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INTRODLCCION

La reingenieria de procesos de Negocios 6 una nueva estrategia de cambio que esta
revolucionandp la manéra en gue las compafliae ee enfrentan al mundo actual de los
negocios: |a globalizacion de los mercados.

En los Estados Unidos, ssta estrategia ha ayudado a muchas oraanizacionss a afrontar el
reto del cambio. En nugstro pa's lleva apenas unos cuantos afios.

La propuesta fundamental de la Feingenieria de procesos de Megocios condiste en
aprender a afrontar e amblente de [a globalizacidn, (los clientes y la competencia) con un
cambio radical y espectacular. Aprendiendo nuevas formas de hacer el trabajo. Tal accidn
parece sencilla ein embarge no 8 ha considerad] qué repercuSIONAs y CONSECUENCIAS
surden en los empleados al aplicarla y tratar de imporer un cambio radical

For tal motive en |a preserte investigacidn nos proponemos analizar desde el purto de
vieta pedagdgico £ entorno de |la Beingenieria de procesos de negocios y fundamentar sus
implicaciones en Ios Recursos Humanos.

Para lograr tal objstivo, hemos diidido la presente investigacidn en cuatro capitulos : tres

Ledricod y una derivacidn practica

Capitule prmero, denominado Fedagogia en la empresai se fundamentan los principos

bdsicos y antropoldgicos de la educacion como proceso permarente y como objeto de



Introduccidr

estudio de la Fedagogia Fundamentanda porgué la persona puede continuar su educaciin
en cuslquier stapa de su vida, enfatizando el papel durante la adulter y especificamente
dentro del trabajo profesional. Para fundamentar nugstro punto de viata nos basamos en
Victor Garcia Hoz, Jaime Castrejin Diez, Maurice Debesse, Alfonso Siliceo, Javier Gémez

uing y Johannes Eldel entre otros.
¥y

Capitulo sequndo: “La empresa” pretende conceptuar y contextusr a la organizacion sus
fires, naturalezs, objetivos... sefalando las caracteristicas de los recursos que |a empresa
dispone, y analizando especialmente las propias del recurso humano. Se analiza el proceso
de camino que rodea a la empresa y |8 forma como el personal reacciona ante este hecho,
Fundamentamos por qué el recursd humans pusde enriquecerse y autorrealizarse a través
de |la empresa y de qué forma puede éeta beneficiarse del buen aprovechamiento de eote
recursd. Nos basamos #n sutores como Jim Stewart, Rodoifo Luthe, Stephen Eobbins,

Joan Gmabra, Femando Arias Galicia, v Warren Bennia,

Capitulo tercero: " Reingenieria de Procesos y Recursos Humanos™ se conceptualiza qué es
2n realidad la RPN, sus antecedentes, corrientes, tendencias, metodelogia, su aplicacion
en los procesos de negocio en las empresas y Sus coneecuencias a corta plazo, Seflalando
cudl g5 la funcidn del departamento de Eecursos Humanos én el proceso. Vinculando a

través de un cuadro comparatae la EFN, &l desarrolle oraarizacional y |a Fedagogia, Nos
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basamos en Michael Hammer, James Champy, Eaymond Manganell, Danigl Morris, Henry

Johansscon, y Joop Swieringa.

Capitulo Cuarto - * Derivacidn préctica” implicaciones educativas eobre la apiicacidn de la
Eefgenieria de Frocesos de Neqocios y Sus consecuencias en 108 recuraos humanos.
Anaizamos en qué principios educatwos se fundamenta la reingenieria y aué
consideraciores sobre recuracs humanos e deben d: tomar, para garantizar el éxito del

proceso y ayudar al perfeccionamisnta humang,

La presente investigaciin ¢6 de Lipo analitica y como tal no pretends agotar el tema. Es de
las primeras investigacores al respecto y por (o misma tiene entre otras limitantes como
que no existen estadislicas mexicanas de reingenieria y toda la fundamentacion es con
base en datos norteamericanos, ademds que hasta gl momento nos resultd imposible

realizar una nvestaaciin de campo donge se comprobaran Las hipdtesis aqui planteadas

Sin embarge como uno de los primeres intentos de conjuntar |a reingenieria con Pedagoala,
pretende establecer ingamientos de accidn educativa, para subsanar las deficiencias la
ceraeteria @ Lravés de |a educacidm y Su Incursidn en la empresa, promoviends el

autodesarralio de los empleados.
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PEDAGOGIA EN LA EMFPRESATV

En el presente capitulo pretendemos conceptusr a la educacion como un proceso

permanente de perfeccionamiento humano y como objeto de estudio de |2 Fedagogia,

Fundamentaremos por qué la persona puede continuar su educacidn en cualquier etapa de
la vida, enfatizando el papel que desempela durarie la adultez, especificamente dentro

del trabajo profesional
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11 DEFINICION DE EDUCACION

Fara lograr tales fines, proponemas primeramente definir qué s educacin, la cudl serd

rugstro objeto de estudio durante |a presente investigacion,

111 DEFINICION ETIMOLOGICA DE EDUCACION

Etimolégicamente la palabra EDUCACION, se deriva de doe voces latinas.

A) Fomética y morfoldgicamente proviene da EDUCARE, que significa conduci guiar,
orientar, llevar 8 un hombre de un 51240 8 Otro mis perfecto o de una situacion a otra
mejor. Educare ee refiere & la accion del aducador o instructor, quien tieng que levar al
hombre 8 un getado de mayor perfeccion por medio la ensefanza.

B) Semanticamente proviens de la raiz EDUCERE, que significa hacer sali, extrasr, dar a
iz, seain el cual la educacién seria la accién de sacar algo de dentro del hombre o
educando, quien nace con facultades propias (intelgencia, voluntad, libertad, afectividad,

corporahidad) y que Tendrd que explotar para extrasr de sl todo su potencial,

Asi afirmamoe que EDUCARE se refiers a una educacion donde el individuo que s2 educa
|#sducands) actia en forma receptva y cbediente, el que educa (educador) en forma

activa, dngiendo & proceso de enseflanza - aprendizaje.  Er cortrasts, EDUCERE

it SARTL ANE Dhcgnang & s Ciencae de a Cduca.n Toma ! pa™®
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corresponderia a una educacidn participativa del educands que dirge su propio procesa, el

educador solamente lo propicia y orienta hacia una actitud critica y reflexiva,

Lo gue la educacidn pretende es combinar en forma arménica y equiibrada educare y
educere, con una intervencidn mis participativa del educando, conduciendo su propio
proceso de aprendizaje y ¢l educador emplementes, guiando, onentando, enseflando y

dirigiendo la ruta del sducando.

Como todo en |a vida, estas dos acepciones de la palabra educacion no deben polarizarse.
Se pretende que EDUCARE Y EDUCERE se complementen, que la educacidn realice una
labor de sintesis: guiando al educando para aue dete interiorice los conocimentos y
deaarrolle sus facultades,

De esta forma, la definicién etimoldgica de |a palabra educacién  hace referencia a un
CAMBIO, proceso o movimiento’, que e provoca cuando los conacimientos & interionzan
dentro del educando y se produce una mejora o PERFECCIONAMIENTO. Cuando este
cambio hacia el perfa:cmn:micnw tiene una duracidn mAs o menos permanente o
prolongada se denomina APEENDIZAJE, recalcamoe gue dete no debe ser un simple cambio
(8 puede cambiar para empeorar), indudablemente se requiers de un camiio que lleve a

uta mejora individual,

Uit AR WOS, Ve, Frrapos de Prdssogs Seliralce g 7
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11.2 DEFINICION VULGAR DE EDUCACION

El térming educacidn es muy escuchado hoy en dia. Sin embargo son pocas las pereonas
que conocen su significado real; vulgarmente, dste se sugle confundir reduciendo sus
dimensiones,

" La sociedad vulgar considera que (B sducacidn se concibe como un resultado de u
Process que terming en e posesidn de un comportamients social, lo que hace refarencia a
la superficiaidad y & conocimignto vulgar, ™
Se cree que una pereona educada es aguella que tiere buenos modales, que s sabe
comportar ben dentro de la sociedad, que sabe utiizar las rormas de cortesia y
urbaridad. En aeneral es ague! individuo que tiene patrones de conducta aceptables dentro

de la convivencia social,

1.1.3 DEFINICION REAL

Especialistas en educacidn,® filoeofos y otroe estudioeos a lo largo del tiempo han dado
dwersas definiciones de educacidn, sintetizando a varios autores podemos citar elamentos
comures en sus definiciones de educacidn, que nos brindan cateaorias de andlisis con el fin
de corcepluar con und visidn mas amplia & térming:

¢ Froceso, hace referencia a una evolucitn 8 un desarrollo en un determinado tiempo, asi

afirmamos que |a educacidn se debe llevar 8 cabo PERMANENTEMENTE a o large de la

3 paemr plo
"od afrs R
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vidd, desde que 52 nace hasta que se muere.
" Lo educacidn debe consistic an un proceso de Adaptacidn del indviduo 2l mundo en el
que vive, que estd en constante cambio, dado que & hombre g8 ung de lps agentes
potenciales de 8 evolucidn del mundd, este proceso dabe Ser continud® ; no solp durante
i3 infancia y (8 adolzecenca ™

¥ Cambio, como se mencionaba i proceso educativo implics una modificacidn en &
hombre, quien decide cambiar para mejorar cada vez mis y desarrollar al méwimo su
ger; o8 decir PERFECCIONARSE.

¥ Intencionalidad, la educacién es un proceso donde interviene la voiuntad de los
individuos imvolucrados: educando y educador. 5| el educando no quiere intenorizar y
hacer suyas las enseflanzas del educador no puede haber educacian, En menor arado i
el educador no tiene intencionalidad para enseflar, ol procesa se inhibe. For eeta razdn
la educacidn debe ser también un acuerdo entre dos volunTades,

¥ Facultades Humanas. todas las funciones del hombre quedan afectadas por su
condicidn de humana® ; Inteligencia, voluntad, afectividad, corporalidad;  todos los
actos humanps dorde irtervenga la voluntad y por tanto la libertad, pusden ser
perfectivles y educables. Todos nacemos con estas facultades, unos las desarrollan
mas que oLros: es labor de la educaciin propiciar su crecimiento. Educere -sacar de

dentro alao que ya e Liene para perfeccionario

T ConmteraMmon ARCeRBn0 Subrayar W COMLnLGdRd B BROCAH BT FALE BF GRS £T 8 TETE ERpOSLensded
T CASTRE (% TF7. s gt @ Lawcsiaon Fomareniep W
T lnckan e hueCoReR 8 00 are SR e an s B menbiner SEpFLALCeRE, A le F1S B0 ban s huTanes
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For lo tanto la educacidn siempre hard referencia al ser humano* por ser el (nico que
posee intencicnalidad, y al perfeccionamiento de todas sus facultages,
Sin embargo, autores como Garcia Hoz difieren en gste sentido; consideran que la
educacion correspande (nicamente a las facultades especificas de hombre: Inteligencia
y Yoluntad.
Fducacidn es gl perfeccionamiento mtencionsl e (a8 potencias sspecificamerte
hurtanas. ™
Estos autores no toman en cuenta que el hombre no s5lo tiene inteligencia y voluntad:
también cuenta con dreas afectivas como los eentimientos y las pasiones, dreas
fiziplogicas y motoras que comprenden las necesidades fisicas y éstas también aon
gducables.
Hay que educar al hombre en todas sus facultades y dmensiones para llegar al
perfeccionamiento pleng, la educacidn debe ser INTEGRAL, ¢5 decir desarrollar todas y
cada und de |as facultades que posee y no inclinarse por unae descuidan:'o otras.

¢ Fin ael hombre, |2 educacion lleva a un perfeccionamiento y a una mejora, eete proceso
resulta aer un medio imprescindible para que el hombre se realice plenamente como ser
humang y lagre su fin, que independientemente de la creencia religiosa que se tenga el
fin del hombre serd siempre: encontrac |a felicidad, A travée de nuestras acciones

finalmente buscamos ser felices,

Tabe mangane qur s i e A0 wf TBiucen” POTRuE N0 Lienee yolslad y por LNk ri iy ntencirtalded
AL D Vet gk, p T
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¥ Socializacion, con |3 educdcion el hombre adgqueere el lenguaje, costumbres, historia,
normas de moralidad, deas de la sociedad El aspecto social, también resulta
imprescindible para el perfeccionamiento pereonal, puesto que la educacion no Liene
otro eentido sing el disponer adecuadaments a log hombres parala convivencia, y la vida
con otros’. Una de |as manifestaciones de este dmbito social de la educacion es la
adquisicion de patronee de conducta aceptables dentro de la convivencia sccial, como
s¢ plantea en la definicion vulgar de educaciin,
* L& aducacidn tisns por misdn desarrolar en of sducands los estados fsicos,
intelectuales y mentales que exigen de & ia ociedad politica y &l medio social al

que estd destinado, ™ Durtbeim

En conclusion podemos sustentar aue |a educacidn e un - proceso permanente, interior al
ser humana y que implica el perfeccionamisnto intencional e intearal de sus facultades,
con el fin de ayudarlo para que alcance |a felicidad y su desarrollo plenc dentro de la

sociedad en |8 que se desenvusive, -

12 LA CIENCIA DE LA EDUCACION,

Comidnmente sabefos gque el médico estudia medicina, el abogado estudia derecho, el

ingeniero estudia ingenieria y asi sucesivamente. Pero Lquidn estuda educacion?

| gt GARCIA MOL Victo- op ot p 53
* mpud . FERFANDEZ, Adavsric; op o6 p &1
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El pedagogo e5 ol especialista en educacion, La Fedagogia es la “ciencia y of arte de la
educacidn” ' no comparte su objeto formal de estudo con otras clencias, de squi su
acreditacidn coma ciencia.

Es ciencia porque tiene un objeto formal de estudio propio: © wn conjunto sistemdtico de

verdades demoslradas Scerc de (8 educacidn”” sgue un rigor cientifice y tiene un coma

ClEncia Bu Apoyd ER una fundamentacién tedrica. Es arte em cLanto hay que sdaber

aplicarla y adaptarse a las caracteristicas especificas de cada educando, se apoya

giempre en una derivacidn practica. De agui que sea una ciencia tedrico prictica. La
pedagogia cuenta ademds con tres campos epistemolgicos de accidn educativa:

» TELEOLOGICO - AXIOLOGICO, plantea los fines de |a educacidn. loe cuales deben ser
valosos. Ee el campo del “Deber Ser” de la educacidn, los idealss, s metas, objetivos
educativos @ los cuales se debe aspirar,

s MESOLOGICO, plantea los medios con los que cuenta la educacién para levar a cabo el
procesg de enaeflanza aprendizaje. loe cuales deben ser acordes con los finss
planteados. E6 el campo del "Hacer” de la educacidn, ¢! cual comprende los recursos
diddcticos y la metodoloaia.

o ONTOLOGICO, este campo sitiia a la Pedagogia en |a realidad concreta en |a cubl va a
actuar y aplicar s fines planteados en ¢l campo teleolégico. Ee el campo del “Ser * de

la educacion, abarcando por supuesto en primera instancia al miemo ser humano y eus

T FERES Watar fars Loy a Los a8
oML W v for opad P S
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caracteristicas, asi como también el tiempo diddctico y el lugar donde ee realizard el
proceso educative.
Estos tres campos Lienen gue estar interrelacionados es decir plantear los objetivos
{campo telealdgico), de acuerdo con la realidad educativa (campo ontoldgica) y elegir los
medios adecuados para logrado ( campo mesaldgice).
El objeta matenal de la Pedagogia es el estudio del hombre en todas las etapas de su
vida. Su objeto formal es el estudio sistematico sobre la educacidn del ser humano,
El objeto formal de estudio de |8 Fadagogia s la educaciin, la cual hemos estudiado a lo
largo de este capitulo. El eujeto de estudio de la Pedagogia es el ser humano o educando,
por ser el Unico que tiene facultades educables.
A partir de |8 delimitacion de su objeto de estudio propic se que afirmamos que la
Fedagogia s la ciencia dnica de la educacidn,
Mo comparte su objeto formal de sstudio com minguns otra ciencis, si asi fuera se
convertiria en discipling. Estudia a la educacifn, la describe, explica, justifica, establece
objetivos métados, estudia a quienes ejecutan el proceso enseflanza aprendizaje: educando
y educador... etc. s decir, Pedagogia ha sido, ee y eerd la ciencia que 6¢ ha ocupado de dar
rigor cientifico y sistematizar a |la educacidn, que es un proceso tan antiguo como el
hombre misma.
Garcla Hoz afirma que la Pedagogia 62 hace presente desde £l momento que e estudia

cientificaments a la educacidn. *la caracteriBticd de (@ Fadagoaa £8 su sistematizacion,
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COMa BASS para una programacidn de 8 sctividad educatia®™,

El pedagogo es dquien estudia cientificamentes a la educacidn, para ayudar a 105 hombres
en &l proceso continug de perfaccionamiento intencional e integral de sus facultades
{proceso de enseflanza aprendizaja FEA), con el fin de lograr la felicidad y el desarrllo
plano de su ser.

Para estudiar al hombre, el sujeto de estudio: la Pedagogla se basa en: la naturaleza
humana y ¢ fundamento antropoldgico primero de la educacidn: LA PERFECTIBILIDAD
HUMANA, Gracias a que el hombre no ee perfecto, ee puede sducar, necesita educaree. Sh
estuviera en un estado de vida er completa perfeccidn, la educacidn seria initil, pues no
habria nada que cambiar, o mejorar.

El hombre tiene unm ciclo de vida, el cusl estd conformado por varas etapas: infancia
adolescencia, juventud, adultez, wejez y senectud  Agul  estudiaremos  algunas

congideraciones soore |a etapa aduita por ser la de mayor incidencia en |a vida laboral.

1.3 Educacidn Fermanente

Easte un prajuicio muy viejo: que |8 educacion solamente se lleva a cabo en la infancia o la
adolescencia, cuardo asistimos a la escugla ' Eete prejulcio Impide que los conocimientos,
experiencias y demis aprendizajes que se adquieren al terminar la etapa escolarizada,

Gean Lambidn concebudos como educacion,

CEALA rdi virtes Foiigogd sinbie, Educacdn masdie p2i
¥ ghr, CALTRY 0k R, Jmmest wo opcib.p B
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La educacién permanente empieza en lainfancia, sique en |la adolescencia, llzga a su apogeo

en la adultez y vejez. Fretende una preparaciin para el presente y el futuro® Es un

procesc aue busca el desarrollo integral del individuo, durante las diferentes stapas de su

vida. MNosotrog nos enfocaremos a la etapa adulta, en primer lugar explicaremos |as

ppciones que ia educacdn permanente brinds en esta etapa especifica y despuée daremos

las caracteristicas de la etapa adulta. Mo existe ninguna clasficacidn oficial sobre la

educacin permanente, por e6ta razin sintetizando a varios autores y con la expenencia

propia, hemos alaborado La siguiente clasificacidn.

EPUCACION PEREMANENTE

[ opciones para adultos )

¥ EDUCACION DE ADULTOS

¥ EDUCACION EN EMPRESA
& ENTRENAMIENTO
& ADIESTEAMIENTOD
s CAPACITACION

L] DESARROLLOD

FIGUEA L. Y

A lo largo de éeta investigaciin hemos encontrado diversas clasificaciones que los paises

como Espafia elaboran sobre las opcionee que existen para |a educacion permanente en

adultos”, éstas no corresponden obviamente 3 la realidad de nuestro pais, sin embargo a

" b SARTLLAKA. Enciicprda Téonce de m Educacide, Tomo vl p 218
Titr batem p 27
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partir de ellas hemos tratado de elaborar nusstra propia clasificacion.

La educacidn permanente, en sus opciones especificas para adultos se realza por medios
escolares, extrasscolares, y de ocio por un lado (educacion de adultos), y por otro incluye
tiempo de trabajo (educacidn en |a empresa). Inicialmente comenzd exclusivamente com
aspectos elementales de la cultura, hoy se extiende a todos los niveles y formas de cultura

aeneral y profesional, come a continuacidn sefalamos.

1.3.1 Educacidn de Adultos

La educacidn de adultos se considerada como el proceso educativo que se lleva a cabo con

personas adultas dentro del periodo postesecolar primario,” hace referencia al periodo

posterior & la edad que ee considera como “normal” para recibir el proceso educativo
formal o escolarizado,

Dependiendo del nivel educativo en que e encuentre el adulto, la educacion de adultos

afrece |as siguientes opciones:

v ALFABETIZACION: Ensefanza de lecto-sscritura, cdlculo bésico, historia, etc. En
nuestro pais el principal representante en este rubro seria el Instituto Nacional para la
Educacidn de los Adultos (INEA), especificamente a nivel primaria (educacidn bésica),
aurque también la SEF cuenta con la Dirsccidn General de Educacidn Extrasscolar

¥ AMPLIACION DE LA CULTURA 0 ESTUDIOS BASICOS: Brinda sensibilizacién de la

"o DEBEASF Wirica, o b, Forficn el § slucic dn permaneme ¢ 20
R LT TR TRy Ercwiopedin Técrica de b Edoacadm Toma v p 237
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sociedad, con el fin de conocer su realidag; profundiza en ur nivel PAsico el Lenguaje,
Geografia, Ciencias naturales, formacion ético - religiosa stc. En Méwico corresponderia
al INEA en secundara, 0 1a secundara Avierta de la SEP(educacion pdsica)

W BACHILLEEATO BASICO: Alumnos aue siguieran estudios s¢ ensefla Fisica, Quimica,
Filosofia, Peicoloaia, Biglogia, stc. En México Séria la preparatoria abierta,

» EDUCACION PROFESIONAL: Incluye estudios de posgrado, platicas, conferercias y
otros cursos aug complermenten una carrera profesional | Diplomados, Especialidades,
Mazstrias, Doctorados.

+ EDUCACION DEL OCI0: Incluye todo tipo de actividades que &l adulto realize er su
tiempo libre para desarrollar o perfeccionsr sus habilidades | aeneralmente de tipo

peicomotriz, clases de Pintura, Piano, Deportes, ete.

La educaciin de adultos ee al mismo tiempo une opcidn para aquellas personas que no
cursaron primaria, secundana o bachillersto, yio la dejaron incorclusa; con el fin de
Ayudarios para proseguir eu perfeccionamiento. Pero también es opcidn para aguelios que
gquieren ampliar sus conocimientos profesionales o personales, de forma escolar,

extrasscoidr U 0.

1.23.2 Educaciin de adultos en empreea

Adiestramiento, Capacitaciér y Desarrollo forman la furcion de sducacidn en empresa
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Comunmente se suclen utilizar indistintamente estos términos, siendo mds popular en
nusstro pais ¢l térming capacitacidn. Sin embargo squl procederemos a conceptuar y
aclarar, c8da uno de los términos en el estricto sentido de la palabra, considerando de

antemang que divers 85 empresas |o [laman de una forma o de otra.

1.3.2.1 Adiestramignto

Para distinguir la funcifn educativa especifica de Adiestramiento ee necesario definirio,
con ¢l fin de delimitar su campo de accidn. Pars Faul Figors el adisetramiento g8 un
process qué la empresa brinda al trabajador para aumentar sus conocimigntos, destreza y
habilidades y mejorar asi la eficiencia al momento de ejecutar la tarea, -

Entendemas por adisstramiento, |a habilidad o destreza adauirida pars lograr un mejor
trabao fisico,

Desde el punto de vista pedagbgico entendemos el adiestramiento como el aprendizaje de
hakilisades motoras, destrezas oque e desarrollan. E| adiestramiento e8 un proceso
educativo que se lleva a cabo dentro de 8 empreea, para el perfeccionamiento de sus
empleadas,

Decde £l punto de visla de la empresa ¢l adiestramiento se imparte a los empleados de
menor catedorla cuyo trabajo ee por regla aeneral OPERARID, o) manajo de maguinaria,

herramientas, y equipos especiales de trabajo, sin embarao tamidn se da a secretarias y

Soaped. el 2 RDUMG wear, Bagaraos Muemaros p o
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gjecutivos para que marpulen herramientas como: fas, computadora, copiadors,
conmutadores, etc.. Su objetivo primordial 8 proporcionar HABILIDADES ¥ DESTEEZAS,
For medio del adigstramiento la empresa logra que sus empleados tergan un desempefto
eficaz y efectivo en sus funciones, lo cual contribuye para obtener eatisfaccidn laboral y
productividad.

Se adiestra a |06 empleados para aumentar la produccidn, optimizar |a manc de obra,
mejorar |8 preparacién perscnal de sus empleados, aprovechar mas la tecnoloafa, promover
ascensos, reducir rigsgos de trabajo, reducie ¢l costo de operacidn, ete,

El adiestramiento ee pusde proporciohar & nuevos empleados pard que posean |as
habilidades que 8u nuevo pugsto reduiers, adquiriendo |a destreza necesaria para realzar
un trabajo eficaz.

También ee da cuando el empleado cambia de puests, cuandp hay cambio de sistemas es
decir, hary maguinaria nugva con el fin de enseflarle los nuevos procedimientos para que su

trabajo siga siendo dptimo.

1.3.2.2 Capacitacién
La capacitacién, junta con el adiestramiento forman parte de la formacion profesional en
el trabajo. Anterormente mencionamos que el adiestramiento proporciora habilidades,

destrezas gs decir la prictica de un “hacer™ concreto
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La capacitacién tiene un significado més amplio; su objetivo principal es proporcionar

CONOCIMIENTOS sobre los aspectos técnicos del trabajo.

Ee un proceso educative que brinda la empresa con el fin de contribuir al desarrolle

MENTAL & INTELECTUAL de los indniducs que |8 conforman, para que logren un mejor

desempeflo en |8 actwvidad laboral. Se refiers congretamente 8 lo que conocemos como

TEORIA. Implica no solamente la adquisicién de nuevos conocimientos, sno la actuslizacidn

de log ya aprenddos y corroborados por |a experiencia.

Se concreta en &l mejoramiento de tres puntos especificos:

1. Conpcimigntos Funcionales, relacionados con la adecusda reslizacion da una actividad,
tarea. pussto o funcidn,

2. Corocimientos Interpersonales, cmo relacionarse satisfactoriamente con los demds

3 Comocimientos para tomar decisiones, determinar los cureos de accidn mie eficientes.

La capacitacidn se imparte & empleados en general A diferencia del adiestramiento s
capacitaciin brinda |ae herramientas tedricas necesarias para efectuar la tarea, lo cual
hace referencia al aspecto intelectual del trabajo. Es Importante dar capacitacion dentro
de las empresds; mientras mas capacitado esté el personal para realizar su trabajo,
reandird 3l mduxima y dard sy mejor esfusrza,

Se capacita en general a todos los miembros de la organizacitn pero con ciertas variables:

b BAICED Mifemsc Capacriacdn ; Damarmats o Peraonas p I3
o OOMEZ AQUING, e op, i p 54
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La capacitacion que recibe un obrero se refiere a una explicacidn o induccidn ai trabajo,
donde ee incluyen sus obligacionss, prestacionss y otros compromisos que Liene con la
empresa, ademas de los conocmentos LAcnicos que requiera su pugsto,

La capacitacidn que recibe un aupervisor se refiere a la manera de realizar | trabape que
esLa bajo su wigilancia, y como deberd plangar y distribuir éste, por ejempio como escuchar
sugerenciss de subordinados, mantener la disciplina, etc

La capacitacidn de gjecutivos consiste en préparar al personal de s mejor mangra posible,
SUPONE uN Mayor conocimiento 8 nivel organizacionsl sobre el comportamisnto de los
individuos, el mangjo de capital, ete.

Existen diversos métodos que ayudan a la capacitacién como por sjemplo: clases directas,
conferencias, método de casos, instruccibn programads, mesas redondass, discusiones
arupales, etc.

La Ley Federal del Trabajo, &5 ¢l documento legal que sxiste an nuestro pals para regular
las relaciones |aborales. En ells se sstablece |a necesidad de capacitacidn y
adiestramignto”, que Lieren las emprasas, la obligacién del patrin a impartida y el derecho
de los trabajadores a recibirla.

La Ley Federal del Trabajo establece que la capacitacion debera impartirse al trabajador
#n sus horas de trabajo, salvo que exista un convenio entre patrdn y empleado para que se

realice en otro horano. También patedn y empleado podran regociar el lugar donde ge leve a

7 b BV FEDERAL DEL TRABAD Lapuin B By y fonatdunin Foifn de los Dataavs Umdos M, anns, 4r3 153 racpdn 0
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cabo; ya sea dentro de la empresa o fuera de ella La Ley tambidn proteae a todos loe

empleados, sin dstincidn de clases sociales, nivel jerarquico, puesta o actvidad econdmica

Frovee ¢l derecho a la capacitacién de todos.

Esto no signfica necesariamente que todoe los empleados de la empresa deban ser

capacitados a la vez. Fara tal fin la empreea elabora planes y programas que deberan

incluir & método utilizado para establecer el orden de prioridades en gque habrd de

cApACTarse tanta por riveles como por puestos especificos

Los programas de capacitacién y adiestramiento, esqun 1o establece la Ley Federal del

Trabajo, deberdn cumplic con los siguientes requisitos:

® Comprender Lodos o8 puestos y Miveles sxistentes en una empresa

s Seflalar el procedimienta de seleccién a través del cual se establece ¢l orden en que
serdin capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria

o Referirse a periodos no mayores de 4 aflos

® Frecisar las stapas durants lae cuales sa impartich capacitacion y el adiestramento al
total de los empleados de la empresa

s Especificar ¢l nombre y nimero de regietro de la Secretana del Trabajo y Previgidn
Social de las entidades mstructoras

* Cualquier otro requsito que establezca la Unidad Coordnadora del empleo y que se
publique en el Diario (ficial de la Federacibn

Los planes y programas deberdn ser aplicados de inmedato por las cmpresas,
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1.3.2.3 Entrenamiento

ADIESTRAMIENTO + CAPACITACION =  ENTRENAMIENTO

A pesar de no encontrar definiciones universales en lo referente a los dos componentes del
entrenamiento, sl existe un acuerdo en que:

Adigstrar implica el desarrollo de habilidades de tipo motriz de facilidades manuales que
permiten llevar & cabo cperaciones mecdnicas. Se adiestra a un trabajador que carece de
habilidades que le permitan hacer bien su trabajo, ¢ al incorporar una nueva herramienta
quie fo sepa coma utilizar.

Capacitar implica &l proporcionar conocimientos que permiten al trabajador desarrollar sy
labor y resolver los problemas que se le presenten durante su desempeflo. Se capacita a
alguien cuando 8¢ le proporcionan datos que le parmiten conocer a fondo 1o que ee hace y
#u interrelacidn con ptrae actividades.

El entrenamiento ee ol proceso educativo due e da en e trabajo y que conjunta
aprendizajes de tpo Motriz y Cognitivo, Motriz (hacer) Coanitive (saber)

El entrenamiento comp proceso educative dentro de la empreea ee un trabajo que nunca
debe terminar, un sjemplo es compararia con el entrenamiento deportiva® puesto que
requiere tiempo pero ayudard a mejorar las facultades de loe empleados y les ayudard a
superar 5us debilidades. 5 g8 impartido correctamente ahorra tiempo y dinero, evitando

grrores costosos de los empleados.

b Y Akl Rafae opa b g T
L R L LIS L S I PR R R PR R
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El entreramisnto g5 necesario para que la gente sga mde productiva en su trabap y esté
digpuesta a progresar. 50 8¢ le otorga al personal und oportunidad para superarse, 'a
empresa ee verd beneficiada, si cuenta con personal habil el trabajo serd mucho mas
productiva,

El entrenamiento debe adaptares & 188 necesidades de [a empresa. de no ser a6i, sdlo se
perderia tiempo y dinero

Fuede ser tedrco, cuando se recesits desarrollar capacidades especificas al ocupar
puestos basicamente calficados. Fuede eer préctico, cuando se sugers proporgionar

destreza en pugstos concretos y delerminados aungue exista una capacitacidn tedrica.

Para seleccionar los medios de entrenamiento e6 necesario comsiderar aspectos comg el
peicoldgico y el econdmico. E| aspecto peicolégico nos permite darnos cuenta cudl es el
somportamiento actual del empleado, sus valores, estado de dnimo, motivaciones,
cregncias, eto. pard evitar un choque o desequilibric emocianal en la persona.™

La experencia ocupa un papsl muy importants en ¢l aprendzaje del indwiduo, pues e
preeenta una gran varedad de estimulos conocidos, a los que puede responder y relacionar
can lop nuevos conceptos aprendidos. Si bign g8 cierto que todes los seres humancs
possemca concoimientos previos o “marcos de referencia” al aprendizaje, los cuaies noa

dan cierta esxperiencia prévia, en un adulto gensraiments, #81a gxperiencia es mucho mayor

I b OMED MG Jmver ap Wik @ AR
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Aue |8 que podria tener un nifio, la disposicitn a aprender ee distinta a la de una pereona en
edad escolar, o6 wicios y virtudes sstan ya asentadds y no es un proceso Flcll implementar
nugvas ideas. e adui la importancia que como educador o entrenador, sepa aprovechar ia
experiencia, que ro siempre resu'ta efectova poraque muchas veces loe smpleados traen
estructuras de aprendizaje mal formadas, gue le llevan a un concepto errdnep. Por eeto es
importante due el ertrenador esté consciente de que el empleado trae consigo un
aprendizaje previo que pusds prejudicar sus respugstas. Esta es (a diferencia basica de

trabajar con peraonas adultas.

1.3.2.4 Desarrolio

Por desarrollo entendemos, el conjunto de elementos que influyen en la formacidn de la
personalidad: temperamento, carbcter. hibitos, inteligencia, voluntad, afectividad,
habilidades. . e1c

Desarrollo ea ef proceso de maduracion de lae caracteristicas, facultades /o habildades
del per humang. Con frecuencia hemos escuchado a cerca del desarrollo infantil, o sobre el
deearrollo en la adolescencia ain embarao es dificil escuchar sobre o desarrollo del adulto.
Esto se debe 8 concepto miemo, se cree que er |8 stapa adu'ta el humano ya llegd a su
nivel pleng de desarrolls madurando sus caractensticas, pero por Ser d50e un ser humang
perfectible slgue maduranda y por tanto desarrollindose en su integridad, es decir come

un ger BIO- PSICO- SOCIAL
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v BIOLOGICO, conformado por su temperamento, habitos, y caracteristicas fisicas
especificas.
¥ PSICOLOGICO, conformado por la conducta.

v SOCIAL, por la relacion conm &l mundo que lo rodea.

T id socieddd vuigar considera que B educacion ge concibe como un resultado de ue
procese que terming en (3 posesidn de un comportamiento social, o que hace referencia &
la superficialidad y & conocimienta vulgar. ™

El desarrollo e refiere a un proceso intearal de la persona, #n sus dimensiones bioldgica,
paicoldgica y social y no nicaments en gl comportamiento social.

En la empresa el desarrollo implica el proceso de perfeccionamiento intearal de la persona
como tal, dentro de |la vida laboral Suele darse después del entrenamiento porgue
comprende mas dimensiones de la persona, que el entrenamiento (adiestramiento +
capacitacidn), significa el proceso integral del hombre. Abarca la adquisicidn de
conocimientos, fortalecimiento de la voluntad, discipling, cardcter y todas las habildades
requeridas para el desarrollo del personal de la empresa,” incluyendo & quienes tienen mas
alta jerarguia

La educacion #otd relacionada mis estrechamente &l concepto de desarrollo que con el

entreramiento, Al gludic a lavoluntad ¢ desarrollo se refiere a querer, recordemos que |a

]

P e
Ly

¥ b, agua. SAICED, Avoneo op. b p 13
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educacibn implicaba la intencionalldad del educando. La empresa puede dar entrenamisntso
perg oi ¢ sujsto no quiere asimilarla de nada servirdn gstos esfusrzoe. En concreto se
trata de formar ACTITUDES y la parte afectiva y volitiva dzl humano, El desarollo implica
querer hacer, querer saber, para lograr el perfeccionamiento personal del sujeto y por ende
&l crecimisnto de la empresa.

De esta forma, la funcidn educativa de la empresa consiste entonces en una actividad
plancada y Pasada en sus necesidades, que esté orientada hacia ¢ cambio y
perfeccionamiento de los empleados, a través de la adquisiciin de conocmientos
(capacitacién), hablidades (adiestramiento) y actitudes (desarrallc) que se refleje en su
labor o tarea cotidiana, con el fin de lograr una mejora en las personas y por ende en la
empresa misma. Pues como ya fundamentaremos en el capitulo siguiente, |la empresa se
beneficia del nivel que sus empleados tengan. Asi podemos referimes, a una ayuda mutua
el empleado se perfecciona a través del trabajo y |s empresa se beneficia a travée del buen
trabajo realizado por sus empleados.

He aqui precleamente la labor educativa que el Pedagogo tiene que realizar en la empresa:
lograr que & proceso de enseflanza aprendizaje de |a persona a través del trabajo que

realiza.

14 Adultez

Coma mencionamos anteriormente, el objeto de estudio de la pedagogia o6 1a educacion (el
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cudl ya defirimos amphamente) y el 6ujeto de estudio el ser humano.* De las diferentes
stapas en la vida del hombre nos detendremos a conceptualizar la adultez, por ser el
periodo donde se ingreea & la vida laboral y a seflalar sus caractervisticas propias, para

entender mejor al personal de una empresa.

Adulto e6 “agquel que ha crecida”, seain su definicidn etimoldgica. Se dice que una persona
ha crecido, cuando de una u otra manera ha desarrollado ya todas eus funciones en
Cuanto @ su capacidad psiguica y corporal. En eee momento cuando se dice que una
persona ha llegado a la aduitez.

Existen diversas clasificaciones sobre cudndo empieza |a adultez, en lo persomal y
sintetizando las opiniones, consideramos que la adultez comienza a partir de o8 25 aflos
hasta los B0 afos, de esta forma la adultez comprende aproximadaments 25 afos de la

i del hombre, o que |a constituye en |8 etapa evolutiva mis amplia de su vida.™

1.4.1 Etapas del Adulto

Segin M.S. Knpwigss, peicologo de 1a Universidad de Chicago, la etapa adulta se divide en
tres:

v FRIMERA ETAPA O ADULTO TEMPRAND: bueca la eleccion del compafero, se Inicia én la

vida profesional, crea una familia paternidad - maternidad, educa a sus hijos, toma

¥ in it i, SRS, rrERELEE p prRC L U dr L LS raanE
efr. ZEuT  AbA Ercclopria Tececn @ ln Edscacon. Tomn v p 214
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conciencia de sus responsabilidades chicas, plena participacién en las actividades
adultas

¥ SEGUNDA ETAPA O ADULTO MEDID: profundiza en la relacidn conyugal, mantiens el
nivel gcondmico de vida, obtiens ascensos en |3 secals profesional, ayuda a los hijos
adolescentes a convertirsée én adultos responsables, desarrola actividades de ocio, e
consolidan los roles socialze, iaera declinacibn de a6 fungiones fisicas y mentales

¥ TERCERA ETAPA O ADULTO TARDIO: madurez, aceptacién de |a disminucién de las
fuerzas fisicas v de la salud, manterimlento de roles socisles y profesionales, edad del

pre retiro.

1.4.2 Caracteriaticas fisico- bioldgicae

Esta drea de desarrolio del adulto, se refiere 8 las caracterfsticas corporales presentes,
iNternas y extermnas.

El organismo del adulto sufre continuoe cambios que se van preeentado de forma gradual
#stos cambios pueden ir desde una simple debilitacidn muscular, cambios en |a textura de
la piel (arrugas), en ¢l cabello (canas), hasta la disminucidn de reflejos corporales, la
capacidad sexual y la pérdida total de la energia. ' Suele suceder que la mayoria de los
adultes ro reconozcan cudles son los cambios fisicos graves que Suceden puesto que no

siempre 8¢ presentan Lodos; la caracteristica primordial de eeta drea, o¢ refiere a la

"t COOLE, varner ¢l 8, Educa.dn de Samtom p
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disminucidn de las capacidades corporales,

Loe cambios mas relevantes en las caracteristicas fisicas y que tienen Incidencia directa

en la educacion son;

¢ Dieminucidn de la agudeza vieual: a partir de los 25 aflos se presenta una ligera
declinacién hasta los 40 & 45 aflos cuando se produce un descenso brusco aue
continia hasta la senectud. El poder muscular del ojo va disminuyendo, y se hace
imprescindible el uso de antegjos.”

¥ Disminuclon de la agudezs suditva: este cambio fisiolbgico se presenta en la Jitima
etapa de la adultez, disminuyendo gradualments. Es importante reconocer
pedagbgicamente la relacidn que guarda la capacidad auditiva con la comprensitn del
8OMida.

W Pérdida de Energla;, también se va perdiendo paulatinamente con la edad. Las
exigencias |aborales de |8 adultez eon cada vez mas fuertes y o8 agul donde se

desgasta gran parte de su vitalidad.

1.4.3 Caracterieticas Afectivas
Eeta g8 un drea mucho mas tranquila que |a anterior parque a pesar de los cambios, estos
no ee dan tan drasticamente. Al principio del desarrollo de esta £tapa B¢ eNcusntra en

pleno uso de 6us capacidades. La plenitud en el campo laboral le produce satisfaccidn al

it am
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ver cublertas sus necesidades de autorealizacin, sin embargo poco a poco se enfrenta a

la cres de ver con mayor intensidad los limites de 6u propia energia, con el desarrolls
avanzads de esta etapa viene el slgjamierto de los miembros de su famila (hijos, padres,
etc) ™

Fodermos afirmar que estas caracteristicas son bipolares y estdn en un plano subjetivo,
porque dependen del enfoque [positivo o nedativo) que la persona le de a la situacidn que
vive, & Intensidad de las crisis varia mucho; 8 comparacidn del drea fisico - poldgica, donde

tarde o temprans todas |as personas sufren los cambios.

144 Caracteristicas Cognitivas

Durants |a edad adulta se experimentan cambios en el drea cogroscitva, respscio al
aprendizaje. Aummenta el valor de la experiencia, |a capacidad analitica, el sentido critico.
Adquiere una mayor conclencia sobre lo que ha hecha en su vida y lo que esté por hacer, ee

gracias a esto que cbtiens Intencionalidad y se sensibiliza para educarse®

1.4.4.1 Capacidad para aprender

Como hemos estudiado, ¢ sustento de la educacidn parmanente ee que el hombre pusde
aprender & lo largo de toda su vide, inclueo el adulto. Cominmente se suele pensar aue el

adulto ya no tiene capacidad para aprender, ewisten prejuicios eocisles que se manifisstan

ot e p 30
t;ﬁ_ SANTILL AR Encclopeda Tionacs s b Edecacdn ; Toma v p 224
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¢n refranes populares coma = drbol que crece torcido, jamde su tronco endereza”

Edward L. Thorndike sustentd que ol adulto podia aprender en cualquiera que fuera su

edad, reconociendo una declinacion en [a tendencia ala capacidad de aprender, despuée de

los 25 afos.

Estudios posteriores rechazan esta teoria del declve gradual y |a sustituyen afirmando

que no 8 la capacdad o que disminuye con los aflos, sino el ritma de aprendizaje *, esta

disminucidn solamente e¢ da en adultos que abandonan el hibito del estudio: los que

siguen trabajando, ejercitandose pueden aprender la mayor parte de las cosas lo mismo &

los veinle que a los setenta, si consideramos que entonces interviene el valioso factor de la

experiancia, coma argumenta Ledn Antoine,

Lo anterior no significa que los adultos aprendan de la misma forma que los nifios o los

adolescentes.

Sintetizando aljunas consideraciones del aprendizaje del adulto, podemos afirmar que ™

¢ Los adultos deben desear aprender. no estudian edlo porque alguien les dijo que
deberian hacerlo. Deben Lener el deseo de adquirir nuevas aptitudes o conocimientos.

¢ Aprenden solamente cuando sienten la necesidad de aprender, sienten |a necesidad de
ver resultados inmediatos del aprendizaje.

¢ Los adultos aprenden mejor con la practica, la participacidn activa en el proceso de

ensefanza y aplicar lo aprendido facilita la fijaciin del aprendizaje.

" et k. inatem p 215
" gdr. DEBE SSE, Maunck a1 8l op ot p 76
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Comprenden mejor mediante 'a resolucidn de problemas apegados a la realidad,
plantedrse problemas reales y practicos.

W La ceperiencia influye en el aprendizaje, lo cual puede ser una ventaja & ee tiere la
oportunidad de relacionar el nuevo conocimiento con el ya aprendido.

¥ Aprgnden Mejor en un ambiznte informal, que no los haga sentir como niflos eecolares,
&ino coma lo que son: adultos.

¥ Buscan orientacidén, no calificacionze, son ellos los que deben evaluar su propio adelanta,

LE El aprendizaje en &l trabajo

Definimos aprendizale como el cambio de conducta mds o menos permanente, que se
realiza en un individuo. El propdsito de este cambio ee que la conducta aue adauirimos nos
lieve @ un estado de mayor perfeccidn que el que actualmente tenemos, en otras palabras,
que nos acerque  und conducta mas efectiva que 1 presente. La perfeccitn a la cudl nos
lleva el cambio, ha de ser integral; abarcands todos los aspectos de la vida del individug
{coanoscitivo, afectvo, paicomatniz),

Cuando asistimos a |a escuela concebimos el aprendizaje desde una dimensidn puramerte
cognoscitiva, sin embargo el aprendizaje se refiere & una CONDUCTA, que debe ser
manifieata, por lo tanto no sdlo se relacona con lo que lag persanas saben o entienden,

sing también con |0 que pueden hacer [capacidades), lo que toenen para hacer (valar y
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voluntad) y lo que son (pereonalidad y actitud), **

Culnto y qué ha aprendido una pereona se demugstra o manifiesta por medio de su

conducta, lo cual no siempre sucede a través de lo que saben o de sus capacidades. Es

facil inferir entonces, porqué Swierings afirma que la meta del aprendizaje es mejorar la
calidad de (as acciones. La calidad de la accidn la denomina COMPETENCIA, la cual no sdlo

s determina por lo que las pereonas eaben, sing por sus habilidades, valores, su eer

intagral,

Hall en su libro “The Silent Language™ ™ afirma que sisten tres tipos de aprendizaje

L APEENDIZAJE INFORMAL, es agqual cambio de conducta producto de la convivencia com
otrps y por medio del cual IMITAMOS |as habilidades de otras personas que nos rodean,
que tienen la funcidn de “modelos”

2. APRENDIZAJE FORMAL, cambio de conducta producto de la comvivencia con otros y
que se realiza a base de recompensas, premios, castigos, cumplidos, incentivos, etc.
Este es un aprendizaje ascciado con emociones, las recompensas conducen a
sentimientos de placer, felicidad o contento y los castigos propician reacciones de
frustracidn, pena u obstinacion, Eetd relacionado, al igual que el informal con la labor
que |as demds personas de nuestro alrededor realizan en nosotros fungiendo como
arbitros para castigar o recompensar,

3. APRENDIZAJE COMSCIENTE también denominado metddico, ee refiere al cambio de

"ok wa LA, Joop, ot @l , Laorganzacon que sgrends; p 22
ok apud. - ibsdem P 23
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comducta que sucede al elegir un métado de aprendizaje conscientemente. Puede darse a
& mismo mediante un curso autodidacta, o puede darse en una sala de conferencias. La
pereona que aprende sabe esactamente qué es lo que ha aprendido y cdmo lo ha hecha,
puede decidir si cornge e proceso o continda en &l El aprendizaje consciente es un

requisito para manejar individualmente £l desarrollo de potencial de aprendizaje.

For ende cuanto mis grande sea el rivel de autoconocimiento mas grande serd el patencial
de aprendizaje. Entendemos por potencial de aprendizaje |a capacidad para aprender a

aprender. En ocasiones tambidn llamado autodidactismo.

1.6 La funcién educadora de la empresa, Fedagogia del Trabajo

Es evidente que la educacidn prepara a la persona para desempefiar en |a sociedad &l papel
que le corresponde. Por tanto la preccupacidn por educar al ser humang debe extenderse
y ser una preocupacidn social.

El fin primario de la educacién concierne & la perdona humana, en cuanto a su
perfeccionamients individual.

El fin secundano, de la educacidn concierme al medio social para formar al hombre de tal
modo que lleve uha vids socialmente aceptada, til y 81 servicio de 1a comunidad en la que

e desenvuelve, Fortaleciendo el sentido de su libertad, asi como el de sue obligaciones,
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derechos y reeponedinldades. ™

El hombre g8 un ser natural cuya finalidad, como ya apuntamos es encontrar su felicidad y
actualizar sus potencalidades, es decle perfeccionarse. No sdlo como sustancia indiidual,
sinp tambndn como parte de la sociedad. Necesita educarse para corocerse a 8l mismo, a
la sociedad, la naturaleza, la téonica, el arte, etc.

La perecna humana y eu propis perfeccidn y desarroilo son el objetvo primordial de la
educacidn: syudar 4 la persona & aprender, a desarrollar su personalidad para que
actualice sus habilidades y se perfeccione.

La empresa como medio eccial, también debe ayudar a la pereona a perfeccionaree y
deparrollarse, & través de los Tipos de educacibn que se pueden dar en la organizacion y
que ya hemos apuntado. Tordo esfusrzo de educacion en la empresa debe orientarse & que
|a persona APEENDA A AFEENDER, para APRENDER A SER y asl AFEENDA A HACER™
La educacidn en la empresa en la actualidad, ee ha desviado en ciertas ocasiones de sus
fires, que no son los gue hemos eefalado, 62 ha perdido la calidad humana, la vigidn
integradora de |la persona Mée que orientar y promover |a perfeccibn del ser humano, se
promugve 6u manipulacién, para lograr fings e intereses mal orientados. Se ha desvirtuado
la funcidn educadora de |a empresa, al dar mayor importancia a sus aspectos formales &
instrumentales que a eu contenida 0 matena. Cualquier intento de educar al pereonal de

urta EMpresa, por muy exitosa que sea desde un plano téonico, tenderd al fracasso sl no

gl L SICED ALFOMSG: Capecilapin y Saamoeo de personal p 15
" chr., e p 16
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cuenta con una base edlida de conocimientos que conceptien aue el hombre o6 un eer
integral, y cudl &6 la finalidad de la educacién. Tal y como lo hemos exphcado 8 través de
estle capitulo, debe ser un proceso que perfeccione, brinde conocimientos, ayude a
desarrollar |a personalidad, actualice habikdades, y logre el perfeccionamiento entre otras.
La labor educadora de la empréea g resume por consiguiente, en ayudar a los empleados
que en ella laboran, a perfeccionarse en su ser & travée del servicio que brindan a la
sociedad por medio de su trabajo. El cual debecd ser eficiente, con calidad, etc. (Estos
pardmetros loe explicaremoe en el siguiente capitulo) Es decir brindarle al trabajador
herramientas como |a capacitacidn, el desarrollo, éntrenamiento, entre otroe. para lograr
potenciar eus habilidades al miwimo.
Riedel gn sy obra ® Formacién para el Trabajo en la empresa”, seflala cinco objetivoe que
resumen la labor educadora de la organizacion, también conocida como Pedagogia del
Trabajo:™
.. Consegur que el trabajador e Identifique con su tarea de modo que aprenda y
comprenda el sentido y elgnificado que tiene su puesto, y la relevancia aque éste cobra
dentro de |a organizacisn,
2. Familiarizar &l empleado con la |abor que realiza, es decir induccidn al trabajo. Cuyo
objetivo es lograr reducir la incertidumbre y el miedo ante una situacidn novedosa.

3. Procurar que el trabajador domine eu labor, a travée del entrenameento. Se trata

M e BIEDEL, Jonsenes; Ls faracide para ot Lrabag a0 a ampresa g 12
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entonces de prepararlo adecusadamente para llevar a cabo un trabajo precieo y de ser
posible una especialidad que permita su utilizacion en diversas labores.

4. Brindarle medios para que alcance mayores logros (facilitarle lo necesario para gue
rinda) L4l vez a Lraves de una remuneracidn mas justa, ete

5. Hacer que el trabajador 6 adapte a su lugar de trabajp (acostumbrarie a la limpieza, el
orgen y 4 la segundad) ensefarle a comprender 3 sus compaferoe, jefes, supervisores y
sentirae comprendido por ellos, De gsta forma se asegura su colaboracidn y se forma su

personalidad. Es por tanto lo que hemaos denominado desarrollo.

La labor educativa de la empresa, va ligada con los fines de la organizacidn. Los cuales
aralizaremas en ¢l capitulo siguiente, sin embargo podemos adelantar que la misidn
primordial de tada empresa ¢s suministrar productos @ servicios & |13 sociedad, los cuales
se realzan a base del trabajo humano. Una empresa produce frutos, rinde, gracias al
trakajo de sus empleados.

A pradr de 135 consideraciones que ee traten de hacer a cerca de las maquinas y las
nuevas tecnoloalas, el trabajo humano es quien produce Loda la actividad de una empresa,
pugs e erl (ltima instancia quien opera las miquinas. La labor humana debe adecuarse
para saber manejar la tecnologia y #sto seria entonces otra labor educativa en la empresa.
Acentuande cada vez mas ¢l perfeccionamiento en su puesto, calidad, eficiencia, rapidez,

precisidn, ete.
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CAFTTLLO 2

LA EMFEESA

En ¢l presente capitulo pretendemos sefalar of funcionamiento de la empresa, conociendo

su naturaleza, fines, objetivos, tipos de empresds, y clasificaciones.

SeMalaremos lae caracteristicas de lod recursos aue la empresa dispore, poniendo

weopecial énfasis en el recurso humang.

Fundamentaremos el por qué del recurso humaro en la empresa y de qué forma puede éete
enriquecerse y autorrealizarse & Lravés de la empreed, y de qué forma puede éela

beneficiarse del buen aprovechamienta del racurso humana,
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2.1 DEFINICION DE EMPRESA,
Mos guetaria hacer una breve aclaracin: a la empresa tambidn se le conoce como una

organizacion, es por ello que el térming 8e ueard a lo largo de esta obra de marera
indiatinta

Empresa viene del latin EMFEENDERE, que signfica emprender alao, pero este “alao que
hay que emprender” no queda muy claro en la definicion etimologica de |a palabra

Al igual aue # térming sducacion, dversoe autores han pretendido definie a la empresa
para obtener un signficado mis profundo de deta

lsadc Guzmdn Valdivia afirma que la empresa ee una unidad econdmico - social en la que el
capital, el trabajo y la direccion s2 coordinan pard lograr una produccion que responda a
as MeCesIdAdes de la socieddd en que |2 empresa actua

osd Antonig Ferndndez Arena menciona gue |a empresea es una uided productive o de
servici, conelituda en térmings legales, integrada por recureos y que B2 vale de la
Administracion para lograr sus objetivos

Mingh y (Galindo defingn a |la empresa come & grupo socal en el gue, 4 través de la
administracion del capital y el trabajo, 6e producen bienes y/o servicios tendientes 8 la
satisfaccidn de las necesidades de |a comumdad.

Kodolfs Luthe suslerta dque una empresa €6 Un COMUNLD de PErBOngs y rECUreoE

materalze organizados para el \agre de ciertos objetvos.

Ll Sy, WO OALNDD Lourdes. el ol Fundamentcs de Samnatracdn p 42
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En todas ectas definicionss, hemos resaltads las categorias de andlisis, de tal forma
encontramos elementos comunes en las definiciones aue noe llevan a obtener nusstro
Fropic concepto de empresa, a partic de la esencia misma de la palabra

o AGRUPACION SISTEMATICA DE FERSONAS, Jim Stewart afrma que las
organizaciores setdn corformadas por migmbros indviduales ds la especie humana®™,
gue &2 asocian y coordinan entre 6i, lo cual resulta de un proceso inherente al ser
humano: |a socializaciin, Ee decir 1a empress 62 conforma a partie de un arupo de
individuoe, que se ordenan y forman una organizacidn,

¢ OBJETIVOS COMUNES, esta agrupacidn de personge eeta reunida por conseguir
objetivos y metas comunes, [ae cuales ee realizardn en ¢l corto, mediano y largo plazo:
£n conjunto e¢ les conocerd como objetivos organizacionales. Los objetivos dyudan a la
empresa A precisar de manera clara cull es |8 mels que persiguen,

v SATISFACCION DE UNA NECESIDAD, s empresa ofrece productos yio servicios que a
sociedid requiere para vivir. Se produce lo que la sociedad demanda como una
necesidad, Si eeto no fuera asi la empresa no tendria a quién vender sus productos,

¥ ADMINISTRACION DE BIENES, para satisfacer neczedades g6 necesano contar con
diversos recursos que servirdn como insumos para la produccidn de bienes yio servicios.

Estos recureos deben ger distribuidos debidamente.

oo, STERART im. Gerencia para el campy, planedcibn, entrenamientd y ditsdi rov, p o
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For lo tanto podemos definic & la empresa como una asccucide de personias gues buscan
satisfacer und Necesidad de (8 socisdad por madio d¢ a prostacion de bienss y/o servvicios,
¥ QUE CLENTA COn 108 recursos necesanos que deben ser administrados adscuadaments,
para ol logro de sus objetivos,

Por organizaciin entendemoe una ordenacidn sistemitica; al mencionarla como sinénimo
de empresa, se refiere especificamente a * una ordenacidn sistemdtica de personas

realizada para alcanzar un fin™ *

22 NATURALEZA DE LA EMFRESA

Con una idea més clara sobre el concepto de empresa, podemos afirmar que en general las

oraanizaciones Lienen cuatro caracteristicas primordiales.

v Tienen un propdsito definido, expresado a través de objetivos y metas.

¢ EdLan compuestas por peraonas.

¥ Desarrollan slgin tipo de sstructurs sistemitica que delimita o comportamiento de
sug miembros.

v Estan constituidas para eatisfacer necesidades sociales.

El elemento fundamental que conetituye una empreea es LA PERSONA HUMANA. Mo se

ha sabido que los anmales organicen empresas, 4 pesar de tener sociedades

RIS, Stephen Adminiatracdn. Teona y Practics p 2
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constituidas, ellos no buscan |a generacién de valor agregado econdmico, vulgarmente
conacido como lucro, m tienen establecmiento de planes estratdgicos y principalmentes no
pueden detectar necesidades de |a sociedad para sat:sfacerlas por medio de la prestacidn
de bienes yfo servicios que brinden bengficios a los demas, Esta e una actwidaa
puramente humana.

Al estar creada por hombree y para los hombres, @ empresd L urd naturdiezd
hutmana, independientements del numere de peraonds que paticipen y se bereficien de elia”™
“.a6l |a socledad obtiene beneficios que le ayudan a satisfacer sus recesidades.

Ee precieamente por estla razdn, estar constituida por hombres, que la empresa debe
comtar ¢on una estructura sistemdtica y clara, que defina, norme y regule &
comportamiento aue sus miembros deben asumr, For ejemplo reglas, princpios,
procedimiantos, etc. Sim su  existencia, eobrevendrian problemas de  lderazgo,

jerarquizaciin, abuso de autoridad.

23 OBJETIVOS PE LA EMPRESA

Por chjetivos de ia empresa nos referimos a |a razdn de ser de una empresa, lpara qué
estd constituida? Brevemente hemos expuesto que ofrecer bienegs y servicios es la
fundamentacion de su existencia, sn embargo existen otras razones

E= obvio que cada empresa Liene sus propios obyelwos sin embarga vangs autores

*LUTHE G, Badotor La empress humana, p 113
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caincigen en que cualquier empresa debe tener estoe cuatro objetvos que lamaremos
OBJETIVOS GENERALES,

Del cumplimignto de éstos objetivos depende en gran parte su Supenivencia o
desaparicion, por Lanlo &6 NACEsAric que cada una planse y estructure sus objetives de
forma clara y precisa, con el fin de tenerlos slempre presentes y estar en constante lucha
por alcanzarlios.

En su obra "La empresa humana®, Rodolfo Luthe jerarquiza estos objetivos en el siguiente

orden Servicio, Reallzacidn personal, Permanencia y Generacidn de nqueza.

231 SEEVICIOD

Cuando nos referimos a aue la empresa busca satisfacer una recesidad de la sociedad,
nos estamos refinendo al servicio mismo que la empreea ofrece a la sociedad para cubrir
6us reduermientos. Varios autores afirman que una manera de asegurar el éuito de |a
empresa es detectando una necesidad de |a sociedad que no estd cubierta y ser capaz de
brindar g! servicio satisfaciéndola,

Estas necesidades que |a sociedad humana manfiesta a la empresa, para que ésta las
satisfaga, son muy variadas. Fara poder jerarquizarias de acuerdo con ura clasificacidn
seria, nod fundamentaremos sn Abraham  Maslow, quien afirma que las necesidades de
tada pereona, por ende de la sociedad, ee dividen en;

1 MNecesidades fisigldgicas {alimentacion, agua, abnigo, alimenta ),
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2. Macesidades de segquridad {estar liere de peligros asequrar trabajo, vivienda)
3, Necesidades sociales [sersacifn de pertanencia a un grupo),
4, Mecesidad de setima (confanza an of mismo, prestigio, posicion )y

5. Mecesidad de autorrealizacion (llevar a cabo el potencial de cada quien. logro, éwito

peraonal ).

FIGURA [1! PIRAMIDE DE NECESIDADES. ABRAMAM MASLOW!

Cominmente las empresas tierder a satisfacer primaro las recesidades fisioldgicas
[restaurantes, tisndds departamentales), de seguridad y comodidad (cerraduras, video,
televisidn) y fnaimente las intelectuales (revistas, peridaicos, escuelas), e8To deviao a que
a8 primeras son necesidades de toda la pcrbllci&n. ain gmbargo & term#r una vdes, o
comprdar una revista intelectual son necesidades de ur grupd reducide de la sociedad,
Yaros dutores contamporangos han defiman al servicio como “la produccidn da una

sxperiencid de compra sabsfactoria™

M ROOMTZ, Harold, ot 8 opait. . p 463
Y GIHEBEA, e, Direccion por sepvcia; ¢ 28
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Cuando un comprador busca un producto para satisfacer una necesidad, Ligng en mente
ciertas enpeclalivas: que no sed card, que Sea dei color que desea, que haya de su talla,
£ti.. cuando e6las ewpectativas o€ satisfacen a clen por ciento con el products® que
adquirid, se dice que se logrd dar un buen servicio. De un Lempo a la fecha ha swo muy
sonado el térming “sericio al cliente’, que no £6 Mds que esta produccidn satisfactona de
lp que & cliente esperaba al comprar un bien o gervico, e decr lograr que sus
expeclativas, &2 cumplan al 100%: que no es OLra cosa Mds que Lener siempre presente,
que &l servicio £8 el objetiva primordial de |3 organizacién. Con el Liempo, (08 miembros de la
empresa suelen alvidar que servir g5 el objetivo al que tienen que llegar

Desaraciadamente en nuestroe dias ha sobrevenido una crsie de valores y 50N Muy pocas
las empresas que eetablecen como objetive primordial el servir a la sociedad y en especifico
a sus clientes, Lal y como éstos quieren ser tratados. Este fundamento serd una de las

razones por las cuales las empresas actuales tengan que enfrentarse al reto del caming.

23.2 REALIZACION PERSONAL

En el capitulo antenor al mencionar que el hombre comtinia eu proceso de
perfeccionamiento a través del tiempo sentamoe las bases para afirmar que desde el
punto de vista antropoligico, ef objetive mds importante de la empresa s |a realizacidn

peraonal; i embarge desde el punto de vista de la organizacidn social (empresa) lo mas

T apartic 8¢ |0 que hemon pelabe sl deraminaremon Taduc Lo” @ un ISR O SETALo Jue |8 FTPresd provu s
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impartante £5 atender a las necesidades de la sociedad (compuesta por hombres). Sin
embargo podemos sustentar que a través de la produccion de bienes a la sociedad el
hotmbre s& realiza, por medio de 6u capacidad de entreaa a los demds. Asi gncontramos la
compatilidad entre persona y empresa T4 persond BuScA Su redliZacidn expresada
MANANES LU SEVICID, ¥ I EMPrEEs quisre SAF Ll BEnncio PO madhs g pErBonas que e
realizan &l dario. "

Existe ademas, otro tipo de realizacién pereonal, que e la satisfaccidn de hacer el trabajo
bien hecho, la pereona ee siente Feliz al saber gue su trabajo estd aprobado, ee signte
orgullosa de si misma. De esta forma la empresa colabora para cubrir a sus emipleados |a

recesidad de autorrealizacién que mencionaba Maslow.

2.3.3 PERMANENCIA

Ura empresa logra subsiatir o permanecer cuando hay satisfaccidn de las necesidades de
la sociedad y el personal que en ella labora tiene realizacion personal. Sila empresa estd
prestando un servicio y la sociedad se ve beneficiada, se garantiza la permanencia, con Lal
de gue dsta le continue brindands el servicio.”

Se dice que Munca sabemos o que terermos hasta que lo vemos perdido, Como sociedad
estamos acostumbrados 8 la mayor comodidad, sin embargd cuando por aguna

circunstancia nos vemos privadas de £sta. es cuanda en realidad valoramos el servicio gue

"* o LUTHE O, Rodoiin opl.., i
"ol EOONTZ, Harold, g1 al, opel,., p 55
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roe brindaka la empresa. Por esta razdn al hablar de permanencia nos referimps a la
continuidad de la misma en el largo plazo. Ademas de la aceptacidn social de loe bienes, s

permanencia hoy did 6 ve amenazada por la compelencia de los mercados

3.3.4 GENERACION DE RIQUEZA,

Se dice que una pPereona 5 rica cudndo tiens uno o mas bienss en abundancia, ya sean
bFienes materisles o inmaterales. La gereracidn de riqueza econdmica €8 un objetivo
primordial para garantizar la permanencia de la empresa, de otro modo quebraria; la
realizacidn personal y el senvicio no e podrian llevar a cabo.

Joan Gingbra afirma, aobre & generacidn de riqueza que “ganar Jinere O ABGET Megocio 29
und Actindad noble, puesto que contribuye ol biert comun, esta actiidad ha e lisarse &
cabo an bien del hombre y Potencisndy la realizacin d2 la persgna.”" Sostiens que una
empresa tambidn estd para hacer negocio, sin embargo en ocasiones ha caldo en una serie
de prejuicios socisles por utilizar ¢ térming “panar dinerg” Al hacerlo hay un jueao
peicclégico: si ¢l empresaric gana dinero, hay alguien que lo pierde. Esta concepcidn ha
perjudicads en muchag ocasiones la actividad empresarial, pues en ella se ve implicito el
heche de que el empresaric se apropia indebidamente dei dinerp, & costa de otros,
reqularmente sus empleados. Cayendo de eeta forma en el papel de explotador - explotado.

Tampoco estas concepciones deben polarizarse, no pretendemos defender al empresang,

= LANEDRE A, tnan, Dhrgccan par servicas p bl
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pues bien es cierto que en algunos momentos de la historia, los empresarigs tenian |a
imagen de explotadores. Sin embargd no nas algjemos del tema due nae Scupa et hombre
de negacios estd para servir 813 sociedad pero recibiendo ura paga por ello, de otra forma
no seria una labor empresanial eng altruista

Cuardg nes referimos ala generacidn de riqueza, no solo aludmos al precio que |8 sociedad
pada por que le satisfagan sus necesidades. La empresa tieme que generar no solo
recursos econdmicos sing lambién conservarlos e incrementarlgs, por tanto s la
mertalidad de |a empresa es permarnecer en &l mercado en el largo plazo es necesaria una
buena agministracidn de sus recursos y mantener un equilibrio entre log demis objetivos
que 5 plantea.

Hay personas gue jerarquizan |os abjetivos en distinta arden, nosstros coincidimos con
Luthe er gsta erarauzacidn por lo siguiente

Es entendibe que & primer dbjetive sea ¢ servcio, si no fuera asi la empresa no enigtira.
Ho hemos sabido hasta ahora de alguna empresa que no terga clientes; sin los clientes la
FMIPrEsa no pusde geterar Nqueza, no pusde permanscer, y por ende tampoco pusde
redlizar & su peraonal, par Lanto la empresa debe seror A |3 sociedad en primer t&rming.
Cracias @ que en la empresa, el hombre produce benes en favor de la saciedad, éete puede
realizarse. Es por eso que la realzacion pereonal se encuentra en segundp plang: al dar a
los demas bienes el homore s8¢ perfecciona; es mejor cada dia Esta accion produce una

sensacidn de alegna y feliodad con & mismao, conooaa como realizacion personal y que es
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fruto de una mejora individual continua en favor de la sociedad, Nos sentimos satisfechos
con nosotros mismos al eaber que somos peneficos para los demis.

La creacion de |3 empresa se concreta en la satisfaceidn de sus clisntes sobre & servicio
que les brindan, |a consecuencia de una buena calidad en el servicio y de una satistaccidn
personal g5 la permanencia. S una empresa produce bisnes que satisfacen a la sociedad y

que cuenta con el peraonal capaz para hacerla, puede permanscer y generar riqueza,

24 METAS DE LA EMFEESA

Los objetivos de una empresa ee realizan en el largo plazo y constituyen cuatro ambitos
generales que debe presentar una oraanizacidn. Estos objetivos e2 podran llevar a cabo
Blempre y cuando |a empresa administre bien Sus recureos.

legac Guzmdn Valdivia define a la administracidn como la ‘Wirecoidn sficazr de las
Actividades y (8 colocacidn de 9s peraonas para obtensr deferminados resuitados™ es
decir 62 trata de optimizar recureos y coordinar eefuerzos del perecnal, de manera Idgica y
ordenada, para orientar sus actividades.

Una forma mds especifica en que los administradores suslen optimizar 6us recureos ee A
través de la eficacia, eficiencia, productividad, calidad, y encelencia Sue resultados ee
observan en un menor plazo, & dferencia del loaro de los objetivos asnerales. Por esta

razin ee convierten en metas de la oraanizacion, siempre ha sido mas facil medic |a

T CUZMAR VALDIVIA, |baie: La socnologia de 2 emgrena., p 150
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productividad de un empleado que su realizacion pereonal,

o EFICIENCIA, £5 un recurso administrativo que se refiere a una relacion entre esfusrzo -
resultado, es decir legar & los resultados utiizando la menoar cantidad de esfuerzo o
recureos. Se logra cuando se obtienen los objetvos que la empresa se planted, con un
costo muy bajo (tanto matenal, humano o econdmica).

¥ EFICACIA, se refiere 2 una consecucidn de objetivos a través de la ejecucidn del mejor
método, es decir lograr o8 resultados deseados pero con base en los mejores medios.
De ta forma, la sficiencia logra producic un resultado a8 menor costo hacer més con
menps; [0 cud! no garantiza necesaramente que |0 que se hizo esté hecho con el mejor
metodo. La eficacia complermenta a la eficiencia al llegar al resultado a través del mejor
medic y concluirlo de la mejor manera.

¥ FEODUCTIVIDAD, es la razdn entre insurmos y resultados en un periodo de tiempo, con la
debida consideracion de calidad. Esta definicion se puede aplicar a la productividad de
orgamzaciones, admnistradores, personal etaff y operarios. La medicidn del trabajo
manual es relativamente ficil pero se hace mds dificil |a del trabajo basado en
congoimientos. |a dferencia entre las dos clases de trabajo ee el use relativo de
corocmientos y hablidades por o tanto una persona en linea de produccidn se
congidera como un Lrabajador manual, mientras que el asistente del gerente que tiene
como 6y principal furcidn la planeacidn, seria un trabajador intelectual, Por lo tanto

resulta claro que en general es mas dificl medic la productividad del trabajador
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intelectual que la del trabajador manual, Obsérvese también que la medicidn de la
productvidad del trabajador intelectua! ee en cierta forma artificial debido a que con
frecuencia mo toma en cusnta el costo del capital Una dificultad a8 medr la
productividad de los trabajadores es que algunos de los productos son en realidad
actividades que ayudan a lograr resultados finales, De esta forma el ingenero o
adminigtrador contribuye indirectamente al producto final ™

o CALIDAD se asocia con el concepto de satisfaccidn del servicio. Cuando un comprador
6e slente satisfecho por el producto adquirido (le eatd cubriendo ya una necesidad)
dste tenderd a repetic su accidn, entonces pasa de ser un comprador esporddico, a un
cliente. Definlamos ya el servicio come la produccidn de una expenencia de compra
satisfactoria en 2l cliente, CALIDAD serd entonces, la suma de loe servicios o
experiencias satisfactorias repetidas ', experiencias que vive el cliente al percibr los
beneficios del producto adauirido, por esta razén podemos afirmar que la caldad 1a
defing el clignte al calificar el producto como satisfactorio o no,

o EXCELENCIA s¢ refiere al continue perfecciomamients y  actualizacidn de las
potencialidades con las que cuenta la empresa, en su ser integral Se relaciona con la
obra bign hecha y tratar de eer e mejor cada dia en la actvidad que se cetd
realizando™.  Es querer ser el mejor en todo y poner todo el impetu en logrario. La

gxcelencia compromete a cada miembro de |a empresa a dar o mejor de s, sin

*° ctr ROONTZ, Harold, et al. p. 63)-5632
= cfr, CANEBEA, Joan, op.cit.; p 20
™ i Encellentua URBIOLA, Martna, g1 al, bo 47, p13
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escatimar esfuerzos para lograr su perfeccionamiento pleno y por ende el desarrollo de
la empresa en su integridad. Suele implantarse de los altos directivos hacia los niveles

bajos, pues de esta forma se contaga con el gjemplo.

25 EL AMBIENTE Y LA EMPEESA

Ta hemos establecido que una empresa sirve preponderantemente a la sociedad y s
desarrolla dentro de un contexto social, sin embargo existen diversos grupos y factores
que intervienen en Su desemperio.

A partir de las deducciones ¢ inferenciae que a lo largo de eete capitulo y el anterior hemos
vemigdg realizando, podemos resumir hasta el momento que:

El homibre e un miembro de |a sociedad; #6te tiene que loarar su perfeccionamiento pleno a
través de la educacidn: para lograrlo se apoya en la sociedad,

Ura forma de apoyarse unos 3 otros y satisfacer sus necesidades, g6 mediante la
Sreacidn de empresas, y asl eendr, realizaree, permandcer y generar rigueza. Eete serla un
proceso continud, guiadoe por un cireulo progresno y  continug, siempre y cuando log
factores que er &l intervienen np oe alteren,

For estas consideraciones, estudiaremos a continuacion el enfoque de eistemas de la
empresd, con el fin de comprender mejor loe procesos que dentro de ella acontecen, asi

como los que la rodean
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251 EL ENFOQUE DE SISTEMAS
" Ningue hombre #3 una isla, fampoco lo #s una orgamzacin” ; ésta es la afirmaciin
central de una teoria administrativa denominada ENFOQUE DE SISTEMAS, que tuvo su
origen en |3 década de los G0's. Eota teoria pretende contextuaizar a la empresa, dentro
de un entorng soceal o "suprasistema’, en el cudl ella es 8dlo una parte importante
El hombre, la sociedad y la empresa, son cada uno, sietemas, “corjuito de partes
interreldcionadas ¢ interdependintas ASpusstas de manerd que produzoan un fodo
unificado. ™ el sistema busca mantener un estado de equilibric que 'ogra cuands toma los
inBumce necesancs, loe procesa y transforma, obtiene resultados.

INSUMOS + PROCESO TRANSFORMACION = RESULTADOS
Entendemos por msumos de la empresa: la matena prima con la que cuenta, las
herramientas, sus trabajadores, el capital. Son sindnimo de los recureos; es decir todo
aquello que tiene y a partir de lo cual podré producir y generar sus biengs o servicios.
El proceso de transformacion indudablemente s el trabajo, el cudl convierte los insumos o
FECUr&0s en productos Terminados.
El resultado es la obtencidn del producto: benes o servcios. E| buen funcionamiento del
sistema depende en gran medida, de la ewtosa nteraccion que fele tenga con Bu
ambpignte.

Todo sistema, en este casa la empresa, conforma a su vez las piezas de un TODO o

" ek GTEWART, i gpit.e p 17
“ ROBBIND, Gtepher op Lt P
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suprasislema, que eeria la suma de varios sistemas. Esto se explica, porque como ya
definimos antenormente |a empresa ng puede subsistr por si sola, necesita |3 ayuda de |
sociedad y viceversa, De tal forma e puede coneiderar que una organizacion (sistema) ro
es adtosuficiente, sino necesita de los demas para sobrevivir,

Una empresa depende de diversos grupoes @ instituciones que conforman su ambiente como
por gjemplo: sus provesdores, ol banca, los sndicatos de trabajadores, la politica de
gobiernas, pera primardialmente de sue cliantes.

Estos conforman lo due rosatros derominamos factores ambientales externos.

251 FACTORES AMBIENTALES EXTERNOS

Los factores externos afectan a la empresa y en cierto modo pueden lleaar a establecer
arar parLe de su permanencia, nos referimos especificamente a la tecrologia, la economia,
la politica y los acontecimientos sociales entre otros,

EL AMBIENTE TECNOLOGICO mfluye a la empresa er la forma de hacer las cosas, con qué
herramigntas, maguinas s¢ puede hacer mejor 2l trabao que se ha venido realizando,
hoontz afirma aue 18 repercusion de [a tecrologla se manifizsta en ruevos productes que
aportan bencficins a la empresa: productividad, mas tiempo de descansd y estdndares
mas altos ae wda, Sin embarge hay que tener cuidado para no automatizar las funcionss
laborales y ro polarzarse: como seria el caso de una empresa que se rehisa a comprar

tecrologia & quien |3 utilza para desplazar 4 14 mayoria de sus empleados. Cabe resaltar
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£n este punto que los empleados son seres humanos, la tecroloala fue creada por seres
humanos para darles un servicio; se debe Lener siempre presente que el hombre 8 través de
la educacién puede llegar a perfeccionarse y lparar por gjemplo el dominio de una maquing
nueva o inclusg mejoraria.

Es importante que las empresae consideren lo que la nueva tecnologia les puede aportar,
para lagrar mejor sus metas; recordar que |a organizacién tambidn busca eer eficients. La
tecnoloala le puede brindar l0s medios para reducr costos y ofrecer praductos bien
hechos.

EL AMBIENTE ECONOMICO no aélo se relaciona con el precio que |a sociedad debe pagar
cusndo la empresa le presta un ben o servicio, 5o a la influsncia en materia econdmica
que la sociedad le puede brindar, por ejempio: que diversos provesdores le surtan materia
prima en plazos, o en pagos diferidos de acuerdo con la liquidez que en el Momento tenda.
Se trata en tal caso de llegar & una negociacidn y acuerdo con el provesdor

El tipo de sueldo y la cantidad que deba paasr a la fuerza laboral, la empresa estd
comprometida & remunerar el Trabajo de un empleado de acuerdo con la competencia, los
impuestos que la ley le fije para cubrir sus obligaciones fiscales, etc.

Fara lograr tal fin g8 necesario que se tenga un buen mango del recureo econdmico,
administrandolo de |a mejor manera

EL AMBIENTE POLITICO ¥ LEGAL que rodea a la empresa se refiere a las leyes,

impuestos.. que reaulan la conducta de l#s organzaciones: proteccion a los trabajadores,
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a lps consumidares, cumplimienta de comtratos. El gobiermo de un pals afecta
practicaments a Lodas |as empresas, las fomenta o las limita y er ocasiones puede ser
tambidn un cliente activo.

EL AMBIENTE S0CIAL se compone de actitudes, deseos, espectativas, cresncias,
costumpres y educacion de las personas de un arupo 0 eociedad. Es dificl aparcar o
pretender conocer la realdad de cada uno de loe miembros de la sociedad, sin embargo es
indispensable aue la empresa las tome en cusnla para satisfacer mejor sus necesidades,
Hay que recordar que dentro de este amiente social $2 encuentran cada uno de los
clientes de |a empreaa, a quienes deberd satisfacer con servicio y calidad para que sigan
comprands el producto que ésta les ofrece. Por tal motivo es necesanio que la organizacidn
conozed muy bien 3 la sociedad en la que g2 desenvaehe y 4 1a cual pretende llegar. Resulta
obwvio que pard conocer @ la sociedad, la empresa no van con una y cada una de las
personas que |a imtegran, s¢ basa mas ben en estudios de mercadd, estudios estadisticos

con poplaciones predeterminadas.

En conjunto cada uno de estos aspectos o sistemas, conforman el ambiente externo que
rodea a la empresa, e5 necesano que £sta los conozca y los tome en cuerta para que
pueda llevar a cabo sus objetivos, conocer eu realidad, sus fuerzas y sus detilidades. Al
contemplarse como un Sslema dentro Ag ur suprawslema o contenlo social y no dentro

de una sla
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2512 Factores intemos

Los factores internos con los que cuenta una DraaniZacién Son BUS recursos 0 INSUMOS y
la interaccidn que se logra dar entre los mismos: la tecnologia con la que cuenta, su
capital, los recursos humanos con sus creencias, valores, actitudes dque conforman la
cultura organizacional, etc.  Sin embargo #on |05 recursos humanos quienes dirgen vy
estructuran todo & ambients interno de una smpresa,

Puesto que las organizaciones de trabajp eetdn compuestae literalmente por eeres
humanps, £s necesanio conocerlos desde la perspectiva de “miembros de una organizacisn”

denominada RECURS0S HUMANDS.

26 RECURSOS HUMANOS

En &l capitulo antenior al referimos a la Pedsgogias mencionibamos que éeta s la ciencia y
el arte de la educacldn. Su objeto de estudio e6 la educacidn y su sujeto de esstudio &l
hombre, Unico ser que puede adguirir voluntariamente educacidn. En la empresa al hombre
s¢ le conoce como recureo humano. Con el fin de conceptualizar mepor a nuestro sujeto de
estudio en &l presente Lrabajo de investigacifn, a continuacidn profundizaremos en las
caracteristicas del recurso humano y su influsncia dentro de la empresa, para sentar las
bases de su futuro proceso de perfeccionamiento dentro de la misma.

Gracias a que existen seres humanos en la empresa, la Pedagoaia puede incursionar en la

organizacion, y ayudar al hombre para continuar su educacidn en este dmbito de su vida,
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2.61 CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS

» Entendemos por recurso humano no sblo la actividad del hombre en la empresa, sino |a
persona humana en 6u integridad™ Es decir, su personalidad, conocimientos,
experiencias, actitudes, motivaciones, intereses vocacionales, aplitudes, habilidades,
inteligencia, libertad, voluntad, potencislidades, salud,.. todo o que la persona es, y
POSEE COMD SUYD y due No 26 tangble; sin embargo al incorporarse & una gmpresa, o
tras consigo puss o8 parte ineeparable de su ser.

v A diferencia de los otros recursoe con los que cusnta uns organizaciin, el recurso
humano es el dnico que presenta la caracteristica de la VOLUNTAD Y LA LIBERTAD.
Como afirmabamos en el capitulo anterior, ¢l hombre es el dnico ser sobre la tierra,
dotado de inteligencia y voluntad, y que por ende puede tener intencionalidad para guiar
s actos hacia su felicidad.

¢ £l recurso humano es el mis importante de loe insumos con log que cuenta una
arganizacion; pueden MEJORAR ¥ PERFECCIONAR &l empleo y dissPo de los RECURS0S
materiales, econdmcos y tecnoldaicos, lo cual no suceds NUNCA a la INVEESA™ A
partir de aqul ee que podemos afrmar que los recursos humanoe son quienes
detarminan el grado de éxito de una compaPia. Anteriormente afirmibamos que en gran
medida el éxito de |a organzacidn dependia de |a interaccién con su medio; ain embarao

resulta comprensible que no son 108 recursos Lecroltaicos, econdmicos, #1c.. duisnes

T hr . ARIAS CaALICIA, F pendndie La adrmmairacdn de los recursos bumanoe , p 24
™ chr., ubem.
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van anegociar o mteractuar con gl medio, &no 08 récursgs humanps,

' For tener la caracteristica de la volurtad y |a libertag, principalmente; los recursos
humanps NO 50N FEOFPIEDAD DE LA EMPEESA, por medio de un contrato negociddo
por voluntad propia, una persona decide incorporarse a la fuerza laboral de una
determinada graanizacién. Cuando su contrato concluya o en cualguer otro momento,
dependiendo de |a situacion® . Sin embargo considerando la primera caracteristica que
hemos dado del recurso humang, podemos sustentar que nadie mas que si mismg ea
dueflo de sus conocimientos, habildades, actitudes... etc. Por esta razén |a empresa no
5 duefla del recurso humano, Mo son esclavos de la organzacion pues por su pleng
congentimienta y negdociacion voluntaria han establecido un contrato legal. Ningin otro
recurso de |a empreaa crea contratos de trabajo con una empresa, por varias razones:
no tienen libertad, no tienen voluntad, son patrimonia exclusivo de la crganizacion.

W' Prestan sus senvicios a cambio de una REMUNERACION ECONOMICA ¥ AFECTIVA. Los
recursgs humancs, Son personds con neceswdades propias, como cudlquier otro eer
humang, Seqln o establecimos al principio del capitule cuando jerarauizabamos las
necesidades descritas por Abraham Maslow, a base de ura remuneracidn econdmica,
silo las necesidades fisitldgcas como alimentacion, segundad como 13 vaienda, pueden
ger  adquiridas. Las demds necesidades humanas se remuneran  afectna y

paicoldgicaments, como ¢l sentido de pertenencia a un grupo, la necesidad de estima y

* consullar La iy FEOFRAL DF1 IFAPAT Tituk Seegumdn, er s A uli eeopes Tnon 4 bl e, resgng i,
LEPIFECIT y Fene seon die o onfrals de §ralg.
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prestigio social, y 3 autorrealizacion y éxto pereonal,

' Crean un VINCULO DE AYUDA MUTUA con la empresa: el recurso humana brinda todo su
potencial para trabajar en |a organizacion: inteligencia, habilidad, para contribuir con
ésta en el logro de sus objetivas: servicio, permanencia, realizacidn personal, aeneracidn
de rmaueza. Fero la empresa también pone de su parte y remungra a la pereona
econdmica y peicolbaicamente, ayudando a su empleado de esta forma a cubrir sus
necesdades, perfeccionarse, Da esta forma se crea un vinculo de ayuda mutua en que
cada una de |as partes pone “un granito de arena” para fortalecerse mutuamente, Sin
embargo se tratard de buscar el equilibnio entre las dos partes y no escatimar
esfuerzos,

o B TRABAID o actividad que una persona desempefla en la empresa esta DELIMITADD
FOR UN CONTEATO com la miema. sin embargo, #6te hecho no garantiza que el
desempefic sel empleads sea orertado hacia loe obietivos y las metas de |3
organzacion como el servicio al cliente, efectivdad, eficiencia, productividad, calidad.
Fara contar con & mejor esfuerzo de sus miembros, |a oraanizacion deberd er primera
irstancia darles a corocer sus objetivos y metas, es decir aue eflos sepan hacia dinde
deben dirigirse. En seaundo térming es recesana motivarlos constantemente, para que
voluntariamente s¢ signtan parte de 13 empresa y der [0 mejor de si. Esta es la Onica
farma de garantizar que un empleado actuard con su mejor esfuerzo.

v A diferencia de otro tipo de recursos pueden ser INCREMENTADOS FOR i MISMOS O
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EMTEE ELLOS. For ser seres humanos, sujetos de la educaciin y perfectibilidad; pusden
desarrallar al maximo su ser 8 través de 10 que en el capitulo anterior definimos como
educacidn en la empresa: entrenamisnto (adiestramients, capacitacidn) y desarrolle
brindandoles nuevos conocimigntos, aumentands sus habilidades, estimulando eu
creatividad, y otras caracteristicas individuales ya conocidas Sin embargo a través de
la relacidn con otros, dentro del ambiente laboral y una buena convivencia, ee posible
detectar las potencialidades del ser humanc, aquellas caracteristicas propias que en el
presente no posee, pero que GON base en su experiencia y demds cualidades, pusde llegar
a temer. Lo6 recureos humanos, por desgracia no silo se acrecientan, también puedesn
decrecer es decir, perder slguna de sus cualidades. Esto puede suceder a causa de
algin accidente, enfermedad, etc,

¢ Cada individuo ¢e (nico e irrepetible. posee caracteristicas propias. Algunas som
similares a las de otras. pero otras son especificas de cada uno. Mo todos poseemos,
por desgracia y a la vez afortun adamente, (o8 mismos conocimentos, fi acttudes. Es
bajo este fundamento, que podemos afirmar que los EECURS0S HUMANDS S0M
ESCAS0S. Muchas veces la empresa tiene el perfil de puesto, para cubnr una vacante,
con ciertas caracteristicas especificas y le resulta muy dficl encontrar al candidato
idonec que cubra necesariamente con Lodos y cada uno de los requerimientos. Gracias
a la escacez de |oe recursos, se pueden Flar los sueldos o salario de un empleado y

regular los Ingresos de los trabajadores Guiados por la oferta y la demanda de los
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recursos humanos.. |0 due demanda la competencia, lo que como empresa nosotros
demandamos, y lo que hay ofrece la fuerza de trabajo. Mientrae mis especifico y
E5CA50 S8 LN recurso humana, mejor remunerado estard,

¥ Los recursos humanos SON INTANGIBLES, ein embargo esto no implica que no puedan
ser medibles o palpables. Se manifieetan, 8 través del comportamiento que tienen los
empleados al interrelacionarse con los demas miembros de |a organizacion, o al gjercer
lae actividades propias de su pussto. Conforman |a cultura de la organizacidn, *patrdn
gerergl de conductd, cresnci#s vy valores compartidos por (06 miembros de und
orgamzacidn " Implica el aprendizaje y la tranamision de conocimientos, creencias y
patronge de comportamiento que tiemen log recursos humanos de una empresa, Se
trata de los valores aue comparten lae personas aue interactuan dentro de una
grganizacion. Armatrong afirma que se trata maa bien de un conjunto de supuestos aue
estd detras de los valoree y que determina los patrones de conducta. Con frecusnca,
esta manifestacon del comportamiento, establece las reglas implicitas sobre |a forma
como e deben comportar las personas en una oradnizacidn, elementos visibles como el
arrealo de las oficinas, |a forma de dirigirse a la autoridad, los codigos del vestir, etc.™
El nueva empleado se une a ella y la comparte.

¥ Ultimamente ha surgido el térming Capital Humano, al referrse al personal due labora

en la empresa. Anteriormente ee peneaba gue como el recurse humang no gra posesitn

" dpak ROOMTE, Harcid, et al; opuit., p %%
i, AFMTTRIRMCE bhael, Cerene i de Fecutus Humanow, inbearandy o pereona ; L emg eoa, p 10
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Unica de la empresa, y ademis no s¢ podia garantzar su permanencia, no era
conveniente arrigsgarse para avertir en &l Sin embargo a través del tiempo los
gerentes de recursos humanos se han dade cuenta que & vale la pena invertir en las
personas. For se ellas mismas quien aportan ideas a la empresa, administran |os demas
recursos, logran |a sfectividad y eficiencia, o tiran todo por la borda. Conviene invertir en
el recurso humano para mcrementar su rendimiento, como afirmibamos anteriormentae,
ningon otro recurso se puede aumentar & oi mismo: el dinero por sl solo no produce
dinero, ee necesita de un buen administrador que logre financiar efectivaments a la
organizacion, ni las computadoras crean nuevas computadoras para realizar e trabajo
humang, s& necesita la presencia de un individuo que programe su Mecaniemo, lo disefe,
etc. De esta forma pareceria que invertir en el capital humano es un “arma de dos filos™
y efectivamente lo es porque, por un lado una organizacidn puede qastar miles de pesos
EN un programa de entrenamiento o desarrollo para un individuo que en B85 meses
puede abandonar |a empresa. Sm embargo si |0 entrena o desarrolla, esta eficientando
sus recursos (haciendo mds con el mismo esfuerzo). For tal motivo, la empresa
necesita en primer térming: seleccionar a qué elementos son a quienas se va a entrenar
o desarrollar, de acuerdo a sus potenpalidades, y en segundo térming, brindar
incentivacidn para motivar a los empleados a sentirse parte de la empresa y de esta

forma asequrar una permanencia mas duradera de los recursos humangs.
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o Al ser social por excelencia ol recurso humano; tiene necesidad de pertenencia. La
empresa puede fundamentarse en este principio esencial del individuo para garamtizar
su pleno desempefio, efectividad, productividad. etc. tal y como afirmibamos, si un
individuo s¢ siente mismbro de un equipo, estd bien remunerado, es reconocido, que sus
actitudes y esfusrzos son eitosos y favorables para el trabajo comin, y esc lo lieva 8
una satisfaccion personal.... estamos hablando entonces, de acercarse a la feiicidad,
For ende no pretenderd otra cosa mibe que continuar por e camino en que va,
mejorando cada vez mbs. No pensard en abandonar la empresa, si dota le estd
cubriendo y satisfaciendo todas sus necesidades. Estd logrando |a reslizacidn personal,
La cusl como ya estudiamos es tambidn un objstivo de la misma organizacidn.

Como cualquier otro de los factores que intervienen en la empresa, ésta debe poner

especial énfasis en observar, vigilar, conocer.. & sus recursos humanos. Con todo lo que

hemos sustentado en eotos capitulos, poddamos afirmar que la empresa tiene mis que

nunca que realizar una labor humara, Si sus recursos humanos son los mis importantes y

los que le ayudan a administrar y controlar los demds recursos, debe dedicades un interds

especial. Al igual que como sucede con sus clientes, personas de |a sociedad, gracias a los
cuales puede realizarse, permanecer, aenerar ndueza, a través de un senvicio que les
brinda.

Lo que cualquier empresa desearia es mantener controlada y en equilibrio su rélacidn con el

ambiente. Sin embargo éste no es estdtico.. CAMBIA, la organizacidn debe estar
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preverida para regponder 8 eelos cambios y deguir manteniendo una interaccion favorable
con su medio Desafortunadamente ng siempre ocurre de esta forma Los cambios que
Buceden tanto en ¢l ambignte intemo coma externd de |a empresa, muchas veces vienen da

estremecer, Sacudir y sacar de balance & la organizacidn,

2. 7EL CAMBIO

Como ya hemos estudisdo, una empresa no pusde consideraree como un ente aslado,

&ing como parte ntegrante A¢ la vida en sociedad, Al ser la vida un proceso continug,
presenta variaciones y modificaciones en su contesto.

Prueba de gsto s que en los Ultimos afios el mundo ha sufndo cambios radicales y
continuos que algunos [amis pensarcn que podrian acontecer

El derrumbe de la sequnda potencia mundial, la Unidn Sowética, con ello la caids del
socialismo. La unificacidn de Alemania: La caids del mure de Berlin. Una guernilla en plena
Repiblica Mexicana: El Ejfrcito Zapatista de Liberacidn Nacional La devaluacién de la
moneda y |a crisie econdmica. Los ssesinatos de Colosio y Ruiz Massieu. etc. S8lo par
nombrac slaunce acontecimientos que como sociedad hemos experimentado y gue dan un
gira al madio que nod rodea.

Mo podemos permanecer estAticos ante los cambios en |a vida social, 0 econdmica. Mucho

menos la organizacion pusde permanecer Inmdwil, tiene que responder, atender y mangjar el
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cambio que sucede &n su ambiante externo, y que tarde o temprano afectard eu ambiente
intermo,

Elreto de manejar el cambio Lienen que afrontario todas las organizaciones, sin import.ar
su tamafo (microemprecas, pequefas, medianas, arandes), o su giro (comerciales,
industriales, gubernamentales)

Jim Stewart afirma que la caracterietica de las organizacionee que e acercan al fin de
piglo, e8 el cambio constantemente en crecimiento al que s enfrentan. El manejo de este
aminente cambiante, #s cada wvez mis, tema de interds para las organizaciones que
pretenden enfrentar con éxito el reto que e les presenta a fin de siglo.

Sin un componente educativo, blen planificado, realizado y evaluado, cusiquer estrategia
de la empresa para manejar el cambio, probablemente resulte deficiente’” Por esta razdn, y
otros motivos que mas adelante expondrermos, consideramos necesana la intervencidn
pedagbgica en la empresa Pues & punto de partida es una base organizacional
preponderantemente humana. Na podemos ohadar o dejar a un lado, que 60n loe humanos

quiches crean ¢l cambio y quienes por tanto tienen que aprender 3 manejarlo,

271 NATURALEZA DEL CAMBIO

Fersanalmente, definimog e cambio come UM PEOCESD QUE TIENE POR OBJETO HACER

GUE LAS COSAS SEAN DIFERENTES DE COMO SOM EM LA ACTUALIDAD

" chr, GTEWART, Jem gpcit . p 5
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T El cambio g8 una aiferencia dindmica gque ocurre A medida que pasa & Liempo T
Gilbreath afirma aue no podemos entender el concepto de cambio, s no entendemos el
concepto de tiempo, pues ambos ee inlerrelacionan. Son conceptos mutuamente
dependientes. La vida misma de un ser viviente, puede resultarnce de apoyo para explicar
este fendmeno. El proceso de nacimiento, crecimiento, desarrollo, decadencia y muerts de
cuslquier ser vivo, tiene lugar en un momento del tiempo especifico. Para cambiar es
recesano que el tiempo pase. Una nifla se convierte en adolescente a lo largo de los aflos,
al igual que para lograr gue una gruga se convierta en manposa, debe pasar cierto tiempo.
Este mismo ejemplo nos llustra también que el cambio es algo constante en ¢l ambiente y
los seres vivos. Es natural en ellos cambiar,

Los individugs a lo largo de la historia, hemos reabzado eefuerzos para enfrentar y
mangjar eptos dos aspectos: cambio - tiempo. Fara nuestros antepasados el conocer el
tiempo: que el dia sigue a la noche, las estaciones del afio, las fases de la luna,.. stc
Fesultaba un duehacer preponderante, puss se sentian envueltos por el tiempo. De igual
forma en nuestros dias, cuando hemas comprendido ¢ incluso inventado herramigntas que
noe ayudan a controlar e tiempo, ha surgido un interds preponderante por entender y
enfrentar el cambia; el cudl a raiz de la evolucion de las comunicaciones y |a tecnologia, ha
adquiride un ritmo acelerads. Los hombres de Auestro iempd se preacupan por

comprender y enfrentar el cambio, pues al igual que Nuestros antepasados, 6¢ ven

"Gl BEEATH, Ebert, La getrateqa de camp, p 5
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envueltos en él,

Caminar no e algo nuevo, siempre lo hemos hecho y asl continuard siends, pues es un
proceso natural e inherente al ser humana,

De tal manera afirmamos que en las organizacionss, o ruevo g6 simplemente LA TASA Y
VELOCIDAD del cambio, junto con la complejidad de su crecimiento: los avances en la
tecnologia informatica, los cambios sociales y politicos que hemos citado, etc. De aqui que
Toffler afirma que el mésimo reto que afronta el mundo es el cambio propiamente dicho. Na
&¢ Lrata simplemeante de un cambio en gspecifico al cual se deba afrontar la organizacidn,
Sing aprender 8 vivie con un cambio complejo como sistema de vida Eete es el reto que
afrontan las organizaciones a medida qua noe aproximamos al final del siglo Xx,

Schen sostiene que las organizaciones deben lograr continuamante para enfrentar el
caming, una adaptacion externa g integracitn interna. La necesidad de integracidn interna
surge por la diversidad de seres humanos que conforman una empresa. Manejar el cambio
en este aspecto signfica aprovechar la energia y ¢l comportamignto de tantos miembros

indeviduales de la oraanizacion como sea posible y en la diraccidn deseada,™

2.8 RESISTENCIA AL CAMBIO

25e rehusaria a cambiar su auto VW modelo 91, por un deportivo rojo, convertible y del aflo?

HOL. al meros esa seria mi respursta Tampoco opondria resistencia & mi jefe me anuncia

"ofr. STEWART, b oped g 201
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un ascenso importante Entonces Sporqué es tan comdn que las personas s¢ resistan a
campiari Los cambws gque mencionamos, tienden 2 mejorar en buen grado & estado
actual de la persona, y cubren una gran parte de sut intareses

Lo due dslingue a estos cambos que hemos citado de aquellos que encuentran gran
resistencia, £s lo siguiente: Si cambio mi auto VYW 9N por un deportivo Oltimo modelo, se
presume que de antemanc yo conozco qué es un deportiva (itimo modelo y anhelo
profundamente tenerlo. 5l por el contrario, me ofrecieran cambiar mi auto YW 91 por otro....
Loudl? 2quidn sabe?, entonces sequramente mi réspuesta no sera la misma,

Los cambios cuycs efectos son bien conpcidos se anhelan y desean profundaments, en
cambio aguellos aue desconocemos sus efectos, tendemos a rehuirles

El grado de resistencia al cambio depende del tipo de cambio que se quigra implantar
(favorable o desfavorable) y de lo ben que se conozca.  Normalmente nos resestimos al
cambig, cuando hay una amenaza de perder una situacidn gue hoy tenemos como estable.
La resistencia al cambic se fundamenta en la insequridad ¢ ante el temor de lo
desconocido. Muchas veces hemos escuchado el refriin popular que dice “mas vale vigjo por
conocido. .. due nuevo por conocer”, Eete proverbic mewicano ilustra cudl es la verdadera
razon de |a resistencia & cambo,

Los cambios gue son inciertos, sustituyen lo conocido por ambigledad o incertidumbre,

Preferimos aferrarnos alo conocide y dificiimente lo cambiariamos por algo desconocido,

cir EORPIMNG, Stephen Lompatamento Orgdmiacional, P I
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Tenemos temor ante una nueva Situacion y ser incapaces de afrontarla,

Mphicado a la wda laboral, los empleados muchas veces suelen desarrollar actitudes
negativas para trabajar, debido a una aversion al cambio

También nos aferramos a cambiar, no sflo cuando no conocemos lo que viene, sing cuando
tememos perder algo que ya poseemos. A esto s¢ le llama perder ¢l “status quo” o la
situacion actual. Al perder status, se perde comodidad personal, amistades, autoridad y
muchas otras ventajas ya poseidas”. Tanto lo que ya conocemos, como lo que poseemos,
€5 parte de nuestra misma vida. Nos ha llevado tiempo el adguirirla y es |0 que conforma
wuna porcidn de nuestro ser Por esta razfn s esplica que las personas de edad mis
avanzada, oe resistan mas al cambio aue los |dvenes. Estos Ultimgs, apenas van
conformando y llenanda su ser y un cambio no representa una gran amenaza. Sin embargo
ante lae personas de edad avanzada los cambios resultan normalmente amenazadores,
pugs su situacidn actual les ha llevado muchos aflos conformarla,

Este mativo explica, poraué er las empresas, suslen solicitar en sy mayoria adultos
Jfvenes y no @ personas de edad avanzada, pues éetas tienden a resistirse a los cambios y
la empresa se enfrenta diariamente a muchos de eflos.

Sim embarao ro podemos aereralizar a actitud de todas |as peraonas de edad avanzada..
hay que recordar aue cada individuo es Unico e irrepetivle y con caracteristicas propias.

Fodemos encontrarngs jdvenes que rehuyan al campio y un director de una oraanizacion

cfr, ibulerm p W
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audaz yvaliente ante el camino, 8 pesar de ser una peredna de edad avanzada,

For todo elo conclumes que |a resistencia al cambio depende de la personalidad misma,
del conocimiento que 6¢ tenga de la nueva situacidn que se presentard, y de los nesaos y
amenazas gue fsta traiga consigo. La mejor forma de evitarla es a través de una
disposicidn que |a pereona Lenga para aceptar las convenienciae del cambio. Aluidendo a un
acto libre de su inteligencia y voluntad Por tanto €8 una acto sducative, que conducird a
I8 persona hacia un cambio mde pleno en eu vida que la llzve @ Un mayor estado de

perfeccidn,

29EL CAMBIO EN LA ORGANIZACION

A partir del crecimiento de las empresas iniciado por (s Revolucidn Industrial, las empresas
yla forma de admanistrarias ha ldo evclucionando,

Adam Smith en 1776 ee da cuenta de la necesidad de aumentar la productendad y reducir
los costos de trabajo y de eota forma en eu libro "La riqueza de lae naciones” enplica o que
dencming FEINCIFIO DE LA, DIVISION DEL TRABAJO.

A partir de entonces encontramos grandes esfuerzoe por parie de los administradores
para lograr una mayor productividad 8 mencr costa, desde Fraderick Taylor, Henry Fayd,
Frank y Lilian Gilberth hasta |36 técnicas japonesas de circulos de calidad, calidad total,

benchmariing. etc
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Eetos esfuerzos para lograr una mayor productividad en la empresa demuestran aue el
ampiente que rodea ala empresd, ya 663 exlerna 3 inlernd s cambante.

Las empresas a lo larao de gu historia ee han visto obligadas a cambar por divereos
factores. Los principales factores aque motivan e incluso A veces obligan al cambio de las
craanizaciones eon: LA COMPETENCIA Y LOS CLIENTES.

LA COMPETENCIA, con |a expansidn de las empresas (a8 competencia en ¢l mercado es cada
vez mas evidenie Las organizaciones tienen que estar en una lucha constante para
ubicarse en una mejor posicién dentro del mercado, aue lo que sus adversarios lo estdn, La
tecnologla ha sido un factor no menos importante para el desarrollc de la competancia,
pues las compafias gracias alas miguinas realizan las mismas tareas en menos tiempo,
LOS CLIENTES, ante |la diversidad del mercado (competencia), las organizacionss deben
hoy mas gque nunca cuidar a sus clientes y no dejar de lado eu objetive primordial: la
satigfaccidn del chente. Sila empresa no loara esta meta.. y con tanta competencia en
frente.. el cliente se ird, y sin clientes |la empresa desapareceria,

Darigl Morris afirma que en los ditimos diez aflos, e patrdn de cambio de las
organizaciones ha estado motivado por la reduccidn de costos para lograr sobrellevar a la
competencia y un incremento en |a sensibilidad del consumidor ante los precios.

Mucho hemos oido hablar sobre la alobalzacidn de los mercados, esto no es mas que |as
organzaciones no s¢ conforman con competir a nivel nacional sing que s¢ busca penstrar

N un Mercadd internacional, por lo que la competencia toma dimensiones a nivel MACRD,
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Esto implica que los cambios que expenimartas las orgamizacionss son muy rapidos,
muchas de elag no tienen |a fewbilidad para adaptarse a estos cambics y al mercado
competitivo que se les presenta y por sota razdn quisbran, Las empresas que quierar ser
graanizaciones del maflana deben por ende o sdlo adaptarse con rapidez a los cambios,
necesitan prevenir eatos cambios estar alertds o mejor ain plansar ellos mismos su

cambio,

210 EL CAMBIO FLANEADO

Fara encontrar redmente un proceso de cambio, ¢ nacesita que las cosas lleguen a ser
diferentes. Es decir, encontrar una diferencia clara entre el estado presente, pasado y
futuro de la organizacidn,

Las empresss, al igual que los individuos camblan a través de un proceso natural de
desarrolle nacer, crecer, desarrollarse, y onr, Las organizaciones atraviesan gste mismo
proceso, aundue no necesaramente en todos los casos se puede asegurar que éstas
lleguen a morir; tienen un periodo mde prolongado y duradero de vida que el de los seres
humanos, Lo que 8i ¢ pusde asegurar es que forzosamente en 15 aflos la empresa va a
cambnar, ¢6 algo obvio por las razones que hemos dado anteriormente.,

Las pragarizacionss experimentan cambios los cuales pueden liegar intempestivamente y

tomarla por sorpresa, pero también pueden ser plancados 0 deeeados
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El cambio planeado se refiere a una decisiin consciente de los miembros de la organizacidn,
de que ocurrirdn vanaciones £n el horizonte. Con la diferencia de aue ellos |as prevean y por
ende o las toman por sorpresa. Mo se trata de encontrar mdgicamente la salucidn o de
adivinar ¢l futuro. Es mds bien la “implementacidn de una decisidn especifica, a fin de
superar una necesidad o problema sentido™ " este problema sentido puede derivarse de un
cambp en ¢l ambients externo o de una fugnte intema De tal forma, nos estamos
refiriendo a planear el cambio, Si éste resulta inevitable, ee mejor tenerlo controlado lo mis
posible dentro de la organizacion, para que sus efectos no sean sorpresivos ni causen
desestabilizaciin en el ambignte, en los migmbros de la organizacién ni en la empresa
misma. A esto se le denomina Cambio Flaneado. Algunos autores mangjan este término
como algo distinto al desarrolle organizacional {D0) otroe lo mangjan de forma paralela.
En lo particular consideramos que el Desarrollo Organizacional es |a forma para lograr el

cambin plansado dentro de la empresa.

2N PESARROLLO ORGANIZACIONAL

Hemos decidido detengrnas a conceptuar y estudiar el desarrolio organizacional, con el fin
de presentar un modelo de camino organizacional permanente, en el que se pretends
controlar y prevenir los cambnos due sucederdn en la empresa para que #s1os no resulten

mprsistos y puedan afrontarse de una mejor forma.

Fohr ATEWART, hme gpot.p 28
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El Desarrolle Organizacional, que en adelante denominaremos DO, no es aimplemente una
respucsla deseads para responder a8 un cambio. Se trata de la creacién de una forma
particular de la organizacién.

" El [0 se refiere esenciaiments a crear una forma organizacional que por su propa
ARLUrAIETE Se8 MAS CAPAT de mangiar & cambio propiamente dicho. Es un método parar
ranaar & dedarrollo natural de png orgarnizacion e forma tal que sea mds probabie lograr
resuitados bendficos de fuentes intamas y extemas ds cambo, crear ung orgamizacion
efectiva an &f mangio de cambio ™

El cambio planeado s refiera a cambiar o mangjar ¢l caming en respuesta a necesidades o
problemas especificos, DO ee refiere a cambiar |a organizaciin en la direccién de algin
concepto de una forma ideal independientemente de oi exiete o no un problema dados,
simplemente busca lograr la efectividad organizacional a través del cambio,

Tal y como lo afirma Bennig, e DO “ 28 una respuesta &' cambio, una complaia estrategls
ERCALVE, cuya Analdad 25 carmbiar (88 creencias, Actiludes, valores y esbructiuras de (a6
organzacionss, de tal forma que dstas puedan adaptaree mejor & nusvas tecnoloaias,
mercados y ratos, a8 como al ritmo vertiginods del cambio mismo™

Ee una estrategia educativa pues busca un perfeccionamiento en las pereonas y por ende
en |a organizacidn, a través de la mejora de sus actitudes, valores, creencias. etc. Va

hacia &l ser integral de |a persona. Tal vez é6ta sea |a razdn primordial por |a que incluimos

l"mqp A
= BENMIS, Warven, Deparrollo organaaconal, su naturalesa, ongengs x perspectaas, p 7
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en egsle capitula el estudio del DO, por ser una estrategia educativa concreta gue se
realiza dentro de la empresa, Exieten diversas corrientes que ayudan a mangjar el cambio
sin embargo ¢l DO £5 una corriente de corte humanistico que busca la mejora integral de la
persona, por ende confluye con |la Pedagogia en cuanto al objetive primordial de la
educacin: el perfeccionamiento humang, en este caso del ser humano aque labora en la
empresa.

El DO estd relacionado con la pedagogis, administracidn, peicologia industrial, el
entrenamienta y la conformacion del equipos de trabajo, promoviendo un cambio
oraanizacional en gl comportamients y los factores de desempefio de igs empleados ™

Los métodos de DO ee basan en |a relacidn de lae peraonas vistas como individuos (nicos,
como miembros de grupos y coma miembros de organizaciones, ael como la interrelacion
que tigngn con las demis personas de la empresa, Enfatiza en el dres del comportamiento

de los empieadas en la orgarizacion,

2.11.1 CARACTERISTICAS DO

1, Se certra sobre los valores, las relaciones, actitudes y el chima orgsnizacional;
tomando @ a5 persgnas como punto de partida de todo cambio.

2. La teoria de DO, centra su principal atencidn en el lado hurmano de |a empresa: chentes y

empleados.

e, MORETS, Danel, ot al. B2vigerveria doSmy Apacdns can ubo e 05 negoosd. ¢ 258
v BE R, woarren, pp.oit L p 16
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3 Loe cambios gue s pretenden implementar, estdn laados directaments con la exigencia
o demandd gue |3 empresa intenta satisfacer. Especializandose en problemas de
comunicacldn, conficto entre arupos, cusstiones de liderazgo, eficiencia organzacional,
etc. Las cuales pusden eer agrupadde en Lres: a) problemas de crecimiento
graanizacional; b) problemas de desarrollo humans y ¢ problemas de eficiencia
orgenizacional.

4. El DO se fundamente en una estrategia educativa, como ya hemos mencionado, pero
hace un especial hincapié en |a importancia en lo que Bernis denomina comportamiento
enperimentado, que no es otra cosa mis que la expenencia que tiene la persona. Es por
esLa razdn que hecha mano de herramientas como retroalimentacion retroiformacion,
entrenamiento en sensibilizacidn y otroe métodos basados en la experiencia

S El agente de camblo se considera como indispensable en un proceso de DO, se pusden
utilizar sgertes externos o internos a la compafia, sin embargo se recomiendan a los
extermos por tener mie objethvidad y autoridad, que una persona de la misma compailia,

6, Debe existir una estrecha colaboracidn entre el agents de cambio y los componentes del
sistema clients, lo que implica confianza mutua, determinacidn comjunta es decir

desarrolio o |abor de equipo.

En general lo que caracteriza a sste método de cambio DO, con respecto de otros s que

‘o8 demas tienden a recalcar el mayor énfasis en la labor misma, ¢l trabajo puro, deiando a
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un lado lgs factores humangs basicos, no consideran que las labores las realizan seres
humanps con problemdticas especificas  (emociones, sentimientos, frustraciones,
arhslps..). En caming el DO pretends considerar estos aspectos humanos y solucionarlos
para lograr en las personas una molivaciin hacia su trabajo y a las metas de |a
organizacién logrando la tan deseada eficacia organzacional,

Un procese DO debe estar respaldado por los aitos directivos de una empreea, de los
pusstos mde altos hacia abajo. en la estructura jerdrquca organizacional. Se trata que
los jefes con su gjemplo, con una filosofia clara de la empresa, sean dignos de imitar por
sus subordinados, de tal forma que cuando el proceso llegue a los subordinados, éstos lo
deseen con ansia Creando de esta forma una mayor auteoridad basada en el conacimiento,
la comunicacidn y la habilidad,

Fespecto a la antropologia, DO considera que las personas anhelan un crecimiento y
desarrolio personal, la necesidad mas elevada que Maslow sostenis. Eete crecimiento se
puede dar a través del trabajo. Por tal motivo la empresa debe actualizar estos deseos de
superacion del trabajador creando un ambiente de apoyo y reto. Considera también, que la
mayorla de |as personas desean contnbuir en ¢l cambio ¥ tienen la capacidad de hacerlo,
logrando de esta forma que se cumplan mas ampliaments los objetivos de la praanizacin,
De esta forma podemas concluir que el DO, se refiere 8 un gran esfuerzo de la empresa

para mejorar la solscion de problemas organizacionales para enfrentarse a los cambios
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externos & internos. Con la syuda de consultores, también denomanados consultores,
cientificos del comportamiento o agentes de cambio”

El DO representa la sintess de varios autores sobre la influgncia de los recursos humanos
en la oraganizacién y la forma en que éstos influyen para que la empreea logre sus objetivos,
metas, y enfrenten el cambio de una forma positiva. Muchas corrientes administrativas
previas o paralelss al DO proponian métodos para enfrentar las adversidades que no
consideraban o incluso ignoraban la conducta del BH en la organizacidn, la cudl como
hemos estudiago & lo largo de este capitulo ee de vital importancia para enfrentar el

cambio y lograr el &xito de la empresa

" ghr. FERRER, Luis "(ruid pribetica de Desarrolla Urgantacionat p 13
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REINGENIERIA DE FROCESOS ¥ RECURSOS HUMANOS

En el presente capitulo conceptualizaremos qué es la reingenieria de procesce, sue
antecedentes, metodologia y cudl es su aplicacion en lop procesos de negocio en  las

EMpresas.

Fundamertaremos cudl es la funcidn del departamento de Recursos Humanos en un

proceso de reingenieria,

Sefalarenios & por qué es necesario vincular sstrechamente al eauipe de reingenigria con

eate &'Flr‘taﬂ'lpﬂm.
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3.1 LA REINGENIERIA DE PROCESOS

El térming rengenieria ha sido muy sonado en los dltimos meses o incluso aflos #n nuestro
pais. Para contestualizar ¢l térming de la mejor forma, partiremos en primera instancia, de
los antecedentes y precursoree de la Feingenieria de Procesos de Meaccios, que en lo

sucesivo y con el fin de abreviar, denominaremos EFH,

310 ANTECEDENTES

Por més de doscientas aflos de existencia, las empresas se basaron en ¢l principio de la
divisidn del trabajo, propuesto por Adam Smith; aumentando la destreza de los obreros,
ahorrando tiempo de produccibn e inventando desmedidamente maquinas que facilitaran y
acortaran ¢l trabajo.

A principioe del siglo XX gracias a las aportaciones de Henry Ford, loe esposos Frank y
Lilian Gilberth, Henry Fayol, Frederic Taylor, Alfred Sloan,” se modifics el concepto de
divieidn del trabajo, por el de trabajo en linea ef cusl se referia a dividir el trabajo en una
sane de tareas mis sencillas y especificas; llevando el trabajo al trabajador

Con la exparsion de sucursales a nivelee ectatales y nacionales, coordingr y supervigar
tantas labores fragmentadas resultaba incficiente. asi a2 crean divisiones mds pequefias
y descentralizadas para no tener que supervisac 3 nivel nacional tantae labores

fragmentadas,

g ofr., CHAKEY, jamen, FAMBEE, Monse; Rangeniena; F 28
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Después de |a recesion econdmica estadounidense, los empreearios ee dedicaron a
producin, proyecténdose hacia un periodo de fuerte demanda y por ende de crecimiento
acelerado. Los clientes estaban fascinados de comprar todo aquello que las compaflias lee
ofrecian sin deteneree & pensar & eran productos de alta calidad o senicio. Lae
compafias crecian, mgregando miée perecnal a su estructura jerdrauca piramidal. El
procesc global para producie y entregar un producto ee fue complicando inevitablemente,
La dstancia entre |3 alta gerencia y el cliente directo o€ hacia cada vez mayor, pussto que
&8 aumentaban los niveles intermedios.
La especializacidn pretendia que al trabajador se le asignara Unicamente |a
responsabilidad de una tarea o cusndo mucho, de Unse pocss tLareas intimamente
relacionadas entre si. Asi el trabajador eepecializado seria mibe eficiente que el no
eopecializado. Este principio de especializacion dio resultados muy efectivos en sy dpoca:
fines del sialo XX y mediados del 0™ Sin embargo, |a fragmentacion trajo coneigo dos
problemas fundamentales:

. Los trabajadores se responsabilzaban lnicamente de la parte del trabajo que les
correspondia. Nadie éra responsable del trabajo vieto como un todo integrado
Aparecieron dstintas categorias de trabajadores los que hacen el trabajo, los gque
supervisan a los due hacer ¢l trabajo, o6 aue dirgen @ los que superviean, lpe que

buscan mejorar 13 manera de hacer el trabajo, los que apoyan a los que dingen, etc. y

ot ARG ANELL Faymorid, et ., Cdma hacer Fangemena, ¢ 147
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comg consecuencia la burocracia proliferd
Z. El potencial humang no puede ser aprovachado en su maixima capacudad. Entre menps
facultades utidicemos al desempeflar una labor, menor serd ¢ nivel de potencial que
aprovechemos.
A pesar de estas desventajas, la organizacion especializada y burocratca trajo consigo la
mayor productividad, nunca antes alcanzada en la historia de |la humanidad, y por e80 tuvo
duito
Las tendencias sociales, econdmicas, culturales, tecnolbgicas e incluso aeopoliticas como
la reunificacion alemana, estén cambiando con tanta veiocidad que |08 empresancs, ven
como el amente circundante, los estd derrumbando. La Onica respuesla racional es

desarrollar formas organizacionales nuevas para hacer frente a hechos imprevistos

3.1.2 EL NUEVD MUNDO DEL TEABAIO

La mayoria de las compafias hoy dis, estén envueltas en una gran inflexibilidad,
insensibilidad, falta de enfoque al cliente. obsesionadas con la activdad mas que con e
resultado, producto de |8 pardlisis burocratica, con falta de nnovaciones, infestadas de
Wna Serie de pasos y procesos, derivados de las necesdades especificas de la dpoca de la
Eevglucidn industrial y que sdlo obstaculizan e interfieren en la meta prmordal de la

organizaciin: satifacer al cliente & través de ln praat.m:eriﬂ de bigres 0 senicios
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El mundo empresarial de nuestra dpoca estd regido por lo que Hammer y Champy
denominan las tres “C7 Clientes, Competencia y Cambio, lae cudles han creado un nusvo
munda para los negocioe que cada dia se hace mds evidente. Afirman que Yas
OrganZAciones disefades para que funcionsn en un ambiente no s puaden arreglar pars
que funcionen e otro, ="

Asl surae |a reingemienia pues ya no e8 posible que las empresas organicen su trabajo come
lo hacian hace mas de doscientos aflos. La divieidn del trabajpo resulta obscleta. Las
compafias de hoy deben oraanizarse a la inversa: unificando la fragmentacidn del trabajo,
considerands todas y cada una de |as tareas que intervienen para créar un producto, es

decir, oraganizaree en torno & un proceso.

313 LAS TRES CES "C7 DEL ACTUAL MUNDO DE LOS HEGOCIOS

Clertes, Competencia y Cambo. Estos mombres no resultan novedosos, sempre han

existido, Lo movedoso ee entonces |88 caracterislicas que é6tos han Tomado en las

ultimas décadas.

* CLIENTES, compradores constantes o asiduos de nuestros productos. For muchos
afoe las empresas nabian crecido con la idea que e<istia un mercado masive en el cual
todas las pereonas que compraban sus productos quedaban satisfechas con la
reaccidn de un producto estandarizado para todos Como ejemplo pogemos recordar

que hace veinle aflos sdlo existian 406 0 tres marcas de shampao y se compraba ung

" chr. CHAMFY Jarmes et al.. op. Lib. g 29
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para toda ta familia, sin embargo de unes seie aflos a la fecha hay una gran variedad de
especialidades para cada tipo de cabello y concide que no £s 1gual el de 18 hermana, el
hijo o el del papa y se compran 3 diferentes. Ante una variedad muy amplia de
productos, los cligntes exigen productos y servicioe dieeflados para sus recesidades
particulares y especificas. De esta forma ya no tiene vigencia el concepto de EL
CLIENTE, ahora es ESTE CLIENTE en particular” Los vendedores tiemer gue
proporcionarie o que & é le duste, de lo contrario slguien mae lo hara. Los clientes
eoperan y ewiger porque saben que pucden obterer algo mas y unad vez que han
experimentado algo euperior no quieren ya sceptar nada mence. De esta manera
explicemos la exstencia de compaRlas que todo lo llevan hasta la “comodidad de tu
hogar”, “en menos de treinta minutos™, o que réciben “lamadas que no te costardn
nada”. Gracias 8 lop medios de comunicacion hay mias informacide sobre loe productos
que ofrecen otras compafias, incluso Internacionales, 5i se pigrde un clignte hoy. ro
aparecerh otro para reemplazarlo. Eata ee la razdn por la que en lugar de mercados
masivos, las empresas tienen hay clientes.

* COMPETENCIA, con la globalizacidn de los mercados. un sdlo competidor eficiente puede
establecer los pardmetros de compstitmdad a nivel mundial. De ¢sta manera los mas
fuertes desplazan a los mase débiles. Hoy dia ya no basta con producer un producte o

semicio eatisfactorio, sino hay que aPadir un EXTRA: atreverse a competir con lg megpor

" clr; CHAMP™Y, James, et al. op ot op 21
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del mundo, La tecmologia influye en la competencia de manera notable, pues ayuda a
realizar tareas de forma més ripida Ee nmecesario conocer a los opositores, sin
menospreciar nunca su potencial, pues éate podria satisfacer a nuestros clisntes
ofrecigndoles mejores servicios.

e CAMBIO, & cambio acelerado ha disminuido el ciclo de vida de 198 productos y servicios,
asi como gl tiempo disponitle para crear los nuevos productos e intreducirlos. Es
necesario que las empresas aprendan a prevenic ol cambio y detectarlo eficientemente

para adaptarse a ¢l lo mée rapido que puedan,

3.1.4 DEFINICION VULGAR

Después de este marco de referencia en el que hemos contextualizado el surgimiento de |la
reingenieria, podemos proceder 8 conceptualizaria,

En breves palabras reingenieria significa “empezar de nuevo™. Se trata de dejar a un lado
lps procescs empleados hasta la fecha, examinarlos y crear algo nuevo. Es “woller &
EMPEZAr @ (nventar und manera mejor de hacer el trabajo” T no ee trata de arreglar lo que
ya ewisle, ni hacer cambios parciales sing partir de cero y estructurdr un MUevo procesd
que nada tenga due ver con la forma como se han venido realizande las tareas o trabajos

fragmentados. Es decir, rerventar un nuevo process.

" e den: [
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EPM significa reingenierla de procesos de neqocios porgue se refiere especificamente a las
tareas o labores de una oraanizacidn o empresa. Por gsta razdn siempre debe agreaarss el
térming “de negocios”, de lo contrario nos estaramos refiriendo a cualquier otro proceso o
conjunte de labores que mo fueran especificas de una orgarizacion y se podrian confundic
con labores domésticas, de entretenmeento, ete. RPN se refiere unicamente al rediseflo de
procesos dentro de una organizacidn,

Un proceso es 1a sene de tareas o pasos que levamos a cabo para producir un products o
proporciondr un servicid. Son |86 actividades gue realizamos para convertic la materia
prima en productos o senvicios terminados. La Ingeniena Industrial con Lérminoe mas
técnicos conceptua & un proceso como la combinacidn y transformacidn de una serie de
grtradas gspecificas en una ealida particuiar, Las entradas son todos |06 recuress con
log que e cuenta: pereonal, materia prima, energia, equipd y procedmientos Las saldae
gon los productos o servicios terminados. La RPN pretende en concreto lograr tres
aspectos bdsicos y fundamentales en el desarrollo de estos procesos: Eficacia, Eficiencia y
Losta es decir hacer las cosas mejor y con calidad, hacerlss con la mayor velocidad posible
y hacerias mas baratas. E! ambiente actual de los negocios estd cambiando. a
satiefaccidn del cliente y el éuito de |a empresa dependen en gran medida de la calidad de

los productos, de la velocidad con |a que se entreguen y el bajo costo que esto tenga.
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315 DEFINICION REAL

Michael Hammer y James Champy, 3 quienes s lgs considera padres de |8 reingenieria y se

lgs atrlbuye la creacidn y la denomiracidn del térming, la definen como ° L@ reviside

fundamantal y e redisedo radical de procesos pard SlCanzar Majords sspectacuigres on

mediaas crticas y contempordneas de rendimiento, bales como costos, calidad, senvicio y

rapigez” " Distinguen de esta definicidn custro palabras que sllos consideran clave:

# FUNDAMENTAL, este término hace referencia a los procesoe primaros. bisicos o
fundamentales de la organizaciin. Se pretends que quien emprenda |a reingenisria no de
nada por hecho, sing se cuestionen todos los procesos. 2Por qué estamos realizando
eata tarea de la manera en que lo estamos haciendo?. De esta forma |a reingenieria
determina como DEBE SER la compaflia para lusgo establecer ¢l método para logrado,
Afirmariatios entonces due la reingenieda parte del deber 6er de la empreea para
aterrizarly en gl er

® EADICAL, la palabra radical significa raiz. Al aplicar reingenieris se pretende llagar
hasta la raiz de los procesos, no busca efectuar cambios superficiales que con el tiempo
pueden derrumbarse. Se trata de dejar a un lado todos los procesos existentes o
inventar ura nueva manera de hacer el trabajo, no modificaro. Se trata de tirar todo lo
vigjo y cambarlo por un procese nuevs, siempre y cuando dete sea mibs fectivo. Al

hablar del término radical, podemos incluir tambidn que ¢l cambia que se haga tiene que

cir, wlam - %4
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ser & nivel organizacionsl y estructural, no puede darse en un sola porcidn de |a
empresa,

s ESPECTACULAE, al aphcar la reingenieria ee pretende lograr resultados gigantescos en
&l rendimignto, no se trata de ingrementac un tanto por ciento las utilidades o el
desempefio, aino en lograr cambios riipidos y espectaculares a nivel macro,

* FREOCESOS, se refiere al conjunto de actividadee que reciben uno o miés insumos
creands un producto de valor para el cliente, Ya no se trata de fragmentar taroas sino
de estructurar procesos globales que sean capaces de entregar productos terminados

al cliente y poder responder ante sllos por cualquier paso de todo el proceso.

De eota manera podemoe afirmar que la reingenieria ee rediseflar desde sus cimientos un
Ausvo Process para entregar un producto, de manera que ee logre un resultado radical y
espectacular, For esta razdn las compafise no  pueden rediseflar entidades
Administrativas, no se puede rediseflar a las peraonas, pero & 82 puede inventar una nueva
farma en que éstas hagar sus labores.

La reingenieria tieme que hacerse RAPIDAMENTE, porque los aitos ejecutivos necesitan
resultados en un espacio de tiempo mucho més corta que nunca antes, pueden incluso
fracasar i tardan demas.ado en producir resultados

Tiene que ser EADICAL, porgue el cambio al que se enfrenta es dificil, y nunca coneeguiria el

respaldo de altos directives, & el proyecto no prometiera una mejora radical e incremental.
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Exige un REDISEND de los procesos, sdentificando las tareas primordisles y eliminando

tode lo que sobra,

For las caracteristicas antes citadas, no debe confundires a la reingeniera con otro
programa mae de mejora ingremental o progresva, porgue RPN significa un cambio radical
que responde 8 la svolucidn de las tendencias en el ambiente de 108 negocios donde fallan
programas de mejora tradicionales. EFN promete un cambio suficientemente rdpido y
radical para mantenerse a tono con ¢l cambiante ambente de los regocios, & cual suge
avances decisivos en ludar de cambiog progresivos

La EFH implica avances decisivos para lograr el rendimiento organizacional, busca metas
multfacéticas de mejoramiento: costos, calidad, satisfaccdn de clientes, adaptacion de
empleados, flesibilidad, rapidez.. todo simultdneaments.™

Los demis programas de mejoramiento ée concentran en una o dos de ellss, como por

ejemplo la calidad y el servicio al cliente.

31,6 TIPOS DE REINGEMIERIA
Ta hemos definide aue los esfuerzos de EPY van ercamnados hacia un campio radical

Este cambio puede estar motivado por (38 siguientes circunstancias mas comunes:™

™ o MANGANELLI, Eaymond: ot al; op. oL p 22
T g, NOHANSSOM, Hamryg ot 21 Eoingsnieria de procesoe de nagocos, p.T8
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. Esingenieria para MEJOEAE COSTOS: se mejora un process con el fin de obtener
reducciones de costos increibles, descartands los procesos que no son esenciales o
resultan obsoletos, pero que estdn sienda muy cosTosos para |a empresa y s¢ pretends
eliminarios.

2. Reingenieria para LUCHAR CON LA COMPETENCIA: debido 8 un deseo de |a organizacién
de auerer ser el mejor en su giro. Al miemo tiempo combate con la competencia, y
establece nuevos pardmetros de accidn que éeta deberd seguir,

3. Egingeniera para INNOVAE: encontrar y llevar a la prictica sccionee concretas de
innovacidn radical, cambiando reglas y creando un nusvo cORCEpto de empresa.

4. Egingenieria para ASEGURAR PERMANENCIA: La mayor parte de lag empresas que han
aplicado EFHN, lo han hecho porque estdén 8 punto de caer al precipicio y recurren a ella
como ultima instancia de salvacidn,

Cualesquiera que sean los motivos que orillen & una compafia para aplicar RPN, es

importante que sus dirgctivos consideren cada una de estas motivaciones, cuando inicien

el trabajo de reingenieria, porqué no todas las empresas contardn con oportunidades de
innovacidn radical, o amenaza de permanencia. Tal vez no & todas les parecerd necesario
invertic para lograr un producto de innovacidn radical. Es decir |a razén por la cudl una

empresa decida aplicar RPN, depende (nica y enclusivamente de sus propiae deficienciae y

necesidades de responder 8l medio que |a rodes.
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3.1.7 CORRIENTES DE REINGENIERIA

Consideramos importante detensmos aqui 8 mencionar cudles son las diferencias entre
eetas las corrientes que ¢ estan presentando en la RPN, con el fin de aclarar qué tipo de
enfoque utilza cada una,

Hay dia ewisten dos corrientes de pensamiento a cerca del procedmiento adecuado para
gjecutar el redisefo y por ende la renovacién de los procesce de reingenieria”™ La primera
carriente, denominada también ortodona la encabeza M. Hammer y J. Champy. Sin embargo
aralz de sus estudios han surgido otros de forma paralela, los cuales sugieren una forma
distinta de aplicar la EFN  Esta sequnda corriente, denominada tambidn derivada, esta
formada por E. Manganell, M. Klein, D. Marris, J. Barndon, H. Johansson, .. Tomasko por
menciongr alaunos,

La dferencia entre estas dos corrientes estriba en gque cada autor propome una
metodologia particular para gecutar y llevar a cabo un proyecto de ceingenieria, sin
embarge Lodos se basan en la misma esencia de la EPN, la cual no cambia. La divergencia

e en la metodologia (el coma), mas np en la seencia (el qué}.

31.8 TENDEMCIAS DE BE INGEMERIA
Basandonos en estadisticas de los Estados Unidos, porque desafortunadamente la EPN

en nuestro pais apenas esld surgiendo, hemos dentificado vanas tendencias importantes

"
"ot Adminigteate Moy, COLIMFLORED, (arics O Jfin 28, p P00
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que 8¢ gatan presentando hoy en el ambente de o5 nedocos con respecto a4 la

reingenieria

Los datos de |as estadisticas fueron arrgjados por extensas encuestas llevadas a cabo en

EUA, durante 1992, 1993 y 1934 (Encuesta de Feingenieria Corporativa | elaborada por la

empresa Gateway yen 1994 (Encuesta de inciativas Estratégicas Corporativas) tampisn

elaborada por |a empresa Gateway " Los porcentajes mencionados son sobre la base del
cien par cienta.

L La EPH es la inicativa numero uno (B8%). que toman altos gjecutvos para alcanzar
gus metas estratégicas Es seaquida por |la automatizacidn, reestructuracidn y
reduccidn del tamaflo de la corporacién.

2. La competencia, rentabilidad, participacion de mercado, adqueicion de nueva tecnologia,
#on lae cusstiones por lae cuales, de mayor @ mengr, por |a¢ cuales los dirsctivos
recurran con mayor frecuencia a aplicar la EPN,

3 La mayorla de los ejecutives (TO%) esperan ver resultados de la reingerieria de
procesos en un afla o menos

4. El 30% de los directivos recurriian a ella si afectara tan golo &l 25% de sus ingrescs

§ Casi las dos tlerceras partes de los esfuerzos de reingereria [B4%) son
interdepartamentales y transfuncionales, la mayoria (28%), opina que entender los

mercados y alos clientes es ¢l proceso mas critico de redigeflar para los gjecutivos,

" wir., w. SAROANELL, Baynond of &1 o, Cif, 9 14
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La reingenie«ia 25 una d= |as técnicas mas usadas por las empresas norteamericanas pars
afrontar ¢! cambic acelerado se presenta. Empresas tan prestigiadas como Ford Motor,
American Express. Kodak, Reader's Digest, Hitachi, IBM Credit, Pepsicola, Bell Atlantic,
Taco Bell, Texas Inatruments, Toshiba y Shell gntre otras han pugsto en marcha procescs
de reingenieria y han senvido de elemplo para jlustrar los &ditos tan espectaculares y los
resultados positvos logrados al aplicada Sin embargo poco se ha hablado de los
fracasos, Si bien es cierto que deta técnica ofrece mejoras espectaculares, también pusde
producir fracasos espectaculares, los cuales se producirian no sclamente al incurrir en
alauno de los “grrores fatales al aplicar reingenieria” que menciona Hammer ™

B Error de interpretacion er el concepto de reingenieria,

B Falta de apoyo a rivel gjecutivo.

B PERSONAL inadecuado

B Firanciamiento madecuado

B Falta de metodologia detallada

B Erfoque en los procesos sin valor agregado

B Seguir pensando en un enfogque funcional

® Corsiderar solamente a la tecrologia como impulsor de la reingenieria

B Tener espectativas poco realistas

B Ceder ala resistencia al cambio

" e, g 15
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A pesar de os factores expuestos por Hammer, B Manganell afirma gue el verdadero éxito
de la reingenieria consiste on que Be Lenga und metodalogia adecuada para llevar a cabo

una correcta implantacidn

3.2 METODOS DE REINGENIERIA

La metodologia e la forma sistemdtica, claramente definida de slcanzar un fin, 26 decir la

manera en que s¢ logra un cambio de una situacidn inicial a una descada La geencia de la

remgenieria e |a misma independentemente de la corriente a la que se aluda. siempre
constack de custro situaciones base:™

1, Partir de las necesidades del cliente con &l fin de satisfacerlas y lograr los resultados
aue éste requiere. £ rapidez, fexibilidad, precisidn, alta calidad, consistencia. .

2, Oraamzar el trabajo en Lareas o prm:::m simples, tratande que #slos sean o mis
lineal posibles y en los cuales ee logre ademas dar al cliente un valor agregado (aarantia
de la labor o del producto, aquello "extra” que 6e incluye en el precio que paga el clisnte)

3. Se requieren empleadss que desarrallen labores complejas y que ademds conozcan y
dominer todos y cada uno de o6 pascs que & necesitan sjecutar en el proceso.

4 Los empleados deben ger multidmensonales: posser capacidad para tomar decisiones
sobre gl proceso basandose en las necesidadés del cliente, y 14 converiencia para |3

empresa, logrands un beneficio compartido.

" efr e
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La aphcacidn de la“gsencia” de |a BFN no o5 una receta de cocina, pugs no puede aplicarse
A todas lag emprecas por igual. Ea cierto que todas las empresas pueden utilizarla, pero
no todas puden hacerlo a través del mismo método. El mewicano Colin Flores asegura que
la reingeniaria puede aplicarse en cualquier tipo de empresa, sin importar su tamafio o
situdcion especificos. Swempre y cuando ee eeleccions la metodologia adecuada a las
necesidades de cada organzacion y ef adapte a las caracteristicas de cada una. Fara
lograrly e8 necesaro partic de! estado sctual y real en el que se encuentra |d empresa,
Pasandose en un diagndstico de |a misma, Afirman que es (8 inica manera de adaptar |a
técmica 42 la EFM a uma organizacidn, creando un modelo “ad hoc” a la mema,
irdependientemante de sus caracteristicas particulares, E| diaandetico pusde mostrar la
posicidn en gue se encuentra |a empresa, hacia qué objetivos tiende, qué acciones realiza
para lpgrarlos, con aué recursos cuenta. etc. Paraddjicamente ninguna de las
metodologias propusstas er ambas corrientes de la reingenieria hablan sobre realizar un
diagndetico de la araanizacidn, Eealzarlo p.lrs::m'l un desperdiciy de Tiempo, dinerg ¥
trabags sin embarao ala larga ahorraria esfuerzos y frustraciones pues el procesa que en
su cand 8¢ renovard estaria adecudndose alas caracteristicas especificas de la empresa,
supsananda las falas particulares y aprovechando [0s aciertos.

De ecta forma ewslirdn tantas metodologias, como empresas que apliquen reingenieria.

Dz varos modelos de RPN hemas decidido seflalar en esta investgacidn, la metodologia

propuesta por Eaymond Manganell y Mark Klein. Pedagbgicamente elegimos este método
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porjue encontramos en £ critenas para los recursos humanos. Esta metodologia inciuye
£n ura de 6us etapas g dimension socual y humana de (3 EPN. Es importante recordar que
tal y como lo propone Coiin Flores ee necesaric realizar primero un diagnostico antes de
realizar ningln otro paso, por las razones antes mencionadas

El metods propuesto por Manganell y Elen g2 conoce comg la RAPIDA RE Lo autores la
derominan rdpida reingenieria, 0 Rdpida Ee, porgue la han diegfado para producr
resultados sustantvos rapidamente, por lo general en Lérmings de Se15 Meses 3 Ln aflo
Esta metodologia ofrece un proceso de ayuda al analieta de procesos para encontrar el
cambio radical que ha de ser el factor decigivo en la competencia. Cualguier metodologia
debiera der una guia para encontrar el caming acertado hacia nuestro desting. Eso
justamente £s: una guis mds que un conjunto rigido de reglas que hay que eeauir
exactamente y en orden inflewivle ™ Estas son las consideraciones que los autores de &
Fapida Fe sostienen para fundamentar su metodologia. La cudl se compone de vanas
técnicas adminstrativas actuales [modelacidn de procesos, medidas de desempefo,
andligie de flujo de trabajo..) Los autores sostienen que no hay necesidad de inventar una
técnica nugva &g gue intedra apropadamente y Utiliza vanas de estas importantes
técnicas para desarrollar y analizar informacidn clave que les permite identificar
oportunidades de cambio radical en 10s procesos de valor agreaado. Esta integracion se ha

hecko en ura forma que permite que fuya libremente la informacion & través de las

| MANGANELLI, Raymond, ELEIN, Mark op. ot p 28
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diversas ctapas de |a metodologia la cual viene un valor que supera al de todas las

técnicas arraigadss ™

La Fapida Re g una metodologia de cinco etapas y cincusnta y cuatro pasos que permite

A lap orgamzacionss obtener resultados rdpidos y sustantios, efectuando cambios

radicales en los procescs estratégicos . Esta metodologia se diseRid para que la utilicen

#quipos de BPN en organizaciones de nedocios, sin Lener que valerse mucho de sapertos de

fuera. Cada una de las cinco etapas comprende una parte |dgica del proceso EPN y produce

resultados que se usan en las etapas subsiguientes. Eetac etapas son:

o ETAPA | PREPARACION, esta etapa pretende sentar los objetivos y las met#s que se
pretenden, asi como |a justificacidn del proyecto RPN, Establece ademde un vinculo
egencial entre las metas decisivas del negocio y las de 108 procesos redisefiados. Defing
los parametros del proyecto tales como costos, riesgo, cambio organizacional, etc. En
esla etapa ce forma el equipo de EFN | s | capacita y se produce el plan inicial de
gestidn del cambio.

o ETAPA 2 IDENTIFICACION , una vez establecidas las metas y objetivos, se desarrolla un
modelo del neaocio origntadoe hacia gl cliente (recordar pbjetivo primero de la empresa).
La identificacion produce definiciones de clientes, procesos y medidas de rendimiento &

identifica procesos de valor agregado Se sefalan los recursos, datos, disgramas

" chr. . dndem. . p 33
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orgarizacionales y ko mas importante | |3 designacion de los procesps gue 8¢ van a
racheefar

ETAFA 3 VISION | en esta etapa e pretende desarrollar una vision de process capaz
de lograr un avance deciaivg en el rendimiento de los procesos que e sscogen para ser
redisefados. Se identifican elementos del proceso, problemas y cusstionds actuales. Se
eatablecen medidas comparatvae del rendimignto de los actudles  procescs,
oportunidades de mejoramiento y objetivos. Se definen los cambios que e requisren y se
producen declaraciones de la nueva vision del proceso

ETAPA 4 SOLUCION. Esta etapa se divide en dos subetapas cas: paralelas: una para
desarrollar el diseMo técnico necesario para implementar |as vislores y 1@ otra el disefio
social que organiza y eslructura los recursos humanos que Tendrian a eu carao e
proceso redisefado. El propdsito de dmensidn técnica del nuevo proceso es para definie
la tecnologia 1 adquisiciones, inatalacién, pruebas, etc. La dimensién social se refiere a
lae descripciones de |a organizacidn, dotacidn de personal, puestos. planes de carrera e
incentivos a empleados. De manera conjunia ee diseflan log elementos para la
interaccin de las dimensiones técnica y social como son. planes de contratacidn o
despido de pereonal, capacitacidn, reorganizacin y reubicacidn,

ETAPA 5. TRANSFORMACION, en esta etapa ee pretends llevar a cabo la wision
integradora del proceso. Esta etapa final produce versiones piloto y de produccion

completa de loe procesos rediseflados y los mecanismos de campio continug.
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Cabe mencionar que Cada etapa ee duade en vAr05 PAB0E, PEXD SieMpre en cada una ge
ellas g¢ hace mencidn a la necesdad de capacitar 3l pereonal de forma “just » time (IT)"
o justo & tiempo

Esta metodologia de EFN £51a disefada para adaptarce 4 cada empresa o proyecto en
particular, acomodands algunos pasos o tareas de acuerdo a las necesidades especificas
de cada empresa. La Rapda Fe fue disefada en forma especifica para no contratar
congultores externos, ajgrios a la organizacian. Se ha creado para que la utilicen gerentes
y profesionales de 13 mayoria de |aé compafias sin consultores especializades. Por eeta
razdn se sugiere que & equipo de RPN esté conformado por ingenieros industridies que
saben pen como redieedar log procesos perg también con un representants da cada drea
de la empresa. asi como de expertos de cada una de lag dreag aque sufricdn RPN, y por
Supueslo un experto en recurece humanos que facilite los medics para, seleccionar,

capacitan, motvar .. al perscnal s Imp..lrb-m' la ETH,

3.2 RESULTADOS DE REINGENIERIA

Cuando una empresa ha apicado la EFN, tiene un cambno radical en la forma como se
realizan los procescs. Hammer y Champy afirman gue es dificll aar una respuesta inica a la
forma exacta sobre coma un procesc e redieefla. poraue dstos toman diferentes formas,

dependigndo por supuesto del Lipo de empresa, su actividad o aro, £l proceso que va a ser
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redisefado, 2 incluso de las personas que los dissfan™ Sin embargo, con base en sy
experigncd coma consultores de EFN en corporaciones norteamencanas, han observado
Semegjanzas rolables que podriamos llamar Caractenisticas de ios resultados de la RPN,
independentemente del tipo de empresa, eu giro & incluso (8 dentidad del proceso mismo
Seflalaremos algunas de las caracteristicas comunes™ gue sotos aulores de la EPN han

encontrado con frecusncia en los procesas de negocios redisefados,

3.2.1 CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS REDISENADOS

* VARIDS PUESTOS SE COMBIMAN EN UND: Ta hermps mencionado gue la base de la EFY
26 [a desaparicidn del Lrabsjo en sere, muchos oficios dque antes eranm distntos ee
integran y conjunatan en uno solp. Los procesos ahora (06 gecuta una s0la pereona,
llamada “trabajador de casa”, la cual sirve como urico punta de contacto para & cliente
¥ ¢8 ¢l responsable del proceso deede el principio hasta el fin. Cusndo un proceso ee
intagra se logran reducir loe costos de administracidn pues se necesita menge
supervisidn, La empresa debe estimular a los empleados de caso para que encuentren
formas innovadoras y creativas pars reducir cada vez mis & ciclo de tiempo, costos o
brindar un servicia libre de defectos.

» L0S TRABAJADORES TOMAN DECISIONES: anternormente los empleados tenian que

acudir a 6u superior jerdrquico antes de tomar una decisidn, hoy con la RPN pusden

* b, CHAMPY, James ot ol op, cit. p 53
ok e p SA-B8
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tomar sus propias decisiones. En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo
real, dsta se convierte en parte del trabap. Los trabajadorse miemos realizan hoy
aquella parte del oficio que antes ejcutaban los gerentes. Fesulta que en las procesas
anteriores los empleados que en realidad temian contacto con los clientes no podian
tomar deciewones sobre alguna cusstidn que el misma cliente |¢ pidiera, se recurda a
consultar al superior y éste decidia, lo cual resultaba una pérdida de tiempo, dinero y
esfuerzo.

SE REDUCEMN LAS VEEIFICACIONES ¥ LOS CONTEOLES: Los procesos convencionales
estan repletos de pasos de verificacion y control que consumen tiempe y costos. los
procesos redieefados hacen uso de controles solamente hasta dorde se justifican
econdmicamente, Ahora se muestra un enfoque mae equilibrado, en lugar de verificar
ectrictamente el trabajo 8 medida que s¢ realaa, estos procesos muchas veces tignen
controles globales o diferidos en lugar de los periddicos,

(ERENTE DE CASD : La creacidn del pussto dencminado “gerents de caso” es otra
caracteristica recurrente de |06 procesos rediseMados. E6le mecanismo resulta dtil
cuands los pasos del proceso son tan compleyos o estdn Lan dispersos que 6 imposibls
integrarice en una sola pereona o incluso en un pequefo grupo. Para desempefar este
papel de la mejor forma, se necesila tenar Acceso 8 Lodos |08 sistemas de informacidn

que utidhzan las personas que realmente sjecutan el trabajo, y (8 capacidad de ponerse
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en contacto con ellas. Su funcidn se centrana en contestar las preguntas del clienta y

resolverie sus problemas

3.3 RECURS0S HUMANOS EN REINGENIERIA

La Ley Federal del Trabajo define que "7 prestacidn de un trabao personal subordinado »
und persand, madiante of pago de un salgnd™ B¢ denomina trabajo, es decic que a un
trabajador se le remunerard de acuerdo a |8 labar que realice.

Desgraciadamente esto no sucede asi en la prictica. A pessr de que s contrata a un
empleads para trabajar, ala mayoris e le paga por 6u tiempo y no por el trabajo efectivo
que realiza. En la mayoria de |as empresas |06 empleados registran sus gntradas y sakidas
en una tarjeta de un reloj EI tismpo que los empleados permanecen en |3 empresa, debe ser
precisamente para epo: para trabajar.

Seaun el diccionario, trabajo es el “ssfuerzo fsico o mental actividad dingda haca ia
praduccidn o el logro de aigo"™ En términos de ingenieria, ea cualguier actividad humana
que Musva & uR process hacia 6u Lérming y que |¢ afaaa un valor agregado ™ Entendemos
por trabajo entonces, el conjunto de labores que lleva a cabo un empleado de la empresa

para cumplir con u deber y cubrir Las funciones que su pussto requiere

™ LEY FEDERAL DEL TRABAKD, Titulc 2° Capitulo 1* Articuo 20 p 9
= GRAN DICCHONARID ENCICLOPEDICE ILUSTRADD, Tume 1t p XA
™ glr. JOMANSED, Henry, 6t al . Revngareeria da procescs de negocos . p 77
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Respecto a los BH la EPH sostiene el siguiente fundamento: Si didramos por hecho que los
empleados trabajaran con una gran productividad, haciendo un esfuerzo mayor mental y
figico, supondriamos que el negocio o |8 empresa eerla exitoea. Sin embardo esto fo
empre sucede asi: a pesar de los esfuerzoe de los trabajadores y directivos par trabajar
arduamente, nadie garantiza que esta labor (entendido como lo conceptuamos
antergrmente) eea precisamente |a mibe inteligente.  Debido a la burocracia o |8 extrema
fragmentacibn de las targas el empleado realiza una serie de sctividadee que se
consideran intiles, repetitivas y que en lugar de provocar un movimiento hacia adelante del
procesa, coma lo defing la ingemeria industrial, sobreviene un retroceso del mismo. Algunos
dutores denomingr 8 esto “waste”, ee decir basura o desperdicio. Un gjemplo de las
activdades basura o desperdicio son: repeticiongs innecesanas por falta de plangacion,
repetir un pedids porque una pieza faltd, rechazar una requisicidn por datos incompletos,
efc En gereral son actvidades que ya se hicreron y que por una u otra razén han tenido
que repetirse, desperdicianda Tiempo, diners y esfuerzo. Este desperdicio no sempre eo
caveads por la incompetencia del trabajador, muchas veces e ol resultado de mals
comunicacién, o fallas oraanizaconaes provenientes de |8 sxceswa divisidn del trabajo.
pero la mayoria de las roe0 e6 porgue el empleads estd utizands un procedimienta que le
crea muchg desperd 20 o basu-a en lugar de trabap productea, por ello es necesario un
métaodo mejar, que 1o lleve @ hacer mas con |3 mema cantidad de esfuerzo y en menos

tiempo De esta forma la BPN no es hacer que ta gerte trabaje mads duro eing aprender a
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trabajar de otra manera. Eolo significa que las empresas y sus trabajadores tisnsn que
desaprender muchos de 106 principios y TECNICas due les asegquraron £l £ulo durdrite Tanto
tiempo y dprender ura nueva forma de conseguirlo” Este e2 el principal problema,
causante de Lantos fracaeos empresariales en los dltimos afos, por tal razén la RPN
propone una reestructuraciin de los procesos de negocios. Bl diagndstico de la BFN, ge
basa en la premisa donde Te compatia que £5 meior que otras &n o bdsico de su negocic
(inventar productos y servicios, fabncarios o prestarios, vengerios, atender pechaos y
senvir & o8 clientes) derrotard 2 (8 competencia en o mercado, pues 8 diferencia entre
COMpANAs JANAIOTas y perdadoras £8 que |86 primeras saben hacer su trabajo mepor, ™™
For todos estos motivos la EFN propone como método, analizar Lodas y cada una de las
labores que ¢ realizan en una empresa para redisefarias en ey proceso, smpificando fae
acciongs, reduciendo costos y evitando ¢l desperdicio. Esto es una manera muy sencilla de
explicar I8 metodologia con la que procede [a RPN, ain embargo el procedimiento
propiamente dicho 6 mucho mis complejo.

Digeflar un método de EPY e propiamente la labor de un Ingenero Industral, por tanto en
este estudio no profundizaremos en la forma del cémo se anslizan detalladamente estos
procesos porque eale del objeto de estudio de |a Pedagodla Lo que si consideramos
Oportuno rescatar &6 qué de todos loe autores due han escritos libros sobre EFN muy

pocos eon 108 que incluyen dentro de su método la consderacidn ae los recursos humanos

* ey, CHAMPY . Jamas, HAMMER. Michast op. ol ; p 12
™ e, . p 27
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o el aspecto humano, Se van mids bien dirigldos o encaminados a crear un proceso casi
perfecto, libre de todo ervor, desperdicio. ete sin embargo |3 sxperiencia les ha demostrado
que al intentar aplicar el proceso se topan con limitaciones por no haber considerade el
aspecto humano A pesgr gue Hammer mencigna al pereomal imadecusado, comsiderar
solamente a la tecnologia como impulsor de la reingenieria y ceader a |la resistencia al
cambno como errores fatales en la implantacidn, parsce que éstos no son muy tomados en
cuenta por g ingenieros industriales,

'La Ingertisra Industrial pusde considerarse como (8 ciencia que ulicd Al trabajador en of
Witime detalle deol trabajo y no deid absolutaments nads & la voluntad ndvidusl ™ No
pretendemos con esta definicidn textual de Morrie despertar poldmica con loe ingenieroe
industrigles, pugs como veremos mds adelante la EPH debe basarse en un trabajp
multidisciplinario, pero si coneideramos necesario rescatar una gran verdad, 5i bien ee
cierto que no todos los ingenieroe industriales (nos referimoe a ellos por eer los que han
estudiada para ¢l diseflo de procesos, pero tamiaén incluimos a todos aquellos que puedan
realizar de marera afin este trabajo) actlian de esta manera, tambidn g8 cierto aue la
mayoria &2 concentra en el aspecto técnico considerdndslo como lo mis importante y
dejardn de lado el aspecto humang.

El éxito de una compailia dependerd en gran manera del desempefo de sus trabajadores,

Pues s0n quiengs, como hemos citado en gl capitulo anteror, coordinan y dingen los demas.

™ MOREIS, Danel, gt & o, ik p P46
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recurads de la empresa. S un trabajador tiene kajo rendimiento, afecta en mayor 0 menar
grade el desempeflo de toda la organizacidn, pues cada quien estd en su pussto para
cubriro al mdwmao.

Cuando nos referimos @ que la RFN implca o redissfl radical de |05 progesos se smpeza
precisamente por redisefiar fetos, sin embargo g6 no £8 Lodo, (8 EFN impiica muchas
cosas mis edpeciicamente sn of aspecto humang de i8 empresa peraonas que antes
hacian lo que 8¢ los ordenaba toman shora decisionss por & mismes. El trabajo en sere
desaparece, los departamentos funcionsles pierden su razde de aer, s trabaadores
piansan mds o (g8 necesidades de loa cliantes y manos en (a8 de sus jofee Actitudes y
Valores CAMPBAN 80 respusSta B ALSOS Moentivos | Cas Bados 0% adpectos deia
OrganZacion se transforman, 4 menudo Lanto que Ao se reconocenian. "

Examinaremos los aspectos mas relevantes en los que cambia la dinkmica del trabajo”
para los empleados, y posteriormente analizar |a funcion que ahora tiene que realizar el

departamento de Eecursos Humangs:

¢ UNIDADES DE TEABAJD: Al redisefar un proceso de RPN o que en realidad hacen las
empresas es volver & juntar el trabajo que Smith dwidid en pequeflas fracciones. Ahora
Be crean “equipts de proceso” que 0N drupos de personss que trabajan juntas para

realizar un proceso total Suele suceder que divereas pereonas eeién dedicadae a |a

Y OHAMPY, dames, ot 8l op ot p o0
"l bitem ; p -
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realizacidn de una parte del proceso y lo demis sea reahzado por empleados de otros
departamentos, o que la RPN hace e9 que en luaar de separarlas on departamentos,
las redng en un equipo. No necesariamente se modfica lo que hacen, sino solamente e
disponen las circunstancias necesarias para due lo hagan conjuntamente y a0 por
séparado, en distintos puntos de la compafia. Estos equipos de caso pueden ser da 3
clases: eaquipos de cas0s | equipos de procesos, trabajador de caso
A} Equipo de cas0s , son personas Con habilidades diferentes que trabajan juntas
para raalizar un trabajo de ruting récurrente,
B) Equipo de procesos; 500 personas que estan reunidos el tiempo necesario para
realizar una tarsa epiaddica particular, para due trabajen [untos enun prayecto
especifico Una vez que este proyecto terming, el equipo e disushe y us miembros
pasan a obros proyectos.
C) Trabajador de caso, e5 como ur equIpo de casos pero consta de una sola
peraona, Son individuds que pueden conducir Loda una negociaciin dasde el
prircipio hasta el fir del proceso. Es necesario que z9ta persona tenga alta
reaponsabilidad porque se descaraa en ella toda |a labor del proceso. Debe ser
también ura pereana bien capacitada y con accesg a informacidn constante.
® TEABALD MULTIDIMENSICHAL Los trabajadores de edquipos de proceso  son
resporsables colectvamente ge los redultados de éete Todos los miembros del equipo

tienen por b menos slgue corosirenlo PASCO Ae LoADs U3 pas0s del process, De cota
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forma los trabajadores tiznen una mayor sensacion de Lerminacidn, cierre y realizacion,
Sin embargo s los oficios son més satisfactorios, también lo son mds auigentes y
dificiles. El nuevo modelo implica oficios complejos para pereonas capactadas . Esto
noe da una idea mas clara de por ddnde tiene que v la labor de recursos humanos, que
postériorments analizaramaos,

EL ROL DE TRABAJADOR. El empleado convencional pasa de ser controlado a
facultado. Cuando la empresa confia a los equipos la responsabilidad de completar un
proceso total, necesariamente tiene que otrogaries la autoridad para tomar las
medidas conducentes. La autoridad del empleads ee una consecuencia inevitaple de los
procesos redisefados.

LA PEEPARACION PARA EL TRABAJD, Es fac deducir que los empleados necesitan
suficiente capacitacidn para gjercitar su propio criterio a fin de que hagan lo que deben
de hacer. Por ello se hace hincapié en contratar a personal que ya traiga consigo esta
cualidad y cuyo Unico réquisito eea ef querer aprender.

MEDIDA DE DESEMPERD = RESULTADOS. El desempefo en ls EPN se mide & través de
encugstas de sstisfacciin de los clientes Recordamos que finalmente ésta es la razén
de ser de la empresa. Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las compafias
pueden medic su desempeflo y pagarles con baee en el valor que crean. El rendimignto se

mide por el valor creado y la compensacién debe fjarse de acuerdo con ello.
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o LOS VA FES CAMBIAN A PRODUCTIVOS. La RPN conlleva un cambio tan grande en la
cultura '+ una grganzacidn comg en su configuracin estructural Ewge que los
emplead = crean profundamente que trabajan para sus clientes y no para sus jefes.
Cambiar i3 orientacidn de los valores de proteccionistas a productivos es parte tan
importante de la EPN coma cambrar los procesas.

s LOS GERLNTES SOH ENTRENADORES, Si hemos establecido que ahora los empleados
tigrien responsabilidad y facultades para decidir, shora no necesitan jefes: necesitan
entrenadores, quienes pueden ayudarles a resolver los problemas. No estdn en la accidn,
pero & lo suficientemente cerca coma para asistir al equipo. Necesitan fuertes
destrezae interpersonales y tiensn gue enorgullecerse de |a realizacitn de otros. El
asesor seld donde gsta para suministrar recursos, contastar preguntas y ver por el
desarrollo peraonal del individuo a largo plazo,

s ESTRUCTURA JERARGUICA PLANA, transferic las decisiones relativas al trabajo a las
mismas personas due lo realizan, significa que las funciones Lradicionales del gerente
har digminuigdo, En las empresas que han tenido EFPH, s estructura organzacional no es
una cuestiin tar seria E| comtrol esta en manoe de las pereonas que ejecutan of
proceso, por consguiente |a estructura orgarizacional después de la RPN tiende a ser
plana, pugs el trabajo lo gjecutan squipos formados por personas esencialments iguales

urds a otras, que operan con gran autoromia y Lienen | apoyo de unos pocos gerentes
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s EJECUTWOS SOM LIDERES. Las orgamizaciones mas planas acercan a los sjecutivos a
los clientes y a las personas que realizan el trabaie En un ambiente redisefiado la
cumplida eecucion del trabap depende mucho mis de las sctitudes y los esfusrzos de
trabajadores facultados gque de actos de geremtes funcionales aregntados a Lareas. Los
gjecutivas Lignen que 6er lideres capaces de infiuir y reforzar 106 valores y las creencias

de los empleados con sus palabras y sus hechos

3.3.) FUNCIONES DEL DEFARTAMENTO EECURS0S HUMANOS EN RPN

"Un amplic espectro de temas sobre ¢l peraonal puede surgr a partic del proyecto de
reingenieria: necesidad de vincular personal, entrenarls, reubicaro  laboraimente,
trarsferido, reestructurar partes de la organizacidn,. ete.™

A partir de lsp caracteristicas que definen a una empresa que ha sufride RPN y las
consideraciones que hemos seflalade sobre gl cambip de la dingmica del trabajo.
estableceramos cudles 6on las nuevas acciones que realizard el departamento de recursos
humanos. Eato con el fin de lograr que el proyecto de EFN Leqaa ¢ mayor salo posible;
pues como lo hemos Citado: 8 en una empresa no 82 considera al recurso humana como el
mas valioso y el que tizng en sus manos el desting de la misma, cualquier proyecto tecnico,
administrativg, elc., puede verirse abajo.

La labor mag importante que Ligng gn 6us MANcE un departamento de recursos humanos

" MACERIS, Dans, PEANDON, Jodl op o . S47T



Epngenaria de Procescs y Bacwarsos H o mangs #l2]

(FH) e8 cubrir la necesdad evidente de adecuar los conocimigntos, habihdades, destrezas
¥ acttudes del pereonal actudl a los nusvos reauenmientos del trabajo. De eeta labor, 62
desprenden una sene de cusstiones a atender. Morms distingue cuatro elementos

generales para tomar en cusnta y que denoming Aspectos del personal en la RPN

1. CAPITAL HUMAMNG, cuande el proyecto de FPN comience & dingic los aspectos de
personal, | valor del capital humano tomard un nueve significado, es en gete moments
cuando se denota de forma mao palpable que la clave para un eefuerzo de RPN axitoso
estd en el persoral quien se encargard de |a tarea de realizar ¢ trabajo de la nueva
operacidn rediseRada. For tal razdn no se podrd implementar ningun diseflo 8( existen
conflictos con lps trabajadores™ El resultads de |a labor del departamento de RH debe
ser gl de trabajadores con las hablidades apropiadas para hacer el trabaje recién

definido y raconalizar la cantidad de personal dentro de |a empresa Fara ello se

TEQUIET e

A} Definir posiciones y destrezas B} Definir la nueva organizacion
L) Reubicar al personal D) Entrenar y resntrenar

E] Clasificar F} Retirar (si 8 requiere)

G} Implementar campios

En lo pereonal consderamos que é8tas son sdlo algunas de las lapores a realizar, pero

 WAREIS, Maeet; €7 @1, op. oo p 7t
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la lista es en reahdad mucho mae amplia y especifica,

EEDUCCION DE COSTOS DE PERSONAL, en realidad la RPN puede parecer un enfoque
ideal para reducir al personal, por los aspectos que hemos mencionado ecbre trabajador
de casos, ete s embarao la reduccion del personal puede exigr mas Ligmpo que las
demde actradades del proyecto de cambio y acarrear dificultagdes como la total pérdida
de confianza por parte de los empleados a la directiva, costos muy altos por el despdo
de empleados y una inqueetud constante por temor a perder el puesto. Lo gque se
pretende mis bien o el conseguir mejores resultados con e miemo & menos personal,
#in afectar la calidad. El entrenamiento a fin de cuentas resulta mencs costoso que |a
vinculacian de personal nuevo, Para dar una reduccedn en la fuerza faboral y la
contratacion, puede considerarse que la reduccidn se dé por agotamiento natural del
personal en lugar de los despidos. De esta forma se puede controlar el aumento de
personal mientras 6e acrecienta la moteacion, pues finalmente lo que la EPN propone,
€8 como lo hemos establecido: la reduccion del despilfarro o basura, 1o que se puede
convertir en una meta comin de log empleados Evtando de esta forma la presidn que
producen los despidos y la resistencia al proyecto de cambio, asociados a la
disminucidn de personal. Sin embargo resulta gporfuno anotar que esta postura
personal, no la comparten los encargados del redisefo del proceso, quisnes prefieren el
retire de 1os empleados de la empresa. Sin considerar el aspecto pedagdgico donde el

entrenamiento y desarrollo pueden traer mas frutos
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3. DEFINIR NUEVCS TRABAJOS, los esfuerzos de RPN exigen cambios en el pereonal, Los
nuevos trabajos deben definiree para aproximar y detallar descripciones con respecto al
trabajo anterior, también pueden discPares de nuevo: sin cmbargo al utilizar las
descripoiones del trabajo anterior se ecomomiza eefuerzo y 82 da a alguncs
trabajadores una base mas familiar. Agqui |a labor eepecifica a realizar seria el andlisis y
descripcidn de  puestos el cual ademis servird para dar una base mie amplia de |as
mediciones de desempefio. Estableciendo de la misma forma, descripciones claras del
trabajo, relaciones del puesto con el negocio y esténdares cuantitativos de desempefio,

4. REENTEENAMIENTO ¥ REUBICACION, el entrenamiento se utiliza para ascender a un
empleado de un rivel de capacidad a otro. En la RPN ee requiere un esfuerzo significativo
en el diseflo del programa de entrenamiento, debido al necesario aumento de destrezas
que &l rusvo trabajo implica. Aportando los requerimientos detallados del proceso de
trabajo, el conocimenta especifico necesano y las condiciongs de destreza de cada
posiciin, relacionados con las actividades del nuevo proceso, Es importante incluir en el
programa de entrenamiento un diagrama del proyecto de RPN | donde los trabajadores
puedan aprender acerca de todo el proceso en el que tomardn parte, al lgual que de los
detalles de sus propios trabajos. Eete entendimiento ayuda a fortalecer un sentido de
oraully y autoestima, satisfaciendo de eata forma en loe trabajadores necesldades que
comg hemos enunciado Maslow clasfica e realizacidn, pertenencia a grupo y seguridad

perscnal.
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Fersonaimente consideramos que ddemas de estos cudlro aspectos del perscnal en la
EFN, 2l departamento de EH debe realzar, de forma mas especifica:

Er cuanto a la definicidn de |a nueva oraanizacidn: definir cargos y equipos de trabago,
especificar la estructura orgarizacional, redipePar fronteras oraarzacionales y canales de

comunicacidn,

En cuanta al entrenamento deberd facultar al personal que tiene contacto con el chente.
diseflar programas de gestidn y transicidn hacia el cambio, disefar planes de carrera; Liene

una labor tal vez mas complicada aue realizar: reducir la resistencia al campio.

En lo que respecta a reubicar al personal deberd entificar arupos de caracteristicas de
caraos, tambén conocidos como equipos de caso, especificar cambios en lps pusstos
Ademids se deberd diseMar |a clase de incentvos y planificar la implementacitén de todo o

que anteriormente hemos seflalado

Sin embargo, a pesar de todas estas funciones, consideramos a nugetro juicio personal,
que todavia enste una labor mds complicada y a la vez la mas importante que RH aepe
realizar pars cosdyuvar con el éxito del proceso rediseflado: cbtensr ol compromiso de los

trabajadores con el proyecto mismo de reingenieria,
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Fero dcomo lograr que los empleados e “pongan 1a camiseta”™ de la empresa y ee
comprometan a luchar juntos por una meta comin? Hay que tomar en cuenta que si este
aspecto de wital importancia no es considerado por el equipo de RPN, pueden suceder
diversas situaciones adversas. Al mencionar que el recureo humano es el mis importante

de todos no consderamos el aspecto negativo que su fuerza puede tener,

Er primer lugar por el apoyc sindical que tienen los empleados, pueden boicotear el proceso,
idear una huelga, realizar 6abotaje contra las instalaciongs, etc. Por lo tanto es mejor
prevenir estas posibles reacciones contra un proyecto de RPN y buscar la mejor forma
para conciliar las relaciones de los empleados con la insttucidn, logrando beneficios para
amios.

Es precisamente por |3 necesidad de cumplir con esta labor que Daniel Mormis ha pensado

mtearar |05 esfusrzos de rengenieria con el desarrollo organizacional DO

Coma hemos establecido en el capitulo anterior &l DO 8 un conjunto de métodos que
ayudan g las orgar zacionee a mejorar por 6 mMiemas, principalmente & través de la
administracion del camiig. Edaar F Huse™ afirma que los métodos de DO tienen principios

subyacenies comures con relacidn 4 las personas comd individuos, como miembros de

gl e p e
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grupos y como miembros de organizacwmes, Unir el DO con la BFN y actuar en conjunta,
ayuda a superar parte de lae debilidades que tieme ung con respecto del otro y

aprovechando sus beneficios fundamentales:

De la RPN se debe aprovechar la habilidad para determinar nuevos procesos, eliminar el
desperdicio, evaluar el impacto de dsta a través de resultados espectaculares de la
organizaciin, de! DO deben aprovecharse el compromiso de |a fuerza laboral, el aumento del
desarrollo indivigual y &l trabajo de equipo.

El enfoque gengral para combingr la EFN y of DO es directo y consistents con 8 filosofia
mds Sceptada que recomiends (a8 plancacidn desde |8 cima hacia abao y (8 implementacidn
dieade al fondo hacia sreba, El disefio de la BFN s¢ lova 2 cabo en un nvel de detalie
suficients y &l DO ge realiza sobre (8 implementacidn del Rujo de trabao™ " Asi RPN se
especializard en ¢l proceso mecanico del trabajo y su planeaciin y el DO en que éste e lleve

a cabo, previniendo los problemas de factor humano que puedan Gurgir.

El nivel de detalle que realiza la RPN lo gstablece ol proceso de negocios que se disefe,
artes que comience &l DO, varia con base en la cultura corporativa y la naturalezs del

trabajo que 6¢ esté planeando Los procesos menos mecdnicos requerirdn menos detalle y
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viceveraa. Es preferible exagerar en ¢l exceso de detafles establecidos que por falta de los
mismos se cometan srrores.

La eleccion de las técmicas de DO a slegir, dependen en gran medida de las circunstancas
de |8 empresa

El DO se aplcarad comenzando con el nombramiento del equipo de caming, que se dirige
utilizando ¢ corceplo de un squipo con autondad y alto desempeflo, integrado por
espertos en RPN, personal, tecncloala, administracion y en los procesoes de negocios due
62 encuentran en estudio. A medida que el proyecto avanza 8¢ vinculan nugvos inTegrantes
como |os entrenadores o capacitadores que instruirdn a la fuerza laboral para el proceso
al que &e aplque la EFN

El equipo puede alterar e deeflo del proceso de reingenaria dentro de! alcance de su
trabajo. Cuando no se anticipa ningn camiio en ¢l pereonal setente, &l pereonal vinculado
deberd incluiree en ef equipo de cambio apoyando de esta forma una fase contirua y
produstiva entre |3 BFN y &l DO, teniendo de esta forma la experiencia del proceso actual
directamente al eauipo de cambn.

De las principales ventajas de’ DO 6 la generacidn de sentimientos de compromiss due sin
lugar 3 dudas, e uno ge las problemas mds dificiles que enfrenta la BFN, Cuando se ha
desarrollago un disefa de proceso busno y nuevo, e busca convencer a los trabajadores de

due £l nuevo disedla £8 bueno.
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El DO trata de Involucrar 8l reeto de la fuerza laboral en el trabajo de diseflo, de modo que
pueda esperarse el apoyo de cualquier persona que se encuentre entre los disefladores del
LEVD Proceso.

La ventaja de la RPN que ee pusde aprovechar para obtener el compromiso de los
trabajadores es la clandad con que demuestra de forma aslada el trabajo de los
indnighso8 y mostear como |a labor de cada uno contribuye al éxito del proceso

Esta hecho por lo general es motivante, cuando no lo es, los miemo diseflos del proceso
pusden brindsr esténdares frente a log cuales se pueden medir el desempefo de cada
miembro del pereonal.

Con el fin de esquematizar mis claramente los conceplos sobre Fedasogia, Desarrolio
Organizacional y FReingenigria, hemos elaborade un cuadro comparativo en donde
pretendemos vincular estos tres rubros hasta el momento estudiados er l@ presente

imvestigacion,
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Aprender 8 trabajar

de otra marera”
HAMMER, M. CHAMFY, i

CAPITULD 4

IMPLICACIONES FEDAGOGICAS SOBRE REINGENIERIA DE PROCESOS DE

NEGOCIOS Y 5U APLICACION EN LA EMPRESA MEXICANA

Er el presente capitulo y como dervacidn préctica de '8 investigacion nos proponemos
desarrgllar las formas de accidr educativa sobre |a Eeingemieria de procesos y su
aphicacidn en la empresa. Especificamente seflalaremos onentaciones para llevar a cabo un

proceso de enasfanza aprerdizage de manera conjunta con el proceso de rengenieria,
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4.1 FUNDAMENTACION y DELIMITACION DE INVESTIGACION

La EFN ee un models de cambio radical gque ha beneficiado y ayudado a ciertos de
empresas en los Estados Unidos para enfrentar al murdp actual de los negocios. Sus
precursores, consultores Organizacionales, empezaron a aplicarla en ese paia a principios
de la década (1991), Ovtenends conclusiones a partir de su expenencia, Hammer y Champy
escriben el primer libro de EFN en 1934, Desde entonces Surgen obros autorss gue
empiezan a difundirla como Morrig, Manganelli y Klein, Johannason | etc

La EFM llead a México un aflo después de su inicio en EUA. [1392) Chrysler e un £jmmplo de
las primeras industriase aue aplicaron EFN en nugstro pais, asl como Banco Internaciona
[ Bital).

Par eer un método nuevo que garantiza un alto porcentaje de xito para producir mejoras
espectaculares en la empresa, y consderando que la competencia en &l amblente de la
globalizacidn es tan fuerte; las corporaciones que estan aplicands RPN o piensan aplicarla,
se mantienen en ¢l mayor slencio posible para evitar que |8 competencia se entere y dar
sorpresas espectaculares al mercado con los nusvos resultados eeperados a partiv del
redigeflo de loe procescs. Este e el caso de Chrysler de Méwico, que mantuvo en silencio y
total hermetiomo en el digeflo de sus nusvos procesos logrando un adelanto en tecnalogia
de dos aflos, con respecto a sus competidores. El hermetismo y sigilo que guardan las
empreaas con RPN llega 3 tal arado que para evitar |a salida de informacidn confidencial,

prohiben L6 visitas de personal ajeno ala empresa, resolver cugetionamientos sobre su
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funcionamiento, entre otras cuestiones. Este comportamiento parte de la politica que
Judrda una empresa mientrag esta en RPN

For tal razdn. no es positle realizar una investigacidn de tipo experimental, de campo o
cualguier otra que impligue entrar én contacto directo con las empresas.

La preserte g5 de las primeras investigaciones pedagigicas que s hacen respecto a la
EFN . Justamente por la novedad del tema, decidimos en ssta dervacidn practica
establecer lineas de accidn educativa que a partic de |a fundamentacidn qus hemos
establecido en loe capitulos anteriores orienten a futuras investigaciones, El tema es
bastante amplio y ro pretendemos agotarlo, simplemente a partir de nuestro andlisis
apartar ideas padagdgicas concretas para llevar a cabo ge mejor forma la EFN en la

empresd y sugerir posibles proyectos sducativos que en &l futurp pusdan aplicarse.

4.2 DESCRIFCION DEL FROBLEMA

lal y cama lo fundamentamos en el capitulo anterior, la EFN implica un redisefio de los
procescs d2 trabajo o forma en que s¢ lleva 3 cabo el trabajo, Este rediseflo normalmente
s lleva 8 cabo por ingen eras ndustnales, o por expertos en procesds y ahorro de costos
para la empresa Planeando al grado maomo de detalle. Sin embargo esta planeacidn
descuida ¢ punto prncipal del procesor fquidn lo va a ejecutar? Este descuido ro es
causado por realigenc:a de los ingeniergs, porgque 2llas planean lo que es su obpto ar

eapecialidad. Lo que 8¢ necesita som do ectrces educativas concretas con respecto a la
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EFN | que el departamenta de BH pueda seguir, adecuandose al proceso sapecifico de cada
empresd y ayudands al personal 4 desarrollar sus propias hablidades para beneficio de la

propia oraamzaciin y autoreaizacion propa

4.3 CATEGORIAS A IMFLICAR

A través del presente trabao de wwestigacitn, nos hemos concentradn en & estudio de

tres instancias principales:

1. PEDAGOGIA: Por eer |a Ciencia de la Educacion que contribuye al perfeccionamiento de
las facultades humanas

2. EECUES0S HUMANDS: Por ser suleto de estudio de |3 Pedagogia en |2 empreea

3. REINGENIERIA DE PROCESDS DE NEGOCI0S: Estudiada como una técnica que facilita
el cambio espectacular y radical en la empreea de fines del siglo XX,

Sin embargo hasta este punto, lae hemoe estudiade como eetancias  aieladas,

uricamente &l firal del captulo 1l vingulamos a |la Pedagogia con Fengenieria y el

Desarrolle (raarizacional {metodologia utdizada para favorecer &l cambio de actitud en las

empresa). Estableciendo solamente las caracteristicas y difecercias entre ellos For tal

motvg, @ partir de este punto nos dedic aremoe a especificar cual ee 1a relacian que existe

entre Prdagogia y Rengenieria S00mo ee podria aplicar 1a Fedagoga 4 un Proyecto de

Egingereria? 2Cudles sedan las ventajae de utinzarla? 20ué principios habria que

considerar? . Todo seto con el fin de potablecer formas de incursion sguc ativa sn ue
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process de cambio radical (rengemeria) dentro de la empresa

Fara elle, esquematizaremos lpg planteamigntos pnncpales de los recursod humaroe v la

reingemieria, para despufe establecer las acciones educativas corregpondientes.

PLANTEAMIENTOS GENERALES

RECURSOS HUMANOS

REINGENIERIA

® Serge humanos gue laboran dentro de la
araanizacion,

* Facultades especificas: Inteligencia,
valuntad y libertad,

® Terdencia ratural hacia el desarrollo y
perfeccionamiento de facultades.

® A través de au trabajo siner ala
empresa y a |a sociedad,

* Mo eon propiedad de |8 empresa, sin
embargo tiengn un contrata, que supane
voluntad plena para trabajar en la
empresa.

& [Deberes y obligaciones con &l mismos, |a
orgarizacidn y la soc edad

® Fusden mgjorarse a 51 msmos, ¢
incrementar los demas recuraos de la
craanizacion,

® Cuardo esto sucede, s¢ beneficia la
empredd y la socisdad,

» Bupsca satisfacoion de nagesidades
autoresiizacion peracnal y la felicidad.

& Logran cambpio a traves del
APEEMDIZAJE

Técnica utilizada para lograr un cambia
radical y eepectacular en la empresa.
Parte de un “posicianamiento” o
diagnistico de |a organizacidn

Busca conocer cudles son los resultados
que solicita el cliente (necesidades)
Estudia las operaciones y procesos
agtuales para conocer las fallas.
Redigeflo de procesos a partir de
necesidades de los clientes

¢ Buscadar acliente "valor agregado”
* Reguiere empleados que realicen trabajos

complejos y tareas multiples (todo el
proceso)

Eequiere empleados que sean
"multidimensionaies”, que posean
capacidad para tomar decigiones, sean
responsables, flexivles, rapidos, sensibles
alas necesidades del cliente,
congiliadores entre necesidad cliemte-
beneficios para la oraanizacidn,

Logra el cambio a través del REDISERD
DE PROCESOS DE TRABALD.

CUADRO IV, 1 PLAMTEAMIENTOS GERERALES DE INVESTIGACION
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4.3 FEDAGOGIA EN LA EMFEESA QUE APLICA RPN

La Fedagogia er la empresa, g6 €l puente gue unird a la Rengenieria con el Fecureo
Humano La farma en que &ota ciencia incursiona dentro de la organizacdn es a Lravés del
departamento de BH, como ka lo hemos sstablecido en ol capitulo I, La Pedagogia brinda a
I3 empresa que aplica un proceso de caming radical, como lo es la rengenieria, las armae
necesarias para faclitar el proceso de aceptacion del cambio, capacitacin para los
nuevos trabajos, promover el autodesarrollo en los empleados, y desarrollar la capacidad
para tomar decisiones y responsabilizarse por un proceso compieto,... etc. Como ciencia
de |a educacitn, la Fedagogia puede contrbuir al praceso de reingenieria no sdlo buscando
el perfeccionamiento de los empleados, también puede ayudar en el posicionamiento o
diagnbstico organizacional, facultands al personal que tene contacte con el cliente,
capacitando a |86 persgnas que impartirdn los cursos de reingenieria para mostrar como
gjecutar \o6 Nuevos procescs redeeflados..

Sin embarao a8 pesar de todas estas funcionse antes mencionadas, en este trabajo de
investigacion nos gustaria profundizar en la base de la Pedagogia, estableciendo cudl seria
el Proceso de Enseflanza Aprendizaje que e realizatia a la par con ¢ Froceso de
Eeinaenieria, y que & Pedagogo en el departamento de BH deberia plantearse alrededor del
proceso. Consideramos que las funcionee arriba mencionadas, podrian profundizarse en

futuras invesligaciones. Nosotros Unicamente dejariamos sentadas (36 bases para ellas.
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4.3.2 PEOCESO ENSENANZA - APRENDIZAJE EN EEINGENIERIA DE PROCESOS

A partir de este punto denominaremos al procesc educalive que se da en la empresa;
Proceso Ensefanza Aprendizaje o PEA, e cudl se concretard a travée de alguna de las
opciones para la educaciin de adultos en la empresa, y que hemos estudiado con amplitud
en el capitulo | De la misma forma noe referiremas indistintamente &l térming
“capacitacidn”, “entreramients”, o educaciir en el trabajp”  pero tomando en
cansideracion las especificaciones sobre el térming realizadas tambidn en el casitulo 19,
puss serd una decisidn concrela de cada organizacidn, incluir gl curso de RPN en
capacitacidn, Aadiestramignto, entrenamento, desarrollo..  dependiends  de  las
caracteristicas propias de £5tos | las cudles ya hemas seflalado,

Ante un Proyecto de Eeingerieria, es factible que los expertos en el proceso, se vean
inmersgs dentrg del rediseflo como el arma podercea que puede cambiarlo “todo”. Sin
embarao s importante rescatar que no “todo” ee pusde rediseflar, (nicamente ee puede
irventar una nusva forma para realzar el trabajo, es decir rediseRar procesos, modificar la
tecnglogia, adaptarla, adecuarla para un nuevo proceso que llevard hacia un cambio
espectacular en la graanzacidn. Perp cuandoc se lega al punta del Eecursg Humano, es
decir todo el pereonal que gjpcutlard el proceso rediseflado, se suele perder de vista la
esencia del hombre, y los expertos en gl rediseflo pueden confundires y pensar que el EH
puede “redicefarse’. Eee 26 el error principal a cerca de la mplantacidn del proceso de

rengemend. A las sonas ng e les puede “rediseflar, a ellae se lee pduca o capacita,
3 per P ap
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debido a sus caracteristicas antropoldgicas especificas de inteligencia, voluntad, libertad,
Es por ésta razdn que a la par del proyecto de RPN, e debe plantear un proceso educatvo
La educacion, objeto de estudio de |3 Fedagogia, g¢ concreta en el FEA [ cual se refiere 2
un conjunta de actwdades, pasos, mutaciones, operaciones, planificaciongs y experienc.as
en virtud de 1as cuales la educabilidad” puede llevarse a cabo. Se le denomina “procesa”
pues Implica una evolucion en un Lempo determinado, no podemos afirmar que la
eneefanga-aprendizaje s den de un dia para el otro. E| PEA es también un proceso “ciclico
y eliptica” pues siempre o2 va hacia delante, se inicia, B¢ Lermma, y ¢ empieza nuevamente
Sin embargo no se rata de un proceso circuldr, sing ciclico pues cuando ee ha terminado
ura stapa supone due hasta eee punto ha adauinde concomentos, habilidades y
actitudes especificas y a partir de éstse se plantean otras nusvas, dando como resultado
el perfeccionamiento humang,

La reingenieria a su vez, oe refiere a un “proceso” pero de trabajo, el cudl serd redieefado, y
el cual contard con entradas o nsumos especificos (materia prima) que a travéds de
actividades redieefadas, convertird en salidas 0 produclos o servicos Lerminados,
destinados al mejoramiento del chente,

De esta forma, tanto la Pedagoaia, a través su objeto de estudio |a educacidn, gira en
torng a un procesa (PEA). comp la Eeingenieria también lo hace en Lormo a procesos de

trabajo redisefados. Ambas hacen alusidn a un cambio, Pedagogia busca un caming de

- apac il que el hombre Feve pard adyanr sducacde & o @egn de sy ada”
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CONAUCTA M3S 0 Mmenos permanents |aprendizaje). Fenaenena persigue un cambg en la
manera de hacer el trabajo y en como enfrentar el auevo mundo de los negacios. La actitud
aue la empresa, especificamente los BH, tengan para enfrentar el cambio, sera |a base de!
£xito de la reingenieria. La RPN por 50 misma no altera las actitudes prevalecientes, m la
canducta del BEH, tampoco las capacidades que £sle tiene para aceptar, rechazar, miciar o
intuive gl cambio; puesto gue estas modificacionss e encusntran fusra del alcance del
Froceso de EFM, por ello 25 necesano due se duxilie y acompafle de la Pedagogia, para
lograr estos camos & través de un PEA, como una oportunidad para ¢ perfeccionaments
de los BH, ¢l duito del Pracesa de RFM y de esta forma beneficios para |a empresa,

De esta forma se deberia establecer paralelamente el Froceso de Ensefarza Aprendizaje,
con el Froyecto de Rengenieria de Procesos de Negocios

A continuacion estableceremos cudles son los Momentos, Elementos, Campas del Proceso
encefanza aprendizapg FEA y pdmo se adecuarian al Proceso de reingenieria BFH A

finalizar lo esgquematizaremos en un cuddro comparative

4.3 21 ELEMENTOS DEL FEA
fwsten disrsas clasfcaciomes de loe elementos del PEA, basdndonos en Mérici—
gaplicaremos coma ae Adecuanian a la EFH ratableciendo en au caso cudles seran las

diferencias en la clasficacdn cor otros autores Los elementos del PEA aon los siguientes:

¥ ohr NEKILL L e Hide ord Daldilicd Ueneral Dindemiza = 54200
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® CDUCANDO - EDUCADOR: Son los sujetos due interactuardn en el PEA, tanto
queenes o dirigen como aguellos hacia los cuales va ding:do. B8 ymportante tomar en
cuentd sus caracteristicas indwviduales y pereonales, especificaments su
personalidad: temperamento y caracter, estado mental, caracteristicas bigldgicas,
capacidades adguindas anteriormente, factores como fatga, temor, ansiedad,
viciod, virtudes.. Los cugles deben aer detectados a través de ue disandeitico o
evalugcidn preva, para controlar lo mas posible |88 stuacones mprevistas gue
£5tog puedan causar Eete disgndstico puede ser reakzado por el Fedagogo de la
empresa, ouien serd el principal educador o por consullores organizacionales
externos. Lo datos arrojados serdn de aran utilidad para establecer las fusrzas y
debilidades con las que se contark en el proceso. Mis adelante, cuando hablemos
sobre ol diagndetico profundizarsmos an sete tema,
En una empresa que aplica reingenieria, los educandos serian todos y cada uno de los
empleados (RH) quienes aprenderdn una nueva forma de trabajar con un proceso
redisefado, Lot educadores serdn los expertos en reingenieria, tal vez quienes
redisefiaron ¢ proceso o contribuyeron en £l Lo que es innsgable g6 gue estos
capacitadores de reingenieria, que ahora ee convierten en educadores, necesitan ser
primero educandoe. Una de las labores eeenciales del Fedagogo £ ser "capacitador
de capacitadores” por tal motivo se hace indispensable que quiense transmitirdn los

conocimentos de los nuevos procesos de Lrabapo, sean primero capacitados por
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Fedagogos. para qué sepan conducir & proceso de enseflanza aprendizaje de los
educandos: conozcan técnicas, objetivos. metodologias.. Asi miemo congidéramas
necesand &N este punto tomar en cugnta muy eepecalmente las caracteristicas del
adulto, citadas en 1% capitulo, muy en especial las caracteristicas del proceso en que
£l aprende, asi como la resistencia al cambio, otada en ef 2° capitulo, El educador
serd el coordnador o asesor del grupo, y su labor serd propiciar el aprerdizaje
favareciendo la comunicacion, retroalimentaciin, el ambiente del grupe su misidn no
£¢ limita a tranemitic conocimientos sing a dejar de ser paulatinamente |a figura
central en el PEA propiciando la investigacidn e indagacidn aue favorezca el
autpaprendizaje. De esta forma se comvierte en asesr, orientador del aprendizaje y
ng Golo en un Simple transmisor

OBJETIVOS: Toda accidn educativa supone abjetivos hacia loe cuales se dirige o
encaminara el cambio de conducta eeperado. No es mae que formular por escrito de
manera explicita cudles son los cambios de conducta esperados en los educandos.
Blopm sefiala tres niveles de objetvos cognoscitivos (mvel esperado en cuanto a
congcimientos). afectivos (modo de ser, valores eeperados |, psicomotrices | nivel de
halidad y destreza para gjecutar acciongs)

Si recordamos que la educacidn debe ser integral, abarcando las tres dreas del ser
humang, log objetivoe planteados por #l proceso de enseflanza aprendizaje deberdn

por ende ser planteados armomca y equidbradamentes con el fin de lograr el
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perfecoionamiento en Logas las dreas del ser humang, y que la educacidn logre ser
“mtegral” Los obgtwos duden a la Teleclogia Educativa, uno de los campos
epislempligos de la Prasgogia que sstidaremos mhs adelante, sin embargo nos
guataria adelantarnos para decir que los objelivos educatives deben ser valosos,
que conduzean 8l ser humang 8 su perfeccidn, estructurados de acusrdo con una
Jerarquia de valores clara, Estos objetivos educativos deben ir enfocados hacia |a
bipqueda del parfeccionamiento humano pero tambign hacia la consecuciin y logro
de los objetives de la empresa |, citados en ol capitule |l Cuando se planter el
Fedagogo en la empresa culles serian los objetivos educatwos, serd necesano
wincularios para equilibrarics y 8 la vez que 8¢ logre el perfeccionamiento del hombre,
también se logren ganancias para la empresa,

Otro sepecto a considerar, respecto a 106 objetvos o8 que ewisten Lres clases de
objetivos: generales, particulares y especificos. Como eu nombre lo Indica los
dererales sbarcardn por sjemplo todo ¢ procesd educative que gire en tormo a la
reingenieria, los de mediano pusden ser para un curso en particular pero a eu vez
ayudardn al iogro del objetivo general, y los especificos para una unidad determinada
de gss mismo curso, se Lrataria de un desglose mis especifico del obpetno
partcular.

La reingenier{a tambidn se plantea objetivos, los cuales deben ir a la par con los

phjetivos que se plantearin para ¢l RH . Su objetivo general seri la satisfaccion del
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cliente, el partscular o los particulares serdn sobre como lograr el objetivo aeneral a
través de los procesos rediseflados, su objetivo especifico serd ef redeefo de un
proceso determinado, Los objetivos generales gque se deben plantear en tormo al
provecta de reingerieria y el FEA podrian ser:

1. “Glue el trabajador se sensiplice sobre la importanzia de su trabajpp dentro del
proceso redisefado, a fin de que voluntariamente se responsabilice por el trabajo y
logre optimizar al masimo sue capacidades.”

2 “ Desarrglar en el Lrabajador ia facultad para tomar decisones en su trabajo, que le
permitan atender a las necesidades del chente y conciliarias con la empresa.”

3 “Facuitar al trabajador para que con destreza pusda manejar la tecrologia a su
cargo, con el fin de facilitar su desempePo laboral”

® CONTEMIDOS EDUCATIVOS: El cortenido es la materia que el educador enceflard, el
educando aprenderd y a través del cual eerdr alcarzados los objetivos planteados.
Fara delimitar cuales serian los contemdos de un FEA en ¢ proceso de rengemeria
£ neceadrio corocer en primer lugar los objetivos, las necesidades del educando,
necesidades de la nstitucidn (la empresa), planes de capacitacidn previstos que se
hayan dado, ¢to. Las necesidades del educando se pueden conocer a Lravés de un
dagnbstico 0 sondeo que se realice entre los empleados. Las necesudades de la
st tuc o0 a5 congcemos de sobrar opLimizar recureos, enfrentar el cambio y

responder a-te ¢ de marera espeitacular y radical. satiefacer las necesidades del
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chente y gererar valor agregads. etc.  Estas necesdades e deben vincyla y
concilhiar con |as necemdades del EH, que cuales guera que fuesen, se clasficaran en
alguno ge 1os nveles de la prdmde de Maslow. A fin de conchar (a5 necesdades de
perfeccionamiento de! EH y las necesidades de mejora gque 8¢ planled la empresa,
alguros de los contenidos educativos que se deberdn establecer ante el proyecto de
reFgenieria son:

Aceptacifn del cambio, Toma de decisiones, Autoridad, Trabago en Equipo, Desarralio
de |a Responsabilidad, Como prever el camino, Satisfaccion del Lhente, Calidag en el
Trabajp, El Autodesarrollo, Seneibiizacidn para captar recesdades del chente,
Megociaciones cliente- empresa, .. entre otros.

Noe parece importante destacar que a través de estos contenidos o RH se
pecfeccionard @l incorporar nuevoe comocimientos, técmicas, métodos, etc.
enriqueciendn de esta forma la manera en que hace el trabajo y obteniendo
resutados visibles a la empresa,

METODOLOGIA. La metodologia es o conjunto de momentos y técnicas coordinadas
para dirigir ol aprendizaje hacia determinados objetivos. Es la forma especifica en que
pe tranamiten los conocimientos, de acuerdo a la postura que prasente ol educando
y €l educador. De scuerdo a |8s caracterislicas propiag del process de remgenieria y
de |a educacién de adultos en |a empresa. |a metodologia que 6e Bugiere emplear es

la comente didéctica demominada “diddctica critica” puesto dque promusve el
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aprendizaje a través de 13 refienidn y una acodn conunta eetre el educando y el
educador quen 2flo ee un asesor, favoreciendo de este modo la traneferencia de
conocimientos. También propicia la participacion de los educandos en su propio
proceso educativo: se vuehe “comsciente” de sus procesos de aprerdizae. La
conducta esperada ee de interaccidn grupal, créatnidad, rénovacion,. ete, factores
que ademas se consideran necesarios para la reingenieria, Con el fin de aue el
capacitadar de reingerieria doming esta metodologla recesita ser capacitade por un
pedagogo. Mosctros hemos sugendo el empleo del enfoque diddctico demominado
diddctica critica, pues creemos que sus caracleristicas son |as adecusdas para lo
que el procesa de reindenieria necesita fomentar en sus EH, por glemplo la
participacidn actwa del educande en su proceso de ensefanza sprendizaje a través
de la refleion, la participacidn grupal, autcevaluacidn, retroalimentacidn, Sin
embar 4o independientemente de la metodoloala educativa que e emples g6 necesario
recordar que cualquera que dsta sea debe ir de acuerdo 8 |ae caracteristicas que el
FH debe tener en rengenieria, para fomentarlas a través del ejemplo: participacian
activa del empleado. aportaciin de ideas, toma de decisones, etc

RECURS0S Y TECNICAS. Los Recursos Didéicticos son los medios a travée de los
cuales sz faciita la fijacidn del aprendizaje y |a comprensidn de contenidos, la

mayoria de |as veces Lambién motivan al educando. Es necesarly que el educador

sepa utilzarlos pecfectamente antes de decidrse a emplearios en una sesidn.,
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porque 08 resursos agn medios pdra facirar & tin | aprend.zage p ML LT ETSA, 0 S
trata de dsbracr la atenonn gel sducanao po due & raucador no sepa uldizdar =~
FECUrsd chd A Lo

Se recamienda, tamign no ulilizar mas de dos ey a0 GO0 BESI N [FANG N0 Eadder dr
su emplec. Los récursos pueden varar gependendg de las caractarioticas de Fi A
jpero sobre tode del capital con el que se cugnte; van de lo mas cencillo como lo pueds
ger el rotafohcs o pizardn, hasta & magnabyte, las  pantallas  gigantes
computarzadas, sefaladores de rayo ldser, #to. considerands cuales son las
caracteristicas del BEH, captal dspomble d¢ la empresa, las habilidades del
educador Fara un proyecto mngvador como es el de reingenieria se sugere ulilizar
tecnologia de punta, civamente de acuerdo con |0 anterlormente ewpuesto

Los recursos eirven para fijar el aprendizaje con mayor facilidag, de esta forma
también es vilido complementar el FEA a travée de carteles motnacionales
colocados por lados estratéqicos en la empresa, con frases alusvas al nuevo
proyecto de reingenieria, 8l cambio, a la responsabilidad que cagda trabajador tiene en
‘Bue manos, 108 objetivos de la empresa, las metas a corto plazo.. ete. para gue ¢l
trabajador las recuerde a cada instante y rio dricamente durante el curso de
capacitacion

Las Técnicas Didéctics o técnicas grupales son procedmientos o medios

sistematizados para Organizar la actividad y la dinamica de un grupe. a partir de la
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ensefanza- aprendizaie aue s¢ e ard 2 cabe Las téomcas en su mayoria, s aploan
al arupo por enterc y pard elle g6 NECESAND quE B8 CONCZZA ¢ proceso due eald
viviendp el grupo y por el momento gue esLa pasando.

El conpormientio grupal no es lo misma gue |3 suma de las indndualidases, pues
juntos farman urd nusva entidad “el arupe” y por ende Lambién e necesita que el
capacitador o asfsor comozca cudl es |la dindmica que presenta cada grupo.
Especificamente hatlando sobre el procesc de reingereria, los grupos pueden
presentar recistencia, hoatilidad,., detida al mieme proyect.o de caming radical. Lna
técrica hen empleada puede ayudar a due la dindmica de un grupo cambie y su
actitud s2a mds positiva y receptiva, 5in embargo ura técnica grupal mal empleada
tambien pugde contribuir al derrumbe del FEA er ese momento,

Es corveriente que e asesor wentifique a cada una de las personalidades
caracteristicas en todo grupo: “el lider afectho® lider efectave”, “el cerabro aris”,..
cor el fin de controlar mas ficimente al grupo. For otra parte, al igual que los
recursos, |as técnmcas tambvn dependen de la capacdad y habilidad ds asesor o
capacitador para aplicarias, su uso requiere tambidn capacitacion previa, Trabajar
con téonicas grupales ayuda al educando er la formacidn de |la conciencia critica,
derarrollo de la creatividad, colaboracidn, sentido de responsabilidad paro eobre todo
de trabain en equipn, los cuales son requisilos para el proceso de reingenieria. For

FNas o6 mas Jue recomendable utlzar técricas grupales en los cureos de
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preparacion para el peraong

Finalmente nos quetaria agreqar que las téenicas grupales favorecen 2l aprendizage
grupdl, aue mas adelante satudiaremos. | as técnicas que pueden ser utilzadas para
el proyecto de reingeniera pueden ser muy vanadas Perc ;& NECesans due scan
especificas para fortalecer la toma de decisones, participacidn, trabajo en equips y
responsabilidad,  alaunas de lag que sugerimps pusder ser TLlwna de deas”,
“Ferchdos en l Desierts”, "Rejillas”,

La metodplogia, las técnicas y los recursos no tienen walor en sl mismas y son
relatvae al programa y al proyecto en el gque se van a insertar Su papel es
simplemente coadyuvar a la obtencide, logro y consecucidn de los objetvos. Como lo
mencignamae  antenormente eon un “medio” parar alcanzar el fin [obetivos

educativos).

TIEMPO ¥ LUGAR; algunos sutores describen este punto como el medio asoardfico,
econdmiico, culfural y sacial donds se desarrolla el PEA . En estle punto estriba la
diferencia entre Nérici con otros autores de diddctics, quienes separan tiempo y
lugar como doe elementos distintos. Nosostros consideramos que efectvamente
60n dos elementos distintos, pero lo que Mérici pretende es sencillamente dar la
ubicacidn espacio- temporal del proceso.

s TIEMPO hace referencia s la cronometris del PEA. cudnto tiempo, cdmo se
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detriburd, cudntas sesiones, cudnto durardn. . etc. Es inngaable que |a enseflanza-
aprendizaje no ocurren de forma inmediata, e8 un proceso y como Lal requiere de un
tiempo especifico. Sin embargo para deferminar detalladamente cudnto se
necesilard deben considerarse vanos de los elementos ya planteados como: las
caracteristicas del educando, extensiin de los sbjetivos y contenidos, técnicas gque
se desean emplear, rapidez com que la empresd desee implantar el rediseflo de
procesos, capital cor el que se cuenta. entre otras. Refirigndonos ya de manera
especifica & cada ura de las sepiones de capacitacitn es neceésario inclur en la
planeacidn del tiempo dddctico un “encuadre” 0 INCid de sesidn, donde 8e d¢ una
pequelia introduccidr al tema para captar la atencién y romper el hielo, lueao la
gxposicién del tema, sesbn para preguntas, y evaluacién de la misma. Prever
exactamente & tismpo de una sesion ee muy dificil, debide a los imprevistos gque
puedan ocurrir por gl &5 recomendable dejar un “colchdn diddctico™ o tiempo de
sobra para ajustarlo a las necesidades especificas de cada eesidn, Otra
consideracidn &5 aue el tiempo de verdadera atencidn en un ser humano g6 de 45
minutos, por ello es recomendable setablecer penodos de receso o momentos de
comentarios, para relajar un poco la atencidn y descansar; especialmente si el tema
g6 complicado o muy extenso, BEe importante recordar en éste pufito qué por

tratarse de un proceso de cambio radcal y eepectacular al cual se debe responder lo
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mas rdpidamente posible, ee necesano coneiderar que el proceso debe ger acelerado
pocgue nd hay Liempo gue perder.

LUGAR parece a simple vista ser un punto Ao muy iMportante, sin embarao no lo es
asi. Para planear qué metodologia, técnica, recurso, € incluso tempo se empleard ee
necesano considerar el lugar. Mormalmente la empresa tiene aulas destinadas para
la capacitacion de sus trabajadores, pero hay que Tomar en cusnta eobre tado el
mabiliario que se tiene, 8 las sillas son codmodas y movibles para realizar una técnica
determinada, sl hay enchufe para conectar el recured didictico o se nacesita una
extensifin, 8i tione suficiente luz y ventilacidn .. parecerian detalles intranacendentes
gin embargo en estos pequefios detalles ee concluye esitosamente un proceso
ensefianza- aprendizaje. Muchas veces todo parece estar perfectamente plancads,
los elementos antenores han sido culdadosamente estudiados y al momento de
liggar sl lugar donde ee lisvard a cabo |a seeidn, resulta que no hay las suficientes
bancas, que es muy chico y no caben, ... impidiendo de esta forma que se lleve a
cabo exitosamente ol PEA

Otro factor a tomar en cuents eobre el tiempo y el lugsr, especificamente ante un
proceso acelerado de cambio radical es ai la capacitacibn se llevard a cabo dentro de
las horas de trabajo, en la empresa o en algdn otro lado coma por gjemplo un salén
de conferencias en un hotel.. etc.

Todos los elementos del FEA que hasta &l moments mencionamos (educands-



Imphc aciores Fedagdgicas de EFN en (s empreas meucana 138

educader, ohjetives, contenidos, metodoloaia, recursos y técnicas, tiempo y lugar)

deben ser considerados y estudiados en cada une de los momentos del FEA.

4322 MOMENTOS DEL PROCESO ENSENANZA APRENDIZAJE (FEA)

Entendemos por momentios del PEA, la divisidn y dietribucion del tiempo en el que la
engeflanza- aprendizaje 2 leva a cabo Certos autores suslen considerar que existen tres
momentos, (Planeacidn, Realizacibn y Verificacidn o Evaluacidn)™, sin embarao otroe
considersn que son cuatro (Diagrdstico, Plancacidn, Fealizacidn y Evaluacidn). La dnica
diferencia es que agreaan u omiten un mamento nuevo deromirado “diagndstico”, el cudl
bien podria incluiree en gl momento de la evaluacion. Nosotros no pretendemos entrar en
polémica sobre el nimero de momentos, siempre y cuando se comsdere una fase de
dagristico o evaluacidn previa. Hos basaremos en esta Uitima consderaciin, con el fin de
comparar mas facimente con el PEA con el proceso de reingenieria, el cual incluye una fase
de diagnbstico.

A les momentos del FEA s les considera como un proceeo cichce, pues uno conlleva al
otro. Estdn interrelacionados intimamente com los elementos educativos y como
seflalamos en cada uno de o6 momentod hay que Consuderar en cada momento
huevaments 10dos l0s elementos didécticos, para realizar un PEA exitoso y lograr los finse

de la educacibn: el perfeccionamiento humano,

olr. dngem. P 57



Impn, o ores Fedagogic as dg FPR sn 3 empnsoa weecaea 155

o DIAGNOSTICO Comsigerado como principo y fin del PEA puss 3 parte de este se
plantean nuevos proyectos de ensefanza aprendizae En esta elaps se Lrata ae
identificar la realdaa, icampo pntoldgica) para saper con qué e CUEALA, cudles son
los problemas ewstentes, con el fin de rectficarlos y cudles los acertos, can ¢l fin ge
ratificartos Es un momenta de previsidn y evaluacion de i3 siuacion actal, en eate
caso del educanae y ¢l mundo en el que se dessrvuelve: ra dnicamente |3 empresa
sing también familia y comunidad... En el caso del proyecto de remgenieria ia pasce agl
diagnbsitico s muy importante. El proceso de BFN mismo, plantea una etapa de
diagnistico oraganizacional y de procesos donde se plantes como esta la empresa y
chmo estdn las labores y funciones gue s¢ estan reahizando. Los resultados de sote
diaghdstico organizacional pueden servie para determinar cudl e5 la necesidad
educativa latente en los RH de |a empresa. Como hemos menconado, dependiends de
la situacién financiera de la oraanizaciin, el diagristico pusde ser realzado por
consultores organizacionales intermgs o externos. Mormalmente 108 consultores
externos suelen ser mas objetwos al detectar los problemas gue se presentan, Ei
diagndetico en un proyecto de EPN o PEA puede resultar 8 simple vieta un paso
costoso g inutil, sn embarao si estd hen realizado puede arrojar datos precisos y
benéficos para determinar la situacién precente de la empresa y en los BH  Es como
5i fata se someticra @ una eesidn de andlisis médicos de manera ewhaustiva y

determinara su condicion actual Fara postenormente. recetar los medicamentos
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idéneos para su restablecimiento, Fara llevar 3 cabo el diagnéstico se recomienda
martener en sdencio lo mas posible aue se estd en una atapa de evaluacn, pues de
lg contraric ¢l nerviomame y la angustia entre los trabajadores puede estallar
alterands los resultados. En gl caeo que ef realice a través de consultores setermos,
ellgz tienen formatos para desarroliar ol diaandetico e interpretario, en el caso que
ee realice @ Través de consultores mternos, & departamento de BH 5 auen debe
asumir la funcion  elaborando por ejemplo un “cusstionaric” para detectar
recesidades, fste puede ser elaborada ya sea por ¢ pedagogo unicamente o en
conjunto con el psicdiogo (s ee que 10 hay).

PLANEACION: Una vez detectadas las limitaciones y los aciertos actuales, la
siguiente elapa es planear 2qué es lo que ee va a hacer? Fara solucionar los
protiemas y reforzar los aciertos. Hay que planear qué 6e va 4 hacer con cada uno de
los elementos del FEA, Enfocandose hacia planes de trabajo en concretos y el
proyecto de reingenieria . Si bien g6 cierto que a los EH no ee les puede planear, si se
pueden plantear cudles son sus aspiracionse, necesidades. para que a partic de
éstas y de las necesidades de |la empresa, se planteardn los objetivos, contenidos,
metodologia, recursos, tiempo, lugar... etc. Pugsto que la didactica no es rigida, sino
flexible, los planes que ee proponen en eola etapa no siempre Lienen gque cumplirse al
pe de la letra, El proceso educativo por ser aplicado a seres humanos tiene la

cualidad de la vanacign, ol camrio, y lo impreviste; de pronto en &l momento de
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apicar lo planeado no se pusde gjerutar porque dlgo «ara Pueno puss fatas
variacionee o mprevistos Lambien ag poeden plangar y 88 pueden idear posiolea
Soluiones, ﬂLrﬂquE A MEMPrE ':ll_utgja contiolar al cuen F‘I’n" CiEnilo

Agui es donde entra la hablidad del educador o capactador para enfrentar la
gifuacion & improviear algo, tratando de apegaree sempre a e objetvos
planteados, Lempo, contenidos.. eto. Sin embargo |8 proporcion de lo planeado y lo
imprevisto es muy baja, normaliments |8 planeacion es gl mapa o esauema que guiard
la ejecucion o realizaciin y sus desviacionss constituyen casi sempre un diez por
cigrto unicamente. Todo lo anterior nos lleva 4 que el asesor o capacitador sea quien
guie el FEA, pensando en todo lo que pueda suceder para estar preparados. A
mismo tiempo, se debe pover |a mayor atencibn en log pducandos, en este caso al
RH, plancando todos los demde slementos de acuerdo a eus caracleristicas para
alcanzar |8 enseflanza que requieren, 8 partir de 6us necesidades.

Finslmente, la plangacidn favorece el respeto que debe sastir entre el educando y el
educador, pues propicia que el educador tenga previsto exactamente qué es o que
debe de saber pars transmitir los conocimientos, qué debe de hacer para lograro y
qué es lo que sus educandos necesitan saber

REALIZACION; Eete o6 el momento donde el “hacer™ educativo se concreta en |
praéctica. La planeacién, |a incertidumbre han quedado atrds. Por fin el educador se

enfrenta con la situacion educativa Lal y como e6. Se trata de |a prictica educatva
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puramente dicha De iqual forma que en los demas momentos, es muy iMportante
tener presentes Lodos y cada uno de los elementos diddcticos planteados

En eote punto 5 cuando 13 enaefianza- aprendizaje se concretan de manera efectiva
8 través de o cursos, ageipnes, aclividades.. ete Es importante tratar de no
algjarse mucho de aquello que se ha planteado en ol momento anterior pues esto no
nos acercaria dl objetive del PEA. El éato del proceso depende en gran parte de lo
bien gjecutada que esté esla etapa.

Debido a que o PEA no es un proceso rigido sino feible el educador recesita
considerds, aundue Sea remotaments la improvisacion, coma una habilidad a
desarroliar, Pugs no siempre |a realizacion resulta tal cual y como se planed, claro
eald que lo deal seria no improvisar y que s diera ¢l PEA de la misma marera como
se desarrolld en |a planeacion, Pero sigmpre &6 recomendable incluso, plancar qué
BUCEAETIA B Luvierd que improvisar, para que a pesar de data, se logren los objetivos
educativos estabecidos previamente.

EVALUACKON: Fste momento se dinge hacia la verificacibn de los resultados
obtemdons con |a redlizacios, se trala de cabver qué tanto e cumplid 1o que se
planted. =i ee lpararon log objetivos, pero lo mds importante 8l 62 loard el
aprendizaje. S hubo un cambo de conducta en el indwiduo al finalizar el PEA o
permanecid gual Foale momento nos sirve para detectar los errores cometidos

tanto en a planeacidn comp en la eiecusidn, los cuales sirven como experiencias de
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agrendizaje paca futuros procesos
Cuandy mencionabamps que el FEA ga un process ciclco nae referamos a que np
tiere principic M final ura ve2 gue Terming uno, Burden nue 35 Aecesdades y
comienza obio immediatamente, sn embarao en ¢l case de |8 svaludlion 6 necesano
agregar que este momenta se realiza #n tados los demas.

Se evaliala planeaciin, ee evalia durante la gjecuciin e incluso se evalda la evaluaciin
misma. Se afirma gue sxisten tres tipos de evaluacidm: inigcial, procesal y final. La
inicial corresponderia a lo que hemos definido como diagndstico, por tal motawo
seflalamos que algunoe autores conmeideran gue sOl0 existen tres momentos. La
evaluacién procesal ee aquella que se lleva a cabo durante la resizacidn y que debe
ser prevista en la planeacion, La evaluacion final como su nombre 1o dice se realiza al
término del proceso y comprende |a wverficacin de todo el proceso mismo,
permitiendo de esta forma encontrar nuevamente los aciertos, errores, imitaciones...
para plantearse nuevamente otro proceso para mejorar éstos. Jtro cusstionamiento
due surge en tormo & la evaluaciin del aprendizaje es i dota debe ser de tipo
cuslitatvo o cuantitativo. La evaluacidn cualitativa favorece la objetividad por parte

del educador.

Lo elementos y momentos del PEA, nos syudsn s modificar a través de un procese la

realidad educativa que vive un indvdue o un grupe de individuos, en el caso de la
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organizaciin |a situaciin presente que viven los EH. Al plantearse posibles soluciones para
mejarar la situdcidn &n la que &¢ encuentran gstamos aludhendo a lps CAMpaS
epiatemaldgicos de la Pedagoaia. los cusles nas ayudan a ubicar a1a sducacide como debe

ser, como es en |a actualidad y come puede comvertirse de |a realdad al deber ser,

4.3.23 CAMPOS EPISTEMOLOGICOS DE LA PEDAGOGIA

Cualauier asunto educativo puede ser ublcade en alauno de e campos epistemalfaicos de
la Pedagog'a. Los planteamientos pedaadqicos que surgen en tarno al procesc de
rengenieria, taminén pueden ser uticados en alauno de los campos epistemoldgicos de la
Pedagogia.

» ONTOLOGIA PEDAGOGICA, la palabra “ontos” viens del latin ser. Este campo de la
Fedagoaia incluye |a realidad y e conocimignto del "ser” de la educacidn, lo cual ee el
punto de partids de todo proceso educativo. En el caso de un proyecto de RPN,
taminén se considera y cuestiona el punto de vista ontoldgico: el "ser de los
procesos”. En la realidad educativa eepecificamente hablando, padriamos considersr
en eate punto la situacidn que vive el EH previa y durante un proceso de RPN y como
sea enfocada. Ya hemos mencionado en los momentos y slementos diddcticos, la
manera en gue S& putde conocer la realidad educatve y cudles son las

consideracionss gue hay que tomar en cuenta para conocerla
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» TELEOLOGIA ¥ AKIOLOGIA PEDAGOGICA: “Teleo” significa fines, y “axic” valores
Este campo noe ayuda a establecer cudles eom los finge de la educacdn, los fines
Gltimos y fines priwimps. La teleologia o findamenta en |2 ontologia, pordue & fin no
s¢ da eflo, tieng ur ariden, Corresponde al “deber er” de | educacion, Lodo aduello
que se plantea como el eetado ideal de a educacidn, lo que se desea alcanzar, y que
a su vez 8¢ plantea como algo valiosp, pues requiere todp el empefa para llegar hasta
£l Es por esta razin que |a teleologia no puede separarae de la awologia,

Mo basta con establecer un fin, dete debe ser valioso. Haciendo una comparacidn con
lo establecido por la reingenigria, en su campo telecldaico encontrariames la
eatisfaccidn del cliente, la cudl no se buscar(a, si ésta no trajera beneficos paca la
organizaciin. Mo debemos confundir a la teleclogia con el establecmiento de
objetivos, puee éstos e plantean para una realidad educativa en concreto y la
telzclogia plantea de forma gereral ol ideal pedagdgico: el perfeccionamiento humang.
De esta forma, |a axiologia determing cubles aon los bienes gue dirigen la accion
educativa Cada indiiduo posee una jerarquia de valores especifica que determina su
actuar. Los valores son por ejemplo: valor flsico, socul, sfectivo, intelectusl, estético,
moral, religioso. A través de ellos dinge su actusr.

Cuando ¢! pedagogo se plantee qué valores se piensan fortalecer a través del FEA, s
importante considerar que cada individue posee su propia jerarquis y aque es

necesano respetaria, pero en el caso de que ¢ésla este organizada de forma que no
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ge busque ¢l perfeccionamiento humarg, sino su degradacion es  necesario
sensibilizarlo para gue corrija el caming.

s MESOLDGIA PEDAGOGICA: La mesologia es 13 parte central de 1a Pedagogia, es |3
que brinda los medios o las herramientas para llegar del ser {ontologia) 8! deber ser
[teleologia). Aqui es dinde se sitian las teorias de aprendizaje, |a didactica, la
arganizacién, y 1@ orientacidn educativa, Debido a las caracteristicas del adulto en |a
empresa, y a las necesidades educativas due requiere el proceso de reingenieria,
congideramos que la corriente psicoldgica de aprendizaje que se adecuaria a la RFN
seria EL COGNOSCITVISMO. A pesar que en esta invesligacidn no nos detendremos
a estudiar profundamente esta cormeante de aprendizaje, sefalaremos (nicamante
alqunos rasgos caracteristicos de ella, Ee una teoria peicoligica que e basa en el
estudio del pensamiento, entendida como Lérming general due ee refiere a los modos
Comg reacciona un sujeto para encontrar solucionés originales a problemas. El
pensamiento aparece COMO un procesd cognitivo que mediante un sistema de reglas,
estructuras, procesos, E6quEMAs U OPEr@cionss manipula corocimientos y esth
dirigido hacia la solucidn de un problema. Rasgos que taminén son caracteristicos en

la reingeniena.

4.3.3 0TRAS CONSIDERACIONES PEDAGOGICAS SOBRE PEA EN RPN,

En tado process educativg es necesano considerar Lanto los momentos, los elementos y
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los campoe epstemoidgicos de la Pedagog'a aque hemos mencionado, sin embargo

consideramos que especificamente al hablar de un PEA dingido & un proceso de RPN e

recesario analizar con mayor profurdidad cuatrg aspeclos educalivos due conederamos

pasicos para el #to de 08 procesos, de acuerdo Con las caracterislicas de la RPN,

1. El principio de aprendizaje que plantea la EPN: "Desaprender una forma vieja de hacer el
trabao y aprender una fueva’.

2. El aprendizaje grupal y el trabajo en equpo.

3. Educacion en la responsabilidad,

4. Motivacion,

\. "DESAPRENDEE. PEOCESOS ¥ APRENDER OTEOS™. Los autores de reingenieria, en su
mayoria adminigtradores, inaenieros, consultores crganizacionales.. pero ningun experto
en educacién, afirman que la RPN debe basaree en el principio de “desaprendizaje” de
procasos,

Aqui encontramos otro cusstionamiento pedagbaico en la rengenieria. Si consider amos tal
y como lo hemos citado, que el aprendizaje es un cambio de conducta més o menos
permanente, Cuyd base estriba en las facultades especificaments humanas de inteligencia
y voluntad, pues para que exitoso e Necesita de la plena y libre intencionalidad del

educando para aprender; no podriamos hablar en términos pedagdgicos estrictos de

'dsuprmdiuje'.
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Dice un refran popular “lo que bien ee aprende nunca se olvida”. en tal caso podriamos
refenrnos a abandorar ciertas conductas o dejar de realizarlas. Pero eso no sgnifica que
las chidemos o que |as “desaprendamos” Lo que sucede en el PEA de EPN 28 que una
condyctad nugva vieng 2 eustituir otra.

Far gjemplo, &l ugo de la computadora vino a sustitur casi en todos 06 caeos a la
maduina de sscribir. Para una secretaria que estaba acostumbrada a gicha maguina y a
archivar de forma tradicional, la imvencidn de |a computadora viene a eer un cambio radical
£n 5u vida. Sus supenores le solicitan que aprenda a usar |a computadora porque de £51a
forma ee faciita el trabajo. No es que la secretaria esté realizando mal su trabajo al
hacerlo de la manera tradicional. Simplemente existe un nueva invento que le facilita el
trabajo, le ahorra Liempo y que deberd aprender a utilizar; sin embargo sl hacero no
significa que esté “desaprendiendo” o que originalmente sabia, sino simplemente eotd
aprendiendo otra forma Aueva de hacer esta labor, y o algin dia lleas 8 necesitar sus
conocimientos sobre como archivar en forma tradicional, los puede utilizar, Es més para
entender plenamente cdmo operar la computadora necesita los conocimentos previos
sobre cOmo escribir a Maquina, archivar.. etc.

A gstos conocimientos previos ai nuevo aprendizale s lee denomina “marcos de referencia”
¥ todo alumno o8 poses, 8 mayor edad gel educands, mayores marcos de referencia
poseerd. De hecho para aprender una nueva idea &6 recesario contar con marcos de

referencia o ideas previas que e¢ asocien y ayuden & abtener un nugveo Conocimiento.
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Mo en todos los casos los marcos de referencia son favarables para el FEA, pues muchas
veces estos predisponen @l educandc para imiciar ¢ aprendzage por sempla A Lravée de
eslereolipos o weas errdneas, El educador debe conocer estos marcos de referencia para
aprovecharios |, en caso de ser favorables, y saber como enfrentarlos en caso de ser
desfavorables,

De gata manera afirmamos que cuando adquirimas um RueVD CONDCMEentd que sustituye a
otro que ya poseiamos, ¢l nuevo conocimiento viens & reemplazar el viejo pero esto no
significa que el viejo desaparezca por completo, puede quedar en la memoria o como
material para marcos de referencia y cuando se desee puede volver a ser utidizado. E
térming desaprendizaje pedagdgicamente no existe. Cuando un ser humano adquisre un
nuevo congcimiento se perfecciona, acumula conocimientos y saber. Si habléramos de que
cada vez que el hombre aprende algo tiene que oividar lo que ya sabia no podriamos
referimos &l térming scumulacidn de asprendizaje. puss los vigjos  aprendizajes
desaparecerian ante la presencia de los nuevos,

For todo lo anterior concluimos que no es posible que cuando los expertos en reinaénieria
traten de implementar con sus BH los procesos redisefiados busquen un “desaprendizaje™
lo que ya saben. En cambio seria recomandable que mangjaran Lérmings coma "los nurvos
procesos”, "el nusvo sistemsa que hay que aprender”... Lo

2. EL APEENDIZAJE GRUPAL. Hemas mencionado que una de |as caracteristicas

fundamentales en los procesos rediseflados eo el trabajo en equipo. pero alavez la
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libert.d de cada trabajador y |a responsabilidad por un proceso entero. El equipo confla en
que cada ung hace bien su labor. Debido & las caracteristicas de rechazo al cambio que
presentan los adultos, recomendamoe establecer el PEA de RPN a través del aprendizaje
grupal. En el aprendizaje arupal, el cambio de conducta mds o menos permanente se da
como resultado de la interaccidn del grupo, es una altemativa para mejorar ¢ PEA a
travée de la comunicacion y |a interaccidn arupal,

“El aprendizaje grupal g2 un fendmeno en o que 8¢ eatablecen relaciones entre & grupo y &f
objete de eatudiey es un proceso dindmico de interaccionss y transformacionss, donds s
imolucran (& tatalidad del grupo, tanto en los aspectos cognoscitivos como #n los
afectios sociales™ ™ En ¢l caso del PEA de RPN se comparte una finalidad comin que e
aceptar y aprender los nuevos procesos redisefados. El sprendizaje grupsl en o EH
favorece la interaccidn en equipo y por ende la farmacibn de edquipos de trabajo, tan
necesaria en la reingenigria, pues se dejs de pensar en el “yo hice” para pensar en el
"hosotros hicimos” Favoreciendo la participacién de cada individuo en | deteccidn y
solucidn de problemas. poraue en el aprendizaje centrado en e grupo el conocimiento no
aparece camo alao terminagds, sino mis ben como una elaboracién conjunta que parte de
“situdciongs prablema”, en donde se elaboran hipbtesie, ee definen conceptos, se analizan
los glementos wvolucrados en una situacidn, se proponen alternatvas, s identifican los

medios y b evallan los resultados. A través de este tipo de aprendizaje ademis se

TR e Watar Dadisge o mbeaucadn 80 6 proceso pedadbgco | p 1%
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lograria fortalecer |a aciucidn de problemas aue pde el proyecto de RPN

Labe destacar que 13 situacdn arupal £s5 una esperigncia muiltiple, ya que el ndwidus no
sdlo adquiere aprendizaes inteleciuales relacionados con el gbjeto de conccimients sing
que, ademds tiene la oportumdad de sosterer uma confromtacién de sus marcos de
referencia. Rectificands o ratficando constantements sus propos fundamentos tedricos,
asl coma algunas pautas de su conducta g mterpretaciones de la realidad En el grupo, el
indwidua Tiende & ser mas sensible a la 1gica de su argumentacidn, a mismo tiempo que
advierte las contradicciones de sus propias ideas.

Eafael Santoyo afirma aque el grupo ee una fuente generadora de experiencias de
dprendizaje y que |os aprendizajes que adquicren mayor significado son aguellos que e dan
en la relacion interpereonal, ya que deta es una condicion privilegiada en la medida que el
ser humano aprende no solamente en relacidn con las cosas, sing fundamentalmente en
relacidn con |las personas, porque el aprendizaje en grupo es un proceso de transformacién
mutua, Sin embargo ee necesario enfatizar que el aprendizaje e8 un proceso individual, que
tal y como lo citamos en el 1° capitulo depende de la intencionalidad, livertad y voluntad de
cada indviduo para aceptarlo o no. E| térming aprendizaje grupal Unicamente alude al
cambio de conducta que demuestran los individuos ante la interaccidn y comumicacidn
entre ellos, pero este cambio de conducta es exclusivo de cada persona.

3 EDUCACION EN LA EESFONSABILIDAD, otro aspecto que considera la reingenieria

respecta a las caracteristicas nuevas def BH e la responsabildaa por tareas completas.



Implicacones Pedagoqicas de EPN en 12 emgr pog vracana 152

En los temae que se inciuyan en el contenido defl FEA, deben incluiree aspectos oque
propicien y fomenten el fortalecimienty de la re sporsablidad Fesponsablidad sgnifica
gaper responder por las acciones realizadas por ung misme. Es una virtud nata del ser
humarna, gue 2 fortalece y desarrolla con el tiempo,

Se dice gue £8 #nclusiva del humano porgue A pesar que una maguina realice el trabajo de
100 hombres, ringuna pusde planear, decidir, y responsabilizarse de los resultados. Esto es
lo que busca la empresa a través de |a nusva mentalidad de cambo fomentada por la EPH,
que cada indviduo S£a responsable de sus acciones, o cual propicia aue el ser humang gea
consciente de sus actos, Es ura actividad pura de la inteligencia y voluntad pues el hombre:
decide responder ante ura encomisnda gue S le hace.

Algunas de los aspectos que incluyen |a responsabilidad del trabajador en el trabajo gerian:
cumplir con sus oblgaciones prapias sin que le tenaan que recordar qué debe hacer, cuidar
y responder por las nerramientas de trabajo, conocer los objetivos de la empresa, la
capacidad de autadesarrollo que o lleve @ incrementar sus congomisnlos para supsrarss
y estar acorde con ef Crabaje que le han encomendado, corocer y aceptar sus limitaciones,
pero sobretodo ser conaciente de las consecuenti as de sus actos.

4 MOTIVACION, Dize un precepla pedaataico que si ro hay motivacion, no hay aprendizaje.
La motwvacidn predispone al ser humarg para accptar el aprendizaje y g8 una arma
favorable contra el rechazo al camino, Fomenta 'a participacon del ser humang en o PEA

provecands # interds en ol aprendizdie
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La moti.acion 26 un proceso internag gn el ser humano que provoca cerbo compartamento
que martiene (8 actvidad o la moaifica s un e61ado de acleacion o excilacion gue nos
musve a actuar Eotd formasa par necesidades impieaos £ ntereses, Sena recomendable
que o encardados del PEA en EFPH no olviden en todp smomento la incentivandn de los BH,
pues ésla pusde 2er un @lado para despertar el interes de los sducandos, aumentar la
atencidn y 2l geseo de aprerder,

Como hemos mencionado & motivacion es interna 8l ser humano, 10 que Lendrian que dar
los encargados de! FEA es incentivacidn, gue sor lpe sgentes externoe due propcian la
motivacion en el BH Lna motivacién va a partic sigmpre de una necesidas que & hombre
quiere satefacer. Algungs recomgraacionse para favorecer |la motwacion para el
aprendizaje de loe nuevos procesce redisefiadoe serian: sefalar la mportancia de la labor
de cada trabajador, presentar los gbjetivos claroe y preciens de log nuevoe procesos
redisePados, promover |8 sensacidn ae seguridad y éwito del nueva procese, fomentar la
comunicacion entre lps participantes para que puedan liberar tensiones y compartr
expsclativas y temores.. entre otros. Independientemente de la corriente motivacional
dque s desee implementar 48 scuerds & las caracterislicas de la empresa y de los EH en
particular, 6 pecesario tamar en cusnta gue la motwacign intrinseca al hombre lo va a

“mover” para eatisfacer ura necesidad cualquiera que esta sea, faciitando el PEA.
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S constante en el mundo actual de lps regocios es el cambio, pedagigicamente
afirmariamos que lo drico clerto ante un mundo cambiante eo &l aprendaje . para que las
organizacionge y por ende los BH puedan sobrevivic a8l nuevo mundo de los clientes, la
competencia y ¢l cambio deberan APERENDER A APEENDER, ge decir aprender a cambar y
adaptarse rdpidamente a esos cambios

Para ello g8 necesario estructurar claramente un PEA a largo plazo que fomente el
autodesarrollo, la responsabilidad por el perfeccionamiento propio, el &ato de la
grganizacién para la que se labora y por ende la satisfaccidn personal

Estamos hablando entonces, no (nicamente de un curso de capacitacion para enceflar a
loe empleados lop nuevos procesos rediseflados, sino un prodrama de meiora continua que
fomente en ellos el sentido de |a responsabilidad en ¢l trabajo, & trabajo en equipo. su
perfeccionamiento y desarrollo constantes, & logro de lag metas organizacionales perc
sobre todo los ensefle a aceptar el cambio como aceptar el sprendizaje nugvo, 8 tener una
actitud positiva hacia el perfeccionamiento Individual, pues £n la medida en que &¢ logre
£ste, ae logrard la meta del hombre encontrar la felicidad a travée de cervic a los demde y
de buscar su perfeccionamiento plena.

Finalmente incluimos un cuadro donde esquematizamos brevemente en qué consiste el PEA

en EPMH
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PEDAGOGIA

REINGENIERIA

AFRENDIZAJE

ey

CAMBIO

PROCES(O ENSENANZA APREHDIZAJE

EEDISENG DE FROCESDS DE TRABA G

FIM:
Ferfeccionameanto humang a través de
Adgquirir AUEvOS conocimientos, actitudes, y

FIn:
Lograr &l cambo racical y especLacular er la
empresa a traves de la forma e ~ealizar o

habilidades trabajo
WMEDID: MEDID:
Establecer  procescs  de  erpeflanza|Eedigeflar los procesos de trabao paa
aprendizaje. satisfacer mde al clierte.
ELEMENTOS: ELEMENTOS:
Educando- educador Tecnolpgia i
Okjetivos Captal $ i
Contenido Fecureos Humanpe 4
Metodologia Mundo Camb-ante
Fecursoe ddacticos Clientes
Tiempo y Lugar __ Competencia B
MOMENTOS: ETAFAS:
Diagnoetico Diagnbstico oraamzacional y de
procesos
Flangacion Eedigerlo
Eealizacidn implantacion
Evaluacion Eevision = =
METODO: ME TODO:

APEEMDEE A AFRENDER “DESAPRENDEE ™
OBSERVACIONES: OBSERYACIONES: ]
La motivacién, el aprerdizaje grupal, v la|loe equipos de trabajo. el desarrollo de la
corrignte de aprendizaje adecuada, sor |resporsabilidad,  toma  de  decisiones,

recomendables para su dolo.

aceptacion  del
recesidades  del
necesarios del £H

camma  y  captar  ias
chente  &0n  requistos

CUARD TV, 2 CUMDRD COMPARATIVD ENTEE FEDAGOCA v EEINGENIERIA



CONCLUSIONES

1. Eg Indiscutible que una caracterstica primordial de la vida es & mowmiento, e cambio,
El ser humano tene mecrito én su naturaleza uma tendencia natural & cambiar,
buscando su perfeccidn, Este proceso de perfeccionamiente, lamado educacién, lo va a
acormpaftar a o largo de eu vida, porque a pesar de sus esfuerzos, siempre Lendrd algo
mas que perfeccionar. También por naturaleza tiende a relasionarse y a encontrar
Bentido & sy exietencia, dentro de la sociedad donde ha nacdo y e desenvuslve; la
realizacidn plena |a encontrard dardo su vida al eervicio de log demds Cuando se da
cuenta que ha contribuido con sus acciones & mejorar el munds que le rodea Ee por
esta razdn que ¢l hombre a través del trabajo puede perfeccionarse, realizarse como

indnidup v & | & vez gervir @ la sociedad

2. La empresa es la ascciacidn de pereonas que buscan dervr 8 |8 sociedad, satisfacendo
U6 necesidades a través de la prestacion de un servicio o al brindar un producto Util y
necesario. Con los avances en informacién y tecnologia, los cambios que ee estin dando
en ¢l ambiente empresacal, han rebasado |3 capacidad de respuesta de las
organizaciones. For tal motive muchas empresas getdn en crigie ¢ inclueo a punto de
desaparecer. For |a recesidad de adaptar de forma rdpida y espectacular a |as

empresas para que pusdan enfrentar los cammos que oe les presentan en el nuevo
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munda de les negacios, surge |a Eangeneria de Procesos de Hegooos, una eetralega
que prapone resstructurar la manera en que o ha verido trabajando desde la creaciin
de lag primeras ndustnas (revolucidn industodl], medidnte ol rediaefo de l0s proceass
de trabajo. Eetablecenan como puntos bdsicos la formacin de equipos de traba, ¢
desarrolly de la responsabilidad de (08 recursos humanos en Lorng a sus propas
furciones en la realizacidn de un proceso completo, la tama de decisiones rapdas vy
precisas para garantizar la satisfaccidn de los clentes, desarollar la sensibiidad para
captar |las necesidades de los clientes, concihiar y Medociar entre las necesidades del
cliente y los beneficios de 1a empresa. Lo cual sanifica que el verdadero &«ita de los
procesos rediseflados y por ende de la reingenieria como estratega para enfrentar el

cambip, dependen en gran medida de los recursos humanos.

. Por tal razdn, resulta necesanio adoptar acciones educativae para ayudar al personal a
adaptaree al cambio ques amenaza muchas veces su permanencia en la empresa. Porque
la realidad g6 que 4 |aa personas les causan inseaurdad los cambios que amerazan su
eotabilidad, especialmente en el dmbito laboral. El perfil de empleado que planteaban lae
instituciones previas a la réingeniera no concuerda en la mayor parte de los casos con
las necesidades de EPH gn cuanto a las habilidades, loa conoomientos, las actitudes
que gatos deben poseer, La mejor forma de ayudar al personal a adaptarse a estos

cambios gque ¢ presentan en el mundg actual de los Argocide ea catableciendn un
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Proceso de Ensefianza  Aprendizaje, de manera paralela con el trabap de rediseflo de

procesos, para fortalecer los requenmisntos que [a rengenieria pde a8 sus empleados.

. Sin embargo, este proceso no ¢ nada sencillo debido a las caracteristicas que el BH
tiene para enfrentar el cambio. Incluso el aprendizaje misma como cambio de conducta
resulta inquietante para ¢l adulto porgque tiene que aceptar su ignorancia en cierto
aspecto de su vida y ¢n un campo nusvo para aprender, Esta situacidn de reconocersa
“incompetente” en un Cierto campo del saber ee generaliza y se slente de iaual forma en
los demas campos; Ademds |3 gente que lo rodes ayuda o perjudica @ Lraves de
comentarios. Sin embarao, al aceptar que se ignora alag y se desea conocerlo, e ha

dado el primer paso. un acto clen por ciento volitive: intencionalidad para aprerder

Al aceptarse incompetente o “ignorante” en un campo del saber, ademdes . Tiene que
aceptar la superiondad en ¢l conocimiento de otra pereona. que es quien le va a
engeflar. Pero el aceptar la incompeteancia o ianorancis no s una sctitud de resignacion
o mediocridad: por el contrario es uh “pre requisito” para ser competente, para adquinr
0 poseer I8 nuevos cofofimisnlos, para saberse inacabado y aceptar con humildad
gsta condicidn. En la medida er que el ser humano tenga esta actitud para aceptar el
aprendizaje, extaria AFEENDIENDO A APEENDER, lo cudl 28 1a Jdnica salvacidn para los

recursos humanos en el murao actual de 'os negocios &l cual or presenta como inseguro
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y tambaleante. Aprendendo a aprender faclitard \a adaptacion a un mundo campiante
que hay propone un modelo de reingenieria y mafara quiza proponga otra cosa. Para
propoar |a estabilidad |aboral del eer humano la Unica salida ee |a educacion y el

perfeccioramiento continug que promueva de esta forma su autodesarralio,

Fl proceso eneeManza - aprendizije que plantee cualquier proyecto de reingenieda debe
promover el autoaprendizaje, despertar el deseo en ips sducandos (recurees humanos)
para aprender, para perfeccionarse cada vez miés dentro de la empreea y por 6U cuenta.
A gsta lo hemos denominado como la capacidad de APRENDEE A AFEENDEE, la cual es
la actividad humana que mas enriquece al hombre. De aqui 1a necesidad de incluir en un
proceso de reingenizria un PEA sistematizado y adecuado a lae necesidades de la
empresa, porque loe proyectos de Reingenieria de Procesos de Meaocios, son diseflados
principalmente por espertos en procesos: ingenieros, administradores y otros

especialistas a fines quienss no consideran el factor humarno,

. Al gjecutar el proceso redisefado, éste falla; no porgue existan deficiencias en el disefio
chel Migma, SN0 pordue N Be conerderd |8 adaptacion que las pereonas deberian tener al
migmo. Se da por Mecho due van @ aceptar el proceso mismo, o &€ les dan A conocer
Bua rondades y por ende lps empleados Lenden a rechazarlo. For esta razon oe

considera Pecesaria Tomar en cuenta e procesd de aprendzaje del adulto, las



Lamg lusansy W0

caracteristicas qus poseen log recureos humanos, la urgencia de desarollaros y
perfeccionarlos a fin de que pongan todas sue polencialidades al senicio de |a empresa
y de esta manera, al ver que sus esfuerzos contribuyen al éxito de la organizacion, se

realice y s perfeccione coma ser humano,

. De esta forma se concluye la presente imvestigacion, donde se ha estudiads a la
educacidn y el perfeccionamiento humano en la empresa ante un mundo de los negocios
caminante e inseauro, planteando como dnica solucidn para que el hombre sobreviva a
eate ambiente, la educacion continua y el autodesarrollo. Siendo el ser humano
comsciente de sus limitacionss y loa reauerimisntos del mundo aue |z rodea y
aprendiendo a aprender podrd ealir adelante y lograr la meta de Todo hombre en este

myngp: gncontrar la felicidad,
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