que ef piso de du

- ofdedna ests mak baarido, Por tanto La pensona que hace ese tuabajo nece~

sita neconocimiento, no menos que el agente de ventas con mayorn &xito,
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Falguna. 32 Reconocimiento al trabafo,
MuéwLue estimacifn a Los esfuenzos de Los empleados por duempemvc wl

- buen trabafo,

St el trabajo consiste en barvten el piso jquf cantidad de piros debe --
barrer un hombre en una hona? Si su supewison ha §ijado una cantidad na-
zonable, que ef trabajador cumple o supera, jalouifn aprecia su acedibn?.
Si un desempefio tal se Llega a conocen, comfntelo con el trabajadon intere

.. sado,

RESPETE SUS CONOCIMIENTOS

S{ un empleads se ve afectado por un cambio en ef sistema, dedique un -
poco de tiempo para hablan con €L, Una entrevisia de cinco o diez minuwtos

~puede sen suficiente, Pregunte sus opiniones sobre ol efecto de cualquien
‘cambio propuesto sobre su TRABAJO, Lo cual significa que usted tiene inte-
"ms y nespeto pon su trabafo, por sus conocimlentos y por &L mismo como =-
-miembro del equipo dentro del sistemd.

Se pondrd en clano que ol denecho de tomar fa decisibn final s neserva
do, adn cuando sea contrania a la opinibn del trabajadon, Sus idens sertin
tomadas en cuenta como sugerencins solamente, Y asf se hand, Si no se --

U pueden aplicar, se Le comunicard y explicand al tnabajadon el motivo,
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Si of trabajador sabe que realmente se tomaron en cuenta sus ideas, ok
"motivadon de respeto” se manifestand en &L,

Mgunas veces se cree que La autonidad neside dnicamente en Lod super-
visones y administradones; pero Los trabajadones tambiln tiemen auwtonidad:
4a de expertos en su trabajo, Quifn creerla que un admindsdradon inteli

" gente va a indicante a un electricista cabificado cdno hacer una insfaba-

cifin en une casa? 0 decinle a una secretaria ejecutiva cdmo toman decd-
sloned operacionales?, Si reabmente ¢d un adninistradon no Lo hard,

SATISFACCION EN EL TRABAJO

Muchos twabajos- pueden sen aburnidos o faltos de .intends, Si se cono-
ce ef modo como concuenda un puesto deteaminado en el "mgma}e" de Lo&
sistemas, o se puede presumin que £a persoma que Lo desempeiia fambidn Lo
sabe, entfinces este gendmeno no sucederd.

Muchas veces no es asf,

Para que el empleado 8¢ {nterese en su trabajo, se serafand La impor--
tancia del mismo dentro del objetive del sistema y su ajuste a otros tra-
bajos, La ginabidad de todo esto es incrementar fa SATISFACCION del em--
pleado en el trabajo si ol empleado se imteresa en fodo el plan de accifn
de Los sdstemrs,

10 QUE LE GUSTA A LA GENTE ¥ L0 QUE NO LE GUSTA

Debido a que quiencs hacen Lok mejoras de Los sdatemas som porsonas, -
se nequiene Liempo para econtrar fa manera de como fAalar a perdonas, ya

Figuea 33 Lo mwuwuamwa.
ummmumm. tiene cientas necesidades paaoug«-
cad, Eltummwawdunm‘nwdu :
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que, no obstante el esfuerzo hecho, habnd siempre una ineptitud nefativa -
de tratar Los aspectos de relaciones humanas del sistemr. Sin embargo, --
hay que resolverto Lo mejon que s pueda., Lo mds que cabe edperar e ha--
" cease un poco menos inepto de Lo que noamalmente se 4.
*Towese en consideracidn £o que gusta y Lo que desaghada a £as personas,
Aunque puede haber excepciones,,. siempre hay mditiples indicios de que a .
{a gente £e agrada y fe desagrada fo siguiente. (26)

LO QUE LE AGRADA

- Sertiree necesario
‘ - Reconocimiento
- Seqwnidad
- Wﬂ .
- Une oportunidad para hablar
- Tener Ubertad de accifn
- - Ser conocidos

10 QUE LE DESAGRADA

© - Sertime eubraio
- -Sen ignonados

- _Conversaciones uutulu
_ = Peader ta posicibn (status)

(£6) Lealie H. Metthies, "Recurtos Mmncs en ef Dikedo de Sistemts Ad--
miniatrativoa”, editondal LIMUSA, pwma edéieifn 1979, primera uwnpu-- )
u&n 1985, p. 103 -
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CAPITULO TV
LOS SISTEMAS ADMINISTRATIWS

ANTECEDENTES

Deade hace unod afos se observa en México y en genomal en Amfrica latina
wr intenfs por hacer mls eficaces Los siatemas adwmindstratives, EL auge en
la apuuusn de la metodologla y Las thonicas que Se conocen como sistemas
y moudw.mm. que hoy ae eatan palpando en nuestro pals, tuvo su origen
e la decada de Los "cincuentas” en Los Eatados Unidos empLeando como base
Los principios de La ingenienta industrial, a fos cuales hubo que hacerles’
algunas adaptaciones y complementanfos con conceplos de otras Sreas,

A diferencia de otros movimientos intelectuales, oniginados en una disei
plina especlfica y alimentados dentro de wn marco de confines nestrictivod
y eatrechos, la concepeifn de Los aistemas mcil Libre de trabas cientlfi ~

_cas panticularizadas y se desannolld en un dmbito {ntexdisciplinario. Pues

2o que abonda totaliades en genoral y mo partes especificas, trasciende las

“habituales fronteras discipbinariss, estrictamente definidas, de Las cien-

cias tradicionales, Ha Llegado a sen, sin duda, um movimiento intendised -
Tat vez donde mayor nepercucifn haya tenido La concepcifn de siatems
sea en la esfera de fa organizacifn humana.
En &a actuslidad, La solucibn de un problema nequiere mls bien una am -

_-plia visin de un siatem, que un estudio dewasiado obiesivo del problema

e cuestifn, EL sistems de transportes puede ilustrar Lo anterion.. Comtrl
buye una verdadera Locura disefar aviones que puedan Llevar a centenares de

" pasafencs 4i Los acropuertos carecen de {nitalaciones Lanto para Los pasage

Aok como para Los vehleulos que conducen a La gente al aehopuerto,
Eate enfoque de Los pwbtm como un todo recibe ef nmbﬁ.z de enfoque

) de slatemas,

EL enfoque de sistemas se contrapone al método andlitico. Cuando se exa
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wing una entidad fundamentatnente desde oL punto de viata de aus elementos

o0 componenetes comstitutivos, se dice que se emplea el punto de vista ana-
LLtico, pues el andlisis es el proceso por el que se segmenta el todo en
pantes ndh pequedas pana comprenden mejon el funciomamiente del todo,

T EL motivo subyacente de que se utilice of método analltico puede sen
que a mente humana es de cardeter fénito, capaz de captar sclo un detemi
nado ndmero de comceptos a La vez, En comsecuencid, pava agotax un fema
y asl comprendento, la mente debe traton £as ideas en una secuencia. Se

_caee que al descomponen el todo en partes i pequeiss, examinando Luego

cada una de estas pantes en su detalfe, se puede Loghar una compresaibn
completa y precisa de Los aspectos individuzles de ux tema. « Una vez que
a¢ ha descompuesto mentalmente el tewa en componenetes mmejables, ef ana-
Lista procede a reunin (adntetizan) Los diversos trwzos anterionmente des-
compueslos {analizados), De-eate modo el investigador eapera comprenden L4

- coda total, la concepcifn de Los sistemas no precinde del pemsamiento ana-
 Mtico: Lo complementa, en Lugar de remplazanlo, "Serla ldgico esperar

comprender el todo ain conocer especliicamente £as parted, como Lo seialf
Blas Pascal en sus "Peuslas” hace unos 300 afios”, (13)  Pues para aislar el
sistena en cueatidn de todos Los demdls sistemas y de su ambiente s¢ debe
definin Las partes ¢ dus intemretaciones, ¥ & es fa digicuttads duando
aislamos vaniables para el estudio empleamos of mitodo adbitico, Por con
siguiente, ol aialan of bistema pord sn estudio hay que Lemer sumo cuidado .
de no ignonan ai necontar Las refaciones esenciales que exidten entre Los
diveraos -componentes, EL aalista de éiatemas, er Lugax de concentrarse

ot un "microoandlisia® de las pantes, prediene enfocar Los proceacsd Que vin
culan esas paates. :

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS
"Entre todos Los expositones de Los bistemas, fal ver fue C. West Chunch

(13) ChauurG. Schoderbek, Pbtu P, Schodenbek, Asterios G. Kefalas,"Sis-
temy adwinistrativos”, editonial el ateneo (1984, p. 7.
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man_quen ha buindado una de {as exposiciones mis UBgicas det tema”, {14,
Dicho auton subraya cinco aspectos bdsicos relativod a ta concepein

de sdstemas:

=~ Lo4 objetivos del sistema total y, upectﬁwmutc, ta medicifn del deA-

ompeio ded propio sdistema,

== EL anbiente del sistema,

-= Los recurdos del sistema,

== 104 componentes del sistema.

«= la administnacitn del aistema,

Objetivos,~ "Churchmin condiders como objetivos del aistema £as metas o fi-

nes hacia Los cuales tiende®,(15) Por Lo tanto, ta bdsqueds de objetivos,.

- b decin, la teleologla, comstiluye uma caracterfatica de Los sistemas. En
el caso de Los siatemas mecdnicos no resulta difleil detexminar los objeti-
vos, pues Gtos haw sido deteminados afn antes de que ef sistema mecdnico
adoptond una forma determimada, Se hace ur Aelog para que dé€ fa hona, en
horas, minutos, segundos 0 dlass no se supone que cortn el pasto ¢ que re-
bana el tomate en nodajas. Sin embargo, determinar o4 objetivos de Los
Matemas humanos puede xepresentar una tanea nealmente (ormidable. Se debe
“tener predente La didtinciln (a menudo de candeter real) entre Los objeti -

* vos formulados y Lok objetivos Aeales del sistema, Un e tudiante, pana om-

- plear ta efieaz itustacitn de Churchman, puede plantearse como su objetivo
_ oL Logro de comocimientos, mientnas que, en Los hechos &u objetivo neal pue

de s el Logro de buenas calificaciones, La peba que propome Churchman

para distinguin el objetivo neal del objetivo meramente formulado puede re-
cibin el nombre de principios de primactas jsacnificand el sistems, a sa -
blendas, obrad metdd para alcdnzan el objetivo formalado?. Si fa Aespuesta

o afirmativa, los objetivos fonmuilados y Los Aeales resultan idnticos.

Los objetivos, aungue sean reales, necesitan adguinir un confoter opera-
tvo. Es decin, que propoacionen una L8gica para poder ser alcanzados, ba -
ndose Lata en Las cunlidades y capacidades de Las Personas u ewpresa qu

204 wa a realizan,

{14) C. Weat Chunchman, The Systems Approach (New Youk: Dafaconte Press

198), cap. 9.
(15) Tbidem,



38

Ambiente.- EC ambiente inctuye todo £0 que neside fuera del control def sis
Lema, EC sdistema puede ejencer una influencia refativamente escasa o nula
sobre fas canacterfaticas o el comportamiento def ambiente, motivo por el
cual se considera a este ditimo como "{ijo", como ef elemento "dado” que ae:
debe incorponan a cualquier problema nelativo af sistoma, EL ambiente debe
Ltambiln incluin todo £o que determina, al menos en parte, la foama de desem
pedo del sidtema, Ambos aasgos deben estan presentes de modo simultdneo,
EL ambiente debe estar mis alls del controf del sistema y debe igualmente
‘efercen uma cienta inffuencia sobre of desemperio de Este.
Recurdos, - Son todos £os medios de que dispore el sistema para efecitar fas
actividades necesarias para £a nealizacifn de metas. Lo recunsos se encuen
an en el intenion del itstema; ademds, a diferencia det ambiente, incfu -

“yen todos Los elementos que el sistema puede modifican y utibizar en benedd
cio propéo,  loa necunsos neales de Los sistemas humanos no son sdlo Los -
hombres, ol dineac y Los equipos, sino tambiln fas oportunidades ( uti{fiza-
das o desatendidas )} de agrandan fos recurses humanos y no humanos del sis-
tema, .

Componentes.~ Chuschman considera como componenetes la misifn, tas tareas o
s actividades que puede Llevar a cabo el sistema pana realizan sus objm;
vod.

) La fundamentacifn nacionat de este tipo de comcepcifn es ef descubrimien
o de cierntos componentes y actividades cuyos niveles de aendiniento estdh
aelacionadod, de hecho, con el nivel de rendimiento de Los objetivos def
diatoms.  SL de controlan todos Los demds elementos, en un ko {deal, a me
dida que aumenta of nivel de rendimiento de una actividad aumenta de iguat
modo el nivel de rendimiento del sistem total,

Gerencia, - Churchman condidera que fa gerencia de sistemas incluge dos fun-
ciones blaicasr La planificacifn del sidtems y el control del r wmo. La pla
nigicacidn det sistema abarca todos Lod aspectos deb sistema sedalados an -
tarionmente: sus metas y objetivos, su ambiente, su uilizacifn de recunsos
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¥ 4us componentes o actividades.

EL control del sistema implica a Lo vez el examen de La efecuciifn de Los
plancs y La planificaciOn de Los cambios, Lob gerentes deben asegurarde
que se eatdn ejecutando Los planes tal como fueron decididos y planificados

‘anteniowmente; en caso contranio, se debe descubrin ef motivo, Lo cual cons

tituye ef contrel en el sentido mls primario. En wr sentido secundardo, el
control se refiere tambifn a La planificacifn para el cambio,

 En cualquden sistema abiento es inevitable un cambio substancial o par -
cial, Por ende, en cualquien sistema en marcha se deben someten fos plaxes
a-revisdones y reevalunciones peribdicas. En consecuencéa, en toda planifi
cacifn neatista es esencial plwiear el cambio de planes, pues ningdn geren-
te pude formular todos Los objetivos del sistema, vAlidos peaa todos Los
Liompos y en todas as circumstancias; nd dedimin de una vez pox todas ef
ambiente organizativo sujeto de eate modo a un cambio importante; ni deli -
near de una manera pevmanente todos Los xecursos impontantes de Los cuales
dispone 22 onganizacidn; ni esbozan niveles de rendimiento que nunca nece -
sitartan mejoramiento o actualizacibn,

JQUE ES LN SISTEMA?

Los cdentlficos sociales han tomado a préstamo el concepts de "sidtema"

- de das ciemcias exactas, en especial de La §ladica, que se ocupa de la mate-

nda, da energla del movimionto y fa fuerza, Todos estos conceplos se pres-
tan o una medicifn exacta y obedecen a cientas Leyes, En e campo, un dia
tema s¢ dedine en Lowminos muy precisos y medisnte una ecuacifn mtesdtica

que describe ciorntas nelaciones entre las vaniables, Pero eate tipo de de-

" finicibn resulta de eacasa utilidad para el cientliico social, cugas varia-

bles son muy complejas y a menudo multidimensionales,

La definicifn que se da acul es de cardeter verbal y operativo; a4 bien
no ¢4 matemitica, Acaulta sumamente precisa ¢ amplia como fa que se emplea
o Laa cimcdas exactas, En eate caso se define un sistema como "wn confun
20 de objetos reunidos, con aelaciones entre dichos objetos y entre sus a -
tibutos, conectados o relacionados entre 8 y con su ambiente de tal modo
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que forman una suma total o tatalidad”, (16) Esta definicibn tiene una doble
propiedad: ¢s suficientemente amplic para £a aplicacifn de La misma en un
- problema dado y profunda para detectar e ddentifdican ws adistema,
Confunto,~ EC comcepto de comjunto no e8 diflcil de captan, Se entiende
por confunto “cualquier coleccidn biem definida de entidades o elementos
dentro de un cieato marco discursive”, {17) Obs@wede que un conjunto no &s
480 uma coleceidn de sdmbolos, como fas Letras del alfabeto o Los nimenos
de un sistema numfrico; e4 tambiln una coleceifn "bien dedinida®, Lo cual
" signigica simplomente que debe sen posible establecer, mis alld de toda du-
da, 84 un objeto o un edmbolo dados peatenccen ab conjunto o coleceidn que
¢ eatd comsiderando,
Totalidad o suma total.- Deade el punto de vista §ifosdjico, la totalidad
& un atnibuto de wna cosa o un sen, Cada ver que se pienia en cualquier
objeto se advertind que e objeto es una unidad o totalidad a ta cual perte
nece cade aspecto de cada dato comprendido en esa unidad, Cummdo se habla
_de "objeto” , se eata . refiniendo a cualquier materdal que comstituya un
Fuupo, Como ejemplo se tisnessitlas, estampillas, Libros, etc.
Objetos,- Es preciso sedialar que - Los “objetos™ que a continuacibn se ex -
" plican nada Lienen Que vex con Los anterionmente menciomados, puesfo que
- 4om Los de este caso Loa compomentes del sistema. Desde el punto de vista
eattico, Los objetos de un sistema senfon las pantes que comatituyen el
sdstema, Pero desde of punte de vista gunciomal Loa objetos de un sistema
4on Las funciomes blaicas nealizadas por tas partes del sistema, En conse-
cuencda, Los objetos de un siatem son: Lo entrada o las entradas, el pro -
ceho 0 L04 procesos, a salida o las salidas y el control de retroaceibe,

(16) AO.Hall y R.E.Fagen, "Dedinition of System",en W, Buckley, Nodean Sys-
Lems Reaeanch for the Behavional Scientiat (Chicago,IIl: Aldine Puhlulung
“Cou, 1948), plgh. 81 y sigh.

117} 16idem,
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HUMANOS
MATERIALES

TECNOLOQ!-
cos

{iruT) outeuT)

Figund 41 RepresentaciSn de un sistema, (18
IAS DOS PRINCIPALES RAMAS DE LOS SISTEMAS

Si enfocamos un organiemo social a €a fuz de Los sistemas que &a compo-
nex, encontramos principalente dos: loa sistemis productivos y Los sistemas
administrativos.

Los aistemas de produccibn trans forman insumos en productos y por este
acto crean la niqueza, Aparentemente eafe tipo de sistemas senfan unicamen

- 2o utilizadod en empredas de Lipo indusnial; sin embargo, pendando en for-

me s anplia, tambifn se dan en cualquier otro fipo de erganismo como pue~

. de den un banco (al otongar a Los clientes servicios de depdaito o pago de
- theques), un hoapital {damdo atemcifn médica a sus pacientes), o cualquier

ohganidmo, Por su pante Los sistemas administrativos dan apoyo a Los ante -

" niowmente descnitos y eathn contituldos pon una.senit de seavicios como:

ventas, mencadotecnia, finmmzas, contabilidad, compras, persomal y otnos.

Loa sdatemas admindafrativos aom un mal necesario ya que Aepresentan un
sensible renglon de gasto para {a ewpresa, pero dndudablemente comsCituyen
una fuente de informaciln v comtrol para la misma,

(18 3. lués Framis Joublanc, "Sitemes y Procedimientos Administrativos”,
editonial PAC, primera edicin, (enero 1992), pdg, 13,
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EWLUCION DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION

A prineipios de este siglo, enconthamos varios fuuitos de &a revolueibn

 industrinl. En ese momento todo of nfasis estaba puesto en producir cada

vez mls y con mayon productividad; las {dbricas estaban suficientemente ale

_ fadad unas de otras para evitar que se hicderan competencia entre STy ok

plablico compraba mis pon Lo necesidad del antlculo, que por &4 marca o pre-

sentacibn,

Con- esa necesidad de incrementar La productivided surgen os primeros
eatudios del trabajo entre fos cuales destacan Los de Fredenick ®. Taylon y
sub contempoadneos: Framk y Lillian Gilbreth, laurence Gantt, Warvington E-
merdon, etc. Todos effos pusienon fas bases de Lo que hoy 4e conoce como

- dngenienta industrial,

M&s adelante Mcia mediados de ta dfcada de Los treintas, Elton Mayo
demucatra con sus experimentos en la Weatern Electric que se pueden obtenet
tambidn incrementos en fLa productividad de fa empresa haciemflo sentir a Los
trabagadones que se Les toma on cuentc,

Con-La teamimacifn de La 11 Guerra Mundial (1995), se perfeccionan Las
Renicas de optimizacifn que integran La Investigecifn de Operaciones, Lok
cuales al aplicanse en Los sdstemas de produceiln permiten tmbdn obtener
mayor productividad en Las empresas.

EVOLUCTON O LOS SISTEMAS ARTMINISTRATIVOS

Bl duenvolvimiento de Los sistemas administrativos, comparados con
Los de producc<fin comentados en el punto anterion, vemos que ab principio,
el control de L4 empresa era realizado por of duedo, quiem podfa perfecta -
mente cubrin todas £as fumciones administnativas de Esta; su forma de saber
44 ganaba o no dinero, era comprobando ai tenfa o mo monedas en su bolsa,
NG tande se ve que eb necesario descaagar parte del frabsjo del duedc y a-
4L ae da lugar puimero al temedon de Libros y despuls poco & poco ée va com
plicando la empresa; antes se vendia a8lo al contado y ahona es recesario
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conceder erfdito a Los chientes, formindose of departamento de cAldito y co

- branzas; el cliente empieza a diatinguir Los anticulos por sus muncas y pre
sentaciones y se desarroflan Las dreas de mercadotecnin; 4e ve la necesidad

de adwinisthan en forma mds raciomal £0s recursoe econdmicos, dande fugar -
at departamento de Finanzas; ahona es impenativo rectutan, sefeccionar y de
sarvollan ab personal, formindose las especialidades en relaciones indus -~
iales; y asl poden seguir revisando la empresa y descubriendo nuevos de -

 pantamentos, Los sistemas administadtivos fueron creciends en el lapso es-
fudiado a una mayor velocided que Los sistemas de produccibn. Hacia los a -
fios cincuentas encontramos en las empresas de Estados Unidos una clara ex -
preaddn de La Ley Parkimaon, .

Aqul comvieme analizar dicha Ley. Asl Parkinson plantea el crecimiento
del personal de cualquier {matifucin de acuerdo con una progresifn geomf -
tiea, Explica que de La mdvima autoridad, dependerndn, por Los menos do:

. subordinados y de cada una de &stos, a su vez se nombrandn por Lo menos dos
cyudantes, esto contimia igual a medida que se desciende en £os niveles de
la onganizacifn, la razfm de eatablecer dos subordinados en lugar de uno
estd en que condciente o incomscientemente cada jefe prefiere dividin et
trabajo, ya que 44 uno aprende a desamrollar su trabajo, puede sustituinlo,

“lad eifras contenidas en ef siguiente cuado explican lo anterior,
PROPORCTON DE PERSONAL EN SISTEMAS DE PRODUCCION ¥ PERSUNAL EN SISTEMAS AD-
MINISTRATIVOS (19}

SISTEMAS SISTEMAS DF
ADMINTSTRATIWS PRODUCCION
1900 1 50
1950 12 50

AL anatizar la sifuscifn anterion Los empresarios estadounidenses, bus ~
canon La fonma de hacen mla eficiente a Los sistemas administrativos, &En -
ne lay soluciones adoptedas estuvieron 2as tecnicas comentadas amterioamen
te ¥ principatmmte las de ingenienla industrial, todas ellas ya probadas

- en Los sistemas de produccifn con buenos nesultados.

. (m Barrios, Jests.,"Sistemas y Pucedaua:ot" editonial Roble, segunda ¢
dicidn, Mixico 1973, p. 9.
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Los nesubtados obtenidos en este casc a veces fueron buenos, pero a veces
{ueron malos, por Lo que poco a poco se {ueron modificando tomando ideas de
otras diseiplinas, pana finalmente {ntegrar £o que ahora se demomina como
Sistems y Procedimientos. En otras pulabras Sistemas y Procedimientos uti-
Liza en gran medida Los prineipios de fa ingenienfa industrial, Las técni-
cas de fay relaciones humamas y un poco de La Tnvestigacifn de Opexaciones,
per con cientas variantes que Le peamiten captan fLas modalidades especia-
Les de £os sistemas administrativos, cuna estructuna es mencs rigide que
Cos sistemas de produccifin, :

ADAPTABILIOAD DE LOS SISTEMAS

Para uma onganizacifn, la adaptabilidad es su capacidad de aprender y
medd {écar sus operaciones inteanas en agspuesta a cambios en su ambiente,

En su mayon pante, Los cambios onganizativos son inducidos externamente, Un

prevequisito pma La adaptabilidad de un sistem es Lo {amiliaridad con du

‘ambiente, tanto s{ ese ambiente es matural como &i eatd hecho por La mano dek

hombre, Dot mismo modo que un imdividuo debe adquirin uma inlormacifn am
biental a través de sus sentidos antes de adeptarse a cualquier cambio en ed
mismo, también debe hacerfo &a onganizacidn, Por comsiguiente, fos siste
mas adaptatives son simplemente aquellos que conocen su ambiente ¢ estdn
" dispuestos " a adaptanse al mismo . Del mism modo, todos Loy sistemis vi
w4 deben poseer esta caracterlsitea si quieren sobrevivin,

" Para proveen una meyor adaptabilidad, a menudo £as empresas emplean £a

estrategia de o diveraifdeacifin asl como una estructura organizativa flexd

ble, Eate dltimo elemento implica una politica de descentralizacifn median
t_ztdaulutimdenmwudzummnuaanuunmmauecambm
con aapidez es tipicamente menon que en una estructura allamente centrabiza
da. Solo mediante la adquisicifn de La informacifn puede und empresa ente
e de pelignos u oportunidades existentes en ef ambiemte exterior, Es
tos pelignos pueden adoptar La forma de nuevos competidores, nuewas reglaren
taciones, nuevs productos, muewos procesos, '
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METODOLOGIA APLICABLE EN E{. ESTUDI0 DE SISTEMAS ¥ PROCEDIMIENTOS

" Pana £levan a cabo un estudio de sistemas y pwcedimientos es necua.ua ’
efectuan fas sigudentes etapas o pasos ", (20)

.-~ PREPARACION DEL ESTUDIO

-- REGISTRO DE LOS DATOS
-~ ANALISIS DE LOS HECHOS
-- DESARROLLO DE LA MEJOR SOLUCTON

. == IMPLANTACION DEL NUEVO PROCEDIMIENTO
-~ MANTENIMTENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS

PREPARACION DEL ESTUDIO,-

En teonln, cada estudio de sistemas y procedimientos forma parte de un
programa minuciosamente planeads que abarea un penfodo fango y que cuenta con
la apwbacidn de la Direceifn de La emoresa. Las condiciones de operacifin
en eite caso son ideales, desde ef punto de vista del responsable de &a fun

. cdfn de aistemas y procedimientos ya que puede administrar con mls facilidad

a su personal,
REGISTR) DE L0S DATOS

Para recopilan Los datos y Los hechos necesarios ol Amalista de Siste
ms v Procedimientos cuenta con una gran variedad de diagramas. Para cada
estudio concreto debe detenminar Los que Le conviene aplicar para caplar me
jor la situacidn que se debe eatudiar, Asl com mo es conveniente utilizan
todos tos diagramas en un solo estudio, tampoto comviens no utilizan mingdn
diagrama .

Es impontante, necordar también que cualgiier negistro que se efectie ,

debe ser products de £a obseavacidn dirceta y mo de (imoaimaciones de La for
ma en que ae estd nealizando la actividad estudiada.

(20) Cfr. Ogicim Internacionsl ded Trabejo. Introduccion al Estudio det Tha
bajo, OIT, Octava Reimpresaifn de La Primena Edicifn.Ginebra 1965, p.78 .
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AMALISIS DE LOS HECHOS .

" E¢ amtlisis de La informcifn recabada debe e{ectuarse mediante fa apli-
cacifn sistemftica de £a "Actitud Interrogante”, fa cusl consiste en cuestio
nar el por qué y el para quf de £as cosas ', {21)

DESARROLLO DE LA MEJOR SOLUCION

Ante todo hay que establecen otras {orms altesnativas para realizar el
pwcedimiento, tratando de eliminan Los problemas detectados, En segquida
s¢ debe determinan de entre todas ellas {a mgjox.

Para encontrar £z formo mls adecuada en que debe Lfevarnse a cabo uma ac
tividad, ol Amalisis de Sistems y Procedimientos debe contestar Las siguien
. 2o preguntas ¢ :
o ¢ Quf deberla hacerse 7
¢ Ouifn deberda hacerdo ?
¢ Dénde deberfa hacenrse ?
¢ Culndo deberfa hacerse ?

i C6mo deberta hacense ?

€L desanrollo de Lz mejon sobucifn se Logra a traves de La aplicacifn
de la creatividad, )

Como nesultado de esta etapa, debe surgin a nueva {oama que $e rxecomien
da emplean pora efectuan de mrers iy eficionte da actividad analizada.
INPLANTACTON DEL NUEW PROCEDIMIENTO. o

Concluldo el eatudio y Logrado el desarrolio del mejor procedimients,
el amalista de Sistems y Procedimientos debend mreparar un Instructivo de
Procedimientos en el que se detalle la forma propuesta para efectuar fa ac
Lividad., ’ -

MANTENIMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS

Es {mportante mantencr el muew procedimiento confomme a Lo especifica

do para su implantacifn ; no deberd peamitinse que £L0s empleados vuelvan'a.
| practicar viejos procedimiento, ni introducin elementos ne previsto, salvo
con causa justificada, Pon Lo ftanto, es necesario efectusr revisiones pe

(21) Tbidem.
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luldmu de toa procedimientos mmdua.
YY) conudw pou.blz introducin una mejosa, se debe p:wcedu a {neon
poranla a$uualmente y hacer Las modificaciones necesarins en el Inatructs.
vo de Procedimientos nupacaw.
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CAPITULO V
DIFICULTADES PARA UNA IWPLANTACION DE SISTEMAS
ADMINISTRATIVOS

ODentro de eate dLtimo capltulo de encuentran explicados Los problemas -
qde. suelen presentarse ante una implantacifn de sistemas administrativos,
Los cuales han sido detectados a travls de experiencias pon parte de dos -
upeu'alam en necunsos humanos. En el contenido de este capliulo se ob
sewa a Lo perdona “auditon® como nespondable para hacer fremte @ estas di
caltades, Cualquier profesional con conocimientos s8lidos de Los necunsos
wmatos y de Los sistomas administaativos al intervenin en una aceibn de -
"andlisds" a Los miamos adquiere La peraomalidad de auditon; de tal fowma

' quz dentro de una oaganizacidn pusde sen auditon dquel que comozea penfec- _

tamente ad personal con el que abora y ademds, tenga conciencia de Los -~

© sistemss' y procediniontos que se utilizan, U ejenplo de Lo anterior e -

La pequeda orgamizacifn que mo cuenta ton una asesonla interna y exteana -
v e oL personal de ciento nivel ef que debe realizar eata gumcifn,

TIPS DE PERSONAS

Pmlogmcmmunuuuu ¢ comegin deficiencias, el auditon ne
ceaita temer habilidad para tnfrentanse o distintas clases de probilemas y
tratar con una variedad de peracmas de diferentes temperamentos y modos de
. : :

"AL hablar de mejonias en ongamizacifn ¢ adminiatracibn, puede dividir-
de al pensonal efecutivo en fres categonlas: Lok que no actfam, lod que --
pioman sctuar y Los que simplemente actiam”, (27}

Los puimenos, o dea Los que "no actdan™, podrlan calificanse de "cang&a
dos en exceso®, siempre positivod, seguaos y convencidos, Eathn cientos -
de sus ideas, decisiones y accionts no pueden mejorarse. Tiemen &2 seguri
dad de que nada podad mejorat sub sistemas, procedimientos, controles ¢ --
aespondabilidades. Eatin persuadidos de que son eficientes en alto grado y

- que en e desempeio de sus Labonss son Los mefores sin lugar o dudss,

(27] william P.. Leonand, "Auditeala Administrative®, editonial DIANA, pri-

. mean adicidn mago 1971, 13va, Taphesifn diciemine 1934, plg, 195,
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la segunda clasdigicacitn o sea Los que "pionsan actian®, son £os “con=
sevadones™, Lentos en proceder. Nufstfranse siempre nefractarios a tode
combio buwsco, No reaccionan con facilidad, Quieren que ae Les demucs--
e, sin Lugar a dudas, que se obtendrdn beneficdios. Piensan hacen aigo,
pero antes necesitan estudiar a dondo toda clase de sugerencias o Aecomen -
daciones. Buscan bemeficianse de la experiencia de Los demis, estudian -
con cuidado £as ventajas y desventajas, Quieren que se &es persuada, a--
guandan antes de tomax wea decisidn y demonan La accibn hasta que Laa cir
cundtancias se muestran mds favonables.

En £a teacena categorfa figuran Los "que actian®, o sea {os que siem--

pre esddn dispuestos a puoban, Lo4 entusinstas ¢ aghesivos, rdpidos para

decidin, Quieren estan siowpre a fa cabeza de a acciln, aprovechar el -
tiempo. Su Lema ess "iCudndo empezamos?® A veces proceden {imedlexiva--
mente, ain previaifn ni estudio suficiente, falta de conceimionto de Los
costos o insuficdente ponderacidn de Loy niesgos., Mulstramse siempre q -

© adelantan al eompetidor, a hesponder of desaglo.

En vista de Lo expueste, comviene que ol auditon reflexione con cuida~
do antes de actuar, A medida que sus relaciones con la gente se vayan ha
ciendo mEs complefas, mayon importancia cobra ol acierto en ol rato, ~-
Pox Lo tanto, puede decirde que su Labor involucra una buena dosds de co-
nocimientos en aelaciones humanas,

TRATO CON LAS PERSONAS

Una preocupacifn del auditor debe ser el ayudwn y meforar La fonma de
actuar de tas personas en bas difenentes Sreas de La empresa, Para Lo- -
gran mejonamientos, mecesita taatan directmente con fa peraona o perso--
nay imvolucnadas en la fumcifn susedn a auditorla, Para ayudar a otrcs,
debe tencn ol aciento de Lognax que das perionas estin dispuestes a enten
dexse con €L ¢ aceptan sus dindicaciones, Puede decinse que, en téwinos
generales, su sistema mejor y mls eficar, condiste en propoxcionan a Los
demds ol bemeficio de sus comocimientos generales y ejenciter debidamente
sus disposiciones humanas,



sl‘

50

La mayornta de Las personas se enongublecen de Los conocimientod que po
seen, sienten el deseo o eatfn ansiosas de adquirin mayor saben y buscan
aplican todo Lo que saben a su trabajo, EE tener comocimientos del Exito
alcanzado pon otras personas (a consecuencia de afguna {nmovacitn) siem--
pre deapionta {nusitado intenés, Compartin Lo que se sabe, sobre todo en
el campo de La fecnologla, nuevos comceplos y progresos, asl como en nue-

L vos Lipos de maquinania o equipe, ajuda a estrechar vincufos, Pero toda-

via mayor sead el interts, 8i esas novedades facilitan la Labor y comier
2en el desempeiio mis edicaz y sencillo,
. Taatdndode de fa conducta hmam, conviene tener presente que 4e funda

‘en deteminados conceptos e imigenes mentales. Pon ejomplo, easi todo --

sen humano gusta de expresar sus ideas. Ademts, suele agradanie penson -
que puede muy bien con su Drabajo y que obra sin imposiciones.

AL atribuin o la otra persona La patewidad de una idea, se Le causand
una gran satisgaccibn, Eade metodo indinecto {ncrementard su propia esdi
ma, porque creerd haber ideado algo de valor y digno de aplauso, Por - -
otra punte, el procedimiento evita que temga Lo impresifn de que se Le --
quiere imponer algo.

PROBLEMAS PE RESISTENCIA AL CAMSIO

EL Lwatar con personas y con problomas que involucran el elemento huma
mo, exige paciencia y comprendidn, - Cuandp se suscitan diferencins de opi
nifn lcomo a menudo ocurre en Las relaciones entre Las personas), tendrfn
que sen exmminadas con cuidado y thatadas en forma adecuada, Por efemplo,
habrfl ocasiomes en que se encuentre el auditor con efecutivos reacios a -
aceptan sugeaencios para el mejoramiento de su actuacifn, principalmente
pox viatud de una oposicifn a todo cambio, ' v

Es muy probable que en eb curso de una auditonta administrativa se tro
piece con digleultades debidas at temon, desconfianza y nepugnancia af --
cambio, Con raz0n o sin ella, michas personas se adhieren a todo Aquello
a Lo que eatln acostumbrados. Por Mbito o por intereses personales, - - -
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quderen seguir en Lo midmas tareds, métodos, ideas ¢ fonmas de hacen Las
"cosas. No se deciden a defar Lo conocido pon Lo que esdfn por conocerse.

Obsenvan sus hAbitos hasta que es imposible seguin con ellos, Temen al
cambio, aun cuando sea para meforan, Hay ejecutivos a quienes intereda -
mis Lo que ganardn o perderdn, pensonalmente, que La Ebgica y eficiencin
en e manejo de £oa aspectos administrativos y fa consecucifn de Los obje
tivos de ta empresa, Para muchos funciondnios, el miedo a wna posible -~
pbudida, supera el deseo de ganan, Temen por varias aazones, a veces pok
el miedo-a Lo desconocido o quizd porque Les preocupn el LLegar a verse -
despojados de algo, pox ejemplo del poder, de fa nesponsabilidad, de pres
tigio, del nmero de personas que edtdn pon debajo de eflos, de posicifn
descendiendo en rango, Hay otros que temen afrontan problemas complefos,
a toman decdsiones, a nealizan toreas de magor importancia, a hacerse can
go de obligaciones adicionales, a asumin mds responsabilidades, a tener -
que. manejar un ndmeno mayor de gente. Puede ser que de vean poseldos de
estos temores porque fLos nredultados pueden serles desfavonables, consti--
Aun una carga magon y acarreantes myonres tensiones o bien ponque se in-
terfionan con Ea forma nutinania de hacer Las cosas. Lo antenion se ex--
plLica mds detalladamente en Las teonfas del temor al cambio. Pero no to-
da conducta que se opone al cambio, puede calificarse de resisfencia, --
Puede estan motivada por otras causas, fak vez poaque La persona en cues-
Libn no slmpatice con quienes 8¢ han pronunciado pon el cambio, mds no -
porque efls  sistemiticamente se oponga.  Hasta pudiena sex que ella mis-
ma htya sugerido a fa direceibn ese cambio en otra &poea y que £¢ haya de
negado, Pon esto, el auditon debe den comprensivo, discutin Los princim
et elementos involucnados en eb cambio con Los adectados, sefalan Las --
neeesidades del mismo y defar muy clana la postura de La dixeceiln en pro
de un adelanto magor, pon medio de Los esfuerzos combinados de todos para
perfeceionan La marcha de la adwinistracibn.

4POR QUE ES NECESARIO EL CAMBIO?

" Pon Lo genenal, {as intenciones de un cambio planeado que se 4inicia ==
dentno de La organizacifn son positivas. Ea decir, se hacen cambios con
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La finalidad de Lograrn algo que de oina forma senla L{naleanzable, las -~
onganizaciones efectdan canbios para afeanzan nuevas fronteras o para --
progresar més directanente hacia una senie de metas y objetivos planea--
dos,  "Un auton afinma que Los administradores deben efectuar aambios --
cuando sea necesario”. (18)
- Mefoman Los medios pana satisfacer £as necesidades econfnicas de al--
quien

[~ Incrementar ba utilidad
- Promover trabajo humano para Los indéviduos
- Contribuin a La satisfaceibn individual y al bienestar social,

S{ un cambio se plenea con estns finafidades, clientes, accionistas,
empleados y el piblico en general, se benefdicianfin potencinfmente con =~
‘208 nesubtados del mitmo, Todos Los gaupos se pueden benefdcian en fonr-
ma simultdnea, Sin embargo, hay ocadioned que un cambio puede beaefician
a un gaupo a expensas de otno,

Tambifn hay ocasiones en que s¢ necesita wn camblo debido a factonres ex-
Zoanos a Ea onganizacifn, Los factones exteanos pueden provenin de in--
fluencias econfmicas, tecnoffgicas y sociales.

Un ejemplo de una {nfluencia econdmica proveniente de una fuerza ex--
teana senln La oferta y La demanda de Los necunsos enengliicos, que £a -
que se obserws en 1973 en Estados tnidos. La escasez de enenglticos for
268 a muchos fabricantes de autombuiles a modifican sus patrones de pro--
ducedsn, fabricar vehfeulos mis pequeiios y mids econdmicos y dejon de - -

eonstruin autombuiles mls grandes con abtos niveles de condumo, Los cam
bios nelativos a La escasez dieron como resubtado un hedisedio de fas Au-
tims de trabajo de muchos ingeniencs, trabajadones de produccifn, vende
dones y mecdnicos, Un nimero de empleados perdi su nabajo y muchos --
otros fuenon transfenidos, debido a La neduccifn de La demanda de awctomf
viles mis grandes, Otrad influencias econbmicas que podilan provocar un

(28) Edgar G. Williams, "Changing Systems and Behavioun: Peoples Perspec
tives on Prospective Changes" voldmen 12, Ndmero 4 (agosto 1969) p,52.
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cambio organizacional pueden sen el aumento de fa competencia en ef mer-
cado, otnos dactores de oferta y demanda, tendencias monetanias ingfacio
naring, el ciclo de prosperidad de presifn y el estado del comercio in--
ternacional,

tn breve ejemplo de fos edectos de fa misma como un factor causante -
de cambio, serla €a disponibilidad de computadoras para nevidar y contro
£an fos procesos de produccifn, Este potencial de computadoras ha obli-
gado a £os empleados a revisar sus habilidades, ha reorganizado Los pa--
thones de sociabizacidn dentro de las organizaciones, ha despedido a at-
gunos trabajadones, y ha provecado otras muchas modificaciones, La tee-
nofogla ha creado productos, procesos, procedim{entos y requerimientos -
de pmonal. Desde Luego, que £a decisifn de toman o no ventaja de Las
Ainngvaciones tecnolBgicas puede ser en parte vofunturia, pero ef deseo -
de sen competitivos y progresistas no da muchas posdibilidades de eleccifn
a fa mayorfa de las onganizaciones. '

Un ejemplo de un cambio organizacional por un motive Legal podafa ser
£a Ccupational Health and Sefety Act creadz en 1970, que requerfa que ==
203 empleados de Las industrias manufactureras utilizaran mis estricta--
mente eb equipo de segunidad, La nueve fey nequenia que los empleados -
usanan el equipe de segunidad y que trabajaran con mds precaucifn, por -
su propia proteceidn y sequridad y da de sus compaderos, Esta ley obli-
g6 a que d¢ ciftara una muewt denie de reglas y procedimientod oxganiza—
cionales para Los empleados y para Los patrones.

- Un ejemplo de cambio organizacional de origen social, podria ser £a -
hevdsin de La polltica de salonios a desempefios {guales 4in impontar el
sexo del empleado. EL movimiento de Liberacifin femenima y otros agentes

" de cambios sociales, pueden hacer que fas organizaciones adopten y ajfus-

ten procedimientos para estar de acuerdo con La evolucifn de nuevos valo
res sociales.

LOS EFECTOS DEL CAMBIO SOBRE LOS EMPLEADOS -

Casé todos Los cambios que se efectfan dentro de una organizacibn, --
Lienen intenciones posltivas y progresdistas y de hecho pueden ser necesa
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adas pana La sobrevivencia de La onganizacifn, Se mencionf tambifn el he
cho de que {as fuerzas externas pueden presionan pana que ocuraan cambios
organizacionales, Por tanto, patece inevitable, y con frecuencia desea--
bee, que haya cambios dentro de fas onganizaciones.

Cuando se produce un cambio, jeudl s su efecto sobre Las personas (em
pleados) de fa organizacibn? Desde fuego, el cambio exige que se hagan -
afustes y modificaciones, Judson sugiene que esos ajustes se efectden en
res maneras diferentes para cada empleado, en patrones de compontamiento,
en un panorama paicolfgdco y en una adaptacifn social, los ajustes de ~-
compontamiento se definen como "fas modificaciones objetivas que deben ha
cer aquéllos que hacen ef trabajo, con nedpecto a Las nutinas §{sicas con
fas que se desomperia el mismo", (29) Lloa patrones de compontamiento de--
ben adaptanse para que se ajusten a Loy nuevos aeglamentos, procedimion--
tos y mEtodos de operacifn, ER ‘cambio puede inducin & £a creacifn de nue
vos patrones de comunicacifn, cooperacifn ¢ interaceifn,

EL efecto psicolfgdco del cambio, fak vez podnfa definirse "como £a ac
titud que impulsa al individuc a cambion, basdndose en su propia capaci--
dad para enfrentarse a sus exigencias" [30) S{ un trabajador siente que
es capaz de ajustarse a Los cambios sin dachificio pensonal y vislumbran
ol nesultado §imal del cambio como algo sumamente ben€fico, puede adoptar
um actitud paicoldgica positiva hacia el mismo. Pon ofro lado, s& el em
pleado se siente incapaz e Lnseguro y no puede observar ningdn beneficio
personal producido por el cambio, su actitud psicolbgica puede ser negati
va ¢ opuesta af cambio. Judson dugicre, que existen diversas actifudes -
aepresentativas de trabajadones que reaccionan al cambio, que van desde -
wna aceptacibn complefa a una nesistencia activa {ver figura 5-1) Desde
Luego, eatas actitudes originman patrones de comportamiento que pueden ira
tar de impulsar el combio, que ratan de impedix el progreso del cambio o
que adoptan wna postina neutral o pasiva frente al mismo,

{29) Awold S, Judson, A Manager's Quide £o Making Chamges, Londres; John
Wiley and Soms, Limited, 1966, p. 10 ’

{30) 1bidew, pag. 25
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EL cambio referente a Eas adaptaciones sociales requiere modificacio-
nes en Las nelaciones entre Los empleados, supervisores, colegas, subal-
Lernos, Lod ghupes informales a Lod que puedan pertemecer y a Los nuevos
empleados con £08 que puedan entran en contacto. Con {recuencia, el cam
bio afecta el grado de interaccifin social entre {ndividuos, EL cambio -
" puede tambifn tenen un efecto sobre £as funciones, el status, £a cohe~ -
840n y Loy pat/wriu de neconccimionto y aceptacibn entre La gente. Cuan
do se produce un cambio, rara vez se consewan £os patrones sociales an-
Leniohed,

Cooperacifn entusiasta y apoyo
Cooperacdibn

ACEPTACION Cooperacidn bajo presiones de fa administra-
cifn

Aceptacibn

: Res.ignacibn pasiva
INDIFERENCIA Indiferencia
Apatia; pédida del intenés por ef trabajo
SBLo se hace o que se ondens
Compontamiento regresivo
No hay aprendizaje
Protesta
Taabajando de acuerdo a £a negla
Haciendo Lo menos posible
Disminuyendo
Retinada personal
Cometiendo erroned
Deterionos
Sabotaje deliberado

RESISTENCIA
PASIVA

RESISTENCIA
ACTIVA

. Figuna 51 "Clasigicacidn de actitudes hacia et cambio y el comportamien
o nesultante” (31) L :

(31) Ibidem, pdg. 4!
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CUANDO SE PRESENTA LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Si todos Los cambios, sdn impontarn su origen, e aceparan con entu- -
sdasmo porn Loy adnindatradones y pon otros empleados de cada organizacidn,
senfa innecesanio incluir este punto, No habila problema de interés para
que ot adninistradon ideara una estnategia de cambio, Sin embargo, con -
frecuencia hay nesistencin al eambio y reacciones negativas del empleado
que pueden obstaculbizar Los programas de cambio.

) iPon qué algunas veces Los empleados se oponen a cambios dentro de su
organdzacifn? Se pueden exponer muchas razoned para fas actitudes y pa--
frones de comportamiento de resistencda al cambio, Lla {ncomodidad conti-
nuand hasta que estas tensiones se hayan efimivado o dirigido apropiada--
mente, las tensiones pueden producirde debido a £a incentidumbre, £a in-
segunidad y otras fuentes. La meta final de Los dichos modefos de Libera
oidn de tensifn, serla evitan Las tensiones causadas pon el cambic, mes -
diante bawvieras que protejan al individuo def mencionado cambio, o que --
minimicen el perdodo entre fa creacin de fa tensiln {causada pon el cam-
bio} y la nestaunaciln de um situaciln de circunstancias mis “normales”
fver figuwna 5-2),

Los modelos de comportamients basados en el concepto de homeSstasis, -
parecen coincidin con fLos modelos de Liberacifn de tensifin en que ambos -
a¢ busca wr estado de equilibrio en asuntos que se refieren a £a preserva
cifn de Lo autoimagen, de Los factones blolfgicos, de Los ambientes §fs4-

‘cos, de Los ambientes sociales y otras condiciones que som conocidns, y -

elmodas. ' Los cambios que representan amenaza para el equilibrio logrado
por un {ndividuo, no serfn accpiadoa {medintamente, "Los empleades que
previn ¢l cambio, tambifn buscardn métodos para estabilizan Los efectos -
del miamo®, (32) Loa modelos de &xito-fracaso, sugieren que la acepta~ -
citn o rechazo del cambio dependertt en gnan parte, de las experiencias an
teniones del individuo con nespecto a cambios,

(32) 0. Jefd Horns Jn,, "Administracifn de Recunsos Humanos®, editonind

LIMUSA, primera ediciln 1980, primena neimpresifn 1982, pdg. 406.



$4 en et pasado a un individuo se Le pidif que se adaptana a un camblo y
Lo Logr8 con Evito y se benediciS con dicha adaptacifn, aceptard entfnces
Las nuevas decisiones de un cambio con un espinltu de optimismo y sinceri
dad [ver figuna 5-3). Sin embargo, cuando wn indéviduo ne puede enfrens-

" taase a un cambio y tener &xito, recibe sanciones y pocos beneficios, y -
en ok futuw su neceptividad al cambic, disminuird considenablemente, TIn
cluso de puede nesistin al cambio cuando se ve enfrentado a 82 (64.gu/uz --
5-4),

| Compontamiente Patrdn de tensifn
€L cambio puede | nelativamente Litre  Cambio debido at cambio,
rlty de gy | o terine Vo  ANANV
. )
Bavera protec- | ' Comportami Abgunos indivi- -
tora individual ‘ udotwanm& viduos taatan de
conira Los efec i Libre de ten- J evitar las ten-
tos det cambio™ | M siones del cambio
| antes del cambio anteponiendo ba-
X meras
‘Agunos indivi- | Comportamiento Cambio Tiempo Comportamiento -

sinimizan fas | Libre de ten- sifn = debido a un Adpi-
tensioned me- | sifin antes -- d
diante un Af- | del cambio

- | Fdguna 5-2 "Tensiones y reacciones a las tendiomes ocaawnadu por el ~ -
~ cambio” (33)

' "la explicacifn de Las aeacciones de xito- fracaac al cambio, es para-
Lela 'a La teorta "Y" de Me Guegor, al cambio que afima que La gente 2e -
" nedddte 0 o pasiva segdn sus experiencias anteniones (€xitos y fracasos)
¥ no en funcifn de fas caractenfeticas humanas inherentes de resistencia”.
{34)

duos tratan de | aelativamente de ten Libre de femaifn
- P %

(33) Tbidem, plg. 407

{34) Douglas Mc Gregox, "The Mamax Side of Emterprise®, Minagement Review,
volumen 50, almero 11 {noviembre 1957 p. 88. .
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Las experienciad positivas tienden a hacer que el individuo se abw -
con optimismo al cambio, Llas experlencdas negativas geneman ascepticis~
m0 y resistencin,

INOQV 10U Aconteci-

miento que
hace surgin | Exito en La Pmepuﬁz Wumento del
) . positiva de pLimismo y
~ (oo ciptucitn LS00 0 ol condiad
AMBIENTE £a necesi- y Y hacia el
dad de un de fo4 de- bio fu-
cambio recompenda mds

Figura 5-3 "Aceptacifn del cambio basada en @xitos anteriones” (35)

Teorfas de temon ab cambio, Conforme a un Lineamiento geneaat comdn a -
todas Las teonfas de nesistencia al cambio descnitns antexiommente y ada~ -
diendo una muieva dimensifin, s evidente que ghan parte de £a oposicibn de -
Los empleados a Los cambios onganizacionales se basa en el elemento de te--
mon; Los mpleadaa temen que el cambio Les ocasione La p@adida de algo im--

) mm pna elloss Lla pérdida prevista, sugiere que 8¢ hard una revisifn
on un frea de valon persomf. Un autor ha propucsto que la mayonla de es--
Lod temoxes no 8¢ basan en imfgenes ficticias, sino que de hecho conducew -
a pérdidas neales ‘

"Todo cambio, ascensos, transferencias, despidos, reonganizaciones, fu--
siones y La mayorfa de Las accioned administrativas producen pladida, Sin
impontor e hecho de que ef cambio ¢4 necesario y con frecuencia Lo mejon,
Lo muevo siempre desplaza a Lo viejo y a detemimdo nivel de cpneiencia,
Loa individuos nedienten ta amemaza de este desplazamiento o pérdida®, (36)

Levinaon va ms alla y agirma que "las pOrdidas personales debido at cam
“bio, pon Lo general, provienen de cwatrs Sxeas de privacifn la pirdida de
_amon, la pirdida de apoyo, La pladids de habilidad senaonial y la pérdida
de capacidad para actuan”. (37)

(35) O, Jedd Harns In,, "Administracifn de Recursos Humanos", editorial --
LINGSA, primena edicidn 1980, primena neimpresifn 1982, pdg. 408,

(36) Haary Levindon, Easing the Pain of Personal Loss®, Harvard Business -
Revies, volumen 50, nimero 5 (deptiembre octubre 1972), p. 81,

(37) Toiden, pp. 81-15. :
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-« la plrdida de amon se dedine como la dismimucifn en ol sentido de sern
valiosos para otros; La gente teme La plrdida de estima y respete social,
- la ptrdida de apoyo es una forma de decir que el individuo ya no de--
pendead” de sus antiguas nelaciones superiones, subafteanos, mitodos de -
opeaaciln, habilidades y teonlas que Lo han guiado a través de experien-
cias padadas, En su fugan deben encontranse sustifutos que puedan sen -
congiables y utilizables como apoyo.

- - Pladida de capacidad sensonial sigmifica que un individuo ya no obten
dad (debido al cambio}, La clase de informacidn que necesita para cim- -
plin sus nesponsabilidades en forma adecuada, o que obtiene informacifn
que no estd preparado para inteapretan {sentin y utilizar); ha perdido -
su capacidad o sensibilidad para percibir y reaccionan ante algunas de -
Las cosas que estfn a su aluededon, :

- La pirdida de capacidad para actusr es {2 plrdida de capacidad pana -
infludn, contnolar, o tenen poden sobre individuos que pertenecen al mis
mo anbiente. las pérdidas pueden o no ser pemanentes, pero es necesa--
rio un perfodo de ajuste y adaptacifn, EL resultado es que hay resiten-
cia of cambio porgue se previn eatas pladidas y aiempre que ¢ posible,
se evitan Las exigencias del pexfodo de ajuste.

_ Otra manera de considerar Los femones que surgen debido a Las enigen-
cins del cambio, es simplemente comsideaar al cambio como una amenaza a
las necesidades y ambiciones personales del empleado, EL cambio puede -
ninar Lla satisfacoifn de custouiexa o de todas Lay necesidades humanas:
manteniniento ¢Lsico, seguridad, ajiliacibn, eatima social (recomocimien
20 y preatigiol, competencia, poder, Logro,

- El indicadon del cambio, Ofro factor importante en {a aceptacidn o -
aechazo det camhio, es La actitud que tenga ef ewpleado hacia el {Los) -
individuols) que decidain) La mecesidad del eambio y que Lo introduzos -
(n),

Si e ruipeta a La gente de cambio y el ewpleado tiene confianza en -

Que actuand en funcibn de sus mejores intereses al decidin e implantar -
o cambio, puede estar mls dispuesto a cooperar con ob cambio previsto,
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Por otro tado, ai el empleado no tieme comfianza en of inatigadon det cam
bio, fa nesistencin puese ser mayor.

Ao Fabla at P n ::AMO e

ntecimiento que a erceped nf situa-

MLV hace sungin La me~ | frontar ef] - | negativa <} | ciones que
cedidad de un cam- | cambio o0 - de 8L mis-] | se ordgd
bio encontrar mos y de debddo al

.0.': — | UN A5ULE || L04 demls o cambio;

* u'ﬁ.l‘mt%

177

ANBIENTE

Figura 5-4 "Rechazo al cambio basado en fallas anteriorea™ {38}

la necesidad del cambio. S debe hacerse un cambio organizacional por
La neceaidad de sobrevivencia de la onganizacifn, Los txabajadones acepta
Aln e implantardn el combio con menos remuencia; por efemplo, si of desn~
xollo econBmico o factores competitivos, exigen que se modifiquen Los -
moétdiuiuum de trabaso para que un procesadon continu€ en el negocdo,
EL ajuste debe hacerse ain ahondar demasiado, Se sabe de muchos trabajae-
doxes que han trabajado voluntaniamente horas pox menos pago para que sus
organizaciones puedan contimat sus opeatciones. '

METAS ATMINISTRATIVAS DEL CAMBIO

Es imnegable que el cambio afecta a la gente que trataja en conjunto -
dentro de ums onganizacifn, Condoame de comdidera el cambio, La adminis-
tracifn debe detexmiman culles son sus metas y obfetivos al hacer Las mo-
digionciones y alteraciones, Algunos objetivos dignos de cambio desde un-
punte de viatt administrativo, pueden incluir Lo siguiente:

- Luchar por efectuar cambiod y alteraciones que sean universalmente be-
nlficas siompre que eito sea posible. En otras patabras, un combio que ~
praduciad ganancias para 2a oaganizaciBe, sus propietarios, sus empleados
el pdbtico en gemenal y fa comunidad es sumamente desezble.

- Inicim Los cambios, de tal mners que Los empleados sean receptivos a

138)0, Jei¢ Hanria Ja,, "Administracifn de Recursos Humanos”, editorial -
LIMUSA, primera edicifn 1980, primera neimpresifin 1982, plg, 409,
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los y deseen recibirkos de buena de. Luchar por La aceptacibn y apoyo

de aquéllos que senfin responsables de su xito completo,

- Anticipar Los efectss del cambio a Los miembros de La omganizacifn y,

ddempre que sea posdble, hacer ajustes pon £os efectos inminentes. Tha
tan de minimizan las pérdidas § temores pensonafes que pueden suxgirn a la
pon del cambio,

LINEAMIENTOS ADMINISTRATIVOS

Junto con Los objetivos administratives de fogro bendfico, La acepta~
eifn y apoyo del empleado y La minimizaciOn de temones y pérdidas perso-
nates en mente, es adecuade considenan €as acciones realfes que puedan --
afectan Los administradones pana Lograr estos objetévos, Vardas aceio--
nes ofnecen nesulbtados positivos,

Primero es bsico investigan todos Los objetivos onganizacionales pa-
a1 aseguranse de que apoyen homestamente of criterio de proporcionan be-
neficios pana la onganizacifnm, sus propietarios, sus empleados, sus « -
cbdentes, y La comunidad en gemenal, A menos que Los objetivos organiza
cionales especdfiquen fa obtencifn de resultados mutummente benfficos, -
luego entonces, Los cambios pueden dejar de proporcionan realizacibn a -
todos. )

S{ tos objetivos se establecen de una manera vewtajosa y en conjunto,
puede considenarse si Los cambios ¢ immovaciones contribuindn o no efi--
cazmente ab desempeiio razonable de Las nesponsabilidades de todos (pro--
pietarios, empleados, clientes, etc,). -Si La opeidn radica en La ongandi
zaciln, Los cambios que no abanquen Los intencses de todos, pueden sex -
nechazados, Desde Luego, Los cambios fonzados externamente no se pueden
tratan de La midma manera, pero cuando Los jrctores exteanss hacen nece-

" danio of cambio, pueden cstudiarse pana traten de compantin las Aazones

ded mismo com aquéllos que 4e ven afectados y camalizan las comunicacios
nes, de tal manera que puedan ser dtiles para todos, LLevando mls Lejos

" eata teais, podnla decirse que solamente deberlan levarse a cabo £0s -



canbiod que prometen nesubtados deseables, salvo en fLas sifuacioned poco
© comumed, Los camblos que ofrecen opontunidades ménimas de €xite y pocos
resultados deseables, por Lo geneanl, no se tomardn en cuenta poague £0s
. efectos advensos de la adaptacifn ab cambio opacan Los ménitos factibies.
AL consideranse un cambio, una acedfn administrativa pManMe -
(CiL, es permitin y estimuban fa panticipacifn def empfeado en fa deci- -
sifn, i debe o no efectunnse dicho cambio y cémo debe efectuanse i se -
toma ta decisifn, - La participacifn cpontuna de los empfeados agectados -
pon el cambio, cumplen una serdie de finalidades, Llas deciddiones que tie-
nen consecuencia abrumadonamente negaticas sobre Los empleados; se pueden
sedatar, eliminar o nevisar, la panticipacibn ayuda a que el nuevo méto-
do o procedimiento se convierta en £a médula ue Los trabajadones mismos y
&stos apoyardn ol cambio cuando se presente. La panticdpacitn ayuda af -
total descubrimiento de Las causas del cambio, sus consecuencias y sus --
" problemas, de tal mangra, que se eviten las indegunidades comcernientes -
al miamo, la participacin en el proceso de cambio, es uno de Los medios
wds dtiles de la administracidn para obtener una intreduccibn eficaz y £a
Amplantacibn del cambio, (39)

Cuando se ha decidido oficintmente el cambio, suele sen (il la planea
cifn primania del miamo y La notificacibn a todos Los agectados pon 6L, -
Una organizacibe que sabe con wn aiio. de anticipacidn que habrd necedidad
de tranaferin a vanios empleades a muevos trabajos, puede tomar Las medi-
das necesarias para proponcionan la neonientacifin, la capacitacifn, la ne
distnibucidn del equipo, el ajuste social y otras acceiones que deben que-
dan Listas para nealizan Lo taandferencia. Los empleados aprecian fas ng
u’ﬁndu‘ouu anticipadas sobre cambios que Les afecten en forma pensonal,
de tal suerte, que pueden empezar a hacer reajustes ffaicos, psicolfgicos
¥ socialed,

(39) John R.P., Jn. et al "Employee in a Program of Industrial Change”, -
Persomel, volumen 35, admero 3 (noviembre-diciembre 1958) p.p.16-29 Ver -
Ltambitn Hall y Mansdield op cit pp 533 y Kemneth C.Scheflen, Edward E. La
wler y J.Richaad Hachman, "Long-Team Impacto o Employee Panticipation in
the Development of Pay Incentive Plams: A Field Experniment Revisited™, --
“Jounnat of Aplied Paychology, volumen 55, ndm, 3 {junio 1971)p,p, 182-186
para otros analistas sobre fa importancia da la penticipacitn en el cambio,
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La adopeifn de pollticas organizacionafes que proporcionen photeccibn y
apoyo a Los empleados pueden agregar estabilidad a fa fuerza de trabajo --
cuando e enfrenta a un cambio, Una polltica de salarios que garantice ==
que £os empleados no pueden sen fonzados bajo ninguna circunatancia de cam
bio a aceptar trabajos con pagos menones, elimina £a amenaza, £a antiglie--
dad como base para tomar decisiones sobre despidos, cambics de puestes y -
otras Mneas importantes, da seguridad a los empleados mejor establecidos,
Cuando fa feenologla fuerza a hacer ef cambio, es estimulante £a polltica
de volver a capacitar a Los empleados cuyas actitudes se han vuelts obsole
m' .

Judson sugiere que una téenica eficaz para eliminar €os temorcs, es el
uso del enfoque tentativo, Esta téenica, consiste fundamentalmente, en la
deteminacibn de un perfodo de prueba durante el cual, se pide a los em- -
pleades que trabajen bajo Los nuevos requerdimientos o condiciones din te--
nea que aceptar de hecho of cambio y comprometerse a acaton sus muevas exi
genciad., Judson ennumera varias ventajas del uso del enfoque tentativo.
~ . Quienes participan pueden probar sus reacciones ante fa nueva sifuacdidn

antes de comprometense (mrevocablemente,

- Quienes toman parte, pueden conocer mis hechos sobre los cuales basar -
dus actitudes y comportamiento,
~ Quienes participan con fuertes prejuicios, estfn en mejor posicibn de -
considerar con mils objetividad ef cambio. Pox consiguiente, pueden re-
© vdean sub prefuicios y fab vez modidicar algunos de eldos,
- Quienes participan, tienen mencs posibilidades de comsidenan ef cambio
com una amenaza. :
= "La administracifn esth en mejon posicifin para evaluar el m&todo del cam
bio y hacen tas modifieaciones necesanias antes de Llevarfas totalmente

a cabo", (40} .

EL enfoque Zentativo tiene posibilidades de eliminan potencialmente el
nechazo al cambio,” la mayorla de quienes se enfrentan a un cambio en estay
situaciones, descubren que pueden satin adefante, dado a que las comsecuen
cias son mejones de Lo que previeron, Desde luego hay algunso casos en --

{40) Judson, obra oitada, p, 118,



que el cambio es hechazado desputs de £a prueba y fa administracifn debe ed
tar preparada para manefon esia eventunbidad, :

" Como se mencionf anteniommente, ef individuo sefecciomade pma introdu--
‘cit el cambio y para solicitar fa cooperacifin de fos empleados, tendrd tam-
"~ bifn un efecto sobre el nivel de aceptacifn del trabajaden, [a selecoiln -

de {rdividuos nespetados para que fumjan como agentes de cambio que cuenten

" con La condianza de Los demds trabajadores, mejora Eas probabilidedes de --
que Lad reacciones ¢ ajustes al cambio sean posdtivos.

Cuando Los empleados de una organizaci6n pienden afgo a consecuencia ded
cambio {pladida de salario, plrdida de un clima social deseable, prdida de
Ubertad, ete.), se puede hacer un edfuerzo por compensar la plrdida, AL -
vendedon 4e Le xansfiere de un termvitonio de ventas a otro mo menos poten-

- cdal, se Le puede hacer un ajuste ascendente en sus comisiones, EL adninis
tradon que cede su oficina privada a otro administrador, puede recibix - -
otros simbolos de status {un Lugan de estacionamiento pregerente, un titulo
de trabaso, ete.}, para compensar parcialmente Las pérdidas que ha experi---

mentado. "Para nesumin el cambio puede ser mls senciflo®, (41)

= Deginiendo Los objetivos onganizacionales que proporcioman beneficios m

Aa todas as pantes de La oagdnizacidn: propletarios, empleados, clien--

tea y ciudadanos de La comunidad.

- Pecidifndose a efectuar camblos [siempre que sea posible} que optimicen

Qo8 beneficios mutuos para todas estas persomas, o

= Pomitiendo y estimulando la participacidn de Los empleados afectados --

por ef cambio, ex 2a toma de decisidn g en la implantacifn,

- Utilizando fa planeacidn y comunicacifn anticipadas del cambio y sus - -

edectos, : o
- Adoptan politicar organizacionales que proporcionen cantiddades miximas -

de estim y apogo para Los miembros cuando se produzca el cambio.

(41} 0. Jeg§ Hamnis In,, "Administracifn de Recunsos Humanos®, editorial -- .
- LIMUSA, primera edicifn 1980, puimera reimpresifn 1982, pdg. 414,
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Considerando wra senie de mEtodod para fdcilitar £a adaptacibn social -
que exdfa ot cambio y utilizax fos mEtodos aproplados.

- Siempre que sea factible, utilizando fa téenica del enfoque tentativo,

= Selecedonando cuidadosamente a individuos valiosos y respetados para -~

que funjan como agentes de cambio [introductores def cambic},
~ Compenson o suatituir las pérdidas personales que sean inevitables,

PROBLEMAS DE FRICCION

En el curse de su actuacifn para comegir foy punios débiles exdiatentes
en La organizacifn y {a adminiatracidn, el audifor s¢ tendrf que exdrentar
a paoblemas de conducta efecutiva, - las digieuliades pueden recomocer en -
ovigen parcialidades, prefuicios y celos, En Los distintos nivebes de Lo
adminiatracidn, habhdn comflictoa v fricciones debidas a preferencias, adu
laciones, tto, Lod jedes de departamento compiten en gamarnse fas prefersn
cias def directon de La empresaa.  Cuando st dan problemas humanos entre ~-
subordinados y supeniones, la actuacifin es ¢f trabajo baja mucho de cali~-
dad,

84 e pueden detominar fas cauaas de Loa problemas del trabajador, ca-
84 siompre, 4¢ putden concebin aimultineamente f2a soluciones, En muchos
casos, Los problemas surgen pon far acciones y decisiones de La misma orga
nizacéBn, Porn efemplo, muchos problemas de fos thabajadones sungen a caus
aa de la naturateza misma de Loy trabajadones, Se ha demoatrado que Los -
trabajos altamente nepelitivos ¢ que abancan ciclos muy contos,  frecuente-
mente propician wna baja en da productividad (al contrario de Lo que suce-
de con frabajos Aepetitivos § con ciclos Laxgos). los trabajos que propor
cionan al trabajadon poca Libentad de movimiento y opontunidad muy Limita~
daa de innovar y pendar en fonak oniginal, tambifn pueden disminuir la pro

dustividad y aumentar fas faustraciones y Lu mmnMumpewa

un deasmpeile superion,
los trabajos que alteran £os nexod aociales ¢ alilan a Los trabajadones
de Los bemeficios de estan en contacto con a sociedad, neducen las oportu

nidades pana aatisfacer y recomocer 2ad necesidades y propician otros desa
fustes sociates. )
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EL tipo de supervisifn que neciben Los trabajadones, también puede cre
ar problomas, S& un trabajadon necesita apoyo  ayuda de su- fefe, pero -
no Lo xecibe, send menos productivo y estard menos satisfecho, SL un tra
bagador necesitn poca Aupmuuiﬁn y ab méamo tiempo gran Libentad y auto-
nidad pana actuar y necibe en cambio. una supewisifn muy cercana y predo-

. minante, sin duda tendrf muchas dificultades, K

las estructunas inadecuadas de necompensa que foman La forma de sala--
rios bajos, falta de reconocimisntos y oportunidades Limitadas de ascenso,
Lienden a frustar al taabajodor y a hacer indiferentes las metas y objeti
vos organizacionales,

PROBLEMAS DE "DEMASIADO" ¥ "DEMASIADO PRONTO" (42}

n problema muy comin on Loy empresas, :.‘nduuu’u_, -gobierno ¢ institu-
ciones ‘on general, es el de que Las personas suelen esperar demasiado y -
tto demasiado pronto, Esperar que un cierts trabajo ae efectde con gran
napidez, siendo que el mismo, no puede materiatmente Llevarse 4 cabo'en «
el plazo §ifado y/o en Las condiciones estipubadas, A continuacidn, da--
mos algunos efomplos de fancas que suelen encomendarse para efecucibn nf-
pida, ' ,
= Preparar y recomendar un programa para conseguin una imediata diming

cifn de Los costos de opergesiln, en cantidad sujiciente para compensar

La diferencia en una partida’ presupuestal reducida que entrard en vigor

ol primero de mes. ‘
- Ayudar al establecimiento de um proghama que acamree da pronta convers

sacibn del equipo tabulador comvenciomal a wio electrbnico de alin ve-

Locidad, independientemente de La aituncifn gmwu de Los métodos y -

procedimientos vigentes.,

- Pagaentan el informe de auditonia no m&s farde del prdvimo sfbado, en

el cual diguren ya las necomendaciones ded auditon, nesultantes de ung
total evaluacifn del trabajo de unos cuatrocientos empleados.

(42} william P. Leonand, "Auditonda Administrativa®, editoaial DIANA, - -

primera edicitn majo 1971, 12va. Impresibn dicienbre 1984, plg, 194-200,
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- Sin ux detallado estudio previo, presentar mélodos datisfactorios que -

sean dtites para decidin y enprenden La aceidn subsecuente Lo stante
pronto para asegunan el €xito de programas elaborados,

Buscar en Los anchivos de la oficina estados, cantzs y otros documentod
donde aparezcan pollticas, y con toda esdn informacifn recabada, prepa-
Ao mowales que se distribuindn con prontitud a Los efecutivos.
Evatuar Lz eficacia de Los principales programas de egresos de la orga-
nizacifn ¢ presentar Los descubrimientos y recomendaciones en un infon-
me, para que e pueda somefen a La consdderacidn de una junta de ejecu-
2vos que de verificand txes dlas dedpuls de ordenada dicha evaluacifn,
Tdear ain consideracifn, a personalidades o cualesquieras otras influen-
cias, mltodos para La toma de decisiones en Lad cuarenta divisiones de
La compaila, dichos mitodos entrarfan en vigor al fin del mes cuando --
nds tande,

v Examinm {8 experiencia y preparacitn del pensonal de supeavisones, ana

Lizar ¢ deteminar La adecuacidn de dicho personal a sus tareas efecutsi
vas, aquilatar y 4ijar Los requenimientos mecesarios para mejorar Las -
Codas. y someter a aprobacitn, un proguama de adiestramiento de supervi-
sores, de fres dlas de duracifn, que tenga iguales buencs resultados en
Lodos Los miveles de la adminiatracibn,

 OTROS PROBLENAS

 Tambitn podadn sungin digicuttades cuando existen depantamentos auts
-Mamos que Lienen dowmas de papelerds disefadas por ellos mismos y que -

han adquinido equipos de distintas claaes sin dar la debida comsidera~-
ein a las necesidades genesales y eatandarizacibn de La empresa; depar
tamentos en que apenas se poaciben m€todos eficaces de comnicacifn en-
e Lod individios y funciones, y en Los que no existen onieataciones -

. paras coordinar la estructuna de onganizacifn, seleccionsr peasonal com-

petente, mantensn control acime £a gente y 4u Drabajo v establecer ple-
nes de operacifin apropiados para obtener buencs msultados.

Hay un problema que se presents con cientz frecutncia, cuando la di-
Aecoifn no se preocups de Llanan La atencibn al jefe de departmento --



que e aparta a mesudo de fas poflticas establecidas o neabiza cambios
en Los sistomas y procedimientss, sin motificar debida y oportunamente
a Los departamentos que resulten afectados. Muchas veces, el fefe de
departamento realiza modificaciones a sistemas y procedimientos, sin -
tener en cuenta las neceddidades de othos departamentos, En edte caso,
el efecutive no 48lo mite la notificaciln, sino que descwida memcio--
nar et asunto at iiepmtamanto de m&todos mismos. Esto suele ocasionar
que of auditor se vea constantemente en La mecesidad de informar sobre
dichas omisiones, para que se tomen las debidas providencias y poner -
Las cosas en onden. .
Hay ocasiones en que suscita el problema cuando se aprueba un plan
4 4¢ Le pone en obra, pero que por una u otha razfn fracasa, Suele -~
ocurhin que un plan que parecla muy buero, no Lo sea tanto bajo deter-
ainadas circunstancias o personal, Es posible que ef auditor pase dlas
y a veces somanas, adistrands a un supervison o jefe de seccifn en el

"~ manefo y control de uma funciBn, 4880 para emcontran posteriommente, -

que el sujeto remuncid marchindose de Lz empresa.

Otras dificultades con Las que se suele tropezar son: -

= Hacer que fa alta direccifn admnitn la meceaidad de replanificar sus

-~ difenentes funciones; pox efemplo, en Sreay tales como ef control -
de inventanios, comtabilidad de costos, presupuestos y pronbatico -
de mercados, )

- Conugm que la direccitn valore en fowma continua las fuerzas eco
nmicas y sociatea, La influencia del gobiero e interpretar su - -
efecto sobre la empresa,

- Abegurax una aceifn constante a todos Los niveles de la supervisitn
adninistrativa parz medin constantements of deaompedo contra las --
noanas de planeacifn, organizacifn y direccitn.

= Eatimlan verios niveles de supervisifn a&ummuva, parg actush
¥ Dabajar en foama mils estrecha coopenando unos com 0fr08, para ==

" obtener una mayor awmon{a y conseguin mejones resultados generates,
< lograr que exdata una supervisitn adninistrativa en todos Los nive-
Les pars examinan y analizan cuidadosamente Los problemas que exis-
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© gan en Los mismos, y ver Za fomma de que aleancen sus objetives --
- panticulared, i

Probar La innecesavia duplicacitn del esfuerzo en el caso-de super
visores que sostienen procedimientos y Llevan registros privados -
para mantener el secneto o porque tienen §dcil acceso a Los negis-
04 de otros departamentos o secciones. '




70

CASO 1
EL DEPTO. DE ORIGINALES.

EL departamento de Oniginales de fa Empresa IMPRESOS AUTOMATICOS DE
MEXICO, S.A. DE C.V., es de ghan importancia dentro def procedo de fa-
bricacifin de envases de cantfn ya que es ahd donde se elabonan Los ele
mentos base que integrar el producto. Dichos compomentes af estan rea
Lizados adecuadamente deteamiman {a calidad def emvase que en-confunto
" esi el arte, of foamato y La seleccifn de colones.

Para poder obtener nesulftados positivos ae requiene de una estrate-
g4a adecuada que marque £os pasos a sequin en foama secuencdal, En --
primer Lugar s analizaron Los Sidtemas y procedimientos en el departa
mento valifndose del principio de participacifin que se explica en el -
Capltulo 4 de este estudio. Se intermmogd a cada nesponsable de fas -- -
thes seccdones que foamaban ef proceso de trabajo del departamento - -
( arte, gonmato y sebeccidn de colones ), sobre las desventajas y ven-
1ajas-que se considenaban acenca de Los procedimientos que imperaban
en su propio tearitonio, En cuanto al aspecto de disedo de sistemas
© que 8¢ podla brindar era el adecuado, ya que técnicamente se sabla Lo
sugiciente del proceso del departamento, no obstante, se debla tomar
como punto mis impostante la aceptacifin completa en dicha seccifn por
parte de Las personas que Lo 4iban a utilizar,

El pcrdonal mencions Lob sdiguiented puntod:

) - OBSOLENCIA OF LOS SISTEMAS ¥ PROCEDIMIENTOS ACTUALES.
- CARGA DE TRABAJO EXCESIVA ¥ DESARTICULADA.
- - FALTA DE AUXILTARES CAPACITADOS.
- DESORGANTZACION EN CUANTO A TRABAJOS CANALIZADOS AL  EXTERIOR.

- OBSOLENCIA DE LOS SISTEMAS ¥ PROCEDIMIENTOS ACTUALES:
EL departamento contaba con un nivel de sistemts y procedimiontos
- administaativos muy antigllos que obstaculizaba a carga de trabajo --
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detivada diariamente af mismo, de tof forma que ez necesario disedian

e dimplantan unos nuevos, que Lograran un mayor nivel de eficiencia y
un &istema de trabajo adecuado. Lo antenion no excluyd La posibili--
dad de toman parcialmente conceplos del sistema que s¢ £Levaba a cabo
en el depantamento durante mucho tiempo, sino que por ef contrario, -
convino basarse en Los mismos pana no perder fa objetividad de nues--
ta Labor.

= .CARGA DE TRABAJO EXCESIVA ¥ DESARTICULADA, Este punto es de gnan
importancia ya que el perscral consideraba definitivamente que aunque
Los sistemas y p&oced«'.nimtaa a diseiim para el departamento no 8¢ po
dlan Llevar a cabo puesto que £a carga de thabajo excesiva y La-varie
dad deo cambios en el programa diario de actividades disminudn al mdei
mo cubquien posibilidad de organizacibn. Lo antonion no erd ung - - .
barrera u obstdeulo para &levar a cabo £a implantacifn de sistemas --
adecuados, 44n0 que simplemente era una {nquietud basada en hechos --
reales que haclan adn mAs impontante Ea necesidad de estabtecer Los -
mismos. Es preciso sedalan que se confirms este aspecto y que efecti
vamente habla un desorden en ef programa dianio de actividades dek --
departamento, asl como una serie de alieraciones en el transcunso de
. 8a elaboracifn de cada. trabajo.

- FALTA DE AUXILIARES CAPACITADOS. {lan de £as pautas mis impontan
tes a seguin dentro de un depantaments, es ef grado de profesionalis-
mo y teenofogla que su pensoral puede presentan”.  Esta afirmacitn --

" §ué expresada pon Los trea miembros que dinifen Las tres dreas de tra
bajo, ya que eflos comsideraban que la calidad y La complejidad def -
ubajo que ef departamenty realizaba, mo podia prescindia de elemen-
04 capacitados que pudienan complementar a cada uno de ellos en su -
tarea, Este hecho tuvo que ser analizado f{{sicamente, es decir, es--
tande presentes durante varios dias en el departaments para poder - -
constan de que en nealidad se necesitaba parcial o totalmente un ne--
clutamiento del perdonal demandado

~. DESORGANIZACION EN CUANTO A TRABAJOS CANALIZADOS AL EXTERIOR. Es-
2o elemento abarca dquellos trabajos que bajo eriterio som derivados
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@ terceras personas para Llevan a cabo su efaboracifn, of decin, maqui
" las, - Debido a que £a empresa en conjunto con ef departamento, conddde

Aanon convendiente tenen variad fucntes de maquiladones y que ef adecud
de seguimiento de Las opeasciones que emgloban esta nefacidn de thaba-

- o presentaba un grado de complefidad, se cuestiond sobme fas inquie--

udes de cada uno de £os jefes de a8 secciones que comprenden al de--
partamento de orginafes. EL nesultado abarcaba una falia de controf -
y de observancia sobre £os aspectos administrativos que rodean este --
punto | remisdiones, {acturas, fechas de egresos e {ngresos de trabajos
ete, ). :

Bdsicamente Lo antenion ena Lo que estaba sucediendo en fa realidad,
asl que antes de tomar cualquien tipo de medidas comnectivas, se inte-
mogo a la jefatura de oniginales con ef {in de poder comprobar fa au-
tenticidad de £0s puntos anteriones. La persona encarngada ded mismo,
ena propiamente 1003 thadicionalisia y que debido a sus ideas de Los -
Addtemas y procedimientos que se deberian de LLevar a eabo mo accedia
fdcilmente a las entrevistas, por otre lado, argumentaba que no tenia
of ‘tiempo suficiente para fas mismas, esta reaceibn mo eaa por falta -
de intenés por parte de &0 aino mds bien una insegunidad de Las conse-
cuencias que podrula traer un nuevo sdistema.

Sintiendo £a necesidad de contimuar com el thabajo y concientemente
de Lo falga de disposicifn determinada, se recuwnif a niveles de auto-

" addad supenion que pudieran apoyar La labor y explicarfe a dicha perso

na fa trascendencia y ventajas que podrla ogrecer ef nuevo istema a -
su departamento, Una vez hecho Lo antenion se comenzé o sentir una --
mayon didponibilidad por pante del dirigente de esta drea pudifndose -
aecaban Los siguientes puntos:

~ INECESARTIA LA IMPLANTACION DE NUEVOS SISTEMAS,

- LOS NUEVOS SISTEMAS SON MUY COMPLEJ(S.

= FALTA DE TIEMPO PARA LLEVARLOS A CABO.
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= INECESARIA LA TMPLANTACION DE NUEVOS SISTEMAS. A &2 invemsa de Eos
comentanios hechos por o4 trhed responsables de las dreas de trabajo -
del departamento, ef fefe porn ai mismo afivmaba que £os procedimientos
con Los cuales ¢d departamento confaba eran suficientemente buencs co-
mo para cumplin con fas exigencins def mismo, Hubo nuevamenfe que ex-
plican La impontancia y fas ventajas que propercdionanta fa implanta- -
eifn de un nuevo siktema, ya que 34 se condideraba que la canga de tra
bajo cadz vezr se hacla mis grande y pesada exa mecesario poder absor--
veala de Lo forma mis clana, sencilfa y efectiva posible. Con lo ante
nign, claramente comenzd a sentirse satisgecho. También se le explicd
que &u nivel, perdonalidad y autonidad dentre del departamento em min-
gdn momento se poM ver afectada o bien deteniorada sino que por ef

_ contranio, cada paso a dar serda previamente conmsultado con &L,

- 10S NUEVOS SISTEMAS SON MUY COMPLEI0S. Otra de las dificullades --
que este dindividuo veda, era La problemitica que podiz presentar el --
sistema dentro del depantamento. Se Lo preguat el por qué de este as
pecto y fa xespuesta fué que ef personal mo se encontraba Lo suficden-
tomente capacifado como para levarlo a cabo y que ni €L midmo se 4en-
2l sequro. AL analizar esto a profundidad comprobamos que era la in-
seguridad de &0 Lz que contagiaba hacia sub demds subordinados.
Conocdendo que el aipecto adwinistrativo exa muy extraio y complejo
para ¢f respomsable de dicha drea, decidimos explicante al detatle la
_senciller que presentaba of nueve sistema a implantan, Un elements in
portante que € deberla de fomar en cuenta ae referia a su perdonali--
dad, con esto se detemins que en La medida em que of pueda comocer ca
da vez miy el sistema podrd adquirin la imagen de implantador del mis-
mo, asl como de orientador pana 4 pexsomal provocando &L Lo que se de
nomina "Chispa de arnanque”, para €a implantacisn de sistemas.
~ FALTA DE TIEMPO PARA LLEVARLOS A CABD. (& de Lad cosas que mis £
mla preocupado al fefe pon ef depantamento exa el factor Liempo, o --
que afirmaba que ef personal no podla dedican su tiempo al sistems que
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" e quente implantan puesto que 44 Lo hiciera no se podnla cumplin con -

Los trabajos que se demandaban a dicha seccifn, Se Le explicd que 4600
se fe 4iba a quitan tiempo a su personal en dquellos casos que euistionan
Lagunas en matenia téonica pero que adn dsf senda muy esporddicamente.
La idea ena ayudar no obstaculizan,

Pues bien, teniendo en cuenta fa informacifn del dirigente y de £os
tres responsables, y habiendo eliminado al miuimo Las barreras que en - -
principio se tenfan, se comenzd a {implantan el nuevo sistema,

En La (ase de implantacifn se observs La siguiente conducta:

- ACEPTACION ENTUSTASTA DEL PERSONAL.

- RESISTENCIA AL CAMBIO.

~ PROBLEMAS DE FRICCION,

- PROBLEMAS DE DEMASIADO ¥ DEMASIADO PRONTO,

~ ACEPTACION ENTUSIASTA DEL PERSONAL. Siempre e ha comsiderado que -
para que un sistema Logne el &vito, debe tomur en cuenta al hecurdo hu-
" mano que Lo Llevand a cabo, ¢s decin, 44 4e hace participe a a gente,
cacuchando sus mecesidades, inquietudes y demils opiniones,
Lo anterion mo es un aspecto duera de Lo noamal, sino pox el contra

~Ado, uma dorma de ven y semtin La nealidad en la que ef disedadon de -
sdstemas y su equipo de thabajo estdn interactuando con £os miembros -
de uma onganizacidn, Cuando una ongamizacin, un departamento o bien
un gaupo de penaomas ogna objetivos positivos es por la comumicacibn
que exdate entre sub miembros, asl como La compromaion de que el dxito

.4 de todos,

- RESISTENCIA AL CAMBIO. Es impontante tomar comciencia de que fa ne
sdatencia al cambio se presenta cuando existen creeacias, culturas, --
idiologlas y costumbres antagfnicas entre Lod individuos sujetos a im-
plantacifn ante Los individios oniginadones de fa misma, Nuevamente -
pero de fo:ma mils franca y menos riesgosa, la jefatura del departamen,
Lo presentaba bamveras para seguin avanzando, AL xeferinde ab niesgo
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4¢ entiende que £a actitud det dinigente de este departamento dué mas -

., ablenta hacia nosotros, ya que angumentaba que el sistema podla ser bue

.- o, sdn ewbargo considenaba que el siatema tradicional que el departa--
mento Llevaba habla cumplido, cumplln y seguinda cumpliondo com £os ob-
jetivos. Esto en dedinitiva exa ciento, sin embango pera Logran dichos
fines habrla que utilizar mayor tiempo, imchementar gente e inglan el -
a un nivel que no exz el adecuado, mo obstante ¢f mueve distema conmbe--
gula estas metas de una forma nazonable sencills y menos costosa. Afor
funadamente el representante en ol £xes de originalel era una perdons -
de amplio caiterio, ya que L mencionaba que i era £o mejox para ef --
departamento y en comsecuencia para o ewpresa €L estaba plenamente con
fonme. '

= PROBLEMAS DE FRICCION, Deatro de edle daapecto como be menciond en -
of punts 5.3 del Capltulo § el aspects de comducta ejecutiva ea de gaan
trascendencia sobre Los problemas de friccidn que 8¢ puedan subcitar en
tre Los individuos de una empresa, departamentc o seccifn, Dentro del
departamento que edtamos estudiando existen bdsicamente dos miveles:s --

el nivet de Jefatura c/su secretaria y el nivel operativo, denivindose
este dltimo en dob categornlas: Responsables de frea y Auxiliores de la

nidma.
JEFE DEL
Dt PARTAMENTO
SECRETA
r bttt 178
. L;gCl
ARTE
. FORMATO coLoR
U AUX, 2 AUX, AUX, 1 AlX, 2

- Figuaa C-1 Onganighama del departamento de enigincles.
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- PROBLEMAS DE DEMASTADO ¥ DEMASTADO PRONTO. Eate punto explica una
resocifn que tieme La gente cuando se encuentrr pasiva, saturada de -
trabajo y en 4L presionada y que s denomina demasiado y demadindo --
pronto.  Se conadats que £a gente ya estaba de acuerdo con el sistema
4in embargo afirmaban que enan demasiadas £as operaciones que tenfan

que aealizar parx poder Llevar a cabo Loy procedimientos que exdigla -
ol mismo aal como la falta de tiempo para poder nealizan dicho proce-
40, A pesan de eato, se Logrd convemcen a fas perdonas que presenta-
ban este tipo de conducta puesto que de realizé la tavea en conjunto

percibiéndose Los bemeficios. Aﬁoldzmadanmtz en esta empresa no - -
XS una preaibn de tiempo paxa implantar ef aistema mievo, ya que
en ocasiones {a alia gerencia aequiere que se disede e implemente en

un tiempo que o senda posible, creemos que pon Lo anterior tampoco -
s¢ tensiond al pensonal del departamento de oniginales.

Exidten ademds de los problemrs amteriones otros problemas que 8¢
presentan posterion a La etapa de implantacisn de sistemas. Una vez
Que nuestar tanen finaliz8 en el departamento de Onigimales, 8e vif -
que Lo establecido se haba’auwdo ninimamente ya que Lo0s sidtemas
en cientos procedimientos y o u vez atos en determinadas funciones
no se adecuaban a Los requerimientos que en ese momento prevalectan.
Eato no eb Lo mis {mportante, ya que como 4 ha explicado todo siste
ma ol paso del tiempo tiene que in Adendo modificado pero 8< no se -
Le aviaa a a8 personas que didedarom ¢ implantaron el sistemr 0 &2
pone en antecedentes a Los encargados de dicka gumcifin en ede momen-
Lo, podrd caerde en emwones de falta de calidad en tas modificacio--
nes o Aedtuctinaciones hechas, debido a La falta de conocimiento --
que pueda o puedan temer Las pensonas que Lo nealizan en materia ad-
siniatrativa,
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CASO 2

EL DEPTO. DE VENTAS

EC depantamento de Ventas es una seceidn de gnan refevancia den-
1o de fa vida de 2a compaila IMPRESOS AUTOMATICOS DE MEXICO, S.A,
OE C.V., pueato que es ahl donde se Llevan a cabo Las actividades -
y demfs opertciones nelacionadas con fa venta del producto. ~De tal
foama que o8 imprescindible Llevar a cabo el andlisis de Los siste--
mas y procedimientos que se din en esta drea, ‘
Ea preciso, para que el Lecton tenmga un mayor panoaama del citado
depantamento el explicar, o mlh bien puntualizar £os diferentes nive
Les de trabajo que en €L exiaten,  En el nivel de mayox jenarqula en
contramos al gerente de ventas ef cual se encarga de onientar y dird
gir Las diferentes acciones de su fuerza de ventas, en of nivel di--
guiente encontramos a la jefatura administrativa de ventas, fa cual
‘tiene fa reaponsabilidad de regular y organizar al departamento y --
por tltimo encontramos el nivel operativo ef cual comata de dos cate
© gondas, el inteano ( papeleo, reorganizacifn administrativa a mivel
“dnddvidual, ete, ) y el nivel exteano que se nefiere al trabajo de -
La fuenza de ventas ante el mercado con el cual cuenta y frente al -
‘mercado con of que piemsa contar,

GERENTE" RRETA

- ; —
[ kB
FIA. JEFE
VENTAS ADMIO,
i
NAL
ADMYO.

e eeene—

Figm -2 Oxganigrama del depaataments de Ventad,
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Tomando en cuenta Lo anterion se Leevs a cabo el estudio de siste
mas y procedimientos del depantamento siguiendo £a metodologla del -
eado 1. Lo primero ué of entrevistan al gerente de ventas en forma
de que surgieran a8 inquietudes y en genenal anomalias de Ea seccidn
encontrdndose en tHuminos genernles una fabta de comunicdcifn en el - -
depantamento, una carencin de sistemad y procedimientos que pudieran
“medin'y controlar as actividades del personal, asl como una indife--
Aencia ocasionada por fa falta de conciencia administrativa por parte
del anterion gerente de ventas. EL geaente de ventas presents una --
conducta muy eapecial, ya que fue €L midmo £ que nos mands a Elamar
cosa totalmente diatinta con el caso 1, ocasionando que no existieran’
ningdn Lipo de barreras entre & y nosotros,

Es una desventaja para cualquier auditor, ingeniero induatrial o -
administradon el poder comtar con este tipo de apoyo, ya que La tarea
ae hace mucho mis aencilla. EL siguiente paso fue entrevistarngs con
el personal adninistrativo del departamento, comenzando con el jefe -

" de dicha diviaisn, el cual a primera instancia nos explicaba que ef -
depantamento ie encontraba totalmente desonganizado y que realmente -
eas necesania nuestra inteavencidn, de tal forma que empezamos & cued
tionax y & conocen gembricamente cufl ena su posicife y cufl ena la -
Dascendencia de sus gunciones. Cuando se comenzéd a intervenin en eb
departamento hubo Aehistencia pon paate del fefe administrativo de --
ventas, ada cuando €& mismo habla presentado una gnan disponibilidad.

_ La razdn de &ato se debla a que en ese momento no habla entendido que
Lo mls importante es La participacifn de La gente, adl como el recono
aimiento sobre los comocimientos que podlan transmitirme acerca del -
tabajo, Uma vezr aclaatdo Lo anteriox se empezl a manifestar un am--
biente de menor problemltica coopeaando el miimo jefe administrativo
¢ afirmando que €L sentla que Los problemas mds impontantes easn Los *
sguientess -
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- FALTA DE SISTEMAS ¥ PROCEDINTENTOS ADECUADOS,
- FALTA DE PERSONAL PARA DESALOJAR LAS CARGAS DE TRABAY).
- 6&0}3"!& EN MATERTA ADMINISTRATTVA SOBRE LA FUERZA DE

= FALTA DE SISTEMAS V PROCEDINTENTOS ADECUADOS. EL jede administra-
Livo dnformaba que desde hace varios afos ef departaments de vemtas -
carecln de sistemas y procedimientos adecuados para Loghar tas metas

que de iban estableciendo, eato no exz 8o suficientemente rclevante -
on un principio ya que las operacicnes y Las funciones que tendan que
Levarse a cabo enan menos complicadas y en menon cantidad, nc ocbatan
- Le, al irse incrementando la carga de trabajo debide al desanrollo --
que 4¢ eataba teniendo, Los procedimientos infoameles ya no podan --
abancar las ougmuu del momente, Es aqul precisamente cuando se -
ve a necesidad de utilizar modemncs sistemas que sean clanos, senci-
Wos y eficaces, para esto se precedid contando de antemano con & au
torizacibn deb jefe admindatrative, a entrevidtar al personal que - -
pertenecla a La diviaidn administrativa comenzando por La secaetania

'y postenioamente el auxilior, En cuanto a ta secretaria de veatas, -
‘eata mencionaba que ex ccadiones la carga de trabajo dianio era exce-
4ivo puesto que Los representwites de ventas Lo denivaban parte de --
sus responsabilidades, ya que ellos debido a su desorganizacifn o a -
du indifenencia sobre ef trabajo ocasiomaban estc fendmeno. En cuan-
20 a edte aapecto de confimd dicka declaracisn con la respectiva de

. los nepresentantes a forme de no pendex la objetividad del trabago.

Dentro de Los comentarios que se pudiexon deteaminar por parte de La
fuenza de ventas tenemos Lo aiguiente: Exceddiva carga de trabaso, --
~i- Afinmaban que E€Llos no podlan realizar trabajos de oficima va que so-
" lamente la venta directa era la natussleza de sus funciones, En pai-
mer Lugar o quidimos toman ningwu medide comrectiva hasta mo reca--
bar Loda La informacifin, ya que hasta este momento de empezaba a fe--
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ner conciencia de £o que ef depantamento estaba pasando, V mis ain en
deginitiva Los comentanios realizados por €z secretaria de ventas eran
realmente L0gicos ya que Los repredentantes al ser cuestionados sobre
eate aspecto no afinmaron Lo contrario.

Pon otao Llado, el auxilian def departamento no estaba conforme con
au trabafo ya que aceveraba que muchas de £as actividades que nealiza-
ba no eran parte de £0 que en un principio se Le habla deatinado. Es-
20 en dedinitiva fue comprobado y el resultado mostrs que el aunilion
tenda La razén un ejemplo de esto exa fa demanda que se Le hacla por -
encangos personales asl como ofro tipe de actividades.

Una vez entendido Lo anterion, pudimos ceterminar que en el depants
mento existian problemas de reaistencia al cambio, problemas de dema--
#4ado y demasiado pronto, problemas de friccifin y otros problemas,

- RESISTENCTIA AL CAMBIO. Cuando se introduferom as fornmas adminis--
Dativas y Los procedimientos paxa Llevarlos a cabo, Lo que en un prin
cdpic se habla comatituido como una simple comunicaci®s se manifests -
como una {mplantacitn, la cual implicaba convencer al pexsonal de {as
ventajas y de las facilidades que se obtendrlan al manejar el nuevo --
sistema. - EL principio de participacisn se Llevs a cabo en toda su ca-
pacidad con el objeto de evitar al miximo La posibilidad de caer en un
emor 0 en varios que estropearan parcial o tal vez totalmente el {xi-
to del aiatema. Cowo se menciona anterioamente tode cambio implica un
convencimiento, en fa medida que Las personas se encuentren mis. cond--
cientes de la nealidad y de Los problemas que se Les pueden presentar
por un iadecuado desconocimiento, entinces se Lograndn adecuadamente
las metas, En el caso del personal de este departamento en especial -
el medio ambiente que predomimaba era uma influencia del sistema indor
mal que ef gerente de ventas habla concebido, por tanto la labor de --
convencimiento se hacla mis compleja.

- PROBLEMAS D DEMASTAD ¥ DENASIADO PRONTO. Cuando un gnupo de per-.
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aomas e encuentra dedcuidado, es decin que b fede o gerente o bden
el Lider del miumo no se a preccupado pon sus inguietudes, necesida-- '
des y capaudacﬂa, 8¢ puede mostran agresivo al momento de exiginsele
o demandfrsele que nealice £as actividades que conatituindn a Los pro
cedimientos y en consecuencia al sistema def depantamento en un Lapso
de tiempo. Lo antenion fué Lo que sucedif en este caso, ef personat
afimaba que ers mucha la cantidad de nuevos procedimientos que 8o --
querfan Llevar a cabo y que parte de ellos semblan que no seavlan pa-
Az nada,  Eata aceveracidn ae escuchd mayormente en Lod representan-
2es que entne Los demds elementos que integnan al departamento, sin
embargo con £a ayuda del gerente de ventas en primera instancia, e -
Les pudo en principio obligar a que Llevaxan a cabo ol sistema, ya --
que no habla tiempo de eaperar a que pudieran comprender fa thascen--
dencia det mismo. W& adetante, eflos mismos declararon que era inte
nesante y que 4L sevda a las exigencias del departamento. Un ejem--
plo de Lo anterion, fue et caso de un control individual de envases -
que servia para Llevar el recond de ventas en afos anteriones y para
poden pronosdticar ventas futuras, aqul argumentaba que no habla tiem-
po de Llevar a cabo este trabajc y que pon otro lado exa demasiado --
grande pana poderse reatizan en of tapso de thes meses. Lo verdad de
Los hechos es que esto mo eas céerto pon que fue ef gerente de ventas
ol que se encangf de explicartes téomicamente y administrativamente -
Las ventajas de eate nuevo sistema, también el de podex contan con la
" dispoadcifn de sus nespectivos clientes para la presupuestacitn de --
~las ventas. Haita la {echa, este aipecto me ka podido sen comeretizg
do, pw 4 espera que pana principios de 1987 se pueda Logran el ob-
fetivo, 4
- PROBLEMAS DE FRICCION ¥ OTROS PROBLEMAS. EL perdonal de este de--
partamento, principatmente Los Aepresentantes exclifan y aumentaban -
procedimientos ol sistema din Lomar en cuenta al mismo gerente de ven
tas y mucho menos a Los encargados en 4mplantar Los mismos, por fanto,
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pasado un tiempo se pudo detectar que habin graves modificaciones en -
L0 que en ovigen 8¢ habla relizado. Un ejemplo de esto es el proghama
semanal de visitas que pasado un mes de implantacifn, se excluyf sin -
notificar a fas personas antes mencionadas, en este caso of resultado
{ul positivo puesto que realmente no se necesitaba. Sin embargo, 84 -
eato hubiera aido af contrario, ocasionania una alla que desbalancea-
ada L2 wtwctura del sistoma. Otro efemplo de este tipo de problemas
se suscith cuando hubo una dalta de seguimiento por parte del gerente
de ventas en fos sistemas y procedimientos establecidos, puesto que el
midmo_gerente se encontraba saturado de trabajo y no podia estar al --
pendiente de Los hechos. La pregunta que e harfa senfa: "¢ Qué pasa
con el jefe administrativo de ventas 7", pues bien, fa respuesta es {a
- ddguiete: ef jefe administrativo sio tenfn fa personalidad or ese mo--
mento para poder Llevar a cabo el control de fas actividades dianins -
del departamento, ocadionando que cada quien hiciera €o que mejor £e -
pudiera parecer, Edta s{tuacifn se pudo mids o menos contrelar con £a
intervencidn directa de £a peraoma que habla disedado ¢ implantado el .
sdatema, por La nazén de que dej8 de ser de maturaleza "Staf{" pasdn--
dose a maturaleza de ejecutor, es decir, adquiriendo ol carisma de fun
cionanic de Lnea. - ! :
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CAso 3

EL QEPTO. TALLER MECANICO

Este depantamento ¢4 una seceidn reciente o £a4 empresa TMPRESOS -
AUTOMATICOS OF MEXICO, S.A, DE C.U., el cual surgi6 pon La necesidad
 de darte mantenimiento a Bos autombuiles, camiones, montacargas, elc.
pertenceiontes de £a misma. A continuacidn se muestra un organighd-
ma con aus difererdes niveles.

JEFE
A

AU 1 AX, 2 A, 3

- Figura C-3 Onganigrama del departamento de Laller mecdnico.

T EL fefe def tallea meednico era una perdona con nocioned en cuanto
‘@ sistemas y procedimientos administrativos, ya que provenia de una -
. onganizacifn, £a cual contaba con una eAtaictura sistemdtica bien es-
tablecida, Partiendo de Lo anterion, ful mds dcil ef convencimiento
de fa necesdidad de implantar of nuevo sistema, asl como de contar con
& pensonal nestante, ‘ '
La paimena etapa de nuestra intervencidn comprendid la explicacifn
af porsonal de Las canactenlaticas del sistema, es decir, la clarided,
fa facitidad, fa efectividad y en consecuencdn, £a productividad que
podnla obtener al utifizarlo. Basdndonos nuevamente en ¢l principio
de participacion, Pudimos efaboran un 4istuma que neabmente abarcara
{as necesidades que este depantamento tenla. EL fefe en primer t&wmi
o, mencionaba que existfan dos aspectos de gran importancis a condi-
denar; el primera sc neferfa a la demandz intenna de trabajo y ef se-
gundo a £a demanda inteana del trabajo mediante inteavencifn externa.
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EL trabajo demandade {nternamente comprendla todas dqueffas opera--
ciones mecdnicas, £as cuales no nequenfan de un equipo sofisticado y -
de un conocimiento tecnolégico tan avanzado, mientras que €as otnas, -
enmareaban reparaciones eléetricas y electrdnicas de Las unidades ha--
ciendo imprescindible fa utilizacin del seavicio de terceras personas
especializadas.

Lo anterior, es fundamentalmente £a plataforma delk sistema que se -
disesio e implant§ en este departamento, ya que Los demds elementos hu-
manos def departamento compartian totafmente esfa explicacidn del fefe.
A diferencia de Los casos anteriones, ste presents un grado de comple
Jddad {nségnificante ya que hubo una gran disposicifn g una excelente
ayuda hacda nuestro rabafo, Loghdndose cumplin nuestro objetive en un
Liempo menon def proghamado, A continuacifn, se explica un efemplo de
un sistema implantado al depantamento. Diche sistema de denoming "Con
trol de Autombuiles”, ef cual conttrba de un hécord de reparaciones --
pon cada unidad en un Lapso de un aio, asentdndose €a fecha de fa xepa
Aacidn, of. tipo de {a misma, 4u costo, Lugan de reparacifn y propieta-
Ao o responsable de fa unidad,  la direccion de operaciones nos deman
dé diseiian e implantar el aistema anterion, y ademds defini6 ef plazo
L8gico en que se deberfa de Llevar a cabo,. Fué una agradable expe- -
riencda puesto que al ser explicado al. jefe del departamento y a su --
perconal Lo antorion, inmedintamente e presents un intercambio de - -
{deas, basado en las experiencins que ef pensonal tenla. - Immediatamen
Le despuds, en un Lapso de tiempo menon al establecido, se puso en fun
ciffin el sistema con sus procedimientos Logadndose el éxito, Como eate
ejemplo se podrlan mencionan mds &in embargo, ef objetive es de dar -

" a entenden of compontamiento def ebemento humano ante una implantacifin

© o de adstema’y no una explicacifn detallada de fas caracterfsticas y efe

" mentos que componen a £os mismos. Como se podrd haber obsewadn, en -
esta seceifn no se presentaron problemas de Aesistencin ab cambio, de
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riceddn y otnos problemas, no obstante, se aleanzd a presentar el fe
nimeno de demasiade y demasiado pronto minimamente.

Un efemplo de dicho problema fué cuando se implants el sistema y -
‘procedimientos para reparar unidades de servielo | camiones, autos, -
montacangas, ete.), puedto que e este sistema se marcaban prionida--
des en fa neparacion de fas unidades, es decin, montacargas en primer
t&ming, camiones de canga en segundo y por LlLimo automfuiles, ete..
Esto se entiende, puesto que en el caso de Los montacarga, fa produc-
_.eddn en proceso y materiales en gengral, nequieren de un constante --
traséade dentro de £a planta, Lo segundo, se refienen al envio de ma-
tenial terminado af cliente, es a8 como el {adah "Impostancia o --
"Necesidad" viene a oniginar eata 2lasificacisn,

En base a esto se tuvo que convencer al personat, comenzando pon
el fefe de que existia una razfn {0gica de clasificar ef trabajo en -
base a La necesddad y que ef Liempo de reestructuracifn al nuevo 844-
tema no tenda porque prolonganse, puesto que £o dnico ean atender £as
indicaciones que se marcaban dentro de Los manuales que se estnble- -
elan y que estaban aprobados por niveles superiores, .
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A continuaci6n, se presenta una opinidn del personal perteneci{ente a £os
thes departamentos antes mocionados, con nespecto a €a impfantacidn de fos -
sistemas y procedimientos nespectivos,

i Fueron fos sistemas administnativos, reafmente una heamramienta para af
canzan Los objetivos que se mencionan ?

En algunos momentos consideramos que no proporcienabas beneficiv impurtan
te, sin embargo, pasando ef tiempo algunos procedimientos nos fueron demostran
do bu eficacia. En Lo que cabe a 0¥n08, consdideramos que mds adelante neaccio
naran de a mism fonma, puesto que 1o se han Llevado a cabo en foama impontante.

¢ Se sdntienon presdionados pon esta €abon ?

Cuardo observamos que &a <mplantacidn podla tiaen censigo complicaciones, {n
Segunidades, etc., nas sentimos intranquilos. AL empezan a entender dicho pro

ceso fueron desapareciendo nuestras inqudefudes,

¢ Considenan wstedes que Los sistemas t@euadoa a cabo contritureron al desa

motlo y autorrealizacion def individuo ?
Todo esta condicionado ab intexds que se pueda dar en cada individuo, ya que,

_solo a persona involuchada en of procedo podrnd vaferar dicha situacitn y presen
dar un comportamients detexninade que calidique €stos aspectos.

¢ Ea necesanio que el porsonal neestructune aquellas absoleconcias que se

“van predentando atraves del tiempo en Los sistemis implantados 7

- Depende, puuto que 34 La falla en el sistema puede ser nesuelta pon La per
sona Aedponsable de manera adecuada ontonces, esto estard comnecto. . No obstante,
84 dichn situacidn presentara algin grade de complejidad Lo mds adecundo senla ae
cunin al experto que implants en onigen ol sistema, o bien, recuwiin a aquel que

© conoce det midno,

i La peraona emcargada de Llevan a cabo fa tarea de diseito e implantacidi
de sistemus fue la adecuada !

" Hasta el momento no han exdstido sétunciones Lo Sujicientempnte cAlficas
para evaluor en forma negativa af interventon ¢ oriendandon del sistema, asi
tanbidn no Las ha habido en materia de progreso, Para dictaminan 8l fue bueno
o malo solo mediante el paso del ticmpo 4e verd, .
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REFLEXTONES

~ EL hombre esta inclinado a interactusr con sus semejantes bajo patrones
de conducta negulados mediante sistemas y procedimientos; entender fas carac
terlaticas que conforman al comportamionto humano es sentit objetivamente ef
contoane propio de wna organizacidn, Todas Las empresas sc compontan de ma
nexa panticular, puesto que el personal que Las integra es distinto de wia a
otra, ¢4 decin, el individuo como tal, posee canacterlsticas panticulares de
comportamiento que Lo distinguen de Los demds, de tal {owma, que al convivir
" con sus semejantes necibe influencias y suministra pautas de conducta, prove
cando asl un comstante y creciente intercambio de ideas entse of pevsenal de
un depaatamento, empaesa o grupe organdzacional y, deteminaiao wi comportamien
to de empresa distinto al de las demds, Para una empresa u orgamizacdfu eA:
impontante conocer que clase de pensonas sonm con Las que cuenta para €a rea-
Lizacion del trabajo, puesto que et Laborar con wt pexdoral inadecuado, provo
- cand of fracaso de La midma.
. - EL conocer como e ﬁuede comportar un individuo ¥ e consecuencda un gau

po de ellos no Lo ed todo, hay que disefiar una adecuada estiuctura organdca
cional pana cumplin con las necesidades y exigencias def tiabajo, es ducs,
aplicar el sdstema al hombre y no a la inversa, Dedde fucge, esto i yu''.
decér que el nuevo personal que haya ingresado debead de centat con sw puows
distema, £o que se trata de up&’caﬂ e que se analicen con el obfefo W vute
aan 8i van de acuerdo con tas de La onganizacidn en genenal. U sistema adecut
 do puede automantenerse puesto que cuenta con Los mecanismos de ajuste para
et )
: Para Lograr el €xifo de un sisteme debemos estar conscientes de conside
aar o haber considenado al pexsonal sujeto o relacionade aé mismo, Lo contna
rdo Llevariz al adninistrador o af empresario a pmwa en wr mundo de fan
taslas e {mveatidades ya que al no participar Los individucs i o mostrar sus
dnquietudes, necesidades, efe., ol nutvo didtema no proporcionand ningdn be

neficio,
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Volviendo al concepto de automantenimiento de wn aistema, podenos cop
sdderan que una empresa que camina facia el {uturo, no puede basarse en for
mas y métodos pertenceientes at padado, pues al hacer estescortenfa graves
alesgos.  Surgindn problemas al tratar de atacar iuevas actividades hacien
do uso de sistemas y procedimientos gastados, anticuades y ne recenstrnidos,

~muchos de Los cuales mds bien necesitandn sen sustituidos pox otros o bien
porque quienes Los dirigen, no tengan conciencia de fas tendencias y connien
ted de £a empresa, - Hoy, mds que runca, se hace indispensable La necesidad

de aeeducanse. €8 menedter que quienes desempeiian tareas ditectivas e to

des Los m‘ve.lu,.paagm una mejor. comprensddn de Las necesidades de fa compa
ila, de Los elementos administrativos de planear, organizat y divigin, def
conocimiento de Los problemas emprescriales o, del uso efica: de Lot siate
mqa,'puo sobre todo de que el hombre, 4 of dnico der capa: de danbe vida a {as

" onganizaciones y el de Lograr un mejon nivel de desawrofle para fa misma hu
manidad.
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