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2.3.

2.1.2. Cambio organizacional.

. 2.1.2.1.Redisefo de creencias: Cambio de valores sobre Ia
a7 naturaleza humana en el trabajo.
© " 2.1.2.2.Rediseno de actitudes: Cambio de valores sobre las
' relaciones interpersonales en el trabajo.
2.1.2.3.Redisefio de la_cultura organizacional: Cambio de
valores sobre el comportamiento en el trabajo.
Modelos y estrateglas de cambio.”
2.2.1. Modelo de riesgo calculado.
2.2.2. Modelo de renegociacién planeada.
2.2.3. Modelo de motivacion personal.
2.2.4. Modelo comparativo entre el estado. real y el estado
deseado en el trabajo.
Protagonistas importantes en la direccién de! cambio.
2.3.1. Agentes de cambio.
. 2.3.1.1.Lideres.
2.3.1.2.Duefios de los procesos.
2.3.1.3.Equipos de reingenieria.
2.3.1.4.Comités directivos.
2.3.1.5.Zares de reingenieria.
2.3.2..Opositores al.cambio.
2.3.2.1."Los Apabullados
2.3.2.2."Los Atrincherados”.
2.3.2.3.“Los Fanfarrones”.
2.3.2.4."Los Estudiosos”.

El proceso de direccion del cambio coomo un problema critico ligado a
factores sociales y humanos.

3.1.

3.2.

Resistencia al cambio: Naturaleza y formas que adopta en el
ambito laboral.
3.1.1. Racionalidad.
3.1.2. Miedo.
3.1.3. Incomodidad.
3.1.4. Escepticismo.
Fases del cambio interno o ajuste psicolégico a las innovaciones:
Enfoques tedricos aplicables a la reingenieria de procesos.
3.2.1. Enfoque de William Bridges.
3.2.1.1.Final o pérdida.
3.2.1.2.Transicion.
3.2.1.3.Nuevo comienzo.
3.2.2. Enfoque de Elizabeth Kiibler-Ross.
3.2.2.1.Negacion.
3.2.2.2.0ra.
3.2.2.3.Negociacion.
3.2.2.4.Tristeza o depresion.
3.2.2.5.Aceptacion.



3.3.

3.4.

3.5,

Estrategias administrativas péra garantizar el cambio y disminuir la

- resistencia al mismo.

3.3-1.- Identificacién de colabaradores clave.

3.3.2.. Diagndstico de posibles signos y sintomas de resistencia.

3.3.3. Evaluacion de cada colaborador clave con respecto al
cambio: Deteccion de detractores a la reingenieria.

3.3.4. Establecimiento de una relacidén de uno a uno entre un
defensor de la reingenieria y cada colaborador clave:
Fortalecimiento de la mutua comprensmn entre las partes
implicadas en el cambio.

3.3.5. Planeacion, adaptacion y ejecucion de la |ntervenC|on para
cada una de las fases constitutivas de la reingenieria.

3.3.6. Actualizacion continua del plan de administracion y
_direccion del cambio para cada etapa de la reingenieria.
3.3.7. Apoyo y retroalimentacién frecuente de resultados de las
medidas precedentes al equipo de reingenieria durante la

transicion hacia el cambio.

Herramientas de diagnéstico vy evaluaCIon para dilucidar la

posicion de los involucrados y de las organizaciones en su

totalidad hacia la reingenieria de procesos de negocios.

3.4.1. Auditorias histéricas para descubrir exutos y fracasos
anteriores en cambios a gran escala.

3.4.2. Auditorias culturales para senalar barreras potenciales.

3.4.3. Auditorias situacionales para comprender e! estado
psicolégico o mental actual de la empresa.

Elementos de apoyo para aplicar el plan de administracion del

cambio para cada etapa de la reingenieria de procesos de

Nnegocios. :

3.5.1. Comunicacion.

3.5.2. Participacion.

3.5.3. Liderazgo.

3.5.4. Reforzamiento y sistemas de recompensas vy
reconocimiento.

3.5.5. Educacion y capacitacion,

El estrés como resultado manifiesto de dificultades de adaptacién a los
procesos de cambio: Definicion, variables moderadoras y consecuencias.

4.1.1. La susceptibilidad de las personas a |a respuesta de estrés.
4.1.2. Agentes de estres extraorganizacionales.
4.1.3. Agentes de estres intraorganizacionales.
4.1.4. Medidas de control del estrés.
4.1.4.1.Entomo extraorganizacional: Tecnicas individuales
de control del estrés, asesoria personalizada y
consultoria profesionat.
4.1.4.2 Entomo intraorganizacional: Programas . de
desarrollo organizacional encaminados hacia la
reduccion del estrés. :



Errores comunes que determinan el fracaso en la labor de reingenieria.

5.1.
5.2.
5.3.
54.
5.5.
5.6.
5.7.
5.8.
5.9

5.10.
5.11.
5.12.
5.13.
514
5.15.

5.16.

5.17.
5.18.

5.19.
5.20.

5.21.
5.22.

5.23,
5.24.
5.25.
5.26.
- 5.27.

Tener poca claridad o confusién en las definiciones.

Abrigar expectativas irreales e inalcanzables.

Emplear recursos inapropiados. '

Falta de patrocinio.

Trabajar en.un campo de accién inadecuado.

Confundir reingenieria con actualizacion tecnolégica.

Misticismo.

Carecer de una metodologia eficaz.

Tratar de corregir un proceso en lugar de cambiarlo. »

No concentrarse en los procesos.

No olvidarse de todo lo que no sea reingenieria de procesos.

Hacer caso omiso de los valores y creencias de los empleados.
Conformarse con resultados de poca monta.

Claudicar y abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

Limitar de antemano la definicion del problema y el alcance del
esfuerzo de reingenieria. _

Permitir que las culturas y las actitudes corporativas existentes
impidan que empiece la reingenieria.

Pretender que la reingenieria se haga de abajo hacia arriba.

Confiar el liderazgo a una persona que no entiende la esencia de la
reingenieria.

Escatimar los recursos destinados a la reingenieria.

Sepultar la reingenieria en medio del cumulo de actividades de la
agenda corporativa. '

Disipar la energia en un gran nimero de proyectos.

Tratar de redisenar cuando el director ejecutivo esta proximo a la
jubilacion.

No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora.
Concentrarse exclusivamente en redisefar.

Tratar de hacer reingenieria sin volver a alguien desdichado.

Dar marcha atras cuando se encuentra alguna resistencia.
Prolongar demasiado el esfuerzo.

Cierre y conclusiones del curso.



METODOLOGIA

Conferencias.
05" Ejercicios individuales y grupales.
0" |ecturas comentadas. '
03" Estudio de casos.
DURACION ﬁ

Veinte horas.

- INSTRUCTORA

Victoria Aguilar Rivera.

P ¢
pk ¢

Licenciatura en Psicologia Clinica. Universidad Iberoamericana.

Estudios de Maestria y Doctorado en Psicologia. Universidad
Iberoamericana.

Instructora extema independiente en el area de Capacitacion y Desarrollo
Humano en diferentes companias e instituciones de los sectores publico y
privado. ' ' ‘

Profesora de la Divisibn de Educacion Continua de la Facultad de
Psicologia de la Universidad Nacional Autonoma de Mexico.

Psicoterapeuta y consultora independiente en psicometria y
psicodiagnostico. ' :



REINGENIERIA DE PROCESOS SOCIALES :
__ CONSIDERACIONES INTRODUCTORIAS

“El actual es un tiempo de gran agitacion empresarial,
_ eﬁ el que las instituciones antiguas y formales

se encuentran repentinamente cbn que tienen

que volverse muy flexibles”

PETER DRUCKER

El cambio en las empresas e instituciones se ha convertido en una de
tantas modalidades de la vida. Las fusiones, adquisiciones, despidos,
modificaciones a las leyes, reducciones de tamano y la incorporacion de nuevas
tecnologias, al igual que la creciente competencia, son aconte¢imientos
cotidianos. Todo gerente y lider debe afrontar el desafio.de mantener el buen
desempeno bajo condiciones cadticas. Es posible que la fuerza de trabajo este
confusa y descorazonada, que se resista al cambio. La seguridad de un
empleo, la lealtad a la compariia o institucion y el desarrollo progresivo de una

carrera han dejado de ser las recompensas por el buen desempefio.

Al trabajar con los administradores y lideres de varias empresas e
instituciones, se ha hecho evidente que, muchas veces el proceso de cambio
empresarial resulta amenazante y produce confusiones. Con todo, la mayoria
de las organizaciones han dedicado solo una ligera atencion al manejo del
capital humano durante el transcursc de los periodos de cambio. Las obras
clasicas sobre fusiones y adquisiciones consagran unicamente unas cuantas
paginas a la cuestion de lo que se debe hacer con el personal de las empresas
e instituciones durante los periodos de cambio. Muchas compahnias han

descubierto que, aunque reorganizaron sus estructuras no han logrado



.

modificar las actitudes de los empleados qué las integran. cuando esto sucede;
los ditectivos se sieriten frastrados por la resistencia y la falta de productividad

imperantes entre la fuerza de trabajo.

En tales circunstancias, ;qué se puede hacer para organizar una fuerza
de trabajo productiva y con alicientes para actuar?. Todo cambio es unico y
requiere de un enfoque especializado para garantizar que los resultados sean
positivos. No existe ninguna lista de pasos infalibles; dependiendo de la
situacién, los gerentes y directivos tienen que experimentar y adoptar medidas

especificas.

El manejo del cambio es un conocimiento nuevo. En las escuelas de
administracién de empresas no existen asignaturas que mantengan
actualizados a sus alumnos sobre este tema. Por consiguiente, a este respecto,
todos somos descubridores e inventores. No obstante lo cual, es reconocida
por todos los especialistas en la materia, la necesidad insbslayable que enfrenta
todo directivo de estar en optimas condiciones de ejercer su gestion
exitosamente, convirtiendo sus ideas en resultados positivos ante situaciones de
cambio, para cuyo efecto es menester desarrollar no soélo su sentido comun y
buen juicio, sino también una serie de habilidades y estrategias pertinentes,
como las enunciadas a continuacion:

» Comprender su papel en el cambiante sitio de trabajo.

s Explorar como sera el sitio de trabajo del futuro.

« Dirigir el cambio de la cultura empresarial o institucional.

« Comprender y manejar al personal durante el cambio.

¢ Proporcionar liderazgo para el cambio.

« Valerse de los acontecimientos empresariales o institucionales para

manejar la transicién.



e Lidiar con la resistencia de personas y grupos.

» Negociat nuevos arreglos de-trabajo. _
“ e Encontrar los érrores comunes. -

* Preparar a su grupo para el cambio.

¢ Dominar el cambio.

Alvin Toffler en su libro “The Adaptive Corporation” sefala que la
empresa adaptable necesita una nueva clase de liderazgo; necesita gerentes de
adaptacion dotados de un conjunto totalmente nuevo de habilidades no lineales.
Sobre todo, el administrador “adaptante” de la actualidad tiene que estar
dispuesto a pensar mas alla de lo imaginable, a formarse nuevos conceptos de
productos, procedimientos, programas y propositos antes de que una crisis
vuelva inevitable el cambio radical. Aun advertidos del inminente cataclismo,
subraya Toffler, la mayoria de los gerentes siguen viendo a las organizaciones
como de costumbre; sin embargo, agrega, la actitud de que la actividad
econdmica y laboral es predecible resulta peligrosa en un entorno que, para

propésitos practicos, esta permanentemente convulsionado. *

Si se reflexiona un poco sobre lo mencionado por Toffler, valdria la pena
considerar los numerosos cambios a los que ha estado sujeta la vida dentro de
las empresas e instituciones en el curso de los ultimos anos, entre los cuales
cabe citar los siguientes: ' |

e Innovaciones en el campo de la tecnologia.

* Ciclos de producto acelerados.

» Fusiones.

s Adquisiciones.

« Liquidaciones.

* Despidos.

¢ Reducciones de tamano.

¢ Apertura de nuevas divisiones o companias.
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e Ramificé-c:i-bhes.. -
» Descentralizaciones.
* Reorganizaciones.
» Automatizaciones.
» Modificaciones en la alta direccion.
e Transformaciones en la cultura organizacional: Nuevas politicas,
nuevos valores, nuevas expectativas, objetivos y misiones.
+ Revisiones legales.
¢ Nuevos y serios competidores.

¢ Mayores obligaciones empresariales.

Durante los anos sesenta, la definicion de la capacidad administrativa se
basaba en técnicas administrativas especificas de planificacion, programacion y
control. Actualmente, la capacidad se basa mas en actitudes, métodos,
pringipios y valores, asi como en la habilidad para idear mejoras en la se_ilud, la
innovacion y la productividad. Hoy en dia, el gerente se desempena en un
ambiente distinto, y debe administrar de manera distinta. Debe ser un

administrador del cambio, o, mejor dicho un lider del cambio.

El liderazgo del cambio no es una habilidad que este reservada en
exclusiva para los altos directivos. Conforma las empresas e instituciones
luchan por responder a las presiones del mundo actual en constante y
vertiginosa transformacién tecnologica, cientifica, econémica, politica y social,
los gerentes y sus equipos de trabajo tienen que aprender a actuar con rapidez
para alcanzar estandares mas altos de eficiencia y una mayor productividad. En
muchas organizaciones ésto es determinante porque si no se tiene éxito en este

cometido puede suceder que no sobrevivan.
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Durante los ultimos afnos, muchos-cambios de gran alcance han echado
raices en el sitio de tfébéjb.' Si bien los aspectos especificos pueden variar, el
cambio esta ocurriendo en mas sitios de trabajo y a un ritmo cada vez mas
rapido. Las razones no son atribuibles sélo a “la moda”. La premisa de todas
las nuevas estrategias es el hecho de que hoy en dia las empresas necesitan
estar organizadas para el cambio continuo. Durante el cambio, las estructuras,
alicientes y presiones que privan en_la empresa son muy diferentes de las del
proceso tradicional. Las empresas modernas le piden a cada persona que
asuma mas responsabilidades y reconocen un valor especial a los equipos de
trabajo que estan mas prestos a colaborar con mayor iniciativa y autonomia, por
lo que, incluso, la estructura de algunas organizaciones se ha transformado

haciéndose mas plana y menos jerarquizada.

Asi, algunos de los aspectos que muy probablemente podran
contemplarse hacia el aho 2000 en casi todas las organizaciones como algo
comun podrian ser: . ,
» Mayor participacion de los empleados en todos los niveles de la toma
de decisiones.

» Un énfasis creciente en el “trabajo que posee significado”.

« Mayor responsabilidad para los empleados en lo personal.

» Menos gerentes y mas participacion a través de equipos autodirigidos.

e Una tendencia a la mayor participacion de los empleados en las
utilidades o la propiedad de la empresa.

« Gran atenciéon al capital humano, demostrada por la inversién en
capacitacion, adiestramiento repetido y desarrollo de habilidades.

* Un ambiente que estimula mas confianza y respeto mutuos.

« Un aumento enlla proteccidén de los derechos de los empleados.

+ Programas de apoyo al equilibrio entre el trabajo y la familia.

12



_®* Un estifﬁulé creciente para ei éprendizaje y la creatividad fuera del sitio
de trabajo, mediante planes de reembolsos de cuotas y honorarios de
ensefanza.

» Mejores reconocimientos y recompensas por desempeno superior.

» Grupos directivos mas pequefios. . .

 Una mayor diversidad de la fuerza de trabajo, en la que figurah mas
mujeres y miembros de las minorias.

¢ Una necesidad permanente de trabajadores especializados.

En una organizacion que cambia constantemente, ningun conjunto de
habilidades conserva siempre su utilidad. Los conocimientos técnicos que una
persona adquiere en la escuela o en el trabajo se hacen obsoletos en poco

tiempo.

No hace mucho, el empleado de oficina tenia que saber como introducir y

. alinear el papel carbon cuando mecanografiaba un documento. En la

actualidad, esa misma persona debe entender de computadoras, aparatos de

fax y el concepto del correo electronico.

Hoy en dia, lo mas importante para los trabajadores es, no el dominio de
un determinado conjunto de habilidades sino la comprension de Ia manera de
aprender. Para prosperar hoy en dia, las personas tienen que dominar la
manera de aprender con rapidez una amplia gama de habilidades. Tienen que

estar dispuestas a modificar las viejas maneras de hacer las cosas con objeto

de aprender a realizar nuevas tareas y adaptarse a nuevos conocimientos. La:

mayoria no puede permanecer rigurosamente especializada, debe hacerse

“generalista”.
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¢ Qué quiere decir ésto? En primer lugar, que cada empleado debera
asumir mayor responsabilidad. A ésto se le conoce como el concepto de “dos
trabajos”. Ademas de desempefiar un trabajo en particular, el “segundo
trabajo” del empleado consiste en ayudar a su empresa a cambiar y mejorar en

forma continua.

En segundo lugar, ya no es posible que una compania le garantice al
empleado un trabajo definido. Si una persona desea permanecer en una
' empresa, debera aprender a dominar muchos trabajos y estar preparada para
cambiar con frecuencia. Habra muchos casos en los que el cambio sera no
sélo en un departamento o especialidad, sino, mas ampiliamente, de la
manufactura a la mercadotecnia o de la ingenieria técnica a las ventas. Los
empleados mas valiosos seran los que tengan la flexibilidad necesaria para

dominar la mayor' cantidad de tareas y dificultades.

En tercer lugar, las empresas tendran que reorganizarse para adoptar
una estructura menos jerarquizada y permitir una mayor participacién‘ del
personal. Los grupos de trabajo recibiran mas autoridad para.decidir de qué
manera llevaran a cabo sus tareas. Habrd que compartir mas ampliamente la
informacién, porque la necesitaran mas grupos. El papel del gerente, estara
cada vez mas alejado de la tradicional funcién de control y mas proximo a la de
mantener la capacitacién y flexibilidad de su equipo, a fin de que pueda alcanzar

metas que estaran cambiando constantemente.
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La realidad que los directivos modernos y del futuro tienen que enfrentar

es que las viejas maneras de trabajar -la division de tareas sobre la cual las

cqn','np_a.ﬁl’as se hén-.'qrganiz_ado desde que Adam Smith' senté el principio en la
segunda mitad del siglo XVIII- sencillamente no funcionan ya. Subitamente nos
encontramos en un mundo distinto. La actual crisis de competitividad global que

. afrontan las empresas no es el resultado de una recesion econdmica temporal

ni de un punto bajo en el ciclo de los negocios. En verdad, ya ni siquiera

podemos _contar con un ciclo previsible de los negocios -prosperidad seguida de
recesidn, seguida por renovada prosperidad- como contdbamos antes. En el
ambiente de hoy nada es constante ni previsible- ni crecimiento de mercado, ni
demanda de los clientes, ni ciclo de vida de los productos, ni tasa de cambio
tecnolégico, ni naturaleza de la competencia. El mundo de Adam Smith y sus

maneras de hacer negocios son el paradigma de ayer.

Tres fuerzas, por separado y en combinacion, estan impulsando a las.

companias a penetrar cada vez mas profundamente en un territorio que para la

mayoria de los ejecutivos y administradores es aterradoramente ignoto.

Llamamos a estas fuerzas las tres Ces: Clientes, Competencia y Cambio. Los
nombres no s$on nuevos, por cierto, pero sus caracteristicas son notablemente
distintas de lo que lo fueron en el pasado. Veamoslas, una por una, y veamos

como han cambiado.

! * La mayor parte de las empresas actuales -cualquiera que sea el negocio a que se

dediquen, cualquiera que sea el grado de avance tecnoldgico de su producto o servicio, o sea
cual sea su origen nacional- denvan su estilo laboral y sus raices organizacionales del principio
de la division del trabajo que describié Adam Smith en su obra “La Riqueza de las Naciones”,
- publicada en 1776. En ese pnncipio incorporé sus observaciones realizadas dentro de una
fabrica de alfileres, de que cierto numero de trabajadores especializados, realizando cada uno
solo un paso de la fabricacion de un alfiler, podia hacer muchisimos mas de ellos en un dia que
el mismo numero de trabajadores generalistas dedicados a hacer toda una pieza completa.

La division del trabajo aumento la productividad de los operarios que hacian alfileres por
un factor de centenares. La ventaja, escribié Smith, “se debe a tres circunstancias distintas: en
primer lugar, al aumento de destreza de todos los obrercs; en segundo lugar, al ahorro de tiempo
gue suele perderse pasando de una clase de trabajo a otra, y, por ultimo, al invento de un gran
numero de maquinas que facilitan y acortan el trabajo y le permiten a un hombre hacer el trabajo
de muchos”.

15
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o Los Clientes Asumen El Mando, - .
A partir de los primeros afios 80, en los Estados Unidos y en otros paises
desarrollados, la fuerza dominante en la relacién vendedor-cliente ha cambiado.
Los que mandan ya no son los vendedores; son los clientes. 'Hoy los clientes
les dicen a los proveedores qué es lo que quieren, cuando lo quieren, y cuanto
pagaran. Esta nueva situacion esta descontrolando a compafias que sdlo

sabian de la vida en un mgrcado masivo.

En realidad, un mercado masivo no existié nunca, pero durante la mayor
parte de este siglo la idea de tal mercado les proporcioné a los fabricantes y a
los proveedores de servicios la util ficciobn de que sus clientes eran rﬁés ol
menos iéuales. Si eso era cierto, o si los compradores se comportaban como si
lo fuera, entonces las compafias podian suponer que un producto o servicio
estandarizado satisfaria a la mayor parte de ellos. Aun los que no quedaran
satisfechos comprarian lo que se les ofreciera porque no tenian mucho para
escoger. Los proveedores del mercade masivo tenian relativamente pocos
competidores, y éstos ofrecian productos y servicios muy parecidos. En
realidad, la mayoria de los clientes no quedaban insatisfechos. No sabian que
hubiera nada mejor ni distinto. |

Pero ahora que si tienen opciones, los clientes ya no se comportan como
si todos hubieran sido fundidos en el mismo molde. Los clientes -consumidores
y corporaciones por iguai- exigen productos y servicios disefados para sus
necesidades particulares y especificas. Ya no tiene vigencia el concepto de e/
cliente; ahora es este cliente, aqué! con quien el vendedor esta negociando en
determinado momento y que tiene la capacidad de exigir lo que a él le guste. El
mercado masivo se dividié en fragmentos, algunos tan pequefios como un solo

cliente.

16



Los clientes individuales, sean consumidores o firmas industriales, exigen
que se les trate [individualmente. E‘spc-z__rz_ait}_fprbductos configurados para sus
- necesidades, eﬁtregados-segﬁn progrémas due estén de acuerdo con sus
planes de manufactura o con sus horarios de trabajo, y condiciones de pago
que les sean comodas. Individual y colectivamente, una serie de factores han
contribuido a desplazar el eduilibrio de poder de mercado del productor al

consumidor.

. Para las empresas que crecieron con la mentalidad de mercado masivo,
la realidad mas dificil de aceptar acerca de los clientes es que cada uno cuenta.
Si se pierde un cliente hoy no se aparece otro para reemplazarlo. Durante
treinta ahos después de la Segunda Guerra Mundial hubo una escasez crénica
de productos manufacturados. Los fabricantes no podian producir suficientes
para satisfacer a todo posible comprador. El efecto de {a demanda insaciable
fue darles a los productores la ventaja sobre los compradores. En el mercado: ‘

masivo, si uno lo fabrica alguien lo compra.

Ya no hay escasez de bienes de consumo. En el lado de la oferta de la
ecuacion hoy operan mas productores en todo el mundo. En el lado de la
demanda, los paises desarrollados tienen tasas mas bajas de crecimiento
demografico. Por otra parte, muchos mercados han madurado. Hoy casi todo
el que quiere un refrigerador, una videocasetera y hasta una computadora
'personal, tiene acceso a ellos. Las correspondientes industrias estan en una’
etapa de reemplazos, y, por consiguiente, el consumidor ejerce un poder muy

grande. En otras palabras, puede ser muy exigente.

En suma, en lugar del mercado masivo en expansion de los afios 50, 60 y
70, las compariias tienen hoy clientes -individuos y negocios- que saben lo que
quieren, cuanto estan dispuestos a pagar y codmo obtenerlo en las condiciones
que les convienen. Tales clientes ya no necesitan tratar con companias que no

entiendan ni aprecien este notable cambio en la relacion productor-usuario.
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o La Competencia Se Intensifica.”™
Anteriormente la competencia era sencilia: la compafia que lograba salir
al mercado con un producto o servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una
venta. Ahora no sélo hay mas competencia sino que es de muchas’ clases

distintas.

Los competidores de nicho han cambiado la faz de todos los mercados.
Se venden articulos similares en distintos mercados sobre bases competitivas
totalmente distintas: en un mercado a base de precio, en otro a base de
seleccidn, aqui a base de calidad y mas alla a base de servicio antes o después
de la venta o durante ella. Al venirse abajo las barreras comerciales, ninguna
compania tiene su territorio protegido de la competencia. Teniendo libertad de
competir en los mismos mercados, un solo competidor eficiente puede subir el
umbral competitivo para todas las compahias de su giro. Asi, los eficientes
desplazan a los inferiores porque el precio mas bajo, la calidad mas alta y el
mejor servicio que brinda cualquiera de ellos pronto se convierten en la norma
para todos. Ya no basta ofrecer un producto o sefvicio satisfactorio. Si una
compania no puede ubicarse en el mismo nivel con la mejor del mundo en una

categoria competitiva, pronto no tendra un lugar donde colocarse.

Compaﬁias nuevas que no -tienen tradicidén organizacional ni estan
limitadas por sus antecedentes pueden entrar en un mercado con el proximo
producto o servicio generaciones antes de que las companias existentes hayan
cubierto siquiera sus costos de desarrollo del ultimo. Ser grande ya no es ser
invulnerable, y todas las companias existentes tienen que tener ojo avizor para
descubrir a las nuevas,'pues éstas no siguen las reglas conocidas. Hacen

nuevas reglas para manejar los negocios.
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La tecnologla cambla la naturaleza d& fa competencia en formas que las -
empresas no esperaban Por ejemplo, en ventas al por menor les ha permitido
a fabricantes y minoristas combinar sus sistemas de distribucidon y existencias
en formas que son beneficiosas para ambas. En servicio después de la venta,
Ia.tecnologl’a les permitié a los innovadores idear técnicas totalmente nuevas de
servicio, para perfeccionar la interaccion entre ellas y sus clientes, y con ello
han subido las expectativas de los clientes respecto de todas las otras

compafias que se encuentran en el mercado.
» El Cambio Se Vuelva Constante.

Ya sabemos que los clientes y la competencia han cambiado, pero lo
- mismo ocurre con la naturaleza misma del cambio. ante todo, el cambio se ha

vuelto general y permanente. Es lo normal.

Por otra parte, el paso del cambio se ha acelerado. Con la globalizacion
de la economia, las companias se ven ante un numero mayor de competidores, .
cada uno de los cuales puede introducir en el mercado innovaciones de
producto y servicio. La rapidez del cambio tecnolégico también promueve la
innovacion. Los ciclos de vida de los productos han pasado de afios a meses.
Lo importante es que no sélo han disminuido los ciclos de vida de productos y
servicios, sino que también ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar
nuevos productos e introducirlos. Hoy, las empresas tienen que moverse
rapidamente, o0 no se moveran en absoluto. Ademas, tienen que mirar en
muchas direcciones al mismo tiempo. Los ejecutivos creen que sus companias
estan equipadas con radares eficientes para detectar el cambio, perolla mayor
parte de ellas no lo estan. Lo que generalmente detectan son los cambios que

ellas mismas esperan.
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= . Los cambios: que -pueden hacer fracasar a una compania son los que
ocurren fuera del radio de su expectativas, y alli es donde se origina la mayor

parte de ellos en el ambiente econémico de nuestra epoca.

Las tres Ces - clientes, competencia y cambio - han creado un mundo
nuevo para los negocios, y cada dia se hace mas evidente que organizaciones
disefiadas para que funciones en un ambiente no se pueden arreglar para que
funcionen en otro. Las companias creadas para vivir de la produccion en serie,
la estabilidad y el crecimiento, no se pueden arreglar para que tengan exito en
un mundo donde los clientes, la competencia y el cambio exigen flexibilidad y
' rapidas reacciones.

El diagnostico del problema es sencillo, pero la accion correctiva que
exige no es tan facil de ejecutar como las soluciones que ya se han probado. El
diagnostico va al corazén mismo de lo que una compania hace. Descansa en la
premisa de que una empresa que es mejor que otras en lo basico de su negocio
-inventar productos y servicios, fabricarlos o prestarlos, venderlos, atender
pedidos y servir a los clientes- derrotara a la competencia en el mercado. En
general, la diferencia entre las compafnias ganadoras y las perdedoras es que
las primeras saben hacer su trabajo mejor. Si las compafias quieren volver a

ser ganadoras, tendran que echar un vistazo a la manera de realizar su trabajo.

El mensaje central es, pues: Ya no es necesario ni deseable que las
empresas organicen su trabajo en torno a la division del trabajo de Adam Smith,
Los oficios orientados a tareas son obsoletos en el mundo actual de los clientes,
la competencia y el cambio. Lo que las companias tienen que hacer es

organizarse en torno al proceso.

20



_Esta es una afirmacién tan radical y tan trascendental hoy como lo fue en
su tiempo la de Adam Smith. Los administradores que comprendan y- acepten
. este concepto del trabajo basado en procesos, contribuiran a que sus empresas

vayan a la cabeza. Las que no, se quedaran atras.

Las estructuras clasicas de los negocios, que especializan en trabajo y
fragmentan los procesos, tienden a perpetuarse porque ahogan la innovacion y
la creatividad en una organizacién. Si alguien en un departamento funcional
realmente tiene una idea nueva -por ejemple, una manera mejor de despachar
los pedidos de los clientes-, primero tiene que convencer a su jefe, el cual a su
vez tiene que convencer a su superior y asi sucesivamente a través de la
jerarquia corporativa. Para que una idga sea aceptada todos tienen que decir.
que si, pero en cambio para matar la idea basta con un no. Desde el punto de
vista de sus disefadores, esta obstaculizacién institucionalizada de Ia{f
innovacién no es un defecto de la estructura clésica sino una salvaguardia

contra cambios que podrian introducir riesgos indeseables.

Los procesos fragmentados y las estructuras especializadas de
compafias disefadas para otra época tampoco responden bien a grandes
cambios en el ambiente externo - es decir, en el mercado. El disefio actual de
procesos da por sentado que las condiciones se modificaran sélo dentro de
limites estrechos y previsibles. Retirando la administracion de las operaciones y
fraccionando esas operaciones entre departamentos especializados, las
organizaciones actuales hacen que nadie esté en situacion de darse cuenta de

un cambio significativo, o que si se da cuenta, no pueda hacer nada al respecto.
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En la Ei’ciu'a_l_idz_ad, las or’ganﬁli’;c‘:i'ones fragmentadas muestran
extraordinarias deséboﬁorﬁiés de escala, mismas que aparecen no solamente
en mano de obra directa sino también en costos indirectos. Si, por ejemplo, una
compafila hace 100 unidades de trabajo por-hora y cada uno de sus
trabajadores puede hacer 10 unidades, la compaiiia necesitaria 11 personas: -
10 trabajadores y 1 supervisor. Pero si la demanda de los articulos de la
empresa aumenta 10 veces, o sea a 1000 unidades de trabajo por hora, la
compania necesitara justamente diez veces mas trabajadores mas un gerente
para cada 10 trabajadores nuevos. Necesitaria unas 196 personas: 100
trabajadores, 10 supervisores, 1 gerente, 3 subgerentes, 18 personas en una
entidad de recursos humanos, 19 empleados en planificacion a largo plazo, 22

en auditoria y control, y 23 en facilitacion y expedicion.

La deseconomia de escala no obedece solo a proliferacién burocratica y
gigantismo, si bien algo de esto también ocurre. Es mas bien consecuencia de
un concepto equivocado de administracién organizacional. ' Las companias
toman un proceso natural, como por ejemplo el despacho de pedidos, y lo
dividen en un monton de piezas pequefias:-las tareas individuales que hace la
gente en los departamentos funcionales. Luego tienen que contratar un ejército
de personas para que vuelvan a reunir las piezas y armar el proceso. Estas.
personas, con titulos como auditor, contralor, expedidor, enlace, supervisor,
gerente y vicepresidente, son simplemente el “pegémento” que mantiene unidas
a las personas que realizan el trabajo real: los verificadores de crédito, los que
toman la mercancia de existencias, los que,.despachan los paquetes. Muchas
compaﬁi'as pueden bajar los costos de mano de obre directa, pero los costos
indirectos suben, y suben mucho. En otras palabras, hoy las companias estan
pagando mas por'el “pegamento” que por el trabajo real -lo cual es una receta

para crear dificultades.
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Inflexibilidad, insensibilidad, falta de enfoque al cliente, obsesién con la
actividad méas bien que con el resultqc:ip; paralisis burocratica, falta de
innovacion, altos'-c‘:oétos_ indirectos -estas caracteristicas no son nuevas; no han
aparecido subitamente. Siempre han existido. Lo que pasa es que hasta hace
poco tiempo las empresas no tenian que preocuparse mucho por ellas. Si los
costos subian mucho, podian trasladarlos a los clientes. Si los clientes no
estaban satisfechos, no tenian a quién acudir. Si tardaban en aparecer nuevos
productos, los clientes esperaban. El trabajo gerencial importante consistia en
administrar el crecimiento, y lo demas no importaba. Ahora que el crecimiento

se ha nivelado, lo demas es en extremo importante.

Lo verdaderamente grave es que estamos entrando en el siglo XXI con.

companias disenadas en el X!X para que funcionaran en el XX. Necesitamos

aigo enteramente distinto.

Matenal extraido de;

Scott, Cynthig D.

“Como dirigir el cambio en las organizaciones”
Grupo Editorial Iberoamérica. S.A de C.V.

Mexico, D.F., 1993,

Hammer, M Champy. J.
“Reingenieria”
Editorial Norma, S.A.
Bogota, 1994,
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CAMBIOS QUE DISTINGUEN A LAS
ORGANIZACIONES CON PROCESOS
SOCIALES REDISENADOS

La reingenieria implica el rediseno radical de los procesos de negocios.
Pero si bien se empieza por redisenar los procesos, noc se termina alli. Los
cambios fundamentales en los procesos de negocios producen consecuencias

en muchos otros aspectos de una organizacion; en realidad, en toda ella.

Cuando se redisena un proceso, oficios que eran estrechos y orientados
 a una tarea pasan a ser multidimensionales. Individuos que antes hacian lo que
se les ordenaba toman ahora decisiones por si mismos. El trabajo en serie
desaparece. Los departamentos funcionales pierden su razon de ser. Los
gerentes dejan de actuar como supervisores y se comportan mas bien como
entrenadores. Los trabajadores piensan mas en las necesidades de los clientes
y menos en las de sus jefes. Actitudes y valores cambian en respuesté a
nuevos incentivos. Casi todos los aspectos de la organizacion se transforman,

a menudo tanto que no se reconocerian.

Examinemos mas detenidamente el tipo de cambios que ocurren cuando

una compania redisena sus procesos:
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» Cambian .Las Unidades De- Trabajo: , De Departamentos

Funcio;rales A vKuipos De Proceso.

Lo que hacen realmente las companias que rediseRan es volver a juntar
el-trabajo que Adam Smith dividié en diminutas fracciones hace tantos afios.
Una vez'reestructUrado, los equipos de proceso -grupos de personas que
trabajan juntas para realizar un proceso total- resultan ser la manera légica de
organizar al personal que realiza el trabajo. Los equipos de proceso no incluyen
representantes'de todos los departaméntos funcionales interesados, sino que
reemplazan |la antigua estructura departamental. Si bien hay diversas clases de
equipos de proceéo, en reingenieria se hace referencia a algo muy particular

cuando se usa el término “equipo”.

Piénsese en el baso de un pedido a través de una organizacion (o0 una
idea para un nuevo producto o0 en una reclamacion de seguro). Todos estos
casos los manejan distintas personas, pero esas personas no estan integradas
organizacionalmente.  Estan dispersas por toda la compania en silos
funcionales diferentes departamentos, grupos, divisiones, u otros. Este
fraccionamiento crea muchos problemas, pero en particular fomenta metas
incongruentes entre las distintas personas que intervienen. A una tal vez le
preocupa la rotacion de inventario rr{ientras que otra se concentra en el tiempo

de entrega.

Un método altermo es tomar a las mismas personas due hoy manejan el
pedido, o el nuevo producto, o la reclamacion, pero en lugar de separarias en
departamentos, reunirlas en un equipo: No modificamos necesariamente lo que
hacen, pero disponemos las cosas para que lo hagan conjuntamente y no por
separado, y en distintos puntos de la compania. En cierto modo, solo estamos

volviendo a reunir a un grupo de trabajadores que habian sido separados
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artificialmente por la organizacién. Cuando se vuelven a reunir, los llamamos
equipos de proceso. En otros términos, un equipo de proceso es una unidad

que.se une naturalmente para completar todo un trabajo, es decir, un proceso.

Estos equipos son de muchas clases, y el que conviene en cada caso
depende de la naturaleza del trabajo que haya que hacer. A uno se le
denomina equipo de casos. En él, cierto nimero de personas con diferentes
habilidades trabajan juntas para realizar un trabajo de rutina, recurrente, como
es, por ejemplo, tramitar solicitudes de reclamacién de pélizas de seguros, lo
que bajo esta modalidad de funcionamiento, pueden ahora atender en cuestion
de dias, e incluso horas, en lugar de semanas. Como los equipos de caso
realizan trabajo de repeticién - esto es, tramitan solicitudes parecidas todos los
dias -, los miembros del equipo generalmente permanecen agrupados en forma

permanente.

Equipos de proceso de otro tipo tienen una vida mas corta porgue sdlo
estan reunidos el tiempo necesario para realizar una tarea episodica particular.
Se les llama equipos ad hoc. Por ejemplo, el proceso de crear productos
nuevos suele necesitar muchos individuos con diferentes conocimientos para
que trabajen juntos en un proyecto de disefio. Pero una vez que el nuevo
articulo se disena y entra en produccién, el proyecto termina, el equipo se
disuelve y sus miembros pasan a otros proyectos y otros equipos. Un individuo
puede ser simultaneamente miembro de mas de un equipo ad hoc y compartir

su tiempo entre diversos proyectos.

Es comun también encontrar un tercer tipo de equipo de procesos. Es
como un equipo de casos, pero consta de sélo una persona. Asi, por
ejemplo, un individuo puede conducir toda una negociacién de crédito desde el
principio hasta el fin del proceso, pues si esta debidamente entrenado para ello
y tiene acceso a informacion en linea, puede manejar un 90%, o mas, del

trabajo que antes se turnaban entre si varios especialistas.
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s Cambian Los Oficios: De” Tareas Simples A Trabajo

Multidimensional..

Las personas que trabajan en equipos de proceso encontraran su trabajo
muy distinto de los oficios a que estaban acostumbradas. El trabajo en serie,
sea de-oficina o de taller, es muy especializado; es la repeticion de la misma
tarea. Puede exigir cierto entrenamiento en un oficio como insertar determinado
componente en determinado tablero de circuito impreso; hasta pude réquerir un
alto nivel de educacién -un grado universitario en ingenieria mecanica, por
ejemplo, para disefiar obturadores de camara fotografica. Pero cuando estan
realizando trabajo de tareas, ni el trabajador de linea de montaje ni el ingeniero
mecanico necesitan ni les importa conocer todo el proceso, digamos de

construir un computador o desarrollar el disefio de toda una camara.

Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables
colectivamente de los resultados del 'proceso, mas bien que individualmente "
responsables de una tarea, tienen un oficio distinto. Comparten con sus
colegas de equipo la responsabilidad conjunta del rendimiento del proceso total,
no solo de una pequeria parte de él. No unicamente ponen en juego dia tras
dia una gama mas amplia de destrezas sino que tienen que pensar en un
cuadro mas amplio. {!\unque no todos los miembros del equipo realizan
exactamente el mismo trabajo {al fin y al cabo, todos tienen distintas habilidades
y capacidades), la linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los miembros
del equipo tienen por lo menos algun conocimiento basico de todos los pésos
del proceso, y probablemente realizan varios de ellos. Ademas, todo lo que
hace el individuo lleva el sello de una apreciacion del proceso en forma global.
En la medida en que realizan muchas tafeas, son generalistas y su trabajo es,

por consiguiente, multidimensional.
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~ Cuando el trabajo se vuelve multld"lmensmnal también se vuelve mas .
sustantlvo La remgenlerla no sélo elimina el desperdicio sino tambien el trabajo
que no agrega valor, La mayor parte la de verificacién, la espera, la
conciliacion, el control y el seguimiento -trabajo' improductivo. que existe por
causa de las fronteras que hay dentro de una organizadién y para compensar la:
fragmentacion del proceso- se eliminan con la reingenieria, lo cual significa que

la gente destinara mas tiempo a hacer trabajo real.

Después de la reingenieria, el trabajo se hace mas satisfactorio porque
los trabajadores tienen una mayor sensacion de terminacion, cierre vy
realizacion. Han hecho realmente todo un oficio -un proceso o un subproceso-
que por definiciébn produce un resultado importante para alguien. estos
trabajadores comparten los retos y las recompensas del empresario. Estan
orientados al cliente, cuya satisfaccion es su meta. No estan simplemente

tratando de tener contento al jefe ni de trabajar a través de la burocracia.

Ademas, el trabajo se hace mas remunerador porque los oficios
adquieren un mayor componente de desarrollo personal y aprendizaje. En un
ambiente de equipo de proceso, el desarrollo personal no significa escalar la
jerarguia sino ampliar uno sus ho}izontes. aprender mas, de modo que puede
abarcar una mayor parte del procéso. Después de la reingenieria no hay eso de
“dominar un oficio”; el oficio crece a medida que crecen la pericia y la

experiencia del trabajador.

Por otra parte, como los trabajadores en procesos redisenados destinan
mas tiempo a trabajo que agrega valor y menos tiempo a trabajo que no agrega
.ningun valor, su aporte a la compafia aumenta, y, en consecuencia, estos

oficios en un ambiente redisenado generalmente son mejor remunerados.
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Sin embargo, hay otro aspecto del fendmeno que es preciso tener en
cuenta: Si los oficios son mas satisfactér;fos, también son mas exigentes'y’
dificiles. Gran bérté del viéjb trabajo de rutina se elimina o se automatiza. Si el
viejo modelo era: Tareas sencillas para gente sencilla, el nuevo es: Oficios
complejos para gente capacitada, lo cual eleva la barrera para entrar en la
fuerza laboral. En un ambiente redisefiado quedan muy pocos oficios sencillos,

de rutina, no calificados.
e« Cambia El Papel Del Trabajador: De Controlado A Facultado.

Una compania tradicional orientada a las tareas contrata personal y
espera que este siga las reglas. Las companias que se han rediseﬁado no
buscan empleados que sigan reglas; quieren gente que haga sus propias
reglas. Cuando la administracion confia a los equipos la responsabilidad de:
completar un proceso total, necesariamente tiene que otorgaries también la

autoridad para tomar las medidas conducentes.

Los que trabajan. en un proceso redisefado son necesariamente
personas facultadas. A los trabajadores de equipos de procesos se les permite,
y se les exige, que piénsen, se comuniquen y obren con su propio criterio y
tomen decisiones. No hay lugar para gerentes y supervisores entrometidos. Si
un supervisor interviene para verificar su progreso, el trabajo real se detiene,
pues el trabajador invierte mas tiempo en complacer al superior, en lugar de
ocuparse de lo que verdaderamente debe hacer para cumplir con su cometido
dentro del equipo. Desde esta perspectiva, la aprobacion por un supervisor lo

unico que haria seria demorar todo el proceso.
Los equipos, sean de una persona o de varias, que realizan trabajo

orientado al proceso, tienen que dirigirse a si mismos. Dentro de los limites de

sus obligaciones para con la organizacion -fechas limite ya convenidas, metas
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de productividad, normas de calidad, u otros- deciden cémo y cuando se ha de
hacer el trabajo:- Si tienen que esperar la direccion de un supervisor de sus

tareas, entonces no son equipos de proceso.

La autoridad del empleédo- s una consecuencia inevitable de los
procesos redisenados; los procesos no se pueden redisefiar sin facultar a los
trabajadores. En consecuencia, las companias que redisefan tienen que
considerar criterios adicionales cuando contratan. Ya no basta examinar
unicamente la educacion de los que solicitan empleo, su capacitacion y sus
habilidades; también entra en juego su cardcter. ;Tienen iniciativa?, ;Tienen

autodisciplina?, ; Estan motivados para hacer lo que complace a su cliente?.

La reingenieria y la consiguiente autoridad producen consecuencias muy

importantes en cuanto a la clase de personas que las empresas van a contratar.

' Cambia La Preparacion Para El Oficio: De Entrenamiento A

Educacion.

Si los oficios en procesos redisenados no requieren que el trabajador siga
reglas sino que ejercite su propio criterio a fin de hacer lo que debe hacer,
entonces los empleados necesitan suficiente educacion para discernir qué es le
que deben hacer. Las companias tradicionales hacen hincapié en entrenar a
los empleados, es decir, enseﬁarlesl,-a realizar determinado oficio 0 a manejar
una situacion especifica. En las que se han redisenado, el énfasis se traslada
de entrenar a educar, o a contratar personal que tenga una buena educacion.
En entrenamiento aumenta las destrezas y la competencia y les ensefa a los
empleados el “como” de un oficio; la educacion aumenta su perspicacia y la
comprension y les ensena e! “por qué’, ayudandoles a que aprendan a '

aprender.
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Para oficios multidimensionales y cambiantes, las companias no
necesitan personas para llenar un puesto porque el puesto esta sélo vagamente
definjdo. Necesi:tan',gente que entienda en gué consiste el oficio y sea capéz de
realizarlo, gente capaz de crear el empleo que se le acomode. Ademas, el
empleo seguira cambiandoc. En un ambiente de cambio y flexibilidad, es
claramente imposible contratar personas que ya sepan absolutamente todo lo
que van a necesitar saber, de modo que la educacién continua durante toda la
vida del oficio pasa a ser la norma en una compafia redisefiada. '

« Cambia El Enfoque De Medidas De Desemperfio Y Compensacion:

De Actividad A Resultados.

La remuneracion de los trabajadores en las companias tradicionales es
relativamente sencilla: se les paga a las personas por su tiempo. En una
operacién tradicional -tritese de una linea de montaje con maquinas de-
manufactura o de una oficina donde se tramitan papeles-, el trabajo de un
empleado individual no tiene valor cuantificable. ¢Cual es, por ejemplo, el valor
monetario de una soldadura?, ;O de los datos verificados de empleo en una.
solicitud de seguro?. Ninguna de estas cosas tiene valor por si misma. Sélo el
automovil terminado o la pdliza de seguro expedida tienen valor para la
compania. Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compaiias
no tienen mas remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que
desempenan trabajo estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia
aumentada de tareas estrechamente definidas no se traduce necesariamente

en mejor desempeno del proceso.

Por contraste, cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las

]

empresas pueden medir su desempeno y pagarles a base del valor que crean. .

Ese es un valor mensurable porque en procesos redisenados los equipos crean
productos o servicios que tienen un valor intrinseco. Una cdmara nueva, por

ejemplo, tiene valor; un mecanismo de obturador no lo tiene.
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La reingenieria obliga también a Iaé compaiias a reconsiderar algunos
supuestos _bésicp'é rélativos a remuneraciches. Por ejemplo, el desempeno de
un empleado este afio en un oficio redisefiado no garantiza nada acerca de su
~ desempefio en anos por venir. Por esa razén los salarios basicos en
compafiias con procesos redisefiados tienden a permanecer relativamente
estables después de reajustes por inflacién. Las recompensas importantes por
rendimiento toman la forma de bonificaciones, no alzas de sueldo.:

Otros supuestos sobre remuneraciones también desaparecen con la
reingenieria. pagarles a los empleados sobre la base del rango o la antigliedad,
pagarlés sblo pro presentarse; y hacerles incrementos de sueldo simplemente

porque ha transcurrido otro ano.

La paga con base en la posicion de una persona en la organizacion -
cuanto mas alta, mas dinero gana- es incompatible con los principios de la
reingenieria. Los programas tradicionales de puntos, en que la magnitud del
sueldo de un empleado esta en funcion del nimero de subalternos que tenga y
del tamafo de su presupuesto, tampoco tiene cabida en un ambiente orientado
al proceso. Las jerarquias estrictamente graduadas con muchl’simés posiciones
-analista‘ 1, analista 2, analista superior, entre otros- , cada una con una banda

angosta de remuneracion tienen que ser descartadas.

En las compariias que se han redisefiado, la contribucion y el rendimiento
son las bases principales de la remuneracion. Existen precedentes de este
enfoque: aun las companias tradicionales, el vicepresidente de ventas rara vez
es la persona mejor pagada en la organizacién de ventas. Este honor

generalmente pertenece al vendedor mas productivo.

En las companias redisenadas, el rendimiento se mide por el valor

creado, y la compensacion debe fijarse de acuerdo con ello.
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o Cambian Los Criterios De Ascenso: De Rendimiento A Habilidad.

“Una bonifiéaéiéh-es;ié recompensa adecuada por un trabajo bien hecho.
El ascenso a un nuevo empleo no lo es. Al redisenar, la distincién entre
ascenso y desempefno se traza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto
dentro de la organizacién es una funcion de la habilidad, no de desempefo. Es
un cambio, no una recompensa. En otras palabras, se paga por desempeno
pero se promueve por habilidad. Cuando se comprende bien esta distincion se
llega a separar claramente la revision de resultados -en la cual se recompensa a
la gente con un pago- de la revision del desenvolvimiento personal. En esta
forma, se puede lograr que las personas que han obtenido resultados notables
reconozcan que aun necesitan mas preparacion y mas desarrollo. Al separar
las dos evaluaciones, se contribuye a no dejar lugar a dudas entre sus

diferencias en la mente de los empleados.
o Cambian Los Valores: De Proteccionistas A Productivos.

La reingenieria conlleva un cambio tan grande en la cultura de una:
organizacion como en su configuracion estructural. Exige que los empleados
crean profundamente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes. Esto lo
creeran solo en el grado en que lo refuercen las practicas de recompensas de Ia
compania. Por ejemplo, algunas empresas no se contentan con decirles a sus
empleados que los clientes son los que pagan sus sueldos, sino que hacen la
conexion explicita: basan una porcion importante de la bonificacion de los
gerentes en la medida de la satisfaccion del cliente. Cuando las bonificacic;nes
dependian unicamente de lo bien que cada departamento se comportaba, los
gerentes continuamente disputaban unos con otros por fallas, jurisdiccion y
recursos. Hoy, en dichas' companias, las discusiones internas han
desaparecido casi por completo al desplazar los gerentes su foco de atencién a

maximizar la satisfaccion de la clientela.
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Los sistemas administrativos de una organizacion -las formas en que se
paga a la gente; las medidas por las -cﬂéfES-se evalia su desempeno, entré
otros- son los brint:.ip’élnes_'fbrmadores de los valores y las creencias de los
empleados.

Infortunadamente, muchos gerentes todavia creen que todo lo que tienen
que hacer para formar los sistemas de creencias de sus empleados es exponer
algunos valores que suenen. muy bien y luego hacer discursos sobre ellos.
Limitarse a formular una declaracion corporativa de valores es inutil, y no es
mas que otro ejercicio de moda. sin sistemas de apoyo las declaraciones de
valores son colecciones de perogrulladas vacias que solo aumentan el
escepticismo organizacional. Para que valga el papel que se imprime, una
declaracién de valores tiene que ser reforzada por los sistemas administrativos
de la compania. La declaracion expone valores; los sistemas administrativos

les dan vida y realidad dentro de la compafiia.

Y, desde luego, la alta administracién tiene que vivir ella misma esos
valores. Si un ejecutivo dice que es importante atender a los clientes y pasa
una hora a la semana en el teléefono hablando con clientes, el valor de ese
tiempo para éstos puede ser poco, pero su valor para la organizacidon es
inmenso. La hora es un simbolo y una demostracién del compromiso personal

de la administracion con los valores que espera que todos adopten.

Los valores culturales que se encuentran en algunas combaﬁiaé
tradicionales son subproductos de sistemas administrativos fragmentados que
se concentran en el desempefio, hacen hincapié en el control y ensalzan la
jerarquia. Diga lo que diga la declaracion de principios de tal compaﬁia,' su
sistema administrativo en realidad fomenta valores mas o menos como éstos:

e “Mi jefe paga mi sueldo: A pesar de todo lo que digan- sobre los

clientes, el objetivo real es tener contento al jefe”.
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¢ “Y0 no soy mas que una pieza del engranaje: Mi mejor estrategia es no
levantar la cabeza y no hacer olas”.

¢ “Cuantos mas dependientes directos tenga yo, mas importante soy: El
que tiene el departamento mas grande es el que gana”.

« “Manana sera lo mismo que hoy: Siempre ha sido asi”.

Lo malo es que estos valores y creencias no promueven el deserﬁpeﬁo
que requieren las organizaciones orientadas al cliente. Son incompatibles con
los nuevos procesos creados en un ambiente redisenado; y a menos que los
valores cambien, los nuevos procesos, por bien disefados que sean, nunca
funcionaran. Cambiar los valores es parte tan importante de la reingenieria

como cambiar los procesos.

En una compafia que se haya redisefado, los empleados deben tener
creencias como las siguientes: '
e “Los clientes pagan nuestros salarios: Debo hacer lo que se necesite”
para complacerlos”.
+ “Todo oficio en esta compania es esencial: El mio es muy irﬁponante".
* “Presentarse al trabajo no es un logro: A mi me pagan por el valor que
genero”.

» “La responsabilidad es mia: Debo aceptar la propiedad de los

problemas y resolverlos”.
* “Yo pertenezco a un equipo: Fracasamos o nos salvamos juntos”.

* “Nadie sabe lo que nos reserva el manana: E| aprendizaje constante

es parte de mi oficio”.
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s Cambian Los Gerentes: De Supervisores A Entrenadores.

" Cuando una compafiia se redisefia, los equipos de proceso, ya sea que
consten de una sola persona o de muchas, no necesitan jefes: necesitan
entrenadores. Estos pueden ayudarles a resclver los problemas. No estan
ellos en la accidon pero si suficientemente cerca para asistir al equipo en su

trabajo.

Los jefes tradicionales disefian el trabajo y lo asignan. Los equipos
hacen esto por si mismos. Los jefes tradicionales supervisan, controlan vy
verifican el trabajo a medida que pasa de un realizador de tarea al siguiente.
Los equipos hacen eso ellos mismos. Los jefes tradicionales tienen poco que
hacer en un ambiente redisenado. Los gerentes tienen que pasar de sus
papeles de revisores a actuar como facilitadores, como capacitadores y como
personas cuyo deber es el desarrollo del personal y de sus habilidades, de
manera que esas personas sean capaces de realizar ellas mismas procesos

que agregan valor.

Este tipo de gerencia es una verdadera profesién. La practica tradicional
subestima 'tanto el trabajo como la administracién. Subestima el trabajo al
sostener que la Unica forma en que un trabajador puede avanzar es
convirtiéndose en gerente. Esto implica que administrar es mas impor{ante que
trabajar. Pero la practica tradicional dice también que cualquiera que
sobresalga como trabajador puede administrar. La verdad es que administrar
es una habilidad paricular, lo mismo que la ingenieria o las ventas, y hay poca

correlacion entre sobresalir en el trabajo y ser un buen administrador.
Los gerentes en una compania redisefada necesitan fuertes destrezas .

interpersonales y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un

gerente asi es un asesor que esta donde estd para suministrar recursos,
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contéstar preguntas y ver por el desarrollo profesional del individuo a largo
plazo. Este es un papel distinto del que han desempafado tradicionalmente la

mayoria de los gerentes.

» Cambian Las Estructuras Organizacionales: De Jerdrquicas A

Planas.

Cuando todo un proceso ée convierte en el trabajo de un equipo, la
administracion del proceso se convierte en parte del oficio del equipo.
Decisiones y cuestiones interdepartamentales que antes requerian juntas de
gerentes y gerentes de gerentes, ahora las toman y las resuelven los equipos
" en el curso de su trabajo normal. Transferir las decisiones relativas al trabajo a.
las mismas personas que lo realizan significa que las funciones tradicionaies del
gerente han disminuido. Las compafias ya no necesitan tanto “pegamento”
gerencial como nel:esitaban antes para mantener unido el trabajo. Después de
la reingenieria ya no se necesita tanta gente para volver a reunir procesos.

fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles administrativos.

En la compania tradicional, la unidad basica es el departamento
funcional, esto es, un grupo de personas que llevan a cabo tareas similares. La
organizacion global se compone de estos departamentos ordenados en distintas
formas. Gran cantidad de energia se destina a estas organizaciones porque su
forma determina muchas cbsas, desde como se organiza el trabajo de la
compania hasta los mecanismos de ejercer control y el seguimiento del
desempeno. La estructura organizacional establece las lineas de comunicacién

dentro de la empresa y determina la jerarquia de toma de decisiones.
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En las compafias que se han ,rgd_i_sgﬁédd, por el contrario, la estructura
organizacional no es una cuestion tan ééria. El trabajo se organiza en torno a
procesos y a los equipos que los ejecutan. ;Lineas de comunicacion? La
gente se comunica con quien sea necesario. El control estd en manos de las

personas que ejecutan el proceso.

Por consiguiente, cualquier estructura organizacional que quede después
de la reingenieria tiende a ser plana, pues el trabajo lo ejecutan equipos
‘formados por personas esencialmente iguales unas o otras, que operan con
gran autonomia y tienen el apoyo de unos pocos gerentes -pocos porgue
mientras que un gerente puede supervisar solo a unas siete personas, puede
" entrenar a cerca de treinta. Con una relacion gerente-trabajador de uno a siete,
la organizacién necesariamente sera jerarquica, pero lo sera mucho menos si la
relacién es de uno a treinta. Una compaiia asi no se fia de la estructura en si
para resolver muchos asuntos. Después de la reingenieria, la cuestion de

estructura ha disminuido notablemente de importancia.

» Cambian Los Ejecutivos: De Jefes Funcionales Orientados Al

‘Cumplimiento De Tareas Aisladas A Verdaderos Lideres.

No es el menor de los cambios que la reingenieria ha traido la
oportunidad y la necesidad de modificar el papel de los altos ejecutivos de una
compania. Las organizaciones mas planas acercan a los ejecutivos a los
clientes y a las personas que realizan el trabajo que agrega valor. en un
ambiente redisenado, la cumplida ejecucién del trabajo depende mucho mas de
las actitudes y los esfuerzos de trabajadores facultados que de actos de
gerentes funcionales orientados a tareas. Por consiguiente, los ejecutivos
tienen que ser lideres capaces de influir y reforzar los valores y las creencias de

los empleados con sus palabras y sus hechos.
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Los ejecutivos tienen la responsabilidad global del desempefo de los
procesos rédiser’pgc_i_qs, sin tener control g;r[_éctb sobre las personas que los
ej_eéu_tan y-que t;abajan-més 0 menos én forma auténoma, con la guia de sus
entrenadores. Los ejecutivos cumplen sus responsabilidades viendo que los
procesos se disefian en forma tal que los trabajadores puedan hacer €l oficio
.requerido y que estén motivados por los sistemas administrativos de la empresa

-los sistemas de medicion del rendimiento y compensaciones.

En las companias tradicionales, los ejecutivos estan divorciados de las
operaciones. Suelen involucrarse poco en la esencia de las mismas y cuanto
mas, so6lo se mantienen informados a distancia sobre sus resultados. A partir
de ello, su perspectiva sobre la empresa que manejan es principalmente
financiera: ;Se cumplieron las cuotas este trimestre?. Pero, como lideres de
una compania que se ha redisenado, terminan por acercarse mas al trabajo-
real. En tanto -dan forma a los procesos y motivan a los trabajadores, se
interesan intimamente en como se hace el trabajo y; -consecuentemente, su

participacion en éi es mas activa, comprometida y creativa.

R EE

Material extraido de:
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-~ AGENTES DE-CAMBIO :
~ ENLOS
PROCESOS SOCIALES REDISENADOS

Las compafias no son las que redisefian procesos; son las personas.

Antes de profundizar en el “qué” del proceso de reingenieria, necesitamos

atender. al “quién”. Coémo escogen las compafias y organizan al personai que

realiza la reingenieria es clave para el éxito del esfuerzo.

Se han visto surgir los siguientes papeles, sea aisladamente o en

diversas combinaciones, durante el trabajo con empresas que estan llevando a

cabo procesos de reingenieria:

Lider : Un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de
reingenieria.

Dueno del Proceso : Un gerente que es responsable de un proceso
especifico y del esfuerzo de reingenieria enfocado en él.

Equipo de Reingenier;g’a : Un grupo de individuos dedicados a
redisefar un proceso especifico, que diagnostican el proceso y
supervisan su reingenieria y su ejecucion.

Comite Directivo : Un cuerpo formulador de politicas, compuesto de
altos mandos gque desarrollan la estrategia global de la organizacion y
supervisan su progreso.

Z2ar de Reingenieria : Un individuo responsable de desarrollar
técnicas e instrumentos de reingenieria y de lograr sinergia entre los

distintos proyectos de reingenieria de la empresa.
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En un mundo ideal, la relacién entre tadas éstos protagonistas seria asi:
El lider nombra ;ii duefio del proceso; q‘u"lgn' reune al equipo de reingenieria
ﬁaifé Tedisefiar el p’roc—c'aso-"c'on ayuda del zar y bajo los auspicios del comité
directivo. A continuacién se examinan mas detalladamente estos papeles y a

las personas que los desempenan.
El Lider

El lider hace que tenga lugar la reingenieria. Es un aito ejecutivo con
autoridad suficiente como para hacer que la compania cambie de direccién en
un sentido diametralmente opuesto y para persuadir a la gente de que acepte
las perturbaciones radicales que acarrea la reingenieria. Sin un lider, una
organizacion podra hacer algunos “estudios tedricos”, y hasta podria salir con
algunos conceptos de disefo de procesos; pero sin un lider, no habra realmente
ninguna reingenieria. Aunque se inicie, el esfuerzo perdera rapidamente

impuiso o se malograra antes de que llegue a ejecutarse.

A ningun alto ejecutivo se le suele “asignar” el oficio de lider. Este es uﬁ
papel que un individuo desempena por iniciativa propia. Alguien que tiene
autoridad para sacarlo adelante se convierte en lider de la reingenieria cuando
lo domina la pasidn de reinventar la compania, de hacer que la organizacion sea

la mejor en su ramo, de lograr, en fin, que todo quede completamente bien.

El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador.
ideando y exponiendo una vision del tipo de organizacion que desea crear, le
comunica a todo el personal de la compafhia el sentido de propdsito y de mision.
El'lider debe aclararles a todos que la reingenieria implica un esfuerzo serio y
que se llevara hasta el final. De las convicciones y el entusiasmo del lider, la
organizacion deriva la energia espiritual que necesita para embarcarse en el

viaje a lo desconocido.
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El lider i mlcua tamblen los esfuerzos” de reingenieria de la compania. Es @l
qwen nombra attos mandos como duefios de los procesos y les asigna la
responsabilidad de lograr grandes avances en rendimiento. El lider crea la
nueva vision, fija las nuevas normas y, por medio de los duenos, persuade a

otros a convenrtir la visioén en realidad.

Los lideres deben crear también un ambiente propicio para la
reingenieria. No basta con exhortar al personal. Cualquier persona racional en
un ambiente corporativo reacciona cautelosamente, si no con escepticismo, a la
insistencia de un ejecutivo para que rompa las reglas, desafie la sabiduria
popular y piense con orig}inalidad. Asi que mientras la mitad del oficio del lider
consiste en instar al dueno del proceso y.al equipo de reingenieria para que
realicen su cometido, la otra mitad consiste en apoyarlos de manera que
puedan realizarlo. “Sean audaces”, les dice, “y si alguien les pone dificultades,
pasenmelas a mi. Si alguno les cierra el paso, diganme quién es y yo lo

arreglaré”.

¢ Quién puede hacer el papel de lider? Para este papel se requiere una
persona que tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados en los
procesos que se van a redisefar, de manera que la reingenieria pueda tener
lugar. No es necesario que sea el director ejecutivo; en realidad, rara vez lo es.
En las companias grandes, el director ejecutivo tiene otros deberes que van
desde conseguir capital en la bolsa hasta entenderse con los clientes clave y
mantener la paz con el gobierno. Muchas de esas responsabilidades dirigen su
atencion hacia fuera de la compania, lejos de su procesos. De modo que el
papel de lider recae mas bien en el jefe de operaciones o el presidente de la
compafia, cuya vista esta dirigida tanto hacia fuera, hacia el cliente, como hacia .

adentro, hacia las operaciones del negocio.
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Sl una companla proyecta limitar fa relngenlena a sdlo una parte de la
.orgamzamon el lider puede ocupar una posicion menos alta. Podria ser el
gerente general de una divisién. Sin embargo, si tal es el caso, el lider debe
tener autoridad sobre los recursos necesarios para ejecutar los procesos de la
diQisién. Por ejemplo, si una divisidon usa instalaciones de manufactura que
“pertenecen” al jefe corporativo de manufactura, que no depende‘del jefe de
division, entonces éste tal vez no tenga la autoridad necesaria para efectuar
cambios en manufactura. En tal caso, el lider de este esfuerzo de reingenieria
tendria que estar mds arriba en la jerarquia. Por razones analogas, un |jefe
funcional, como un vicepresidente de ventas o de manufactqra,- por lo general
no estd en capacidad de actuar como lider, a menos que el esfuerzo de

reingenieria estd completamente dentro del dominio de la funcion.

El liderazgo no es sélo cuestion de posicion sino también de caracter.
Ambicién, inquietud y curiosidad intelectual son ias.caracteristicas distintivas de
un lider de reingenieria. Un guardian del statu guo nunca podra hacer acopio

de la pasion y el entusiasmo que el esfuerzo requiere.

El lider tiene que ser lider, Se le define no como el que obliga a los
demas a hacer lo que él quiere, sino el que hace que quieran hacerlo. El lider
no coerciona o presiona a nadie a hacer cambios que le repugnan. Presenta
una vision y persuade a la gente de que debe tomar parte en el esfuerzo, de
modo que por su propia voluntad, e incluso con entusiasmo, acepte las
molestias que acompanan su realizacion. Colocarse a la cabeza cuando hay

riesgo es parte de su liderazgo.

El lider de reingenieria demuestra su liderazgo por medio de senales,

simbolos y sistemas.
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Seriales son los mensajes exphcﬂos que el lider envia a la organizacion,
relatlvos a la reingenieria: :qué sugnlflca por qué se hace, como habrd de
hacerse, y qué se necesita. Los lideres que han tenido éxito han aprendido que
siemprel subestiman cuénta comunicacién tienen que hacer. Pronunciar un
discurso o dos -o diez- no basta para empezar a transmitir el mensaje. La
reingenieria es un concepto dificil de asimilar porque contraviene todo io que la
gente ha hecho en su carrera. En muchos casos, los empleados no ven (o se
niegan a ver) la-necesidad de ella. Sélo una persona que tome la reingenieria
muy en serio, quiza hasta el punto del fanatismo, pueda enviar las senales
apropiadas. Winston Churchill definia al fanatico como un individuo que no
puede cambiar de opinidn y no quiere cambiar de tema. Segun esta definicion,
el lider de reingenieria debe tener fanatismo porque la repeticidén constante del

mensaje es necesaria para que la gente lo entienda y lo tome en serio.

Simbolos son las acciones del lider destinadas a reforzar el contenido de
las sefiales y a demostrar que él si hace lo que predica. Destinar a “los mejores
y a los mas capaces” de la compania a los equipos de reingenieria, rechazar
propuestas que sdélo ofrecen mejoras incrementales, y quitar de en medio a
gerentes que obstruyan el esfuerzo son acciones que, ademas de su valor
intrinseco, son simbolos importantes. Le demuestran a la organizacion que el

lider toma en serio la reingenieria.,

El lider necesita usar también sistemas de administracién para reforzar el
mensaje de reingenieria. Estos sistemas tienen que medir y recompensar el
desempeno de los empleados en formas que los estimulen para acometer
cambios importantes. Castigar al innovador cuando fracasa su innovacion solo
propicia que nadie mas vuelva a tratar de hacerlo. En ultima ihstancia. no es el
fracaso lo que debe castigarse, sino mas bien la ejecuciéon descuidada y la’

incapacidad de reconocer la realidad.
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- -Los “sistemas - administrativos deben recompensar a los que ensayan
buenas ideas, aln cuando ffaca:t:;en, y no someterlos a acciones punitivas. Una
organizacion que exija perfeccion constante descorazona a la gente, la vuelve

timida y reservada. Como dijo Voltaire: “Lo perfecto es enemigo de lo bueno”.

Algunos lideres han encontrado imposible iniciar sus esfuerzos de
reingenieria en culturas corporativas y organizaciones que habian resultado
demasiado reacias al cambio. En tal caso, muchos han optado por empezar
introduciendo una serie de modificaciones administrativas y estructurales que no
estan dentro de lo que se define como reingenieria de negocios, pero que
ayudaron a crear un ambiente en el cual esta podria tener exito mas adelante.
El poder de tales modificaciones es que les permitieron decirles a sus
respectivas empresas que habian “quemado las naves”, de tal suerte que no
habia ya adonde ir como no fuera hacia adelante.. La expresion alemana “una
retirada hacia adefante” capta la combinacién de desesperacion y ambicion que
muchos lideres’ de - reingenieria encuentran necesario infundir a sus.

organizaciones.

& Qué parte de su tiempo det_)e dedicar el lider a la reingenieria? En el
proceso de reingenierl'a propiamente dicho, el lider no necesita gastar mas que
un pequeno porcentaje de su tiempo, usualmente para hacer revisiones de
proyectos y dar charlas exhortatorias en apoyo al esfuerzo, pues al fin y al cabo, ‘
un alto mando tiene que atender a otras cosas, incluso conservar vivo el
negocio hasta que empiecen a verse los resultados de la reingenieria. No
obstante lo anterior, la reingenieria debe estar, al mismo tiempo, tan
profundamente incrustada en la consciencia y en los objetivos del lider, que se

convierta en la base de todo cuanto él realiza.
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La mayoria de los fracasos en reingenieria provienen de fallas de
liderazgo. Sin un liderazgo vigoroso, empréndedon;, conyencido y conocedor, no
habra nadie para persuadir a los poderosos que manejan los silos funcionales'
dentro de la compaﬁié, de que deben subordinar los intereses de sus areas
funcionales a los intereses de los procesos que atraviesan sus fronteras. Nadie
podra obligarlos a cambiar los sistemas de compensacién y medicion, nadie
podra obligar al area de recursos humanos a redefinir su sistema de calificar un
oficio. No habra nadie para convencer a los que se ven afectados por la
reingenieria de que no hay alternativa y de que los resultados justificaran los

sacrificios que impone el proceso.

. Qué pasa si no surge al principio ningun lider? ;Qué pasa si los
primeros individuos inspirados para redisefiar no estan colocados en posiciones
suficientemente altas en la jerarquia para que el esfuerzo comience? En ese
caso, tienen que llevar a bordo a un lider. Para ello se requeriran tacto,
perseverancia y modestia. Tendran que identificar a un lider potencial, crear en
su mente un sentido de urgencia y luego introducir ia idea de reingenie.rt'a de tal

manera que el lider 1a adopte como propia.

Se ha abordado la posicion del lider con mayor detenimiento, por ser este
tan esencial para el feliz resultado de la reingenieria. No es que los otros
papeles carezcan de importancia, pero ningun otro individuo de los que

participan en reingenieria es tan importante como el lider.
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El Duerio Del Proceso

" " El duefio del pr-éc_eéo', el que tiene la responsabilidad de redisenar un
proceso especifico, debe ser un gerente de alto nivel, generalmente con
responéébilidad de linea, que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la
compania. Si el deber del lider es hacer que la reingenieria tenga lugar en lo
grande, el del duefio del proceso es hacer que tenga lugar en lo pequefio, al
nivel de proceso individual. su reputacion, , su bonificacién y su carrera

profesional estan en juego cuando un proceso se somete a reingenieria.

Las compafias generalmente no tienen duefios de los procesos porque
en las organizaciones tradicionales la gente no piensa.en funcién de procesos.
La responsabilidad de los procesos esta fraccionada a través de las fronteras
organizacionales. Por eso identificar temprano los principales procesos de una’
compafiia es un paso tan importante en la reingenieria.

Después de identificar los procesos, el lider désigna a los duenos que”
guiaran esos procesos:a lo largo de 1a reingenieria. Los duefios de los procesos”
sueléri ser individuos que estan encargados de una de las funciones
pertenecientes al proceso que se va a redisefiar. Para poder cumplir su
cometido tienen que gozar del respeto de sus companeros y gustar de la
reingenieria -tienen que ser personas que se acomoden al cambio, toleren la

ambigledad y tengan serenidad en la adversidad.

El trabajo de un dueno del proceso no es hacer reingenieria sino ver que
se haga. El dueno tiene que organizar un equipo de reingenieria y todo lo
demas que se requiera péra permitir que ese equipo haga su trabajo. Obtiene
los recursos que el equipo necesita, lo protege de la burocracia, y trabaja para
obtener la cooperacion de otros gerentes cuyos grupos funcionales también

tienen que ver en el proceso.
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- - Los dUeﬁbs-—_del.proceso.tambiéﬁ moti\fan, inspiran y asesoran a sus
equipos. Actuan como criticos, voceros, monitores y enlaces para el equipo.
Cuando los miembros del equipo empiezan a producir ideas que desconciertan
a otros companeros de trabajo, los duefios del proceso los escudan de los
ataques que otros les infligen, les sirven de pararrayoé para que los équipos se

puedan concentrar en hacer que tenga lugar la reingenieria.

Ei oficio de los duenos de los procesos no termina cuando se compieta el
proyecto de reingenieria. En una compania orientada a procesos, el proceso y
no la funcién ni la jerarquia forma la base de la estructura organizacional, de
modo que todo procéso sigue necesitando de un duefo que atienda a su

ejecucion.
El Equipo De Reingenieria

El verdadero trabajo de reingenieria -la carga pesada- es la labor de los
miembros del equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas vy los
planes y convertirlos en realidades. Estos son los individuos que en la practica

reinventan el negocio.

Cabe senalar que ningun equipo puede redisefar mas de un proceso a la
vez, lo cual significa que una compafia que vaya a disefar varios procesos

debe tener mas de un equipo trabajando.
Ahora bien, para su optimo funcionamiento los equipos deben ser

pequenos -de cinco a diez pefsonas-. y. cada uno consta de dos tipos de

integrantes: “los de adentro” y “los de afuera”.
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. . Se define a “los-de adentro”-como individuos que actualmente trabajan en
el proceso que se va a redisefiar. Proceden de las diversas funciones que lo
_integran, lo conocen o, por lo menos conocen aquellas partes de él que

encuentran en su oficio.

" Pero conocer el proceso existente y saber cémo lo ejecuta la compaiia
en la actualidad es una espada de dos filos. El conocimiento intimo del proceso
existente le permite al equipo descubrir sus defectos y rastrear las fuentes de
sus problemas de desempefio; pero esa misma proximidad al proceso existente

quiza les dificulte pensar en el proceso en formas nuevas e imaginativas.

A veces, “los de adentro” confunden lo que es con lo que debe ser. En
consecuencia, se buscan personas que hayan desempefiado sus cargos
durante un tiempo lo suficientemente largo como para conocerlos a fondo, pero
no tan largo como para que crean gue el viejo proceso es razonable; no deben
haberse habituado a lo ilogico de las modalidades estandarizadas de hacer las
cosas. También se buscan rebeldes que conozcan las reglas, pero que sepan
como soslayarlas. En general, “los de adentro” asignados a un equipo deben
ser los mejores y los mas brillantes, las nuevas estrellas que surgen en el

firmamento de la compafiia.

Ademads de sus conocimientos, el activo mds importante que “los de
adentro” aportan al trabajo de reingenieria es su credibilidad ante los
comparieros. Cuando dicen que un nuevo proceso funcionara, la gente de la
organizacién de la cual provienen les creera. Cuando llegue el momento de
instalar el nuevo proceso, “los de adentro” actuaran como agentes clave para

convencer al resto de la organizacion de gue acepte los cambios.
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, Sin él"nbargo_,‘ “los de adentrq”_n_g,_pt;leden por si solos redisefar un
proceso. Sus -perspectivas individuales qui—zé sean demasiado estrechas,
limitadas a una sola parte del proceso. Ademas, es posible que tengan
intereses creados en lo existente y en la organizacion disefiada para
sostenerlos. Seria pedir demasiado esperar que ellos solos, sin ninguna ayuda,
superaran sus prejuicios cognbscitivos e institucionales para visualizar maneras
radicalmente nuevas de trabajar. Un equipo compuesto exclusivamente de
miembros de “adentro” tendera a volver a crear lo que ya existe, quiza con una
- mejora de un diez por ciento. Permanecera dentro del marco del proceso
existente pero no lo quebrantard. Para entender lo que se va a cambiar el
equipo necesita gente de “adentro”; pero para cambiarlo necesita elementos

“destructivos” e “iconoclastas”. Estos son “los de afuera”.

Como “los de afuera” no trabajan en el proceso que se esta redisenando,
ellos le aportan al equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva
distinta. No temen hacer preguntas, a quien sea necesario, que acaban con
muchos supuestos y abren la mente de las personas a nuevas y emocionantes
maneras de ver el mundo. El deber de “ios de afuera” en el equipo es “hacer
olas”. Como no tienen obligaciones con personas a quienes afecten los

cambios que ellos inician, sienten que tienen mas libertad para correr riesgos.

¢, De donde salen “los de afuera”? Segun la definicién, son pérsonas que
no estan involucradas en el proceso y, a menudo, especialmente en compafias
que no han redisenado ni siquiera una vez, pueden proceder de fuera de la
compania. Tienen que saber escuchar y ser buenos comunicadores. Tienen
que pensar en grande y ser rapidos aprendices puesto que tendran que
aprender mucho en muy poco tiempo acerca de cada uno de los procesos en
que van a intervenir. Tienen que ser pensadores imaginativos, capaces de

visualizar un concepto y de realizarlo.
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Pero, en realidad, las compafias suelen tener muchos candidatos dentro
de su propia orgamzacmn Donde hay-que “buscarlos es en los departamentos
como ingenieria, snstemas de mformacuon y mercadotecnla donde tienden a
congregarse personas de orientacién a procesos e inclinaciones innovadoras.
Las compafias gque no tienen en sus propias dependencias candidatos
‘ apropiados pueden salir a buscarlos por fuera, por ejemplo, contratando firmas
de consultores con experiencia en reingenieria. Esos consultores aportan una

experiencia que las compadias quiza no puedan duplicar por si solas.

;Cuantas personas de fuera deben entrar en un equipo de reingenieria?
Un poco de antagonismo es muy conveniente. Una relacion de dos o tres de

“adentro” por cada uno de “afuera” es aceptable.

No se mezclan facilmente “los de dentro” con “los de fuera”. Cuando dan
comienzo a sus labores, no hay que esperar que todo vaya a andar scbre
ruedas. Las reuniones del equipo seran mas bien tensas, tirantes y polémicas,
y asi es como deben ser. La falta de pugnacidad y conflicto durante la
reingenieria indica generalmente que no esta ocurriendo nada productivo; pero-
las diferencias dentro del equipo deben encauzarse hacia un fin comun. “La
verdad”, dijo el filésofo David Hume, “surge del desacuerdo entre amigos”. Los
amigos son aquellos que se respetan mutuamente y tienen intereses comunes.
Los miembros de un equipo tienen que ser amigos que comparten un objetivo
comun: mejorér la ejecucion de un proceso. No hay lugar para jurisdicciones

privadas y programas personales.

Los equipos de reingenieria tienen que dirigirse a si mismos. El dueno
del proceso es su cliente, no su jefe, y el sistema que mide y recompensa su
desempefio debe estimular el progreso del equipo hacia su meta. Ademas, el
desempeno del equipo debe ser la medida mas importante del logro de los

miembros individuales.
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.. . Para funcibnar COMO equipo, Iosr}niemb'ros tienen que trabajar juntos en
un determinado local, lo cual no es tan facil como parece. No se lograra si cada
uno permanece en la oficina que ocupaba antes de entrar a formar parté del
equipo; en efecto, no se lograré si permanecen .e'n oficinas en cualquier parte.
La mayoria de las companias no proyectan la disposicion de sus locales '
pensando en trabajo de colaboracién; mantienen muchas piezas privadas o
semiprivadas para trabajo individual y salas de juntaé para las reuniones, pero
no tiene espacios grandes apropiados para que un grupo de personas trabajen
juntas durante largos periodos de tiempo. Esto no es una cuestiéon secundaria;
puede ser un impedimento serio para el progreso de un equipo de reingenieria.
Asi, pues, un deber del lider es encontrar o apropiarse un espacio adecuado

para su equipo.

La reingenieria implica invencion y descubrimiento, creatividad y sintesis.
El equipo no debe temer la ambigliedad. Los miembros deben esperar que se
cometeran errores y que de éstos aprenderan. En el equipo no hay lugar para

los que no puedan trabajar de esta forma.

Las organizaciones tradicionales son analiticas y estan orientadas al
detalle en la solucién de problemas; le conceden gran importancia a hallar la
solucion acertada desde la primera vez. Entronizan lo que se ha venido a
denominar el “modelo de planificacién interminabie y ejecucion impecable”, en
el cual un largo periodo de analisis lleva a un plan tan perfecto que cualquier
tonto se supone capaz de ejecutarlo. En cambio, la reingenieria exige que el
equipo vaya aprendiendo constantemente a medida que inventa una manera de
ejecutar el trabajo. Los miembros tienen que desaprender el estilo tradicional

de solucion de problemas, a lo cual algunos encuentran dificil ajustarse.
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Oficialmente, el equipo de reingenieria no tiene jefe. Generalmente le
resulta Gtil tener un_capitén; a veces lo nq_m_brq;:l el dueno, pero mas a menudo |o
eligen por unanimidad sus mismos colégas. EI capitan no es rey sino primus
inter pares, el primero entre iguales. A veces es de adentro, y a veces de
afuera, y actia como facilitador y comisario del equipo. Su deber es capacitar a
los miembros para que hagan su trabajo. Puede establecer la agenda para las
reuniones, ayudar al equipo a cumplirla y mediar en los conflictos. Alguien tiene
que atender a los detalles administrativos, tales como programacion y tiempo de
vacaciones, y estas tareas también suelen recaer en el capitan. Sin embargo, el
principal papel de éste es actuar como miembro del equipo, lo mismo que todos

los demas.

¢ Qué porcentaje de su tiempo deben dedicar los miembros de un equipo
al esfuerzo de reingenieria? Respecto a este requisito, se debe ser estricto.
Las designaciones de horas limitadas no funcionan. Un compromiso minimo es.
el 75 por ciento del tiempo de cada miembro, tanto de “adentro” como de
“afuera®. Una obligacion inferior a ésta dificultaria muchisimo hacer que se
realice algo, y ademas:se corre el riesgo de alargar tanto el esfuerzo que pierda
impulso y se muera. En realidad, se recomienda enfaticamente que las
companias asignen a los equipos miembros que destinen el cien por ciento de
su tiempo, pues ademas de facilitarles asi que cumplan su cometido, se da con
ello una clara notificacién a toda la compania de que la administracién toma en

serio la reingenieria.

El equipo de reingenieria no es para una tarea de noventa dias. Los
miembros deben permanecer en el grupo por lo menos hasta la ejecucion del
primer plan piloto, io cual generalmente tarda un afo, pero de preferencia hasta
que se termine el esfuerzo de reingenieria. Para “los de adentro”, ingresar en el
equipo significa abandonar sus actuales destinos y organizaciones locales, que
es como debe ser. Tienen que romper los viejos lazos para poder ser leales al

proceso, al esfuerzo de reingenieria y a sus companeros. No estan en el equipo
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como representantes de los lintereses particulares de sus antiguos
departamentos sino de los intereses colectivos de la compafia. Para reforzar
esta perspectiva';"‘los de adentro” no deben pehsar que van a volver a sus viejos
puestos una vez concluida la reingenieria; antes bien, deben esperar que
entraran a formar parte de la nueva organizacidon que va a ejecutar el nuevo
proceso que estan disefiando. Ningun incentivo es tan eficaz como la

perspectiva.de tener que vivir con los resultados del propio trabajo de uno.

Hasta aqui se ha hablado sobre lo que se conoce como el equipo basico,
el que tiene la responsabilidad directa del esfuerzo de reingenieria.
Generalmente le sirve de complemento un grupo externo de colaboradores de
media jornada u ocasionales que hacen aportes mas limitados y especializados.
Los clientes y los proveedores del proceso estan representados entre éstos
para asegurar que sus perspectivas y sus preocupaciones sean oidas en forma
directa, sin filtrar. .Especialistas con experiencia en disciplinas especificas -
como informatica, recursos humanos o relaciones publicas- se incluyen también
en este grupo externo. Ellos poseen informacion que el equipo necesita, y se
les puede encargar ciertas tareas tales como construir un sistema de
informacion en apoyo del nuevo proceso o desarrollar un plan de
comunicaciones para hacer conocer dicho proceso al resto de la organizacion.
Los compromisos de los distintos individuos varian, pero todos participan

conforme a la finalidad determinada para la que cada uno fue requerido.
El Comité Directivo

Este es un asbecto opcional de la estructura de gobierno de la
reingenieria. Algunas companias lo consideran la ultima palabra, mientras que
otras viven muy bien sin él. El comité directivo es un grupo de altos mandos;
habitualmente incluye a los duefios del proceso -aunque no se limita a ellos-,
quienes proyectan la estrategia global de reingenieria de la organizacién,

presididos necesariamente por el lider.
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Las cuestlones que trasmenden al alcance de los procesos y los
proyectos pamculares se ventilan en el comité directivo. Este grupo resuelve,
por ejemplo, el orden de prioridad de los diversos proyectos de reingenieria y de
qué manera se asignaran los recursos disponibles. Los duenos del proceso y
sus equipos acuden al comité directivo en busca de ayuda cuando se les
presentan problemas que no pueden resolver por si mismos. Los miembros del
comité oyen y resuelven conflictos que se presentan entre los duefios del
proceso. En parte, corte suprema, en parte sociedad de auxilio mutuo, y en
parte camara legislativa, el comité directivo puede hacer mucho por el buen

éxito de un extenso programa de reingenieria.

El Zar De Reingenieria

Los duenos del- procesc y sus equipos se concentran en sus proyectoé'
especificos. ¢,QU|en atiende, entonces, a la administracién activa del esfuerzo
de reingenieria global al conjunto de esfuerzos de reingenieria de toda la
organizacion? El lider tiene la perspectiva adecuada, pero no dispone de-
tiempo para la administracion del esfuerzo, dia tras dia, asi que necesita un
fuerte apoyo de! personal del equipo. Al que desempefa este papel se le

denomina zar de reingenieria.

El zar de reingenieria es el jefe del equipo del lider para asuntos de
reingenieria. En principio, depende directamente del lider, pero se han visto

variaciones incontables de relaciones dependencia .
El zar tiene dos funciones principales: la primera, capacitar y apoyar a

todos los duenos del proceso y a los equipos de reingenieria;, la segunda,

coordinar todas las actividades de reingenieria que estén en marcha.
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La primera visita de un duefio del proceso recién nhombrado debe ser al
zar, que es'ciuien._sa_be lo que debe hace(ggp_aré realizar la reingenierfa. Como
preservador de I-as técnicas. propias de la compania, tiene conocimientos que
puede transmitiles a los duefios del proceso para quienes la tarea de

reingenieria es nueva.

El zar puede colaborar en la eleccién de “los de adentro” para el equipo,
e identificar (o incluso conseguir) a los miembros “de afuera” mas apropiados.
También asesora a los nuevos duefios sobre cuestiones y problemas que
probablemente van a encontrar. El ya ha transitado por esos senderos, de

modo que los nuevos viajeros no se sentiran desorientados.

También vigila el zar a los duefios del proceso para que conserven el
buen rumbo a medida que procedan con la reingenieria. El zar podria convocar
y presidir alguhas discusiones entre los duefios de los procesos. Cuando, por
ejemplo, los duenos de los procesos de despacho de pedidos y de adquisicién
de materiales necesiten coordinar sus esfuerzos, el zar tiene el deber de ver

que asi lo hagan.

Al zar le compete igualmente el desarrollo de una infraestructura para
reingenieria, de modo que todo nuevo proyecto de reingenieria no parezca ser
el primero que ha hecho la compania. Técnicas ya bien probadas y
colaboradores de fuera estables y expertos son las dos formas én que las
companias se benefician de su propia experiencia previa. Pero tambien existe

una tercera.

Algunos elementos de la infraestructura de una organizacion, si se
emplazan antes de la etapa de ejecucion del proyecto de redisefo, pueden
suavizar y acelerar dicha ejecucion. Uno de tales elementos es la informatica.
Con frecuenéia es posible anticipar tempranc en el desarrollo de un proyecto (o

aun antes de que se inicie) qué tipo de sistemas de informacion va a necesitar
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la compania para séstener el esfuerzo de reingenieria. instalar los equipos
necesarios y el correspondiente soﬂware_-rlgs:plataformas- para esos sistemas
desde ,temprano,:—ha_ré -marchar la ejecué'i;in mucho mas rapidamente. De igual
modo, si de su experiencia anterior aprendid la compania que la reingenieria de
procesos necesita personal que sdlo existe en corto numero dentro de la
_organizacion, puede proceder a reclutar mas gente calificada antes de que el
~ desarrollo del proyecto lo exija, economizandoles asi tiempo y angustia a los
Qeréntes de los nuevos proyectos. Hay también mucho que prever en materia
de cambios en sistemas administrativos relativos a la paga de los trabajadores,
remuneraciones y medidas del desempeno. Entre los deberes'del zar esta
anticipar estas necesidades de infraestructura y atender a ellas aun antes de

que surjan.

Por ultimo, vale la pena hacer una observacion con respecto al zar de
reingenieria: Se han visto casos en que éste se convierte en un problema por..
ser demasiado dominante y olvidar que quienes estan encargados son el lider y
el duefio del proces-o. Es preciso, entonces, precaverse contra esta posibilidad
y recordar siempre que el trabajo de redisefar tiene que se la labor del gerente

de linea.

Para concluir, solo resta afnadir que los personajes descritos
anteriormente son los protagonistas'clave de la reingenieria, y que si bien en
algunas empresas tendran acaso otros nombres diferentes a los aqui
asignados, o bien 'sus papeles podran definirse de otra manera, ello es
irrelevante, en virtud de que redisefiar es un arte nuevo, y por ende, cabe mas

de un solo enfoque.

Tt Material extraido de:
Hammer, M.,; Champy, J.
“Reingenieria’!

Editonal Norma, S.A.
Bogota, 1994,
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1. SIMPATIA:
Aprobacion. -
Evaluacion positiva. A
Decision de estar por encima del otro.

‘Proceso emocional

2. ANTIPATIA:

Desaprobacion.

Evaluacion negativa.

Decision de estar en contra del otro.
Proceso emocional

3. EMPATIA:
Aceptacion incondicional.
No evaluacion.
Decisidon de estar con el otro.
Proceso racional
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CAMBIO DE VALORES SOBRE
LA NATURALEZA HUMANA EN EL TRABAJO

*  Eliminacion del supuesto de que el hombre es
esencialmente malo y tendencia a considerarlo como -
capaz de ser bueno.

* Eliminacion del supuesto de que las personas no
cambian y tendencia a considerar que estan en
transformacion. |

* Eliminacién del temor a las diferencias individuales y
tendencia a aprovecharlas. |




CAMBIO PERSONAL Y ORGANIZACIONAL

CAMBIO DE VALORES SOBRE :
LAS RELACIONES INTERPERSONALES EN EL TRABAJO

* Eliminacion de las criticas negativas entre las personas‘y
tendencia a proporcionar retroalimentacion adecuada.

* Eliminacion de la actitud que oculta la manifestacion de
sentimientos entre las personas y tendencia a facilitar su, -
expresion. »
*  Eliminacion de la idea de mantener una imagen
estereotipada frente a los demas y tendencia a la conducta
auténtica.

* Eliminacion de la desconfianza hacia los demas y
tendencia a confiar en ellos.




La busqueda y creacion del ‘pegamento que mantendra unidas a las
empresas del futuro” conduce a una verdadera receta del pegamento, que es
una visién metaférica de la nueva realidad y de los agentes de cohesion que le
son imperativos; a saber, lealtad, motivacién y compromiso. Los ingredientes

de la receta pueden enunciarse como sigue:

Atencién centrada en los clientes tanto. externos como internos.
Orgullo por el trabajo bien realizado.

Diversidad de ehfodues y puntos de vista. |
Autoestima.

To[e’rancia.

Responsabilidad

Apertura al aprendizaje.

Liderazgo compartido y participativo:

Clar}dad eﬁ los objetivos a perseguir.

Valores fundamentales que sustenten a los objetivos.
Sentido del humor.

Gusto por los riesgos, lo aventurado y lo desconocido.

wOR R OB OR R OR KRR R BN

Con una aplicaéién apropiada de esta receta, se generara el aprendizaje
individual y de la empresa necesarios para la supervivencia, y todo lo que se
po‘dré ver entonces sera productividad, creatividad y servicio al cliente. La
alternativa que se presenta es aceptar este nuevo adhesivo o librar la que
puede resultar ser una batalla frustrante que seguramente habra de perderse al
intentar mantener la unién en las empresas de la actualidad con el pegamento

del pasado.

61



Dos aspectos del nuevo pegamento le causan una gran dificultad a los
lideres: Se aplica de adentro hacia afuera y queda suspendido en el espiritu
humano, que es un material extremadamente poderoso pero no objetivo, y si
himedo y resbaladizo. El camino hacia la importancia individual y el
aprendizaje empresarial no es lineal. Liberarse y aprender como aprender es
un proceso confuso, subjetivo, de adentro hacia afuera, que esta peleado con la

realidad objetiva externa declarada del viejo paradigma.

En verdad, las llamas del crecimiento y la perspicacia personales siempre
han sido avivadas por los vientos subjetivos y recénditos del espiritu humano.

El proceso era conservado en el armario de! viejo paradigma.

Muchas empresas enfrentan el futuro con mantras del pasado; asi,
acometen la tarea con un frenesi de actividad. Con un fervor alimentado por su
necesidad de asegurar la supervivencia, se dan a la busqueda inutil de una
herramienta externa. Un lider frustrado describié como sigue la accion frenética
de su empresa: “Primero dijimos que irfamos hacia el norte. y nos metimos en
una supercarretera, en la que conducimos como condenados: ciento sesenta
kilometros por hora. Llegamos a una interseccion y nos dirigirnos hacia el este y
nos desviamos en esa direccion, eso no parecia llevarnos a ninguna parte, as/
que dimos vuelta y aceleramos de regreso hacia el oeste, por ultimo, optamos
por regresar a lo bdsico y jnos dirigimos de nuevo al sur tan rapido como nos
fue posible! Mientras tanto, alegdbamos sobre quien dirigiria, al tiempo que
veiamos el indicador de combustible, que se desplazaba hacia la marca de

vacio!”

La solucion, como al final lego a discernir esta-persona, era que ias
respuestas se encontraban dentro del automoévil, no en su destino. Muchos.
lideres han experiméntado la frustracion de haberse percatado con dolor de la
nueva realidad y buscar una palanca externa unica para mover la roca que

aplasta la creatividad y la competitividad de su empresa.
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Por desgracia, no hay una herramienta tnica capaz de mover la roca. La
respuesta, se encuentra en el aprendizaje y en la perspicacia, asi como en las

aptitudes y las perspectivas que despedazaran la roca desde adentro.

Los lideres de las empresas necesitan repeler la tentécién, por mas
seductora que sea, de buscar respuestas externas unidimensionales. Necesitan
el valor y la fortaleza para pasar de las soluciones externas a las perspectivas
internas. Esto es dificil, dada la herencia del viejo paradigma basada en la

percepcion de una relacion uno a uno entre problemas y soluciones.

Para ilustrar la reaccion refleja que tienen muchos ejecutivos ante los
problemas percibidos, el asesor Pat Wiliiams, un conocedor de las cosas del
Viejo Oeste, se sirve de la escena de un grupo de vaqueros sentados al
anochecer alrededor de una fogata, entretenidos en relatar sus historias de las
serpientes que mataron durante el dia. Un vaquero ve a una serpiente, le
dispara y jfin del problema!. £s un acto facil, directo, mensurabie y orientado a
la accion. Esta compulsion gerencial de dispararles a las serpientes ilustra

cuatro cosas:

Dispararle a las serpientes es una respuesta simplista y directa,
algo que puede ser medido y‘recompensado. Usted mata las
viboras o0 no las mata, y entre mas mate mejor solucionador de
problemas sera. Este es un sistema que esta en sincronia perfecta
con la naturaleza objetiva externa de muchos sistemas de medicion
del viejo paradigma. Es una orientacion en la que se basan muchos

sistemas de compensacion y teorias de {a administracion.

Administrar matando viboras aborda los sintomas y no la
enfermedad. Matar viboras no es una buena idea para el sistema

en su conjunto. 'Las serpientes estan en esta tierra con un propdsito
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y encajan en el sistema ecolégico global. Por lo tanto, al medir,
recompensar y perpetuar mitos y culturas de disparar a las

serpientes, en realidad se esta creando un problema mucho mayor.

.

Las soluciones simples no funcionan. No eé tan sencillo, por
mucho que se quiera, que nos estafen aquellos que venden de
puerta en puerta la administracion instantanea y la solucién Unica
prees.tablecida para todo problema. Queremos creerlo y ellos
desean qué lo aceptemos, jpero la realidad béasica es que no hay
soluciones simples para asuntos complejos! Si el problema es
complejo, asi sera la respuesta. Hay algunos problemas -y el
movimiento de la vieja realidad a la nueva es uno- que no estan
orientados hacia la solucién y sélo pueden ser tratados al nivel de i_lza
acornodabién. En el viejo paradigma, habia prejuicios contra la
complejidad. Administradores de otro. modo i‘nteligentes e
inquisitivos estan en connivencia con la ficcidon simplista de que
habia una relacion lineal de uno a uno entre los problemas y las
soluciones: todos los problemas tenian soluciones y la tarea de un

buen administrador era solucionar problemas.

El pensamiento sistémico es mas dificil, mas profundo y mejor.
Las viboras necesitan ser acomodadas, no erradicadas, y la platica
alrededor de la fogata necesita ser desplazada de la jactancia y los
relatos al dialogo y al aprendizaje. La conversacion necesita ser
respecto a formas de vivir con las viboras; formas de aceptar y
acomodar su existencia en pposicion a los relatos sobre como
deben ser aniguiladas. Esto demanda mitos y sistemas de

recompensas muy diferentes. Requiere tecrias y modelos nuevos
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de administracién y liderazgo. Conducir al empleado enfocado
hacia las tareas propias de la nueva realidad, requiere un conjunto
mucho més complejo de aptitudes que dirigir a los cazadores de

‘viboras de la antigua realidad.’

La busqueda inuti! de una herramienta objetiva externa es una herencia
disfuncional del antiguo paradigma: El crecimiento exagerado del intento
errdneo de injertar la objetividad del método cientifico en los fendmenos

subjetivos del espiritu humano. Es un error fundamental.

En una época en la que hasta los bastiones de objetividad de la vieja
ciencia como la fisica newtoniana han expuesto su lado oscuro subjetivo,
muchos lideres de empresas continuan buscando soluciones objetivas a

problemas subjetivos.

Aunque hay varias técnicas y procesos -la filosofia de la calidad, el
enfoque en grupos y equipos pequenos, sistemas de recompensas y de
categorizacion modemos- que estan floreciendo en la nueva realidad, la
herramienta principal es el administrador como individuo. La aptitud.del
. administrador para aprender como aprender, junto con sus valores,
conocimiento interior y capacidad de ayuda, son los fundamentos de las
empresas generadoras del nuevo paradigma. La busqueda de un arreglo
objetivo externo es una forma de escapar al dolor necesario de trabajar en
forma interna. El recipiente basico del nuevo pegamento es el cuerpo calido del
empleado individual. Porque es el espintu, el conocimiento interior y io
comprension del individuo lo que facilitara el aprendizaje individual y empresarial

que conducira a ta realizacion personal y a la productividad de la empresa.
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Conforme avanzamos mas hacia la nueva realidad, se vuelve claro que

las soluciones objetivas externas no son la respuesta. El nuevo pegamento

esta hecho de cosas cdlidas, humedas, no lineales; la unica herramienta real se

encuentra en la aplicacién de nuestro espiritu humano. La mayoria de nosotros

necesitamos un marco de referencia, un conjunto de lineamientos que nos

ayuden a facilitar el cambio individual y de la empresa en este ambiente

ambiguo. Si bien hay varias sugerencias concretas y practicas, primero, sin

embargo, es necesario senalar cuatro aspectos adicionales:

P2

Diferencias individuales. No somos iguales: Hay variaciones individuales
en el tipo de sintomas y en el prondstico de recuperacién frente al cambio.

Transiciones interminables. Estamos, y seguiremos estando, inmersos
en las aguas blancas del cambic permanente. Hay aguas blancas (rapidos
de los rios) tan lejos como podamos ver hacia el manana. Nuestra

realidad futura es de transiciones interminables.

Centralismo del aprendizaje. Es imposible que podamos 'saber todo lo
que necesitamos conocer para navegar en el etemmo rio de rapidos que
tenemos enfrente. Lo mejor que podemos hacer es desarrollar individuos
que apréndan como aprender y empresas qﬁe sean capaces de aprender

en forma colectiva.

Nueva orientacion del liderazgo. El liderazgo en la nueva realidad es-
muy diferente del ejercido en el modelo burocratico del pasado. El
liderazgo es mucho mas un proceso companido que aigo que una persona
le hace a otra. Aquellos que estan en funciones de liderazgo formales
deben ser competentes en la tarea central del liderazgo de la nueva

realidad: Facilitar la transicion, la propia y la de las empresas.
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El Modelo Del Factor De Respuesta

Las personas varian en su reaccion al cambio y a la transicion. Requieren
diferentes estrategias para avanzar hacia la respuesta de aprendizaje
necesaria. Estas variaciones corresponden a uno de cuatro patrones, a los

cuales se les conoce como factores de respuesta o factores R.

El modelo del factor R entrelaza a los cuatro aspectos adicionales
mencionados anteriormente: diferencias individuales, transiciones interminables,
centralismo del aprendizaje y nueva orientacion del liderazgo. Este modelo es |
de gran valor para ayudar a conceptualizar las fuerzas dindmicas implicadas en
avanzar hacia la respuesté de aprendizaje, mismas que no solo son aplicables a
los patrones de respuesta individuales, sino” también a las empresas e

instituciones.

Las personas y las organizaciones varian en su aptitud para cambiar (la
capacidad para aprender de su experiencia) y su comodidad con el cambio (la
disposicion para aprender). Hay cuatro patrones basicos de respuesta y

comportamientos de transicion distintos:

[X]. Poca comodidad con el cambio, poca capacidad para el cambio. Los
individuos con este patron de respuesta son llamados “apabuliados”. Su
conducta de transicion principal es retirarse del combate y evitar el

aprendizaje necesario.

Poca comodidad con el cambio, gran capacidad para el cambio.
Aquellos con esta respuesta son llamados “atrincherados”. Su conducta
de transicion basica implica aferrarse con tenacidad a .aprendizajes
reducidos que funcionaron en el pasado, pero que son de valor limitado en

la nueva realidad.
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Gran comodidad con el cambio, poca capacib’ad pafra el cambio. Las
personas con este tipo de respuesta son “fanfarrones” debido a que se-
enganan a si mismos y a los demas. Su conducta. de transicion esta
compuesta de arrebatos agresivos fundados en un irmpulso alto y poca

sustancia.

|Z[ Gran comodidad con el cambio, gran capacidad para el cambio. Este
es el tipo “estudioso”. La conducta de transicion primaria del estudioso
implica enfrentar en forma positiva el cambic (comprometerse) y aprender

técnicas nuevas mas relevantes (crecer).

I

Los tiempos estan cambiando, pero ese cambio no es previsible, comodo
y ni siquiera muy seguro. Estan comprensiblemente frustrados aquellos lideres
.que intentan mantener unidas a sus em;ﬁresas y ellos mismos durante este
cambio de paradigma. Con todo cambiando, la busqueda del pegamento que

mantenga unida a la empresa no es una busqueda trivial.

Todo io que tiene el nuevo pegamento es espiritu humano aplicado y
_aprendizaje. Para que funcione, los lideres de las emprésas necesitan cambiar
algunas creencias arraigadas profundamente, las relacionadas con la naturaleza
de la motivacion, el compromiso y la lealtad. Requiere que los lideres
abandonen la busqueda seductcra pero inutii de una técnica o herramienta
objetiva externa que alivie el dolor y la tension emocional por la transicién. El
nuevo pegamento funciona de adentro hacia afuera y conduce, no a una

solucion objetiva, sino a la perspicacia y a la respuesta de aprendizaje.
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Las empresas del futuro estaran caracterizadas por transiciones
interminables. Se necesitaran procesos de liderazgo que den como resultado el
desarrollo de las 'personas que han aprendido como aprender y siétemas de
empresa con la capacidad para el aprendizaje colectivo. El factor de respuesta
proporciona un medio para clasificar las fuerzas dinamicas que intervienen en la
bisqueda*del aprendizaje individual y el de la empresa.  Este modelo

proporcionara la estructura para las siguientes secciones.

* K K

XTI

Material extraido de:

Noer, D.M.

“El Cambio en las Organizaciones : El Camino para la Transformacion de las
Personas y las Empresas”

Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A.

México, D.F., 1997,
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TIPOLOGIA DE LA hESISTENCIA AL CAMBIO
EN LAS ORGANIZACIONES

LOS “APABULLADOS”

Aquellos que estan apabullados por la tension emocional, el cambio en si
y por el trauma del cambio empresarial, se encuentran incapaces de
deshacerse de lo viejo y, aun cuando sean capaces de combinar la nueva
realidad con las formas nuevas de relacionarse y contribuir con la empresa, son
incapaces de hacer que ello suceda por su iniciativa. No sdlo no se desharan
de las viejas formas: ino pueden! Estan tan encerrados en viejos patrones de
comportamiento empresarial que han perdido su capacidad para adaptarse y

aprender de la experiencia. No saben como aprender a aprender.

Aquellos que tienen la respuesta de apabullado, estan bajo el agua, jy se
~hunden! Si no ponen remedio, se ahogaran. Esta metafora es muy apropiada.
En un nivel, se manifiesta en una forma sofocante de actitud de victima. En
otro, se encuentra en la conducta autodestructiva que emana de la autoestima
empobrecida y la depresién a largo p'lazo. Todo elio da como résu!tado una
conducta de menosprecio hacia.si mismo y hacia los demas. La tragedia de
esta respuesta es que puede provocar un dano permanente al mas precioso y
fundamental de todos los ingrediente‘s en el nuevo paradigma: el espiritu

- humano.

\ La respuesta primaria (conducta R) de los apabullados incluye el
rétraimiento y la evasidon. Los empleados apabullados se retiran del combate
aunque a menudo disparan al azar desde la barrera. Evitan el aprendizaje y el
cambio personal necesarios, esperando sin mucha fe que de alguna manera las

cosas volveran a la normalidad. Vivir asi no es feliz ni productivo.
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Algunos empresarios han estimado que del 50% al 60% de su fuerza
laboral han estado aligun tiempo en este sector de apabullados. Muchas
compafias, en su movimiento hacia la nueva realidad, han dejado estancados
de manera permanente a una cantidad considerable de empleados, en las
aguas turbulentas de los apabullados. Aunque se puede ser optimista desde el
punto de vista de la superacion, la cruda realidad es que una vez que las
personas alcanzan una cierta profundidad en las aguas de los apabullados
necesitan tocar fondo, y resurgir en otro ambiente empresarial antes de que
tengan una oportunidad de deshacerse de ésto. La autoestima y un espiritu
humano enérgico, vital y que corra riesgos, son mercancias fragiles, y estan en

peligro para los verdaderamente apabullados.
LOS APABULLADOS: CUATRO DIMENSIONES

Lo que sigue es una revision de cuatro perspectivas de los apabullados:
sus sentimientos, sus reacciones tipicas ante las transiciones, su conducta de
aprendizaje y lo que necesitan para ser sobrevivientes exitosos. Se incluiran
algunas descripciones tipicas que suelen ofrecer aquellas perso'nas en

constante interaccion con ellos.

1. Sentimientos De Los Empleados Apabullados.

Infelicidad y depresion. Los empleados apabullados, si no estan deprirﬁidos,
avanzan hacia la depresion. Tienen un problema grave y no saben como

abordarlo. Su furia inicial pronto se vuelve interna, acaba con la autoestima y se

convierte en depresion. Descripciones tipicas:
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¢ “Ella no tiene nada de energia; parece sosa”

e “Siempre esta triste. Solia ser optimista, pero ahora no muestra ninguna
esperanza para si mismo o para quienes trabajan para el’

e “Es un pesimista de lo peor. Sdlo quiero alejarme de él. Su actitud es

contagiosa”

Frustracion -y ansiedad. Se frustran porque estan bloqueados tanto por haber
tenido que dejar las antiguas formas como por no aprender las nuevas.
Esperan que las cosas cambien, aunque sepan que eso-no sucedera. Por
consiguiente saben que no encajan y esto les causa muchisima ansiedad.

Descripciones tipicas:

* “No avanza en la nueva empresa y lo sabe. En verdad le molesta que no
podamos regresar el rglo]”

* “iVe cada cambio como una amenaza al trabajo!”

s “No creo que salga del atolladero. Lucha contra todo lo que tratamos de-
hacer péro no ofrece opciones” |

Autoestima menoscabada. La conducta y los patrones de aprendizaje que los

llevaron hasta donde estan ya no los sostienen ni los llevan hacia adelante. En

vista de que se percatan del problema péro_son incapaces de-enfrentarlo y no

estan dispuestos a ellb, se juzgan a si mismos como inadaptados.

Descripciones tipicas:

» “"En verdad va para abajo. No pude darle ese nuevo proyecto; no tiene

| ninguna seguridad” » '

+ “Ahora ha alcanzado un punto en el que tengo que mantenerla alejada de los
clientes”

¢ “Ha perdido su actitud de puedo hacerlo”
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Impotencia. Los ciudadanos del sector R-apabullados son victimas
profesionales. Al retraerse, evadirse y hundirse en el mar del apabullamiento,
abandonan su poder empresarial y, mas importante, su poder sobre si mismos.

Descripciones tipicas:

* “Se ha dejado caer; no tiene sentido de proposito”
» “Esta esperando que las cosas regresen a lo normal y eso no va a suceder”

 “Eltrabajo lo conduce a él..., jno él al trabajo!”

Necesidad de aprobacion y de palabras tranquilizantes. Sin ningun sentido
de control personal o direccion, los empleados apabullados buscan validacion

externa. Descripciones tipicas:

» “Siempre necesita palmaditas aun cuando no las merezca”
« "Estoy cansado de decirle que las cosas estan bien. No sé si estan bien o no,
pero ella no quiere oir eso”

¢ “El no necesita un jefe, jnecesita un orador motivacional cada mafana!”

Temor a los errores y al fracaso. Debido a que los empleados. apabullados
son incapaces de hacer algo positivo para si mismos o para la empresa,

intentan minimizar todo lo que pudiera volverse negativo. Descripciones tipicas:
* “No toma riesgos”

» “Estos cambios en la empresa han inflado su linea conservadora”

* "Se esta volviendo miedosa”
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Necesidad de estabilidad y alivio de los sintomas. Los sobrevivientes del
sector R-apabullados desean que se aleje el dolor. Buscan el alivio de los
sintomas y no la cura de la enfermedad deseando que la empresa vuelva a ser

como era cuando ellos se sentian mejor. Descripciones tipicas:

« “Quiere retroceder el reloj” ‘ .

¢ “En verdad no puedo hacerla sentir tranquila; las cosas se van a poner pe_or.‘
antes de rﬁejorar"

* “La montana rusa esta a punto de ir mas rapido: algunos no quieren oir esto”

2. Reacciones De Los Empleados Apabullados Ante Las Transiciones.
Evitar enfrentar los asuntos reales. La estrategia de afrontamiento primaria
del empleado apabullado es ignorar y bloquear los cambios personales y de la

empresa necesarios. Descripciones tipicas:

* “iNo lo consigue! Necesitamos acelerar el tiempo del ciclo, no hacerlo de la
misma manera que antes”

+ “Ella sabe que sélo es cuestidon de tiempo antes de que salga de aqui, pero’
sigue viniendo a trabajar como si nada hubiera cambiado” A

* “Tiene que dejar de escribir memoranda y hablar con nosotros. Escribir Iargos.
memoranda no es la formé de comunicarse en la actualidad: nadie tiene

tiempo de leerlos”

Retiro hacia patrones viejos que son percibidos como seguros. En vista de
que los empleados apabullados son incapaces de aprender nuevas formas y no
estan dispuestos a abandonar las antiguas, una estrategia de afrontamiento
clave implica encontrar actividades que se adapten a las rﬁaneras anteriores de -
hacer las cosas y que son vistas como seguras. En realidad no son seguras;
requieren tiempo que podria aprovecharse aprendiendo los nuevos procesos y

técnicas. Descripciones tipicas:
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» “Escribe todas sus cartas ella misma y luego se las da a una secretaria para
que las mecanografie. No sé por qué no aprende a usar el programa de
procesamiento de palabras nuevo. Le ahorraria tiempo y disminuiria los
costos de oficina” |

» “Es el hombre mas organizado en el departamento: todos sus informes de
gastos estan a tiempo, su papeleo es perfecto. Qué lastima que no le

. paguemos por hacer eso. jNecesita ser‘menos eficiente en la oficina y salir a

ver a los clientes!”

Esperar que las cosas vuelvan a la normalidad. Tienen una esperanza debil
y fugaz de que, de alguna manera, las cosas volveran a ser como lo que ellos

recuerdan que era normal. Descripciones tipicas:

* “Ella ha tomado el curso de calidad, pero sé que no cree en él. Sdlo hace lo
que es debido. Creo que siente que no durarad” '

« “El necesita levantarse y comenzar a buscar otro trabajo. No puedo entender
por qué ignora todas las sefiales y sigue viniendo a trabajar cada dia como si

nada hubiera cambiado”

Mostrar conducta pasiva-agresiva. La confusion, la frustracion y la ansiedad
del empleado apabuliado a menudo se expresa subconscientemente en
patrones de conducta que fluctian de Ja conformidad pasiva a la ira .

exteriorizada. Descripciones tipicas:.

* “Le dijo a todos sus empleados que apoyaba las sesiones de desahogo y al
dia siguiente me comentd lo estupidas que eran”

¢ “Dice que esta de acuerdo con la nueva estructura, luego ataca todos los
detalles. No estoy seguro de cual es su posicion” N

+ “Canta una cancion en las reuniones y silba una tonada muy diferente en los

pasillos”
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Evitar pensar o planear para el futuro. Al retraerse y evadirse, el empleado

apabullado elude ver las consecuencias de su con‘ducta. Descripciones tipicas:

» “Necesita dejar ese papel de ser defensora de la empresa o tendra que irse.

iNo parece que esté haciendo mucho!” ' '

e “Sino puéde con el nuevo programa de servicio al cliente, sera otra barrera
‘para nuestro éxito. Necesita ayudarnos a encontrar una solucién, no ser
 parte del problema”

e “No sé a ddnde esta llevando a nuestro departamento. Parece como si sélo

reaccionaramos y nunca nos comprometiéramos con un curso de accion”

3. Conductas De Aprendizaje De Los Empleados Apabullados.

Evitar y bloquear el aprendiéaje. La tragedia del patrédn de respuesta del
apabullado es que bloquea el aprendizaje que ayudara tanto al individuo como a
la empresa. Al retraerse y evadirse, el empleado se aleja del dolor y la Iuch;a.
que son necesarios para aprender a hacer las cosas de manera diferente y a
_tomar la responsabilidad de la supervivencia individual y de la empresa.

Descripciones tipicas:

* “No toma ninguna responsabilidad por hacer de éste un lugar mejéf’ ’

* “Solo se recuesta y espera que alguien le diga qué hacer. Diablos, nadie
sabe qué hacer, pero algunos de nosotros estamos alla afuera tratando de
encontrar respuestas”

+ “Creo que ha dejado de tratar de encontrar una forma de hacer que funcione.
Como es nuestro supervisor, tenemos -que imaginarnos lo que tenemos que

hacer sin él”



Equiparar la actividad con el aprendizaje. Una caracteristica de aquellds que
exhiben la respuesta R-apabullados es que gastan mucha de su energia
intentando parecer ocupados. Esto da como resultado una disipacion de la
reserva de energia de por si limitada del empleado apabullado y con frecuencia
la generacién de actividad que se interpone en el camino del funcionamiento

real del sistema. Descripciones tipicas:

e “Desde la reestructuracién, todo nuestro departamento ha producido
montones de informes inutiles que nadie lee; si alguien comete un error y lee
uno, no encuentra ninguna informacion que le ayude”

* “Deseo que mi jefe dejara de tratar de ayudarme diciéndome lo que necesito.
Sé lo que necesito para mover hacia adelante a mi grupo. Deseo que él me
pregunte. Necesita trabajar alrededor de mis necesidades, no que sﬁ
necesidad sea util en tiempos agitados”

o “Eltiene reuniones de planeacion, reuniones de estrategia, incluso reuniones
para planear reuniones. Llena todo el dia, pero en realidad no puedo ver

como ayuda eso al cliente”

Mostrar patrones de conducta injuriosa. Una consecuencia de la frustracion
que se deriva del retraimiento y del aprendizaje bloqueado es un patrén’ de
autodegradacion y de menosprecio de los demas. Los programas de ayuda
para los empleados estan en auge. Beber en exceso, consumir drogas, comer
en demasia y la falta de ejercicio son ejemplos de un afrontamiento enfermizo.
Por desgracia, la frustracion también se derrama sobre la familia y las
relaciones interpersonales. No se cuenia aun con datos exactos, pero la
evidencia anecdotica y la logica predecirian un incremento en el mal trato al

conyuge y los hijos. Descripciones tipicas:
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o “Esta bebiendo mucho estos dias”
« No sé qué estd sucediendo en casa, pero basado en io que veo y oigo, las

cosas tampoco estan yendo muy bien alla para ella”

Bloquear el aprendizaje de los demds. Los empleados apabuliados tienden a
reclutar a otros para que se les unan en su barco hundido y se interponen en el
camino de - aquellos que intentan realizar los cambios individuales vy

empresariales necesarios. Descripciones tipicas:

e “iSe ira a almorzar con alguien y cuando regresen ambos tendran cosas
nuevas respecto a las cuales sentirse mai!”
» “Debo sacarla de mi grupo. Se interpone en el camino de Io que requerimos

hacer”

= “jEs toxico para nuestros esfuerzos de cambio!”

4. Necesidades De Los Empleados Apabullados Para Ser Sobrevivientes

Exitosos.

Ayuda para enfrentar la tension emocional, el temor y la frustracion.
Aquellos que adoptan el patron R-apabullados necesitan mucho un alivio de los
sintomas. Necesitan mucho trabajo en términos de disminucion de los lamentos
y alivio del estrés. Aqui es cuestion de tratar primero los sintomas y luego la
enfermedad. A menos de que los empleados apabuliados obtengan un alivio de
los sintomas, nunca seran capaces de hacer los cambios necesarios y ser
productivos en la nueva realidad. Ayudar a los empleados apabullados requiere
un tiempo intensivo y no ofrece la reaccion inmediata que ocurre al trabajar con
la otra gran categoria: R-atrincherados. Por.desgracia, algunas empresas han
llegado a la conclusion de que el dolor de trabajar con empleados que exhiben
el patron R-apabullados no vale el beneficio. Algunas ideas para la eficaz

intervencion con estas personas son:
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» Sesiones de desahogo facilitado, disefiadas para poner sobre la mesa
sentimientos y emociones reprimidos.

» Sesiones de asesoramiento individuales, disefiadas para mover a los

empleados apabullados hacia la responsabilidad personal y a menudo

prepararios para dejar la empresa.
» Normas de desempeno claras y mensurables con retroalimentacion incluida y

entrenamiento de un jefe competente.

Lideres y companeros competentes que estén dispuestos a ayudar a
calmar las aguas. Aqui hay dos cuestiones. Primero,.los lideres de la empresa
deben poseer aptitudes de asesoramiento, retroalimentacion y empatia.
Segundo, deben tener el tiempo y la. energia para dedicarse a tratar los
sintomas de los apabullados. Hay escasez de ambos en la mayor parte de las
empresas. Los jefes y los compafieros a menudo no tienen aptitudes de
asesoramiento y empatia, iy aquellos que las tienen son personas -muy
ocupadaé! Algunas ideas para la eficaz intervencion con estas personas, a este

respecto, son:

* Incorporar el desahogo, el asesoramiento y las expectativas de carrera
realistas en el sistema de valoracién del desempero normal.

» Capacitar a gerentes de linea en aptitudes de ayuda basica y requerirles que
se reunan un'o a uno con todos sus empleados.

» Establecer asesdramiento de ios companieros y un proceso de evaluacion del

desempeno.

Transiciones escalonadas con retos pequenos cargados de éxito. Para
recuperar un sentido del control y experimentar éxito en la nueva realidad, el
empieado apabullado necesita actividades construidas con cuidado que le
tiendan un puente desde lo antiguo comodo hasta lo nuevo amenazador. Estas
actividades y experiencias necesitan ser planeadas para asegurar una

probabilidad alta de éxito. Cuando el eéxito sucede, el empleado necesita mucha
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retroalimentaciéon positiva y reconocimiento. La preparacion de estas
experiencias es una labor intensiva y requiere creatividad y muchos préyectos
de bajo riesgo y gran recompensa. En el mundo magro y enfocado de la nueva
realidad no hay tantas de estas oportunidades como en el pasado. "En vista de
- que la misma estrategia funciona también para los R-atrincherados, muchos
lideres de empresas bien intencionados se enfrentan con decisiones dificiles
respecto a duién participa en una cantidad limitada de este tipo de tarea de -

superacion. Algunas ideas para una adecuada intervencion.son:

e Servir en un grupo de trabajo o0 en un proyecto especial con muchas
personas optimistas con deseos de aprender. A pesar del retraimiento, el
empleado apabullado puede ser llevado y vigorizado por el grupo.

+ Asignarlo a un proyecto o grupo de trabajo donde el conocimiento del sistema
antiguo y las formas antiguas sean muy importantes para disefiar las nuevas.

¢ Servir en un proyecto externo, donde la visibilidad sea alta y reconocido el
exito. _

o Transferir un numero limitado de empleados apabullados con mucho
potencial (que no se hayan hundido demasiado} a un ejecutivo que tenga
competencia en capacitacion y superacion. Estas asignaciones pueden ser
temporales y no especificas para una tarea con la intencién de que el jefe

nuevo elabore varias tareas de superacién cargadas de éxito.

SUGERENCIAS PARA LIDIAR CON LOS APABULLADOS: EN LO iNTIMO Y
EN LO PERSONAL

A continuacion hay algunos consejos practicos para interactuar con jefes
y empleados apabullados. También se han incluido algunos pensamientos.
respecto a qué hacer si sospecha que, también usted, reside en el campo de los

apabullados.
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Si Usted Trabaja Para Uno

Si su jefe es un residente del area R-apabullados, puede hacer algo de lo

siguiente:

¢ Intente ayudar por medio de la empatia, la atencion sin juzgar y la
retroalimentacion. Esto no sacard a su jefe de la categoria de apabullado,
pero puede ayudar a aliviar los sintomas y comenzar algan movimiento en la
direccion corrécta. Aungue ser asesor e instructor de su supervisor siempre
es un poco dificil, resulta ser una estrategia que tiene la mejor oportunidad de
éxito con un jefe apabullado. Alguien que es tragado por la arena movediza
de la confusion y la inadaptacion a menudo se aferrara a una cuerda de
salvamento, sin importar el nivel dentro de la empresa de la persona que esta

_en el otro extremo.

¢+ Revise su situacion contra las cuatro condiciones necesarias para el
éxito mencionadas en seguida, y trate de mejorar cualquiera de ellas

que esté dentro de su alcance.

¢ Debe haber confianza mutua entre el jefe apabullado y el subordinado
instructor. ‘

0 El jefe debe ser rescatable, no haber descendido demasiado profundo .
en la ciénaga del retraimiento y la evasién.

0 El “instructor” no debe estar también apabullado.

¢ El empleado que realiza la capacitacion necesita tener las aptitudes

interpersonales que se requieren.
¢ Hacer caso omiso del jefe y continuar con la transicion propia. Aunque

puede parecer cruel dejar que alguien se hunda mientras uno ve por si

mismo, es una estrategia muy realista y funcional. Todos somos, a veces,
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residentes temporales en el territorio de los R-apabullados. EI truco es
zafarse lo mas rapido posible. La manera de hacerlo es dejar las viejas
formas y aprender como adaptarse a la nueva realidad. Este es un ajuste
que requiere una inversion significativa de energia. Es dificil, por ejemplo,
pasar de una orientacion interna a un enfoque hacia los clientes externos y
sobrevivir a un esfuerzo de reingenieria que suprime niveles completos y
procesos antiguos comodos, mientras al mismo tiefhpo se intenta rescatar a
un jefe que estd apabullado. Puede ser mejor para usted, la empresa vy,

finalmente, el jefe también, dejarlo ir y continuar con su vida.

Encontrar una manera de salir de la jurisdiccion del jefe si no se puede
pasar por alto o resoiver el problema. Esto podria significar una
transferencia interna o salir por completo de la empresa. La peor opcion -
suponiendo que no puede encontrar una manera de manejar su propia
transicion y hacer su trabajo permanecieedo en su empresa e ignorando o
trabajando alrededor de su.jefe- es permanecer en una relacion dispar y
disociada.. Esto es inaceptable porque hay un potencial de ser llevado hacia
las profundidades de las aguas de apabuliamiento junto con su jefe. |Esta es

una perspectiva desolada y un riesgo inaceptable!:

Si Uno Trabaja Para Usted

Si tiene entre sus subordinados uno o varios que presentan patrones de

conducta R-apabullados, jestan obstaculizandole el trabajo! Desde un punto de

vista de productividad, su trabajo empresarial no se esta haciendo; los

empleados apabullados son incapaces de hacer la transicion y la afrontan

retrayéndose y evadiéndose. Desde 'un punto de vista de administracién de

personal, usted tiene algunos individuos .necesitados y extractores de energia

colgadas de sus faldones en un momento en que requiere toda su energia para

enfrentar la competencia en las reuniones o darle la vuelta a la empresa. Usted

tiene algunas opciones como:
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¢+ Puede ayudar a sus empleados apabullados intentando salvarios para la
empresa. La actividad primaria es el alivio de los sintomas. El paso.
siguiente es encontrar trabajos disenados con cuidado y cargados de éxito
que les tiendan un puente entre su antigua realidad y el nuevo paradigma en
su empresa. Lo malo de ésto es que requiere su energia, recursos de la

empresd y el mas preciado de todos los bienes: jtiempo!

¢ Puede ayudar a sus empleados apabullados expulsandolos de la
empresa. Al proporcionar asesoria, retroalimentacion y una evaluacién
realista de carrera durante el esfuerzo para prescindir de ellos, usted crea

tres ganadores potenciales: el empieado, el nuevo patrén y su empresa.

+ Puede no hacerles caso. La buena noticia es que, a corto plazo, esto libera
Su energia para manejar su propia transicién y la de su empresa. La mala
noticia es que no se iran. Aun si.puede permitirse e! costo financiero y
emocional de conservarlos por ahi, al final necesitard enfrentarlos y regresar
a la decisidén entre ayudarios o deshacerse de ellos. jEs una proposicion

estilo pague ahora o pague después!
- Si Usted Es Uno

Si sospecha que ha tomado residencia permanente en la categoria R-

apabullados, también tiene algunas opciones:

+ Verifique su autodiagnostico: busque retroalimentacion. Encuentre
alguien en quien confie y que lo respete lo suficiente como para que le diga la
verdad. Examine a fondo las descripciones de este capitulo (sentimientos,
reacciones ante las transiciones y modo operacional como aprendiz). Puede
ser que no haya tenido una lectura precisa sobre usted mismo y puede ser
sorprendido de manera agradable. Por otra parte, en efecto puede estar

apabullado.
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¢ ;Trate de no sentirse mal por sentirse mal! Aungque no es un lugar
agradable para estar situado, es imposible para cualquier ser humano
atravesar por los cambios dolorosos en sus hogares empresariales sin pasar
algun tiempo en el sector de los apabullados. Su tarea es salir del pantano

tan pronto como pueda. jNo desee sentirse alli como en casal

¢ Obtenga alguna ayuda. Comience con los sintomas. Tiene que poner sus

sentimientos y emociones sobre la mesa antes de que pueda avanzar.

¢ No se sienta demasiado comodo en el pantano. Algunos prisioneros
" desarrollan una personalidad institucional; prefieren la vida detras de los
barrotes y no pueden manejar la libertad. Si permanece demasiado en el
pantano apa{bullador del retraimiento y la evasion, jtendra un broblema con
su propia libertad y autoridad empresariall No tema dejar la empresa. A

menudo es el primer timbrazo de una ltamada de alerta maravillosa.

¢+ Tomese tiempo para aprender. Las personas que saltan de un matrimonio
o relacidén a otro sin tomarse el tiempo para aprender por qué el primero no
funcioné por lo general repiten sus errores. Esta es la tipica relacion de
rebote. No sea un R-apabullado -de rebote. Tomese el tiempo de

‘aprendizaje y maduracion necesario.
LOS APABULLADOS: PERSPECTIVA Y OBSERVACIONES

Los empleados apabullados son los heridos ambulantes en las
transiciones de las empresas. Estan forjados por el trauma humano que sigue
al movimiento inexorable de las empresas hacia la nueva realidad. Son
encontrados en cantidades sorprendentemente grandes en todo tipo de
organizaciones: industriales, educativas, eclesiasticas, comunitarias no
lucrativas y militares.. Algunas empresas estiman que casi un tercio de su

fuerza laboral muestra patrones sostenidos de conducta R-apabullados.
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Aunque sorprende al principio la gran cantidad de empleados
apabullados, es mas comprensible cuando se consideran la persistencia y el
poder de los tres. factores principales que estan coludidos para produbir
patrones R-apabullados. " El primero es que las instituciones educativas
recompensan el conformismo y a menudo castigan la experimentacion y la

colaboracion.

El seg}undo factor importante que contribuye al patron de respuesta
apabullado es el condicionamiento poderoso due el viejo paradigma de las
empresas ejercia en sus empleados. Adaptarse, ser previsibie, conformarse,
honrar las formas viejas y, ser confiables para hacer las cosas, son mensajes
intensos que no muereh sélo porque hubo una fusidn, un cambio en la

preferencia de los clientes o un cambio en la economia.

- El factor final es el hecho de que las empresas son tanto sistemas
sociales éomo entidades econdmicas. El sentido de identidad propia, proposito
y papel de las personas es influido en gran medida por los sistemas
empresariales. Si usted es lo que es por el lugar donde trabaja, jentonces hay
mucho mas que un cheque de pago en riesgo si su trabajo se ve amenazado!
Cuando se pide a las personas que experimenten, colaboren, dejen las formas
" antiguas de hacer las cosas y perciban su trabajo como una relacion econdmica
mas que social, les estamos pidiendo demasiado. jLe estamos pidiendo a la

. ‘ ]

gente que vaya contra patrones muy profundos y tenaces de condicionamiento

cultural!

Aungue muchos empleados apabullados pueden ser cambiados y
llevados hacia relaciones laborales productivas y contribuyentes, hay un
momento donde algunos parecen hundirse mas alla del punto sin retorno. Se
vuelven tan apabullados que la Unica esperanza parece ser dejar la empresa,
pasando un tiempo regenerativo considerable y al final resurgir en un sistema

empresarial diferente.
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LOS “ATRINCHERADOS”

Los empleados atrincherados tienen la capacidad para aprender y
cambiar; sélo que se les dificulta hacerlo. Al igual que los apabullados,
enfrentan el cambio con el retraimiento y la evasién.  Los empleados
atrincherados reaccionhan ante el cambio, la transicién y el trauma empresarial
irabajando con ahinco pero con formas antiguas y a menudo contraproducentes
de solucionar los problemas. Tienen una gran capacidad para aprender, pero
poca comodidad y disposicion hacia elio. Estan varados en una mala
correspondencia: intentan afrontar la nueva realidad mediante técnicas viejas.
Su mecanismo de ataque primario es aferrarse, a menudo con tenacidad, a
aprendizajes limitados, restrictivos y a menudo contraproducentes. Han
aprendido tan bien cémo afrontar situaciones en el viejo paradigma que rehusan
aplicar procesos diferentes, menos limitantes y mas productivos que se adaptan

mejor a su nueva realidad.

A diferencia de los apabullados, aquellos que enfrentan la transicién de la
empresa con patrones de conducta R-atrincherados con frecuencia son
productivos. Sin embargo, desestiman su potencial y el de su empresa en
forma grave. Puesto que los empleados que responden a las transiciones con
mas apertura y adaptabilidad son mas productivos y creativos, aquellos con
patrones de conducta atrincherados se ven en constante peligro de ser
remplazados. Aunque los empleados atrincherados con frecuencia realizan
trabajo Otil para la empresa, lo hacen en formas que son muy reducidas y
limitadas. Al mismo tiempo, gastan.mucha mas energia de la necesaria. Un
gerente describido en una ocasion a un colega atrincherado como “jhace una
cuarta parte de lo que necesita’ hacer y trabaja diez veces mas de lo que

deberial”.
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Hay tres puntos clave respecto al patrén de conducta de R-atrincherado:

.« Cuando nuestro ambiente cambia y necesitamos hacer cosas
diferentes, nuestra respuesta mas natural es trabajar con mds ardor en -
la forma en que haciamos las cosas antes del cambio. .Necesitamos ir
contra la corriente, trabajar contra nuestras inclinaciones naturales
debido a que continuar jugando como antes no es una buena
estrategia para la maduracion y superacion, o para la productividad y

la supervivencia de nuestras empresas.

e Los empleados atrincherados hacen trabéjo util, ‘pero su temor al
cambio impone limites severos a su productividad y contribucion. Esto
a su vez tiene un impacto negativo en su autoestima. Persistir en la
forma anterior de trabajar cuando se esta rodeado por otros que han
aprendido a hacer las cosas de manera mas eficiente y con mas
entusiasmo, no es senal de autoafirmacion. Pasar tiempo en el
terreno accidentado o detras de los arboles y arbustos cuando
sabemos cdmo hacerlo mejor no es una manera feliz de jugar o de

hacer una carrera.

. 'iTener la capacidad para cambiar y saber como cambiar no es igual a
hacer que suceda! En muchos casos, los empleados se ven
reprimidos por su necesidad de previsibilidad y control y su
preocupaciéﬁ por no verse aun mas inepto frente a sus compaﬁeroé.
Aprender una conducta nueva mas adaptable siempre implica
enfrentar algunos de nuestros antiguos demonios y nuestras viejos
estereotipos. Verse torpes o tontos, perder el control o el prestigio son.
fuerzas poderosas que pueden mantenernos atrapados en el sector de

los atrincherados.
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LOS ATRINCHERADOS: CUATRb DIMENSIONES

Como en -el caso de los apabullados, lo que sigue es una revisién de
cuatro perspectivas de los R-atrincherados: cémo se sienten, como reaccionan
ante las transiciones, su conducta de aprendizaje y lo que necesitan para ser
sobrevivientes exitosos. De nuevo, se incluiran también algunas descripciones

tipicas.
1. Sentimientos.De Los Empleados Atrincherados.

Ansiedad, frustracién y enojo. En vista de que los empleados atrincherados
saben cémo cambiar pero son incapaces de hacerlo, se sienten muy frustrados,
Experimentan ansiedad porque saben que no se adaptan al nuevo ambiente y
estan preocupados por su seguridad. Estan enojados porque el ambiente ha

cambiado y desean seguirigual. Descripciones tipicas:

o “Estalldé contra mi la semana pasada por el cambio en el sistema de pedidos
de los clientes. jNo es mi culpa que no haya tomado el tiempo para aprender
cémo usarlo!” _

e “Ella en realidad esta preccupada por perder su trabajo, pero si sigue
haciendo las cosas en la misma forma que antes se va a asegurar de .que
eso sed exactamente lo que suceda”

* “Entiendo como se siente. Créame, he estado ahi, pero tiene que avanzar.

No puede vivir en el pasado: y las cosas han’cambiado”

Sensacion de estar amenazados por un cambio repentino en la conducta
valorada con anterioridad. Los empléados atrincherados estan enfrascados
de manera egoista en los patrones -pasados de conducta e identidad
empresarial. Lo que son corresp;:mde al lugar donde trabajan, a lo que hacen y
a como lo hacen, ast que cualquier cambio en el ambiente es una amenaza a su |

identidad. Descripciones tipicas:
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¢ “Sigue diciéndome que olvidamos quién nos hizo lo que somos. En realidad.
estd tomando el cambio en forma perscnal”

e “Ella lucha contra todos los cambios”

» “Es el mejor historiador ambulante de la empresa. No tengo tiempo de

-escuchar todas sus viejas historias de guerra”

Seguridad infundada e ilusoria de que las tecnicas del pasédo son vilidas
todavia. Los empleados atrincherados no pueden dejar las competencias vy
prioridades antiguas aun cuando objeti\}os y enfoques nuevos facilitarian su

bropia contribucion y ia productividad de la empresa. Descripciones tipicas:

+ “El tiempo del ciclo no significa nada para ese grupo. Estan desarrollando
productos en la forma en que nosotros lo haciamos antes de la
desregulaciéon”

¢ “A nadie le importan esos informes de contabilidad. Se ven. bonitos, pero
podrian ahorrarse montones de tiempo si los tiraran a la basura”

* “No puede seguir tratando con los clientes en la forma en que soliamos

hacerlo. Ahora tiene muchas mas opciones”

Culpa por sobrevivir cuando otros se han marchado: Los atrincherados son
“los principales portadores de la culpa pbr la sUperviQencia. Los empleados
apabuHlados estan demasiado absortos en si mismos como para experimentar
el sentimiento, Ios.fanfarrones son incapaces de sentir culpa y los estudiosos
han encontrado formas de - enfrentarla. Los empleados atrincherados
reaccionan ante las transiciones haciendo los negocios como era usual. En
vista de que otros con la misma conducta y estilo de afrontamiento exactos se
han vuelto victimas de los despidos, !os.sobrevivientes atrincherados estan
propensos a experimentar la enfermedad del sobreviviente. Descripciones

tipicas:
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¢ ‘“Todos en mi departamento se preguntan como tuvieron tanta suerte como
para quedarse. No puedo ver ninguna diferencia entre nosotros y los que se
fueron” |

¢ “No me sorprende que se sienta mal. El depatamento entero es un canal de
drenaje en nuestro sétano. Ninguno de ellos nos esta ayudando a componer

las cosas. No sé por qué cualquiera de ellos estd aqui todavia”

Reticencias a correr riesgos. Aquellos que muestran conducta R-atrincherada
tienen aversion a los riesgos. En vista de que estan encerrados en
comportamientos limitados y anteriormente exitosos, no pueden salir del pozo
para experimentar con conductas nuevas o correr riesgos creativos. Estan

atrapados en sus viejos procedimientos. Descripciones tipicas:

¢ “No vas a cambiarlo. Lo va a seguir haciendo como antes hasta que se
muera”
+ “Ella bombardea al equipo de transicion. No puede romper la rigidez. Nos

entorpece, y mucho me alegraria que se fuera de aqui”

Infelicidad pero oposicionismo e indisposicion a comenzar de nuevo en el
" mercado laboral externo. Los empleados atrincherados no sélo se encierran
en los viejos patrones -de conducta, sino que estan estancados dentro de la
empresa. Estan aterrorizados pbr el cambio v, bor cbnsighiehte, se aferran a
toda costa a sus trabajos. Permaneceran ahi hasta que usted haga palanca

para sacarlos. Descripciones tipicas:

* “Necesita irse, pero tiene miedo de no ericajar en ninguna otra empresa”

e “Le pregunte que si estaba tan endemoniadamente infeliz, ;por qué no
actualizaba su curriculum? Sé que no lo \fa a hacer”

* “Tiene algunas aptitudes aprovechables, pero no se siente segura de que

alguien la contratara”
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2. Reacciones De Los Empieados Atrincherados Ante Las Transiciones.

Culpar y quejarse. Los empleados atrincherados estan muy comprometidos
psicolégicamente con el pasado. - Desean que las cosas regresen a la
normalidad y su frustracion con la transicion y el cambic se manifiesta en su

necesidad de encontrar chivos expiatorios. Descripciones tipicas:

* “Me culpa a mi por el nuevo calendario de produccion. Sélo estoy tratando de

_-que encajen todas las piezas aqui. Ella sabe que tenemos que ir mas rapido
y nos ayudaria a todos si dejara de sentirse ofendida por todos”

e “De seguroc.tiene una lista larga de quejas! Ese tipo de conversacion se
vuelve obsoleto en instantes”

» “Sila escucharas, es culpa de los jefes, es culpa del sindicato, jestamos en

problemas porque “ellos” tienen algo raro contra nosotros!”

Reconocer la necesidad del cambio, pero resistirse a cambiar. Aquellos
que viven en en la categoria de los atrincherados estan ahi porque tienen la
capacidad para cambiar pero, por ser incapaces de dejar el pasado, tienen gran
dificultad para hacer que suceda por si mismos. A menudo hay una brecha

enorme entre lo que dicen y lo que hacen. Descripciones tipicas:

¢ “Silo escucho hablar de nuevo sobre la autoridad, me va a enfermar. Como
alto ejecutivo le habla a todo mundo sobre la autoridad y el aumento de
poder, y todo lo que hace es apretar los tornillos cada vez que le llegan malas
noticias”

* “Hice que nos viera como clientes internos, pero me costé mucho trabajo
convenceria”

* “Me pidid retroalimentacion, y cuando se la di, jexploté!”
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Trabajar mas duro que nunca con una conducta que antes fue exitosa.
Este es un mecanismo de afrontamiento clasico para aquellos con conducta R-
atrincherada. Una estrategia central de muchos empleados atrincherados,
aunque sea muy desviada, implica abrirse camino de regreso a los viejos y
buenos tiempos. Los que estan profundamente atrincherados a menudo se
dedicaran a una accién frenética, trabajando mucho. tiempo‘y muy durc en
cosas que no funcionan. No sélo se enfocan en objetivos erréneos; acometen'
esta actividad desviada mediante patrones de conducta que no correéponden a
la nueva realidad. Descripciones tipicas:

» “Su reaccién refleja ante el problema de la integracién fue establecer un
.grupo de trabajo. Un grupo de trabajo no sdlo es una manera errénea de
manejar este asunto, sino que, acorde a lo habitual, lo ha saturado con sus
antiguos amigotes_que no han tenido una idea fresca en afios. Es el tuento
rey de los ciegos”

* “Nos esta volviendo locos a todos. Nos ha dado un plazo imposible para
escribir una serie completa de procesos nuevos. Todos trabajamos
demasiado en el problema que nos compete. No necesitamos procesos
nuevos, sino tecnologia nueva. Sino se estuviera dirigiendo a si mismo y a
nosotros veria .eso, 0 nosotros podriamos hacer que escuchara”

-

Tratar de capear el temporal hasta que las cosas vuelvan a la normalidad.

.Esta es una reaccién similar a la de los empleados apabullados. Excepto que

los apabullados tienen una esperanza vaga de que las cosas podrian mejorar,
mientras que aquellos que estan atrincherados tienen un deseo ferviente y a
menudo lo creen en realidad de que es posible retroceder el reloj.

Descripciones tipicas:
s “Tuvimos una reunion ejecutiva en verdad extrana. Nos dijo que tuvieramos

paciencia, que siguiéramos insistiendo y que las cosas vendrian solas. jNo

puedo creer que en verdad haya dicho eso!”
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e “Necesito ayudarlos a que les entre en la cabeza dura que hemos sido
adquiridos. Eso cambia todo. No pueden seguir basandose en sus
suposiciones pasadas respecto a la forma en que son las cosas y como
deberian ser. La verdad es que no lo son y no fo seran”

« “Piensa que si mantiene su cabeza agachada y trabaja duro piJede conservar

" su trabajo. Espero que le funcione, pero no soy tan optimista”.
3. Conductas De Aprendizaje De Los Empleados Atrincherados.

Estrategia de aprendizaje limitada y restringida basada en el pasado. La
éstrategia de aprendizaje principal de los empleados R-atrincherados es
sostenerse con tenacidad en tacticas que les han éervido bien en el pasado.
Esta adherencia rigida al pasado tiene el efecto de bloquear ia experimentacién
y la toma de riesgos esenciales que conduce al cambio personal y a la
maduracién necesarios para contribuir con la nueva realidad. Descripciones

tipicas:

e “iNo lo aguantamos mas! Esta haciendo lo que haciamos hace diez anos,

~ cuando teniamos un mercado protegido. Tiene gue tomar una decision vy
sostenerse en ella”

« “Los silos se han ido. No puedé operar aislada y necesita aprender a incluir a
otros y buscar su participacion, aun cuando estén en departamentos
diferentes. En verdad necesita comenzar haciendo eso”

» “No va a salir adelante, a menos de que cambie su estilo conservador que

evita riesgos. Esta no es la nueva cultura y él no sigue el paso”

Bloqueo inconsciente de la necesidad de cambio. Debido a gue los
empleados atrincherados tienen un apego psicologico profundo al pasado, a-
menudo tienen una estrategia de espera, anticipando que las cosas al final
regresaran a la normalidad. Dada esta estrategia como un apuntalamiento, la

necesidad de cambio es vista, en cierto nivel, como irrelevante y, en un nivel
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mucho mas profundo, experimentada como muy amenazadora. Es una
amenaza que a menudo se entierra en el inconsciente y da como resultado un
bloqueo de la necesidad basica de hacer cualquier cambio en absoluto.

Descripciones tipicas:

_ ¢ “Se niega a entender el problema”

s “Ella y su departamento estan tratando de paliarlo. No han cambiado ni una
cosa desde la fusion”
+ “En verdad cree que esto es un obstacuio a corto plazo y que si lo toleramos,

regresaremos a lo anterior”

Equiparan la ‘accién frenética con la contribucion y la actividad con el
aprendizaje. A primera vista, ésta se parece a la respuesta de los apabullados
de equiparar la actividad con el aprendizaje. Sin embargo, hay diferencias
basicas. Los apabullados pasan gran parte de su tiempo intentando parecer
ocupados, pero, debido a su retraimiento y evasion, sélo es una actuacion. jLos
empleados atrincherados en verdad estan ocupados! Trabajan cada vez mas
para perfeccionar su conducta de inadaptacién. Esto puede ser apreciado por
el resto de la empresa como un loco frenesi de actividad, en particular si la
conducta R-atrincherada emana de un ejecutivo con control sobre los recursos.

Descripciones tipicas:

« “Si que genera un montén de papeleo. Ertre mas dificiles se ponen las
cosas, mas memoranda escribe”

* “Me alegra haber salido de ese departamento. Trabajan hasta tarde todas
las noches... Trabajan los fines de semana. Tienen mas proyectos,
reuniones, informes y grupos de trabajo de los que existen en toda la
division... y todo eso no es mas que ocultamiento y repeticién. Va a explotar

todo uno de estos dias”
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» “Piensa que esta ayudando a cambiar el lugar. Solo esta trabajando mas en.
las mismas cosas viejas y, por desgracia, se esta interponiendo en el camino

de alguna de su gente que en verdad sabe lo que se necesita”

4. Necesidades De Los Empleados Atrincherados Para Ser Sobrevivientes

Exitosos.

Entender y ayudar a afrontar la culpa, el enojo y la frustracion. - El asunto
central con aquellqs atrapados en el sector de los R-atrincherados es su
aferramiento mortal al pasado. Esto se manifiesta en algunos sintomas
debilitadores que necesitan tratarse antes de que puedan afectar la maduracion
personal y la niayor contribucion a la empresa. La primera prioridad es el alivio
de sus sintomas. Ellos también necesitan trabajar en dos niveles. Sus sintomas
son diferentes de’ los que presentan los apabullados. Los empleados
atrincherados tienen mas culpa, enojo y frustracion, y son mas expresivos al
respecto. Una sesion de lamentos con una habitacién llena de empleados
atrincherados es mucho mas ruidosa y acalorada que la atmédsfera callada y
triste de un grupo de apabuliados. He aqui algunas ideas para la intervencion

bajo estas circunstancias:

« Sesiones de desahogo disenadas para 'poner'sobre la mesa el enojo, la culpa
y la frustracion.

« Actividades como grupos de trabajo, reuniones y equipos laborales donde los
empleados atrincherados puedan relacionarse con aquellos que lo estan
logrando con patrones de conducta nuevos y mas relevantes.

* Asesoria, retroalimentacién y sesiones de orientacion con recursos internos o
externos que no estén en la cadena de administracion directa y que puedan
alentar los lamentos y proporcionar retroalimentacion y capacitacion. Estas

sesiones exteriores funcionan bien en particular con los ejecutivos veteranos.
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Retroalimentacion, aliento y apoyo. Aquellos que estan atrincherados
responden bien a cierto tipo de orientacién. No de la variedad de las sesiones
desinhibidas llenas de energia y peroratés, pues éstas sodlo causaran que
coloquen mas barreras y se atrincheren en forma mas profunda. Lo que se
necesita es una combinacion de consideracion positiva incondicional y de' los
“amables pero persistentes codazos de una ave sacando del nido a empujones
a sus crias hacia el cielo”. Los atrincherados pueden ser capacitados para que
salgan de sﬁ estado y se dirijan hacia la comunidad de los estudiosos. Sin
embargo, si la capacitacion se lleva a cabo con mano dura o insensible, se
atrincheraran todavia mas o caeran al mundo de los apabuliados. Algunas

ideas para la intervencion en estos casos:

* Retroalimentacion directa sobre el desempefio por un jefe competente. Esta 7
retroalimentacion debera expresar de una manera clara y no amenazadora la
conducta nueva especifica que es necesaria. Debera ser seguida por labores
que proporcionen la oportunidad para practicar las nuevas conductas
mientras se recibe la retroalimentacién y la capacitacion.

* Propiciar las experiencias para el éxito. Encontrar situaciones donde el
erﬁpfeado atrincherado pueda, sin temor al ridiculo o al fracaso, probar la
nueva conducta. Los grupos de trabajo, los equipos laborales autodirigidos y
los colegas que apoyen pueden ayudar. Es importante que estos grupos

. sean formados con estudiosos que aéepten la nueva cultura, personas que
desearan ayudar en forha automatica. Los grupos no deben estar formados
con los tipos apabullado, atrincherado o fanfarrones, o se perdera mas de lo
que-se pueda ganar.

» Transferir a los empleados atrincherados de potencial elevado a ambientes
optimistas de desarrolic. Esta puede ser una situacién permanente' o}
temporal. No hay nada que derribe mas los muros de la fortaleza de los
atrincherados que la interaccion sostenida con un grupo de estudiosos

- optimistas y creativos o que trabajar para un jefe que es.un estudioso

verdadero.
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Transiciones escalonadas con un puente de lo viejo a lo nuevo. Los
atrincherados no pueden pasar de su realidad actual a la nueva cultura sin

alguna clase de conexion segura. Necesitan ayuda para basarse en sus

antiguas técnicas y transportarlas a la nueva cultura, También necesitan:

relaciones de vuelta con el viejo mundo atrincherado en.caso de que necesiten

jubilarse. No se les puede dar a los empleados atrincherados un boleto sélo de

ida hacia la nueva realidad: necesitan la comodidad de un boleto de regreso en

caso de que la nueva realidad se vuelva demasiado amenazadora. Ideas para

la adecuada intervencion a este respecto:

e Encontrar un uso para sus aptitudes antiguas en el nuevo mundo. Si un
gerente tiene un enfoque interno y pasa la mayor parte de su tiempo en
actividades analiticas que ya no son necesarias, péngalo con un cliente o con
alguien cercano a los clientes y haga que analice los problemas de la
clientela. Un lider creativo siemp’re_puede encontrar una forma gue conduzca
a la superacion para aplicar las técnicas antiguas en el nuevo mundo. Al
principio puede ser un matrimonio forzado pero el nombre del juego es crear
labores de superacion. Muchas de estas labores pueden producir pagos que
exceden con mucho las expectativas de todos.

~» Mantener algo de la estructura y artefactos culturales antiguos. Los

departamentos puedeﬁ cambiar en forma radical el contenido de su trabajo,

pero sus nombres y ubicacion fisica no tienen que-cambiar. Una empresa
disolvid su departamento de trafico empresarial, y la persona que habia
dirigido esa funcion se volvio parte del departamento de contabilidad, donde
analizaba los costos de viaje. Por casi 18 meses, sin embargo, le permitieron

conservar su cargo y su antigua oficina. Habia una poca de inconveniencia y

no habia una correspondencia definida en el organigrama, pero conservar el

puente hacia el viejo mundo fue un factor muy poderoso en la transicion
exitosa de este ejecutivo atrincherado. Los cargos, las juntas rituales, las

labores de comité y la pertenencia a asociaciones profesionales externas son
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todos puentes de regreso al viejo mundo. Si el costo no es prohibitivo y el
empleado atrincherado tiene potencial, no tiene sentido quemar estos
puentes en forma prematura.

e Crear una serie de desafios pequenos cargados de exito, como se°
recomendo para los empleados apabullados. El objetivo para los apabullados-
es sacarlos de la ciénaga del retraimiento y conectarlos con el trabajo. El
objetivo para los atrincherados es mucho mas enfocado. Implica la prueba
de la conducta nueva en ambientes donde hay una fuerte probabilidad de
exito. La creacién de estas experiencias es un proceso de labor intensiva y
algo artificial. Sin embargo, el esfuerzo vaie la pena si se tiene un empleado
atrincherada de gran potencial cuyas contribuciones a la empresa se desean
maximizar.

* Recurrir a la simulacién. En general, la ensefianza de ciertas técnicas sera
rechazada por aquellos que exhiben conducta R-atrincherada. Sin embargo,
lo que funciona extremaldamente bien es la participacion en simulaciones.
Hay varias simulaciones conductuales en el mercado y unas cuantas son
muy poderosas. En estas simulaciones, el empleado atrincherado puede
practicar. conductas nuevas en un lugar seguro y obtener retroalimentacion
para el desarrollo sobre patrones de conducta antiguos que no encajan en el

nuevo ambiente.

SUGERENCIAS PARA LIDIAR CON LOS ATRINCHERADOS: EN LO INTIMO
Y EN LO PERSONAL

Esta seccion incluye recomendaciones sobre como interactuar con jefes y
subordinados que estan atrincherados. Ofrece ademas sugerencias para
aquellos lectores que sospechen estarse comportando con un patrén de

respuesta atrincherado.
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Si Usted Trabaja Para Uno

Si le reporta a un jefe atrincherado, y suponiendo que usted mismo no lo:
esté, necesita hacer algo de administracion hacia arriba. Los Jefes
atrincherados no son simpaticos con los empleédos que han hecho una mejor
transicion. De hecho, a menudo se enojan y son opresivos con aquellos que no
les compran su estrategia de esperar hasta que las cosas regresen a la

normalidad. Usted tiene algunas opciones:

¢ Distanciarse del jefe perdiéndose usted mismo en el trabajo. Si usted es
un aprendiz: las probabilidades son que tenga una gran demanda y tenga
verdaderos retos. Utilice su tiempo en grupos de trabajo funcionales
" cruzados, equipos especiales y proyectos especiales. Minimice su
interaccion con su jefe y enlacese al trabajo que usted hace, no a quién suele

reportarlo.

¢+ Conectarse con otros -y no temer usarlos como proteccion- que sean
tanto o mas poderosos en la empresa que su jefe. Sitiene las aptitudes y
perspectivas para ayudar a la empresa a través de una transicién dificil,

muchos lideres de la empresa desearan protegerlo.

+ Negociar limites. No permita que su jefe atrincherado lo absorba a la accién
frenética. Comprometa su tiempo en aquellos proyectos y actividades que én
realidad marquén una diferencia. Enfrentar a un jefe en medio de una accion
frenética irrelevante requiere valor, pero vale la pena. La alternativa es
desperdiciar el tiempo y coludirse en una actividad trivial en un momento en.

que la empresa necesita en verdad que usted haga cosas importantes.
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+ Retirese si no puede hacer el trabajo asignado. Si tiene io adecuado para
ayudar a la empresa habra una abundancia de oportunidades de
transferencia. Si no puede manejar una transferencia, entonces deje -la

empresa. -Quedarse no vale ia pena.
Si Uno Trabaja Para Usted '

Si tiene uno o mas empleados atrincherados que le reportan a usted
tiene la oportunidad de hacer un progreso importante. Suponiendo que crea
que el empleado atrincherado tiene potencial y vale su tiempo y esfuerzo, puede

hacer lo siguiente:

¢ Encuentre o invente labores de progreso que exijan nuevas técnicas y

tengan una probabilidad importante de éxito.

¢ Envie al empleado a una simulacion conductual que le proporcionara una
retroalimentacion estructurada, y establezca algunos objetivos conductuales

concretos.

¢ Use sus aptitudes para la retroalimentacion, el apoyo, la confrontacién y
empatia. Su tarea es “sacar a codazos” al empleado atrincherado de la
fortaleza donde se refugia y conducirlo hacia la comunidad de aprendices, sin-
hacerlo en forma exagerada y sin enviar a nadie hacia la colonia de los

apabullados.
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Si Usted Es Uno

Si concluyo a través de la retroalimentacién o la reflexién que usted esta

exhibiendo una conducta R-atrincherada, considere lo siguiente:

¢+ Encuentre una manera de tratar sus sintomas. Las probabilidades son
que se siénta frustrado y enojado. Tambien hay una probabi!idad fuerte de
que tenga un caso de enfermedad del sobreviviente. Necesita desahogarse,
iy necesita hacerlo rapido! Si la empresa no lo va a ayudar o no puede
ayudarlo, busque asistencia externa. No va a llegar lejos mientras se
tambalee bajo el peso de una carga de emociones y sentimientos reprimidos

no procesados

¢ Encuentre lugares seguros para practicar la nueva conducta. Sino esta
seqguro de qué clase de conducta es apropiada, obtenga algo de
retroalimentacion de alguien que esté adentro de la empresa. Encuentre una
persona que esté haciendo una buena adaptacion personal y que lo respete
lo suficiente como para decirle la verdad. Puede desear probar esta
conducta nueva afuera de su empresa primaria, en grupos .voluntarios o
comunitarios. Otra oportunidad excelente para practicar la conducta nueva y
obtener una retroalimentacion sélida es una simulacion conductual. Si su
empresa tiene un programa intérno, inscribase; si éstan dispuestos a enviario

a una experiencia externa, mucho mejor.

¢+ Trate de no sentirse mal por su residencia en la regiéon de los
atrincherados. Es una ubicacion mejor que la de los apabuliados. Su tarea
es encontrar formas de aventurarse y experimentar con conductas nuevas.
Permanezca afuera mas tiempo cada gia y no pasara mucho antes de que no

tenga que regresar.
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LOS ATRINCHERADOS: PERSPECTIVA Y OBSERVACIONES

La tarea primaria de équellos que exhiben conducta R-atrincherada es
encontrar formas de abandonar lo antiguo comodo y aprender tecnicas y
conductas relevantes para la nueva realidad. Ayudar con estos esfuerzos
consume tiémpo y requiere creatividad. En la mayor parte de ios casos, vale la
pena el esfuerzo. Los atrincherados son empleados buenos y dedicados que
estan intentando, a su manera, ayudar a la empresa a crecer y prosperar. A
menudo realizan tareas que son de valor para la'empresa y son capaces de un

adiestramiento apropiado para lograr mejoras importantes del desempeno.

Los atrincherados son un grupo grénde. Muchas empresas estiman que
hay empleados atrincherados en cantidades ain mayores en industrias como
~las companias telefonicas regionales y las empresas de servicios publicos. La
conducta R-atrincherada tambien parece agruparse alrededor de sobrevivientes
de grupos gerenciales que han participado mucho en el control y la
administracion de reglas. La funcidn del recurso humano esta dividida. En
algunas empresas, ha}y una cantidad muy grande de empleados atrincherados;
en otras hay, cuando se comparan con el resto de la fuerza de trabajo, una

cantidad desproporcionada de estudiosos.

Los lideres de las empresas han causado que sean opt‘irﬁistas desde el
punto de vista del desarrollo. Los empleados atrincherados tienen la capacidad
de cambiar pero necesitan ayuda con su comodidad y disposicion. Ya estan a
la mitad del camino hacia responder a la nueva realidad con la creatividad y
conducta de aprendizaje que optimizara su propio potencial y les asegurara un
futuro firme y viable para la empresa. Trabajar para ayudar a los atrincherados
a desechar sus antiguos patrones de conducta y facilitar su avance hacia el
mundo emocionante del verdadero estudioso es una intervencién que requiere

~ una gran fuerza y persistencia.
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LOS “FANFARRONES”

Este personaje interesante y molesto al que descriptivamente se le Ilarha
fanfarron en su sentido coloquial y peyorativo comun, se caracteriza porque se
extiende sobre si mismo y sobre los demas con una conducta grandilocuente,
| ampulosa, manipuladora, arbitraria e impositiva. Aquellos que practican la
conducta R-fanfarron son artistas del fraude y las primeras personas a las que

engafan son a ellos mismos.

Su caracteristica distintiva mas visible radica -en que tienen una gran
comodidad con el cambio y esto es lo que ven los demas y lo que admiran al
menos al principio. Lo que los demas no advierten, y es un punto ciego para los
fanfarrones, es su ineptitud para aprender patrones de conducta mas relevantes
y apropiados, esto es, su baja capacidad para el cambio. En tanto que los
atrincherados saben que hacer (gran capacidad para el cambio) pero tienen
momentos en extremo dificiles haciendo que suceda (poca comodidad con el
cambio), los fanfarrones no tienen problema para hacer que suceda algo (gran
comodidad) a menudo cualquier cosa, pero no tienen idea de como aprender ni

algun deseo de cambiar (poca capacidad).

El principal patron de respuesta del fanfarron implica -una forma de
" agresividad rencorosa. Su comodidad con el cambio y su carencia de cualquier
necesidad o deseo de anclar ese cambio en apréndizaje 0 conducta nueva
causa que presionen para la accién y la actividad sin' ningun fundamento en la
teoria o la comprensién. Una descripcion clave para el patréon de conducta R-

fanfarron es “gran impulso y poca sustancia”.

Se estima que del 10% al 15% de la fuerza laboral esta formada por
empleados que evidencian el patron de conducta R-fanfarrén. Esta sélo es una
aproximacion y es dificil generalizar ya que no se cuenta con datos empiricos.

También se han visto divergencias por industria, profesion y nivel administrativo.
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Parece haber una gran cantidad de fanfarrones en la industria del espectaculo.
Abundan en empresas con culturas de mercadotecnia de estilo antiguo intenso
que ponen de realce la fe, el ritual y el entusiasmo sin datos, analisis o
retroalimentacion. También se han encontrado cantidades significativas en

muchos sistemas politicos y en unas cuantas instituciones religiosas.

Aungue hay fanfarrones en todos los niveles en las empresas, tienden a |
agruparsefeh la gerehcia media superior y en la gerencia superior baja. Si
llegan demasiado abajo en la jerarquia, el volumen total de trabajo hace
inefectivo su estilo. Si se aventuran demasiado alto en la piramide gerencial, su
falta de sustancia se vuelve visible con facilidad. Ahi no hay ninguna parte
donde ocultarse. Quienes han ascendido hasta la cima de empresas son muy
perceptivos y pueden percibir con facilidad el olor de los fanfarrones cuando

éstos comienzan a contaminar el aire enrarecido de la alta gerencia.

Existen tres aspectos relevantes en cuanto al tipo R-fanfarrén que cabria

subrayar:

¢ Pueden, debido a su impulso por concebir de manera positiva y vender
de modo persuasive cualquier direccién o accién, conducir a los
apabullados -individuos y empresas por igual- en la direccion contraria.
Con frecuencia meten a todos en aguas todavia mas profundas y

calientes.

¢ iNo deberian ser facultados con autoridad! Dado su impulso elevado,
poca -sustancia y compulsion.a emprender la accion, son muy

peligrosos en cargos de poder.

e Son muy seductores. En un momento en el que son necesarios la
deliberacidon calmada, el analisis objetivo y el aprendizaje, las

empresas en particular aquellas que estan apabulladas perciben una

104



necesidad paraddijica de una direccion clara. Desean que alguien les
dé una respuesta facil; que les muestre el camino. Las empresas y los
-individuos necesitan pasar el tiempo de regeneracion necesario en la
zona neutral. El aprendizaje esencial no proviene de afuera y no
sucedera si el proceso es precipitado. El canto de la sirena de ios
fanfarrones es muy atractivo para ihdividuos‘y empres'as apabullados
que buscan composturas externas para problemas :que requieren

aprendizaje interno.
LA RETROALIMENTACION Y LOS FANFARRONES

El concapto de ia retroalimentacion gerenciai de 360 grados implica una
autoevaluacion del empleado, por lo general en una serie de escalas de
estimacién que tratan varios factores que describen el comportamiento en el
trabajo. El jefe, los companieros y los.informes directos del empleado completan
también los instrumentos que miden sus percepciones de los mismos factores.
Los gerentes que obtienen esta retroalimentacion pueden comparar la forma en
que se ven a si mismos con las opiniones de los que estan a un Iad'o, arriba y

debajo de ellos en el organigrama.

A aquellos due exhiben conducta R-fanfarron se les hace dificil aceptar
cualquier retroalimentacion y la variedad de 360 grados no es mas facil de
adoptar. Sin embargo, proporciona un conjunto interesante de lentes para
entender su conducta y las percepciones diferentes de companeros, jefes y
empleadbos. Los fanfarrones, en tiempos de cambio y tensién emocional,
pueden arreglarselas a corto plazo para enganar a sus jefes. Sus estimaciones
de si mismos y las de sus jefes a menudo solo difieren un poco. Pasan un mal
rato con sus companeros y, si la empresa requiere un alto grado de interaccion
funcional cruzada, con frecuencia hay diferencias marcadas en este nivel, con la

estimaciéon propia del fanfarron mas alta que las estimaciones de ‘sus
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compaieros. Casi siempre hay diferencias grandes y significativas cuando se
ve hacia abajo en la jerarquia, con los empleados de un fanfarron estimando a

su jefe de manera consistente mas abajo de lo que él mismo lo hace.

Aunque no todos los que presentan grandes diferencias entre las
estimaciones pro'pias y las de los subordinados son fanfarrones, es otra pista.
Los-verdadefos fanfarrones se lamentaran e intentaran explicar los datos. Diran
que los empleados estan equivocados, que son alborotadores, que son
demasiado nuevos para tener una vision precisa, que no entienden la
naturaleza verdadera ni las pfesiones del trabajo. EI fanfarron encontrara
numerosas formas creativas para negar los datos.

Otra caracteristica distintiva de los fanfarrones es que cuando intentan

:
analizar y rechazar la retroalimentacion, varios de ellos tienden a agitar el dedo

indice frente a la cara del interlocutor al tiempo que hablan.
LOS FANFARRONES: CUATRO DIMENSIONES

Esta seccién presenta una perspectiva en cuatro dimensiones de los R-
fanfarrén: sus. sentimientos, sus reacciones tipicas ante las transiciones,. su
conducta de aprendizaje y lo que necesitan para sobrevivir al trauma y la

transicion empresariales.

1. Sentimientos De Los Empleados Fanfarrones.

Comodidad con la necesidad de cambio. Aquellos que residen en la zona de
los fanfarrones en el modelo del factor R, estan ahi en parte porque la

perspectiva del cambio y la transicion no los desconcierta. Responden ante el

trauma empresartal con una sonrisa y una actitud de despreocupacion.
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La razén por la que permanecen en su sector aguellos que reaccionan,
ante el cambio y la transicién con la respuesta de los fanfarrones es que su
comodidad con el cambio no es igualada por su capacidad para aprender y

adaptarse a estrategias nuevas y mas relevantes.

‘Queremos que nuestros lideres cambien y sean cambiados por los
acontecimientos. jQueremos que se preocupen! Queremos que aprendan
como hacer mejor las cosas. Entre las descripciones tipicas de las reacciones

de los fanfarrones ante el cambio encontramos:

+« “Nada de esto parece preocuparle. No puedo creer que sea tan optimista...
¢ No entiende lo que esta pasando?”

» “Esos van conduciendo a 100 kilémetros por hora hacia un muro de ladrillo.
Ni siquiera llevan puestos los cinturones de seguridad y estan pasandose una
botella de champana, celebrando”

¢ “Nunca habia sido mas feliz... El unico problema es que nos esta llevando al

sur cuando deberiamos ir al norte y al oeste cuando deberiamos ir al este”

Siempre listos para tomar accion: impelidos a hacer algo, cualquier cosa.
El patrdon de respuesta primario del fanfarrén implica la accidén, con frecuencia
emprendiendo una respuesta rencorosa agresiva ante el cambio. Debido a que
el fanfarron carece de interés bor el aprendizaje, esta accién ocurre sin
estrategia, teoria, “analisis o patrones conductuales nuevos. Descripciones

tipicas:

* “Reorganizé el departamento sin pensar siquiera diez minutos y sin
consultarlo con los que hacemos el trabajo. Nada ha cambiado... Esa es la
forma en la que ella reacciona siempre ante los problemas. No le decimos

que no ha arreglado una maldita cosa”

107



» “El plan es hacer externas las fuentes y descentralizar. Al menos eso es lo
que pensamos que dijo. Nos estamos moviendo demasiado rapido...
Debemos averiguar lo que esta haciendo el resto de la division”

s “Esta marcando el paso de su oficina como. un tigre enjaulado. Desea hacer

algo. jEspero que agﬁarde hasta que entienda el problema!”

Frustrado con la confusion y las quejas. Debido a su comodidad con el
cambio, su compulsidon a actuar y su dificultad con el aprendizaje, los
fanfarrones son sorprendidos, y no comprensivos, por el dolor y el estrés

sentidos por los demas. Descripciones tipicas:

» “Quiere que les diga: jdejen de queja}se y haganlo! No entiende la agonia
que ocurre abajo”

+ “Va a ser una venta dificil con ella. Piensa que no necesitamos sesiones de
desahogo”

s “Su respuesta a este desorden posterior a la fusién fue escribir un
memorandum a todos los empleados de la planta. Resulté rebajante y
punitivo... Hasta le agregd una declaracién visionaria. Eso es todo lo que
necesitamos ahora, otra declaracidn visionaria bien redactada. Esto no nos

ayudara a enderezar las cosas”

Seguridad en su capacidad para funcionar ante cualquier situacion. Los
fanfarrones no sélo enganan a los demas, se enganan ellos mismos. Agquelios
" con la respuesta de fanfarrones tienen fe en que pueden manejar cualquier

crisis con rencor agresivo. Descripciones tipicas:

» “Si pudiéramos convertir sus jactancias en beneficios estariamos del otro
lado”
* “No creo que tenga ni una pista de como estan los asuntos. Simplemente no

sabe que no sabe”
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2. Reacciones De Los Empleados Fanfarrones Ante Las Transiciones.

Maniobran para conseguir puestos de influencia. Los tiempos de transicion
y trauma presentan oportunidades para aquellos que estan comodos con el
cambio y no son reprimidos por fa necesidad de aprender y entender. Su
optimismo mal enfocado y su capacidad para proporcionar un sentido 'del
direccion rapido puede dar como resultado ascensos a puestos de influencia.
Esto tiene dos resultados malos: les da poder para conducir a la empresa en la
direccion contraria y aparta a lideres mas analiticos y menos agresivos que

buscan soluciones a largo plazo. Descripciones tipicas:

» “Nunca debieron ponerlo en ese trabajo. Al menos hay otros diez que nos
podrian haber ayudado a enfrentar los asuntos reales”

» “Contratamos a otro tipo de afuera. Esto en verdad es desmoralizador para
aquellos de nosotros que esperabamos nuestro turno. Supongo que piensan
gue no somos lo bastante rudos; pero, ;como podrian saberlo?”

* “Hay al menos una docena de genios que tienen ia “respuesta”. Espero que
la gente de arriba no los escuche... No vamos a salir de aqui con un arreglo

rapido”

Presionan para llegar a soluciones rdpidas y acciones decisivas. La unica
reaccién de los fanfarrones ante la transicion es hacer algo. Esto se debe a su
falta de orientacion para pensar algo o aprender algo. -El crecimiento exagerado
de una sola opcion es una compulsion a actuar. Es la unica manera para los
fanfarrones de validar su existencia. En una perversion de lo dicho por

Descartes, el fanfarron actua, por lo tanto, jexiste! Descripciones tipicas:
» “Decidimos mas en esa junta de lo que habiamos decidido en los Ultimos seis

meses. Espero que esté en lo correcto, pero mi estdmago me dice que nos

estamos moviendo demasiado rapido”
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e “En realidad esta presionando para hacer algo grande y llamativo. Creo que

debemos dar pasos pequenos primero”

Al principio muchos son apreciados como un faro en la oscuridad; pero al
. final se vuelven transparentes. La claridad, la _direcpic’in y la toma de
decisiones enérgicas de los fanfarrones son valoradas’al principio de las épocas
de transicion. Con el tiempo, sin embargo, la falta de sustancia se vuelve mas

evidente. Descripciones tipicas:

¢ “Llegd como desintegrador de pandillas, pero el consejo de administracion se
dio cuenta de él después de un afo. Gasté mucho dinero y nos dejé en peor
forma de lo que nos encontrd. jEso no es un gran legado!”

e “Al principio, me gusto trabajar para ella... Ahora hago todo yo por mi cuenta.
Ella no es de ayuda ni valor agregado”

* “Nos dio un sentido de la direccion pero era la direccion equivocada”

Enganan a los superiores con frecuencia. Aquellos que responden a las
transiciones con conducta R-fanfarron a menudo son capaces de convencer a
sus superiores de que realizan un trabajo significativo. Aunque la mayoria de
los jefes al final se dan cuenta, parece que los fanfarrones son capaces de
mantenerlos en la oscuridad por.periodos prolongados. Esto se debe a que los
- lideres de la empresa estan distraidos con sus propios asuntos y porque la
orientacion hacia la accion del fanfarrén es tranquilizante para un jefe tenso y

muy comprometido. Descripciones tipicas:

e “Siguid dirigiéndonos cada vez mas hacia abajo del camino. No sé por qué no
lo detuvieron. Todos aqui lo sabian”
* “Era un punto ciego. Yo habria despedido a ese tipo en un minuto... ;No se

daba cuenta de lo que sucedia?”
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¢ “Cuando al fin lo corrieron obtuvo un buen paquete de indemnizacion..., y no
‘nos. pusimos celosos de eso. Sélo nos preguntdbamos por qué les tomé
tanto sacarlo de aqui. Hizo mucho dano y ni siquiera hubieran tenido que

* preguntarnos a muchos de nosotros para averiguar que era un desastre”
3. Conductas De Aprendizaje De Los Empleados Fanfarrones.

Inconsciencia por lo que respecta a los retos centrales a enfrentar. Los
fanfarrones son estudiantes bloqueados. No estan dispuestos a invertir la
energia requerida para aprender conductas, valores y procesos nuevos. A
diferencia de los apabullados y los atrincherados, viven cémodos en la nueva
realidad. Sin embargo, estan ciegos ante la necesidad de una forma de vivir y
de contribuir mas relevante y satisfactoria en lo personal. Sin abrirse ellos
mismos al dolor y la frustracion del aprendizaje necesario, su experiencia en la
nueva realidad es similar a la de alguien que reside en un pais extranjero con
una cultura muy diferente sin la- capacidad para hablar el idioma. Pueden
existir, pero son incapacés de asimilar la cultura o hacer una contribucion util.

Descripciones tipicas:

*» “Ella no entiende lo que nos tomara hacer que este lugar se impﬁlse de
nuevo” A

« “Ya no vamos a ser capaces de vender nuestra imagen en el futuro...
Necesitamos algunos productos nuevos y estrategias nuevas. Desearia que
pasara algun tiempo en eso y se olvidara de todo lo antiguo”

« “Necesitamos algo de ese cambio Jfundamental del que siempre esta
hablando. ;Cémo vamos a vender eso a un equipo de ejecutivos que no lo.

entiende?”
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Sobrestimar las fuerzas; no ver las debilidades. los fanfarrones no sélo
estan ciegos a los retos empresariales centrales; no ven el inconveniente
basico: la necesidad de adquirir la capacidad para aprender como aprender.
Esta debilidad fundamental esta subordinada.y es eclipsada.por la claridad con
que los tanfarrones ven su capacidad parai prqporciohar direcciéon y emprender
la accion. Este desequilibrio da co‘mo resultado un uso excesivo de las ventajas

y una ceguera ante la superacion fundamental necesaria. Descripciones tipicas:

« “Necesita tomarse el tiempo para aprender contra qué nos enfrentamos”

* “En su funcion, debe dedicarse a algo mas que discursos y genialidades. Es
importante péra ella que aprenda nuestro negocio... y nuestros problemas...,
y no parece querer hacerlo”

» “Eles todo un espectaculo; sin pasta”

Peligroso como tomador de riesgos. Los fanfarrones no deben ser investidos
con poder. Su comodidad con la accion y su incapacidad para entender los
asuntos fundamentales casi garantiza un viaje rapido en ta direccién contraria.
Por desgracia, en las primeras etapas de las transiciones, los fanfarrones son
percibidos a menudo como lideres centrados y fijadores de direccién, de modo

que suele darseles demasiada libertad. Descripciones tipicas:

e “Me sali de ese déparfamento antes de que me hundiera con ella. Sélo es
cuestion de tiempo”

» “Si tuviéramos muchos mas como €l, estariamos en la bancarrota para fines
del trimestre”

« “Siempre pensé que se trataba de “riesgo alto, recompensa alta’. Ella juega

de manera diferente: “riesgo alto, recompensa baja”... {Es una locura!
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Falso profeta para los apabullados. Los apabullados buscan con
desesperacion un sentido de direccion y una persona fuerte que los saque del .

apuro. El fanfarrén se siente feliz de complacerlos. Descripciones tipicas:

* “Una de las cosas de las que se ufanaba Mussolini era que los trenes
llegaban’a tiempo... y miren lo que le sucedio. Muchas personas piensan-que
hacen que nuestros trenes 'IIeguen a tiempo. Déjenme decirles que se van a
decepcionér. iNo estamos en el negocio de los ferrocarriles!”

¢ “Ella tiene sus discipulos, pero no soy uno de ellos. Se los esta llevando por

el drenaje”

4. Necesidades De Los Empleados Fanfarrones Para Ser Sobrevivientes

Exitosos.

Supervision cercana e inspeccion cuidadosa. Aquellos que residen en el
area de los fanfarrones necesitan supervision. Las empresas no pueden
permitirse dejarlos sueltos en un momento de transicion. = jNecesitan ser muy
bien vigilados y poco dirigidos! Los limites de su influencia y objetivos de
resuitados especificos necesitan ser explicitos. Algunas ideas para la

intervencion en estos casos son:

» La probada y verdadera idea de la administracion pdr objetivos, con atencion
esmerada y acuerdo mutuo soBre como lograr las metas, ayuda a estructurar
y controlar al fanfarron.

» Sistemas de retroalimentacion y evaluaciones del desempeno que toman en
cuenta la perspectiva de mas de solo un jefe. Las herramientas utiles
incluyen instrumentos de retroalimentacion de 360° y procesos de evaluacion
del desempeno grupales.

* Objetivos concretos. mensurables y cuantificables. Los objetivos necesitan
ser articulados en formas que no dejen lugar para la propension natural del

fanfarron al trabajo independiente y al rencor.
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Proyectos y trabajos individuales, no administracién de linea. Los lideres
de las empresas necesitan resistir la tentacién de tomar esperanzas vanas del
optimismo falso y del establecimiento miope de direccién de los fanfarrones. Es
peligroso para la salud de la empresa ponerlos en puestos o papeles de
administracién de linea auténomos donde tengan poder e influencia sobre
muchas personas. Algunas ideas para la. intervencién en tales circunstancias

pueden ser:

e Encontrar papeles donde los fanfarrones puedan proporcionar valor
enfocandose a su especialidad técnica o funcional, asi como combinar estos
trabajos con resultados muy claros, concretos y mensurables.

» Conectar a los fanfarrones con los clientes y sacar ventaja de su orientacion
hacia la accién y de su optimismo. Aunque los fanfarrones no funcionan bien
en lo interno, con frecuencia hacen su mejor trabajo con los clientes. Estos
trabajos necesitan ser elaborados con cuidado y deben establecerse limites;
pero un fanfarron, si es mantenido responsable de solucionar un problema de
algun cliente a ceorto plazo y se le marcan limites claros con respecto a los

compromisos y las opciones, puede ser muy util para atender la clientela.

Trabajos de superacion que son seguros para la empresa y que impulsan
al empleado. Aungue por lo comun hay razones para abrigar optimismo en
cuanto a la superacion, hay una eleccién_fundamental que se debe hacer.

¢Vale la pena el esfuerzo de la superacién en cuanto a la ganancia de

“desempeno potencial? Los fanfarrones son téxicos para la empresa y, a menos

de que tengan un potencial alto y puedan hacer algun progreso en el
aprendizaje de conductas nuevas, deberan irse. La experiencia ha sido
desafortunada en cuanto a que los fanfarrones empedernidos son muy dificiles
de cambiar. Sin embarge, hay un tipo de fanfarrén al que se hace referencia
como un “optimista desinformado”. El optimista desinformado esta avido y listo
para la accién, pero se halla fuera de contacto con lo que sucede a su
alrededor. No se cultiva el entendimiento real: toma tiempo y requiere hacerse

A
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un lio en los escombros emocionales del cambio. No es que este tipo quiera
evitar, engafar o actuar con falsedad, es que valora la urgencia sobre la
reflexion. Lo que no sabe (o no siente necesidad de saber) puede herirlo.. Esta
clase'de fanfarrones ha sido condicionada péra expresar y representar un
optimismo falso ritualizado. Los pasos para el progreso funcionan mucho mejor
con un optimista desinformado que con fanfarrones empedernidos. Estos
ultimos tienen bloqueos para el aprendizaje mucho mas profundos y mas
fundamentales. Entre las ideas para la intervencion que aqui pueden resultar

adecuadas cabe considerar:

« Encontrar maneras de colocar a los fanfarrones en interaccion intensa a largo
plazo con empleados estudiosos; es decir, con aquellos que han adoptado
con éxito formas nuevas y mas relevantes de estar en la empresa. Esto
puede hacerse por medio de grupos de-trabajo, asignaciones de tareas o
relaciones con un mentor.

» Forzar una superacidon de adentro hacia afuera. La clave para eliminar el
blogueo se encuentra dentro del fanfarrén. Esto hace que la superacion
primordial sea intrapersonal: un examen de los impulsos internos, identidad,
necesidades, y agenda interpersonal. Estos son aprendizajes profundos vy
dificiles, pero ofrecen los unicos dividendos reales. La cablacitacién. de
laboratorio que incluye grupos especiales, simulaciones, capacitacidn
profunda y asesoria, son todas intervenciones legitimas de como alentar la
terapia psicologica externa.

« Relacionar a los fanfarrones con empresas externas -clientes, proveedores o
modelos de una practica mejor- que estén haciendo un buen trabajo de
aprendizaje empresarial. Esta conexidn debera estar arraigada en objetivos

concretos, mensurables y cuantitativos.
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SUGERENCIAS PARA LIDIAR CON LOS FANFARRONES: EN LO INTIMO Y
EN LO PERSONAL

Una vez mas, en la seccidn que sigue, se encontraran recomendaciones
para tratar con jefes y empleados que muestran el patrdn de respuesta de los
fanfarrones. También se incluyen consejos para aquellos que perciben que su

propia conducta refleja un patron de fanfarron.
Si Usted Trabaja Para Uno

Si su jefe opera con un tipo de respuesta de fanfarfén, usted tiene esa
eleccion mas basica de las formas superiores de vida: jpelear o huir! Si escoge
pelear, sus o;iortunidades de permanecer cuerdo y productivo aumentaran
mucho si es capaz de llevar a cabo una de las dos o ambas opciones que se

enuncian a continuacion:

¢ Ponga distancia entre usted y su jefe. Esta distancia puede ser fisica
" (puede viajar mucho o trabajar en un sitio remoto), técnica (puede tener una
labor en la gque el jefe fanfarrén no entiende su tarea, sus herramientas o su
tecnologia) o psicologica (puede elegir no quedar atrapado y reprimir,
rechazar y desviar su influencia). Establecer la distancia psicolégica es dificil

para la mayoria de las personas y solo funcionara a corto plazo.

¢ Encuentre un protector, una persona que esté en el mismo nivel que su jefe

0 mas arriba que interceda por usted y le proporcione alguna tranquitidad.

70 Si parece que esta varado en una relacién a largo plazo con un jefe fanfarrén
y no puede escapar en el trabajo ni encontrar un protector, se le aconseja lo.
siguiente: vdyase y hagalo pronto. Los fanfarrones no sélo son toxicos para
los sistemas empresariales, son peligrosos para la salud de aquellos que les

reportan.
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Si Uno Trabaja Para Usted

Aqui hay algunas ideas si descubre un fanfarron en su personal

subordinado:

¢+ Haga algo de introspeccion. (Lo ha conocido‘por un tiempo y no ha
actuado, seducido por esa decision 'y actitud positiva? ;Le hace sentir bien
tener alguien en su empresa que parezca saber que hacer y emprenda la -
accion sin quejarse? Si estas preguntas aciertan en el blanco, observe al
- resto de su personal. jPuede haber mas! No permita que su necesidad de un
emptead'o positivo, afirmativo y orientado hacia la accion le haga dejar suelto

a un fanfarrén en su empresa. Definitivamente no vale la pena el riesgo.

+ Decida si hay suficiente retribucién en las circunstancias para compensar las

dificultades. Tiene que tomar una decision entre superacion o despido.

¢+ Muévase rapido para refrenar el poder de los fanfarrones: quitele
obligaciones de administraciéon de linea o de administracién de personal y
limite la autonomia. Trabaje para estructurar las asignaciones de desarrollo

de alto impacto necesarias descritas anteriormente.
Si Usted Es Uno

Si encuentra que usted mismo reside en la categoria de los fanfarrones,
témelo a pecho. |El percatarse de que vive en ese fugar es un fuerte indicador
de que estd en camino de salir! La mayoria de los fanfarrones no son
bendecidos con la conciencia de si mismos, asi que su descubrimiento es una
senal muy buena. De hecho, muy pocos fanfarrones empedernidos son~
capaces de autodiagnosticarse, asi que hay una probabilidad grande de que

usted pueda no ser uno en absoluto. Puede ser mas bien un optimista
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desinformado y, en este caso, su conducta R-fanfarrén es resultado de un
condicionamiento cultural y falta de conciencia. Los optimistas mal informados

siempre son mas faciles de ayudar que los fanfarrones empedernidos.

Sin importar si esta en la variedad de empedemnidos o en la de optimista
desinformado, necesita obtener alguna ayuda. Percatarse es un primer'paso,
pero nunca es suficiente. La forma mas poderosa de ayudar es la mas dolorosa
porque implica enfrentar sus impulsos, temores y ‘ansiedades interncs.  £s
dificil, pero definitivamente vale la pena la agonia. - Sélo tiene una vida y tiene
toda la probabilidad de hundirse mas de lo que cree. Ahora es el momento de

arreglarlo.
LOS FANFARRONES: PERSPECTIVA.Y OBSERVACIONES

Aunque sélo representa una proporciéh relativamente pequena de la
fuerza laboral, el tipo de respuesta fanfarrona representa un desafio dificil en
particular para los lideres que intentan revitalizar empresas. Hay problemas en
dos areas: identificacion y desarrolio.

Los fanfarrones son dificiles de ubicar, al menos al principio. Es facil
para un lider empresarial ocupado y comprometido sef seducido y halagédo por
la orientacion a la accién del tipo “puedo hacerlo” de ‘los fanfarrones. En vista
de que a primera vista parecen muy similares al tipo de empleado que los
ejecutivos definitivamente desean dotar de poder -el estudioso- es facil cometer
un error. Debido a que es claro que no gs en el mejor interés de la empresa
colocar a fanfarrones en cargos de alto impacto, los lideres necesitan aprender
a observar mas alla de la conducta y la actitud superficiales. La mejor manera

de lograr descubrir a los fanfarrones es hablar con los compareros anteriores
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de ellos y con quienes han trabajado para ellos. Puede parecer extrano o
‘incluso desconfiado tomarse el tiempo para una revision de referencias interna
si la persona estd adentro de la empresa, o presionar para obtener mas
| informaciéh en una contratacién externa,. pero en verdad vale la pena el

esfuerzo: o :

Los fanfarrones representan un reto muy dificil para los lideres a los que
les gusta ayudar a las personas a madurar y que son optimistas desde el punto
de vista de la superacién. Los fanfarrones no son buenos para la empresa y
son dificiles de cambiar. Incluso el lider mas optimista- en cuanto a la
superacion necesita considerar la solucion conveniente de separar a los
fanfarrones de la empresa.” Aunque pueda ser dificil para algunos lideres,
despedir a los tanfarrones empedernidos suele ser, por desgracia, ia mejor

solucion para la compania.

Como se senalo, hay dos tipos de fanfarrones: el optimista desinformado
y el verdadero de hueso colorade. El optimista desinformado ha sido
condicionado en el patron de respuesta fanfarrén y puede ser condicionado
para que lo deje. Una persona asi es en muchos sentidos parecida a aquellos
que se han convertido en victimas de cultos. Las primeras 'experiencias
laborales, los jefes fuertes de tipo fanfarrén y las culturas empresairiaies
carismaticas unidimensionales se combinan con una personalidad quejumbrosa,
la necesidad de absolutos y un deseo insano de aprobacion de los demas, para
condicionar a algunos empleados en.patrones de conducta ritualizados, El
resultado final es una persona que reacciona ante el cambio con optimismo
irreflexivo y se ponen en accion sin un plan o teoria. Las buenas noticias son
que muchos de estos optimistas mal informados pueden ser desprogramados y

ensenados a aprender y a pensar por si mismos.

119



Los fanfarrones empedemidos son harina de otro costal. Su capacidad
para aprender y adaptarse esta blogueada de modo fundamental. Este bloqueo
parece estar relacionado con su autoestima, su experiencia infantil temprana y
el temor a la vulnerabilidad. Ayudarlos es una operacion mucho mas dificil y

profongada. -

Los lideres de empresas no son psiquiatras y tienen que aceptar a los
empleados en la forma en que los encuentran, con todo y sus deficiencias de
autoestima, cicatrices de la primera infancia y vulnerabilidad al
condicionamiento carismatico. La tarea dellider que trata coﬁ un empleado que
muestra el patrén de conducta R-fanfarrén es ayudar a esa persona a aprender
cémo aprender. Esta no es una tarea facil ya que la Unica solucion real implica
una combinacion de perspicacia profunda, modelado conductual y movimiento
gradual reforzado por el entrenamiento, la retroalimentacion y el apoyo. Es por
esto que ayudar auténticamente a un fanfarrén arraigado es tan dificil incluso

para el mejor ejecutivo.
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LOS “ESTUDIOSOS” |

Los estudiosos viven con aire retador en un lugar donde nos gustaria
residir a todos. Es un vecindario exclusivo con sélo dos requisitos para la
ciudadania: una gran capacidad para el cambio y un nivel alto de comodidad

con ese cambio.

Los  estudiosos responden de manera activa ante las transiciones. Se

ocupan de los problemas y maduran como personas.

Los estudiosos son los principales productores del nuevo pegamento.
Sin embargo, son mas que simples mezcladores, portadores y usuarios. En un
sentido existencial, elios son el adhesivo: mantienen unidas a las empresas.
Los estudiosos son Io>que separa a las empresas que maduraran y lucharan de
aquellas que se consumiran y moriran. Sin una masa critica de personas que
tengan la capacidad para aprender de la experiencia, las empresas se

desintegraran.

Los indicadores competitivos pasados -acceso al capital, tecnologia vy
control sobre recursos naturales criticos- cada vez son mas irrelevantes. En el
caleidoscopio en red ‘gtobal, sin fronteras y a menudo sin derechos reservados
que constituye la nueva realidad, lo unico que separara a los ganadores de los
perdedores sera la calidad de los recursos humanos, no de los inhumanos. Las
personas que haran la diferencia no seran las apabulladas, las atrincheradas o

los fanfarrones: seran los estudiosos.
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DE HOMO SAPIENS Y ORGANIGRAMAS

Aunque hay una relacion simbidtica entre los estudiosos -es decir,
humanos hechos de carne, sangre, hueso, pasion-e imprevisibilidad- y las
empresas ' de aprendizaje -sistemas sin espiritu o alma-, con demasiada
frecuencia se mezclan los conceptos. A menos de que seamos muy
cuidadosos, caeremos en la trampa de asignar propiedades humanas a las
empresas materializandolas. Del mismo modo se conceptuara a las personas
como automatas que pueden ser manejadas como si no tuvieran espiritu
humano o individualidad. En el nivel existencial, las personas son todo lo que
hay; jno hay mas! En este 'nivel, las empresas no son nada mas que
abstracciones que no existen mas- alla de la suma de conductas individuales

dentro de alguha forma de limites arbitrarios preacordados.

Las empresas. tienen un papel muy poderoso en el estimulo del
aprendizaje, la superacién y la creatividad humanos. Este es un proceso
instructor y reforzador que ocurre en un ambiente colectivo. En cualquier
momento que se reunen grupos de humanos, acuerdos compartidos -a menudo
implicitos- evolucionan en normas, valores y conducta. Es en la mezcla de esta
sopa sutil, ambigua, con frecuencia no verbal, de valores individuales vy
perépectivas con otros -en lo colectivo- que nacen las culturas empresariales.
-El proceso de crear significado en un ambiente colectivo es la esencia del

proceso de liderazgo.

A LA BUSQUEDA DE LOS ESTUDIOSOS

Es relativamente facil reconocer a empleados apabullados, atrincherados
o tanfarrones. Por una parte, constituyen la mayoria de la fuerza de trabajo; por
la otra, encontramos mas facil y algo catartico enfocar los rasgos y conductas
negativos. A menudo es mas dificil con los estudiosos. Su conducta y rasgos |

subyacentes son menos llamativos que los de los fanfarrones, menos
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patolégicos que los de los apabullados y menos agresivos que los de los
atrincherados. Con frecuencia estan inmersos en su trabajo y fuera de la vista.
La capacidad para aprender de la experiencia y la aptitud para abandonar lo
antiguo y aventurarse en un futuro ambiguo armados con nada mas que la
autoéstima y una actitud positiva son rasgos po'derosos, pero no son faciles de
reconocer. Unas cuantas empresas apabulladas han liegado a dudar que
tengan algun estudioso en absoluto. Aungque en algunas culturas son dificiles
de descubrir, todavia no se ha reportado en la literatura a ninguna empresa sin

estudiosos y se estima que la mayoria tienen un rango del 5% al 20%.

LOS ESTUDIOSOS: CUATRO DIMENSIONES

Como en el caso de los otros tres tipos R, se presentaran cuatro
perspectivas del patrén de respuesta de aprendizaje: sus sentimientos, sus
reacciones tipicas ante las transiciones, su conducta como aprendices y sus
necesidades en relacion a sobrevivir con éxitc las transiciones. De nuevo se

" incluyen algunas descripciones tipicas de su conducta.
1. Sentimientos De Los Empleados Estudiosos.

Desafio, vivaéidad y optimismo. E| patrén de respuesta basico de los
estudiosos es comprometerse y madurar. Durante las transiciones, ios
“estudiosos abordan los asuntos y trabajan duro para ayudar a encontrar
resultados positivos. Unirse a la pelea -comprometerse- es un trabajo duro,
desafiante, y adquirir y aplicar el aprendizaje nuevo necesario -madura- requiere
un esfuerzo aun para el mejor estudioso. Los estudiosos enfocan este trabajo
desafiante y dificil de una manera optimista y positiva. A diferencia del
apabullado y del atrincherado, jlos estudiosos no se quejan todo el tiempo!

Descripciones tipicas:
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» “En verdad me gusta trabajar para él. Trabaja muchas horas en proyectos
dificiles, pero siempre estd en forma y ayuda al resto de nosotros”
¢ “Ahora que tenemos que trabajar mas cerca de los clientes me sie_nto feliz de
que ella salga y averiglie lo que en realidad necesitan. Tengo que cubrirla
cuando esté fuera, pero ahora estad haciendo todos nuestros trabajos mas
_faciles. jMe gustaria tener mas empleados como ellal” ’
» “Es positivo y siempre lo intenta. No se puede decir eso de muchas de las

personas que andan por aqui”

Comodidad con la necesidad del cambio. Los estudiosos aceptan la
necesidad de dejar lo viejo y avanzar hacia un futuro cambiante y ambiguo. A
diferencia del fanfarron, quien esta igual de comodo con el cambio, el estudioso
entiende el desafio y no obstante avanza. -Este es un acto valeroso. El
estudioso ha enfrentado los demonios gemelos de la incertidumbre y la
ambigledad, y sin embargo entra en accién. en tanto que el fanfarrén tropieza a
ciegas con la nueva realidad, reprimiendo a los demonios y no enfrentandolos.

Descripciones tipicas:

» “Me gusta la forma en que nos mantiene activos... Ella sabe que tenemos
que hacer las cosas de‘manera diferente y nos lo comunica también”

e “Es un cliente fabuloso. Sabe lo que tenemos que hacer, lo acepta y sigue
adelante”

* “Hace tres anos, nunca hubiera pensado que ella seria tan fuerte. Encontrd
una manera de adaptarse'y seguir avanzando... Me gusta el modo en qué lo

hace sin todas esas quejas”
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Certeza de poder hacer cosas positivas. Los estudiosos se comprometen y
lo hacen en una manera positiva. Desean hacer una diferencia y no temen

ensuciarse las manos en el proceso. Descripciones tipicas:

+ “Ella hace que sucedan las cosas y puede decir. que eso la hace sentirse
bien” ‘

» “Es como un arriero anticuado... Nos dirige y nos hace avanzar; incluso mete
al redil a unos cuantos extraviados”

+ “Este equipo de transicion ha tomado un maldito desorden y ha sacado algo

de él y no sé cédmo lo hicieron, pero hay que ‘quitarse ef sombrero’ ante ellos”

En control de su propio destino. Los estudiosos estan dirigidos internamente.
Su confianza y capacidad para no dejarse impresionar por los contratiempos y
las negativas es una manifestacién conductual de su autoestima y su
autocontrol.  Esta autoeficiencia es un rasgo distintivo principal de los

estudiosos. Descripciones tipicas:

» “Ella es como el comercial de la pila: s6lo sigue y sigue y sigue”

¢ “Obstinado no es la palabra adecuada. Yo diria comprometido y muy fuerte.
iNo va a permitirles que acaben con él'”

o “El esta por encima de todo ese gimoteo y esas lamentaciones... Es como

pato en ef agua”

No temer los errores o contratiempos a corto plazo. Dada su seguridad en
si mismos, los estudiosos son capaces de correr riesgos sin temor de-
consecuencias personales. Una destreza central en los estudiosos verdaderos
es su capacidad para aceptar los contratiempos o el deterioro del desempenioc a
corto plazo en anticipacion de las ganancias a largo plazo. Descripciones

tipicas:
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e “Mientras todos los demas bajan la cabeza, ella permanece erguida
dirigiendo el trafico. No le preocupa recibir un balazo”

e “Les costo trabajo y las cosas se enredaron por mas tiempo del que
pensabamos... Pero ya lo enderezaron todo y creo que vamos a tener una
funcion ejecutiva mucho mejor”

+ “El era gordo, torpe y feliz, por no mencionar que se s'entia'segruro en la linea.:
No sé por qué tomé ese trabajo émpresarial en el clima actual... Pero lo hizo

y esta haciendo algun bien alla”
2. Reacciones De Los Empleados Estudiosos Ante Las Transiciones.

Encontrar resquicios de esperanza detras de los nubarrones. Los
estudiosos encuentran resultados positivos en lo que otros ven como
situaciones negativas. Esta capacidad para extraer las pepitas de.oro positivas
de la confusion y el cambio es un sello de la respuesta de aprendizaje.

Descripciones tipicas:

» “Ella nos ayudé a ver lo bueno de la reduccion empresarial”

+ “La razon... de que lo hicieran tan bien es que son positivos y les gusta la
libertad y el desafio... Eso esta de acuerdo con todo lo que se esta librando”

e El se-dio cuenta de que le gustaba cuando sacaron a todo el peréonal

empresarial. Encontré mas divertida toda la accién en su departamento”

Encontrar humor en situaciones dificiles y usarlo como herramienta. Los
estudiosos tienen la capacidad de reirse de la situacion y aprovechar el humor
como forma de aliviar el estrés y proporcionar perspectiva. Este no es el humor
pesimista o destructivo encontrado a ‘menudo en los atrincherados o los
apabullados. Los estudiosos manejan el humor en forma cdnsciente como una
fuerza positiva para reducir 1a tension y la ansiedad. Incluso en los tiempos mas

dificiles, muchos estudiosos estan relajados y animados. Descripciones tipicas:
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« “Ella siempre tiene la sonrisa a flor de labios y eso ayuda al resto de nosotros
a relajarnos un poco” _

» “Es agradable oir una risa de nuevo... Me gusta venir a estas reuniones sélo
por esta razén” '

« “El sabe cuando es el momento justo para bromear... para aligerar las cosas”

Tener clara consciencia de sus fortalezas y sus debilidades. Los
estudiosos estan conscientes de si mismos y en tiempos de cambio y estres
usan sus fortalezas y al mismo tiempo trabajan para apuntalar sus debilidades.

Descripciones tipicas:

» “A diferencia de muchos de ellos, é| no trata de fingir. El salié y aprendié bor
su cuenta. Ahora sabe mas sobre computadoras que casi cualquiera de
aqui”

e “Ella tiene aptitu‘des interpersonales fabulosas y eso en verdad ayuda; pero
no pued‘e abrirse paso solo con su encanto en ese trabajo... Hay que darle et
credito de que tambien puede hacer el trabajo rudoc. No habia tenido que
hacer eso antes y ha probado que puede hacerlo”

s “Es excépcionalmente bueno para vender. Lo sabe... sabe que lo
necesitamos este ano y esta trabajando como endemoniado para tenerlo

hecho para nosotros”

Expandir los limites de su zona de comodidad personal. Los patrones de
respuesta primarios de los estudiosos son comprometerse y madurar. Madurar
implica expandir los limites y presionar mas alla de las limitaciones seguras.

Descripciones tipicas:

¢ “Cuando nos descentralizamos. nos hicieron abandonar la revision vy
aprobacion empresarial de lineas de crédito nuevas. Fue dificil para todos
los que estabamos acostumbrados a eso, pero algunos aprendimos a vivir sin

ello y encontramos mejores cosas que hacer con nuestro tiempo”
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« “A ninguno de nosotros nos gustaba trabajar con gente nueva y con un
sistema diferehte, pero las mejores personas en cada lado encontraron una
forma de acomodarse a la fusion” '

« “Nunca pensé que ella pudiera manejar un departamento tan grande y hace

un par de afos probablemente hubiera fracasado, pero encontré una forma”
3. Conductas De Aprendizaje De Los Empleados Estudiosos.

Ponen atencion al proceso de aprendizaje, al como del aprendizaje. "Los
estudiosos auténticos estan conscientes de como aprenden. Este es un rasgo

que los diferencia de los que no son estudiosos. Descripciones tipicas:

e “Ella no solo leyé el manual: preguntaba e intercambiaba ideas con los
veteranos. Decia que aprendia mucho de esa manera”

o “Solia saltar con ambos pies y pescar las cosas al vuelo. Eso sélo funciona
para algunas cosas y sé que tengo que meditar y hablar primero si quiero ser

efectivo en este nuevo trabajo”

Maduran por medio de una rendicién para desarrollarse. A diferencia de los
atrincherados, los estudiosos no luchan contra el cambio. Saben que, bor_diﬁcil
Aque pueda ser, abandonar lo improductivo y nadar en Ié ambigliedad
desconocida dara como resultado nuevos aprendizajes. Esta rendicion de las
formas antiguas por un resultado futuro incierto requiere seguridad y
autoestima; dos rasgos centrales del estudioso. Descripciones tipicas:
* "No sabia a donde ibamos o como ibamos a llegar-alla, pero sabia de seguro
que con lo que estabamos haciendo no lo estabamos Iolgra‘ndo. Asi que corri

riesgos. Nadie sabia que lo estaba haciendo mientras avanzabamos”
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» “Bueno, digamos que tenia fe en que habia una luz al final del tanel, y aun
cuando estaba bastante oscuro, era seguro que no podiamos dar marcha
atras”

¢ “Algunas de esas reuniones... eran como un ciego conduciendo a los ciegos.

Pero, sabe, teniamos fe en que encontrariamos una solucion”

Luchan por solucionar los problemas en lugar de buscar culpables. Los
estudiosos se adentran ‘en el nivel de la soluciéon de problemas y no
personalizan los ésuntos. A este respecto, se comportan de acuerdo con un
precepto bdasico de la mayor parte de los modelos de administracion de la

calidad total y culpan al sistema y no al individuo. Descripciones tipicas:

» “Se metié a fondo de manera directa. No perdid tiempo, como el dltimo jefe,
en cacerias de brujas, tratando de imaginarse quién habia revuelto todo”

* “Se siente bien gastar energia tratando de vencer a la competencia y no
golpedndonos entre nosotros, ya no hacemos mucho de esto Ultimo ahora
que €l tomo la divisién a su cargo”

o “Confesé, pero él no deseaba escuchar que habia sido mi cuipa. Deseaba
trabajar para componer el error. Eso me gand. jAhora treparia a una

1

montana por éil”

" Estan dispuestos a llenar los huecos en su superacion personal. Los
estudiosos estan dispuestos, y a veces se sienten impulsados, a trabajar en su
superacion personal. A menudo hacen esto a expensas de su vida extralaboral.

Descripciones tipicas:

e “"Pensé que seria dificil que entrara en el aprendizaje de idiomas, pero ella
ansiaba hacerlo y'estaba dispuesta a pagar el precio en casa para
capacitarse pdf la noche. Esta haciendo un trabajo mucho mejor ahora
gracias a eso”

« “El no tenia que tomar ese trabajo y ambos sabiamos que pasar a un cargo
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ejecutivo seria dificil para él. Lo hizo, pagé sus deudas y cuando se termine
regresara a la linea mucho mejor preparado para ello, y habra hecho un
impacto también” '

*» “Todo lo que debe hacer es decirle lo que necesita y, luego, lo mejor que

‘puede hacer es no estorbar. Ella es muy persistente para lograrlo”

4. Necesidades De Los Elﬁpleados Estudiosos Para Ser Sobrevivientes

Exitosos.

Proteccion contra intentar ser todo para todas las personas. Los
estudiosos son vulnerables al agotamiento: son recursos escasos e importantes
y todos desean un pedazo de ellos. A menudo se les pide que interlvengan en
proyectos de “transicidn importantes al tiempo que intentan salvar a los
apabullados, alentar a los atrincherados y frenar el poder de los fanfarrones.
" Los estudiosos son impulsados a hacer la diferencia. A menos de que sean
cuidadosos, pueden comprometerse y madurar hacia la inefectividad. Los
estudiosos son susceptibles a una forma especial de fatiga de combate que los
coloca en una categoria llamada el estudioso apabullado. Los estudiosos
apabuliados ,en vista de que tienen la capacidad requerida para aprender y la
comodidad con el cambio, simplemente se cansan y temporalmente dejan de
intentarlo o, a menudo, dejan la empresa. Ideas para la intervencion frente a

tales circunstancia.s:

» Establecimiento de limites y consciencia de los sintomas. Los
estudiosos responden bien a los datos. Casi siempre sélo es necesario es -
hacer que los estudiosos se percaten de su imposible carga de trabajo,
ayudarlos a establecer limites y darles retroalimentacion de las sefales de
agotamiento.

» Actividades saludables. Ejercicio, cantidad de sueno apropiada,
vacaciones y administrar las horas de trabajo excesivas son todos antidotos

para la condicion del estudioso apabullado.
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» Asignaciones y proyectos de descanso y diversién. Incluso a las tropaé
de combate se les da licencia y son enviadas a la retaguardia a descansar y
a relajarse de vez en cuando. Los estudiosos, también, estan en una forma
de combate y necesita darseles un respiro. Conferencias, seminarios,
asignaciones ejecutivas no estresantes especiales y viajes a Iﬁgares fuera de-
la ciudad o fuera del pais son ejemplos de formas.de relevar de la linea del

frente de manera temporal al estudioso.

Amplitud, tiempo para ser escuchados y asignaciones con impacto. Las
luces de los estudiosos no deben ser ocultadas bajo mantas empresariales;
debe permitirse que brillen. Los estudiosos son los activos primarios que las
empresas emplean para facilitar las transiciones exitosas. 'Se necesita darles
espacio, visibilidad y asignaciones clave que son importantes para la empresa.
Los estudiosos son justo lo opuesto a los fanfarrones: jes necesario darles

poder! Algunas ideas para la intervencion a este respecto son: -

. Asignaciones para saltar de nivel. Si los estudiosos estan dos o tres
niveles por debajo de la accion real, es el momento para ascenderlos. Un
estudioso de potencial elevado no es debidamente aprovechado si se queda
sentado en la banca o languideciendo en una grafica en el archivero de
alguien. Las empresas necesitan correr riesgos con los estudiosos. ;Por
qué seguir con un atrincherado o un apabullado en una labor clave cuando se
tienen estudiosos en la banca? No tiene sentido. Ponga al atrincherado en
la banca y coloque al estudioso en la linea del frente. iAmbos lo haran mejor!

» Tiempo de calidad para expresarse. Los estudiosos a menudo tienen una
buena comprension del problema y montones de ideas respecto a lo que se -
debe hacer al respecto. Necesitan que se les proporcionen foros para
comunicar sus ideas y necesitan ser escuchados. Los trabajos de estudio
especiales con presentaciones a los grupos de toma de decisiones de altos
ejecutivos, responsabilidad para elaborar y comunicar planes y estrategias

importantes, y discusiones uno a uno con lideres clave son ejemplos de ésto.
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= Prevenir la burocracia. Los lideres con autoridad que estan trabajando duro
para cambiar a .la empresa no necesitan ser roidos a muerte por
administradores de reglas atrincherados. Aquellos con influencia pueden
proparcionar el alivio necesario permitiendo que los estudiosos hagan su

trabajo y evitando la intromisién de la burocracia.

Recompensas y refuerzo. Los estudiosos tienen un sitio de control interno y
estan motivados por el trabajo mismo y no por factores de higiene como el pago
o el reconocimiento. Por ofra parte, son humanos, son susceptibles al
agotamiento, tienen familias que les preguntan por qué trabajan tanto y
necesitan tener resueltas sus necesidades de higiene. Algunas ideas para una

adecuada intervencion son:

e Darles mucho reconocimiento y palmadas publicas. Esta visibilidad los
ayuda y, mas importante, ayuda a los demas. Los otros empleados saben
quiénes son los estudiosos y el reconocimiento publico ayuda a reforzar la
idea de que los buenos chicos son reconocidos.- Esto es motivador para
aquellos que vacilan en correr los riesgos necesarios para comenzar un viaje
hacia la catego-rl'a de los estudiosos. . _

e Pagarles bien. Una vez mas, el dinero no los motiva, pero no estar bien
pagados quizd los desmotive. Los estudiosos deben sentirse bien
recompensados y no deben tener que dejar la empresa para experimentar.

este sentimiento.

Papeles y asignaciones de superacion. Los estudiosos sienten el impulso de
bomprometerse y ayudar a la empresa y de madurar y superarse en lo personal.
Para mantener motivados a los estudiosos e impedir qué salten del barco, las .
empresas necesitan satisfacer sus necesidades personales de maduracion. He

aqui algunas ideas para la intervencion a este respecto:
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Encontrar en forma consciente asignaciones que sean de superacion.
Las investigaciones sobre asignaciones de superacion, delinean varias de
ellas para tal efecto, como son: cambios en el alcance o escala, cambios de
la linea a la oficina, emprender acciones, arreglar asuntos, trabajar en el

extranjero y cambios totales. Cuando se les da a los estudiosos

asignaciones clave de superacién en la linea del frente hay una paga doble:

los estudiosos obtienen aptitudes relevantes y se vuelven aun "mas

competitivos, y la empresa obtiene un estudioso en una posicién importante.

Colocar a estudiosos jovenes y en desarrollo bajo la tutela de
estudiosos mas viejos y experimentados. Los estudiosos jovenes
necesitan trabajar para estudiosos viejos; es una relacion mutuamente
complementaria.  Los estudiosos jovenes satisfacen su necesidad de
superacidén y adiestramiento, y los estudiosos experimentados tienen la
oportunidad de ser mentores. Nunca es una buena idea poner a estudiosos
jovenes bajo empleados fanfarrones orientados al control 0 a las érdenes de

atrincherados.

SUGERENCIAS PARA LIDIAR CON LOS ESTUDIOSOS: EN LO iNTIMO Y EN
LO PERSONAL

Esta seccion proporciona recomendaciones para interactuar con jefes y

empleados que son estudiosos. También ofrece ideas para quienes son

estudiosos.

Si Usted Trabaja Para Uno

Si su jefe es un estudioso. usted es afortunado sin importar cual sea su tipo.

Si usted es un apabullado, el jefe tratara de evitar'que se hunda e intentara

ayudarlo a lograr algun control y alivio de los sintomas.
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» Si usted es atrincherado, obtendra ayuda para dar los pasos necesarios

hacia vencer las arraigadas residencias que le caracterizan.

+ Si usted es fanfarrén, no le gustaran las acciones gerenciales, pero estan al
servicio de los mejores intereses de la empresa, y de los suyos. Un jefe
estudioso restringird su poder y lo mantendra responsable .de algunos
objetivos cuantificables 1imitad‘os. También conseguira una buena mirada de
cerca en un espejo aunque pueda no aceptar lo que ve.-

» Si usted también .es un estudioso, usted y su jefe pueden unirse y°
relacionarse haciendo la clase de trabajo bueno, desafiante y provechoso
que hara las cosas mejores para la empresa. Asimismo, puede darle a su
jefe retroalimentacion respecto al exceso de trabajo y el agotamiento
potencial. Lo bueno de los estudiosos que trabajan juntos es que se pueden:

ayudar entre si a evitar terminar como estudiosos apabullados.
Si Uno Trabaja Para Usted

* Si usted también es un estudioso tendra la relacion armoénica descrita en el
parrafo anterior. Si es de un tipo diferente, la vida puede no ser tan facil ni

para usted ni para su empleado.

» Si usted es apabullado, en particular st es un apabullado que sale, no habra
mucha diferencia.' Las probabilidades son que usted de todas maneras no
tenga ninguna. influencia o control sobre su gente. iLas buenas noticias son
que su empleado puede tralar de entrenario a usted! Si esto sucede, ponga
atencion, puede que obtenga alguna ayuda verdadera.

* Si usted es un atrincherado, puede entrar en un juego de poder. Esto esta
casi garantizado que suceda si usted tiene necesidades de control intensas y |

no esta dispuesto a dejar que su empleado estudioso pruebe la. nueva
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conducta que usted esta evitando. El mejor consejo para usted es dejarlo
pasar. Los concursos de control no funcionan a la larga, los estudiosos son
transferidos o renuncian. Si usted afloja un poco, podria hacerle un bien a la

empresa y a usted mismo en el proceso.

e Siusted es un fanfarrén y supervisa a un estﬁdioso, ile esta haciendo la vida
miserable! El estudioso esperara a que usted se estrelle o encontrara una’
forma de quedar afuera de su control. Si sospecha que usted podria ser un
fantarrén y tiene a un estudioso trabajando para usted, observe como su
empleado lo afronta y se involucra. Usted podria ser capaz de dar algunos

pasos pequefios por usted mismo.
Si Usted Es Uno

Es obvio que usted estara haciendo un monton de cosas correctas. Su
tarea principal es estar vigilando las senales de agotémiento. No desea ser un
estudioso apabullado. Eso no le haria ningun bien ni a usted ni a la empresa.
Encuentre formas de obtener retroalimentacion valida continua sobre su tension
emocional y equilibrio vital. Aun el mejor estudioso tiene puntos ciegos cuando

esta enfocado en hacer lo que le viene con naturalidad: involucrarse y madurar.
LOS ESTUDIOSOS: PERSPECTIVAY OBSERVACIONES

Toda empresa desea una fuerza laboral formada de personas que tengan
una gran comodidad con el cambio y la capacidad para aprender y madurar.
Esto les da la ventaja competitiva maxima y asegura su futuro. Por desgracia,
muchas de aquellas empresas gque necesitan mas a los estudiosos tienen
climas empresariales que los alejan. Es un baile interesante, una cuestion de la
gallina y el huevo. ;Las empresas con cufiuras que conducen al aprendizaje
desarrotlan personas con la capacidad para aprender como aprender, o los

estudiosos desarrollan empresas de aprendizaje? Es un debate fascinane, y
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~ en el andlisis final, distractor. Lo que es, es; las empresas son lo que son. La
tarea de los lideres de las empresas es hacer mejores las cosas y esto implica
la tarea crucial de asegurar que haya una masa critica de personas con el
impulso para comprometerse en los problemas con accién y la capacidad para '

desarrollar su propia competencia de aprendizaje.

Desarrollar, seleccionar y conservar estudiosos es una tarea compleja que no
conduce por si misma a respuestas preceptivas simples. La moneda del reino
implica variables tales como autoestima, toma de riesgos, capacidad para ir

contra la corriente del nivel de comodidad propio y madurez emocional..

Matenal extraido de:
Noer, D.M.

“El Cambio en las Organizaciones : El Camino para la Transformacion de las

Personas y las Empresas”
Prentice-Hall Hispancamericana, S.A.
Mexico, D.F., 1997.
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DIRECCION DEL CAMBIO

De la capacidad que se tenga para dirigir y administrar el cambio
depende el éxito o el fracaso de los proyectos de reingenieria. Esta es una
afirmacidn categorica, pero es consistente con un estudio que Price Waterhouse
realizé en 1993, en el cual se encontré que mas del 60% de Ias'empresas que
no tuvieron éxito con la reingenieria mencionaron la direccion y administracién
del cambio como las principales razones. Si bien los promotores y los equipos
de procesos de reingenieria pueden antagonizar, en un principio, con el
cometido de disenar creativamente nuevos procesos de negocios capaces de
lograr metas de gran alcance, en realidad deberian preocuparse mas por cémo
lograr que la gente apoye y participe activamente en el cambio. Como el Dr.

Michael Hammer suele afirmar: “Lo suave es lo duro”.
Conceptos En La Administracion Del Cambio.

A continuacién se incluyen unas cuantas palabras de definicion y de
teoria antes de adentrarse en los aspectos practicos de la administracion del
cambio. En primer lugar, ésta en realidad tiene dos caras: /a direccion y la
administracion del cambio. La segunda se refiere al mundo de los objetos.
Términos tales como obtencion de fondos, recursos, tareas, planes, programas
y momentos clave lienaran las conversaciones de los responsables de la
administracion del cambio. La experiencia en planeaciéon estratégica vy
administracion de proyectos es adecuada para los administradores del cambio.
La direccion del cambio se refiere al mundo de las personas. Palabras
tales como vision, posibilidad, motivacion, energia, compromiso, conocimiento,
comprension, habilidades, comportamiento y satisfaccidon llenaran las
conversaciones de aquellos que dirigen el cambio. Claramente, la experiencia y

las habilidades necesarias para dirigir el cambio son diferentes de las que se
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requieren para administrarlo. Se necesitan personas que hayan encontrado el
éxito en la implantacién de proyectos complejos, 0 en la direccion de
organizaciones a traves del “espacio en blanco” que crea el crecimiento intenso
0 una péerdida traumatica. La mayoria de las organizaciones cuentan con un
numero de administradores competentes de cambio; los lideres de éste son

menos abundantes.

Existen también muchos modelos del cambio. Dos, en lo particular,
resultan de utilidad para orientar el pensamiento de todo equipo de reingenieria
de negocios. En su obra, “Managing Transitions”, William Bridges (1991) limita
la definicion del cambio al descomponerla en dos partes. Uliliza el término
cambio para describir los aspectos situacionales: la nueva ubicacién, el nuevo
jefe, el nuevo equipo o la nueva politica. Para el proceso psicolégico que las
personas atraviesan para ajustarse a la nueva situacion, utiliza el término
“‘transicion”. Las intervenciones que se definen en el plan de administracion del
cambio deben referirse tanto a los cambios externos como a las transiciones
internas. A talesA definiciones Bridges aplica un modelo para pensar acerca de

la administracién del cambio. Su modelo tiene tres componentes:

FinaL
¥
TRANSICION
J .

- COMIENZO
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Quiza la contribucién mas importante de este modelo desde una
perspectiva de reingenieria sea la idea de que todo cambio se inicia con un.
final, y que el final o la pérdida deben resolverse antes de que pueda iniciarse

una transicién eficaz y darse un nuevo comienzo.

Un segundo modelo es el que desdrrolld Elizabeth Kubler-Ross, y consta

de cinco fases:

NEGACION
IrA
J
NeEGcociacion
¥
TRistzA
"/

ACEPTACION

Al trabajar con enfermos terminales. Kubler-Ross encontro un patrén de
acontecimientos facil de predecir. Primero, el paciente niega la enfermedad.

Esta negacion se puede expresar al obtener una segunda y una tercera opinion,
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al realizar una prueba tras otra en espera de un resultado distinto. En la
reingenieria esto es analogo al argumentar que el competidor no es tan bueno o
que la informacién comparativa no se aplica, o que las bajas en las ventas es

temporal y solamente un reflejo de la economia deficiente.

Una vez que el paciente supera la neg'aci()n, generafhente sigue la ira.
El paciente puede buscar a alguien a quien culpar por su situacién o puede
proclamar: “;Por que a.mi?”. La reingenieria puede provocar aproximadamente
la misma respuesta. Por lo general, la ira se dirigira a la administracion en

general y posiblemente al promotor de la reingenieria en particular.

En tercer lugar, los pacientes negociaran consigo mismos, con su doctor
y/o con su Dios. Si su proyecto sobrevive después de todas las tormentas que
se relacionan con la etapa de ira, puede presentarse una negociacion similar.
Una forma de negociacion comun es que se reanimen los proyectos de mejora
continua de la organizacién. Los proyectos que se encontraban en una etapa
latente o que se movian con lentitud, subitamente se encuentran listos para
reactivarse e implantarse. Es posible que la gente espere que pueda negociar
sSu escape del cambio fundamental, dramatico y radical al hacer que el proceso

actual se desempene un poco mejor.

Al darse cuenta de que la negociacion no ha cambiado el curso de la
enfermedad, el pactente experimenta tristeza y en ocasiones.‘ depresion.
Algunos nunca salen de ella y mueren en ese estado. Oftros, con voluntad
personal y con apoyo adecuado, encuentran {a aceptacion. Algunos contindan
elevando su vida a nuevas alturas al dedicarse a recolectar fondos para una
cura, al trabajar con otros que sufren al hacer cosas-con su vida que siempre se
habian prometido que llevarian a cabo. La empresa que pasa por una
reingenieria puede atravesar estas etapas para llegar a nuevos niveles de
compromiso y de accion necesarios para convertir a la reingenieria y, finalmente '

a la organizacion, en un éxito,
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El modelo de Kubler-Ross se aplica al cambio que provocalia }eingenieria
porque las emociones del paciente terminalmente enfermo tienden a ser iguales
a las de una organizacion en el mismo estado. Sin embargo, a diferencia del
primero, la segunda tiene alternativas: iniciar una reingenieria y sobrevivir, o

desaparecer.
Un Enfoque A La Direccion Y A La Administracion Del Cambio.

Por ahora debe quedar claro que la reingénieria se refiere al cambio. No
al cambio por el cambio mismo, sino para la mejora dramatica en los resuitados
dirigidos al cliente. Tal mejora requiere un rediseno dramatico y éste significa
afectar a las personas. Fara tener éxito, el cambio se debe instrumentar y
administrar con cuidado. En las dosis adecuadas, una organizacion puede
fortalecerse y transformarse; mientras que una sobredosis puede tener efectos
secundarios desagradables. Afortunadamente existe un cuerpo de
conocimientos y un conjunto de técnicas relacionadas que se dedican al cambio
de las personas. Si se les comprende de una manera adecuada, estos
conceptos y técnicas se pueden aplicar para obtener justo el efecto adecuado.
Estos conceptos y técnicas cubren cuatro grandes areas: politica y practica de
recursos humanos, comunicaciones, desarrollo organizacional, y educacion y

capacitacion.

¢ Por qué hemos de concentramos tanto en la direccion y administracién
del cambio para alcanzar el éxito?. Muchas empresas con una herencia
tecnolégica, cuentan con personas sobresalientes poseedoras de educacion y
capacitacion en ingenieria y en las ciencias. Para muchos de estos individuos,
la tendencia natural es enfocarse sobre los aspectos técnicos del cambio: los
sistemas de informacion, las instalaciones de manufactura o las posibilidades
de logistica. Facilmente se pasan por e;lto las dimensiones humanas del
cambio: rediseno de actitudes, creencias, comportamientos y, finaimente,

de la cultura. Este enfoque parcial puede evitar que emerjan asuntos relativos
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a la gente hasta que un problema se convierta en una crisis, Esta tendencia
natural hacia los cambios tecnoldgicos y Ie]os de los asuntos de las personas se
complica por el hecho de que algunas de ellas se encuentran paralizadas por
falta de conocimiento, habilidades y, especialmente, experiencia para -
enfrentarse a los problemas Para superar esta tendencia, el equo de

reingenieria debe, al menos, hacer tres cosas:

1. Asegurarse de que se cuenta con un agente de cambio en el
equipo. Este es cualquiera dentro o fuera de la organizacién que
intente efectuar el cambio. El agente de cambio puede ser un
profesional y tener antecedentes educativos en el campo de la
ciencia del éomportamiento. O bien, con mayor frecuencia, una
persona interna con experiencia en provocar el cambio. Los
ingenieros industriales que han desarrollado sus habilidades de
agentes de cambio en la fabrica y posteriormente en el ambiente de
los empleados administrativos pueden convertirse en excelentes
agentes del cambio. Los analistas de sistemas también pueden
serlo porque su trabajo generalmente exige un enfoque orientado al
proceso. Con la adecuada capacitacic’)r{, los profesionales de
recursos humanos también pueden ser excelentes agentes de

_ camblo debado a su orientacién hacia los asuntos ‘relativos a las
personas. La experiencia de un consultor administrativo en el
manejo del cambio a niveles elevados de la organizacion puede ser
importante como antecedente para convertilos en agentes de
cambio. Y, por supuesto, los supervisores y los gerentes pueden
desempenarse como tales si cuentan con las habilidades
necesarias para avanzar con la autoridad directa para implantar el
cambio. El agente del cambio puede ser un miembro de tiempo

completo del equipo o puede trabajar con él en forma de asesor.
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Proporcionar capacitacién en administracion del cambio al
equipo de reingenieria. Existen dos objetivos para la capacitacion.
El primero consiste en ayudar al equipo a desarrollar una
comprensién personal de lo que.significa -experimentar un cambio.
Este tipo de aprendizaje experimental puede crear empatia y dar
como resultado un plan de cambio que lo conduzca a un ritmo
adecuado. El segundo objetivo consisten en proporcionar al equipo
técnicas tales que permitan a los demas comprender, aceptar y
finalmente apoyar el cambio. ‘

Crear un plan de administracién del cambio cuando el proyecto
apénas se inicia y darle seguimiento con mucha disciplina.
Practicamente se ha vuelto un cliché hablar acerca del rapido ritmo
del cambio en el mundo y en el lugar de trabajo. Hace mas de
veinte anocs, Alvin Toffler escribio que millones de personas
psicoldgicamente normales experimentarian un choque repentino
con el futuro cuando fueran victimas de la enfermedad mas
amenazadora del manana: la enfermedad del cambio. La mayor
parte de.las personas estaria de acuerdo en que el ritmo del cambio
y la rapidez con que se da son incluso mas. dramaticos y
fundamentales en la actualidad que cuando Toffler escribio su obra
“El shock del futuro™. El cambio de la reingenieria puede convertirse
en uno mas de los cambios que ya agobian a las personas. A fin de
evitar una sobrecarga, el cambio se debe dirigir y administrar en
forma inteligente, con un plan que oriente el esfuerzo. El plan de!
cambio se debe iniciar con la comunicacion de la estrategia de
negocios y se debe llevar a cabo a todo lo largo de la fase de:

transicion del negocio.
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Para Comprender A Los Involucrados.

Con los cambios dramaticos inherentes a la reingenieria, debe
anticiparse la resistencia de las personas involucradas en la empresa y crear
planes para superarta. El plan de la administracién del-cambio se Inicia con una
comprension clara de los actores importantes. Resulta Util pensar en éstos en
términos de tres amplias categorias: promotores, agentes y destinatarios. Estos

tltimos son aquellos a quienes el cambio afecta de alguna manera significativa.

Ya se trate de un promotor, de un agente o de un destinatario, solamente
existen dos clases en [o que al cambio se refiere: los defensoreé {que 'apoyan el
cambio) y Ios-que se resisten (los que niegan la necesidad del cambio, se
refieren negativamente a él, o simplemente, se mantienen al margen). Para las
personas que se resisten, la identificacion de la fuente de resistencia
proporciona el fundamento para disenar la intervencién. Michael Hammer opina

que existen cuatro razones basicas por las que la gente se resiste al cambio:

1. Racionalidad. Objetivamente, aquel que se resiste racionaimente
puede ver por qué este cambio no es bueno para ellos
personalmente o para su organizacion. Es posible que lo
consideren como ‘una arﬁénaza para su seguridad en el trabajd,
para su posicion, para sus relaciones actuales, para su plan de
carrera o para su autonomia. El que se resiste de manera racional
puede demostrar su resistencia al negar que un problema es lo
bastante grave como para requerir un cambio tan drastico, o al
alegar que la solucion propuesta no sera eficaz. El trato con la
persona que se resiste de forma racional necesita una intervencion
que senale los aspectos positivos del cambio para el individuo, a la

vez que reconozca la perdida resultante del cambio. Si eso no
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funciona y la persona es alguien que la empresa prefiere conservar,
deben establecerse incentivos para apoyar el cambio y elementos:
disuasivos para resistirlo.

Miedo. Persona" temerosa la que se resiste experimenta

incertidumbre o ansiedad acerca del cambio. Puede temer que no

'podra desempenarse en el mismo nivel de excelencia en el nuevo

sistema de negocio. a menudo, este miedo y ansiedad pueden
conducir a las personas a suponer lo peor acerca de lo que puede
ocurrirles. Estas personas temerosas probablemente demuestren
su resistencia negando la necesidad para un cambio drastico.
También pueden describir qué tan ocupados se encuentran
realmente y que de ninguna manera podrian encontrar tiempo para
paﬁicipar en la reingenieria. A fin de aliviar el miedo que provoca la
incertidumbre, habra que crear mayor certidumbre. Eso se puede
lograr compartiendo informacion durante todo el camino, muchas
veces con mayor detalle del que pudiera parecerle necesario ai
equipo de reingenieria. Otra tactica positiva consiste en comenzar a
educar y capacitar para desarrollar habilidades en el nuevo proceso.
Incomodidad. La persona que se resiste no se siente bien

respecto al cambio. Puede pensar que el cambio se opone a una

creencia muy antigua acerca de la manera en que debieran ser las .

cosas. O pueden ver el cambio como algo due le exige comportarse
en una forma que no se ajusta a su autoimagen. Estas personas
probablerﬁe’nte no se resistiran en forma abierta. En vez de ello,
pueden demostrar su resistencia continuando como si nada pasara.
Para manejar a este tipo de personas, los agentes de cambio deben
reforzar constantemente la absoluta necesidad de cambio a través
de subrayar el motivo para la accion. Debido a que esta persona se
resiste a partir de la emocion y no necesariamente a través de la
logica, es importante demostrar empatia e interés escuchando sus

preocupaciones. También puede resultar util crear comunicaciones
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y experiencias que permitan a este tipo de personas experimentar
personalmente el futuro. Esto se puede hacer si se les involucra en
un programa piloto, o si se visita a otra empresa qﬁe haya
implantado aspectos de su huevo diseno.

Escepticismo. Es posible que el tipo mas destructivo de personas
que se resisten sea ‘el escéptico. Estos no creen que algo
realmente vaya a cambiar, o no confian en que las personas que
crearan el cambio se preocupen por su mejor interés. El escéptico
se resistira abiertamente, a menudo recordando fracasos anteriores
de la organizacion en la implantacion de cambios importantes.
Frases como: "En teoria eso suena bien, pero sé que no puede
funcionar porque. . . “ o bien, “Intentamos algo asi hace diez anos
y terminamos peor de lo que estabamos”, se esperan del escéptico.
El escéptico verdaderamente destructivo puede llegar a atacar
activamente el esfuerzo. El aspecto mas dificil para los agentes de
cambio de la reingenieria es que los escépticos con frecuencia
tienen la razén. Esto es, describen precisamente los resultados de
‘fracasos anteriores. Para combatir esto, la intervencion con los
-escepticos debe demostrar un compromiso avasallador. La
comunicacién debe ser consistente. Y, el equipo debe demostrar
los pequenos éxitos al aprovechar los éxitos rapidos. Debido a que
" los escépticos pueden ser tan destructivos, como recurso final, el
liderazgo puede verse obligado a moverlos a un lugar en la
organizacion donde no se atreviesen en el camino de la

reingenieria, o incluso, a escoltarlos a la puenta.

No se debe suponer que toda la resistencia es mala y por lo tanto, se

debe eliminar. En realidad. puede ser educativa y dar como resultado mejoras

en el disefio y en el plan de implantacion. Con frecuencia proviene de las

personas mismas que seé preocupan verdaderamente del futuro de sus

organizaciones y que desean ser activas en asegurarse que los cambios que la

146



reingenieria conlleve sean eficaces. También es una senal de que realmente se
estd haciendo algo diferente. Imaginese que el motivo para la accion o’ el
disefio de nuevos procesos no despertara ninguna reaccion en la gente. Se
tendrl"a que suponer que la habitacion se encontraba llena de personas que se

resistian en silencio o, mas probabtemente, que no percibian cambio alguno.

Para garantizar que cada colaborador clave reciba el trato adecuado es
deseable establecer una relacidn de uno a uno entre un defensor de la
reingenieria (por ejemplo, un lider o un miembro del equipo, un promotof, un
dueno del proceso) y cada colaborador clave. Esta técnica, sencilla pero
poderosa, se inicia con la evaluacion de cada colaborador clave con respecto al
cambio y continua a todo lo largo del proyecto con comunicacion y participaciéon
constantes, segun resulte adecuado. El defensor de la reingenieria es
responsable de adaptar y ejecutar la intervencion. Los resultados de cada una
de ellas se retroalimentan al equipo de reingenieria. En un principio, cada uno
de los miembros del equipo puede dedicarse a 2 - 4 colaboradores. A medida
que el proyecto evolucione, esta cantidad puede elevarse hasta diez 0 mas, y

puede requerir el 50% del tiempo y del esfuerzo del equipo.

Existen diversas herramientas de evaluacion que se pueden utilizar para

comprender la posicién de los involucrados y de organizaciones completas:

) Auditorias Historicas para descubrir éxitos y fracasos anteriores
en un cambio a gran escala.

) Auditorias Culturales para sefnalar barreras potenciales.

. Auditorias Situacionales para comprender el estado mental de la

organizacion.
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Si bien en ocasiones los resultados de las auditorias pueden ser
reveladores, quiza el valor mas grande del proceso de evaluacién sea que de
hecho inicia el proceso de cambio. Simplemente enfrentar las dificiles
cuestiones que representa puede provocar que los involucrados comiencen a

pensar en la necesidad del cambio.

Vale la pena reiterar que la direccién y la administracion del cambio se
inician en el momento en que se expresa la idea de la reingenieria y contintian
durante toda la implantacion. La planeacion de un proceso que puede tomar un
afio o mas, donde seguramente se presentaran cambios en el entorno, puede
parecer abrumadora e incluso un desperdicio. Por lo tanto, la planeacién debe
ocurrir por fases. Esto es, a medida que se acerque a cada una de las cinco
fases de la metodologia (preparacién, identificacion, visién, disefo tanto técnico
como social y transtormacion), el equipo debe delimitar qué intervencion se
llevara a cabo y con qué personas involucradas. El plan se debe actualizar
regularmente y debe reflejar un horizonte de despliegue de uno a tres meses.
Al elaborar y actualizar el plan de administracién del cambio para cada etapa, se
debe considerar la manera como se utlizaran cada uno de estos cinco

elementos:

1. Comunicacion. Mas que cualquier otra cosa, el cambio se refiere a
la comunicacion.  El principal pro'blema» que los equipos de
reingenieria tienen con la comunicacion es la ilusion de que ha-sido
eficaz. Para serlo en realidad, debe hablar a los intereses del
receptor, debe permitir un intercambio de dos vias, debe
presentarse con suficiente frecuencia y se debe dar a través de un
medio que resulte facilmente accesible al publico destinatario.
También debe ser evidentemente verdadera, lo due en ocasiones
parece dificil. Debe ser oportuna y darse en forma consistente.
Como correra por parte de muchas personas distintas en muchas

maneras diferentes, resulta esencial crear paquetes de
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comunicacién. Estos, que el equipo crea y actualiza a Amenudo.,
incrementaran la posibilidad de que cada mensaje sea similar.
Finalmente, el esfuerzo de comunicacion debe ser persistente. No
debe suponerse que si el mensaje se envié una véz, se le recibié o
incluso se le escuchd. En su obra “Controf Ybur Destiny or-
Someone Else Will", Noel Tichy (1993) escribe que .Jack Welch, el
Director de General Electric comunicé basicamente el mismo
mensaje durante mas de cinco anos en cada oportunidad posible
antes de que comenzara a sentir que se estaba recibiendo. Welch
reconocié que le tomd a la gente al menos el doble de tiempo para

entender su visién; la tercera, cuarta y quinta vez, los escepticos se

- dieron cuenta de que hablaba en serio, adoptandola finalmente. A

eso se le llama persistencia.

Liderazgo. El lider, el duefio del proceso, el comité directivo vy el
zar de reingenieria desempenaran un papel fundamental en la
conduccion del cambio. Se deben considerar las fortalezas del
liderazgo de cada uno y definir un papel que saque provecho de
ellas. Al menos, esos dirigentes deben movilizar los recursos
necesarios y fijar el rumbo suministrando los objetivos y la visién. Si
cuentan con la experiencia y el carisma para motivar y para inspirar,
sera incluso mejor. Una técnica sencilla consiste en.buscar actos
pequenos y simbdlicos que apoyen las palabras. Estos actos se
pueden disenar para demostrar el compromiso personal del
dirigente con el trabajo de reingenieria.

Reforzamiento. Se deben considerar las recompensas y los
sistemas de reconocimiento existentes. LAlientan  estos
comportamientos a que se mantenga el statu quo?. Si lo hacen,
;como se pueden medificar para recompensar a las personas por.
adoptar e incluso conducir el cambio hacia el nuevo proceso?. Los
sistemas formales de compensacion y evaiuacion del desempeno

son los mas obvios y necesitaran redisefarse para apoyar el nuevo
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5.

proceso de reingenieria, pero deben existir refuerzos durante la
transicion, Estos sistemas pueden ser informales y probablemente
temporales. También son necesarios para comenzar a cambiar lo
que la gente piensa, dice y hace con respecto' al proyecto de
reingenieria. -

Educacién y capacitacién. Es facil relacionar los esfuerzos de
administracién del cambio ‘con la motivacién. Pero para que ia
gente cambie no solamente deben tener el deseo de hacerlo, sino
también la capacidad para ello. Segun el individuo de quien se
trate, los refuerzos externos o la motivacion interna pueden
proporcionar el deseo; la educacion y la capacitacién, la habilidad.
Durante la iniciacién del proyecto, estas dos deben enfocarse en el
proceso mismo del cambio.- Su objetivo debe ser ayudar a las
‘personas a comprender sus propios pensamientos, los cuales les
pueden ayudar a enfrentarse a y, finaimente,’a adoptar el cambio.
A medida que el proyecto progresa hacia el nuevo disefo del
proceso, la capacitacion se puede centrar en edificar las habilidades
_personales necesarias para ponerto en practica.

Partiéipacién. Una poderosa y probada técnica para el cambio
consiste en involucrar a las personas tanto como sea posible en el
disefno y en la ejecucion del mismo. La literatura 'se encuentra llena
de relatos de éxitos que se Idgraron al involucrar a las personas que
hacen el trabajo en el disefio del mismo. La estrategia de
administracion del cambio debe equilibrar esta participacion con las

limitaciones de horario y de fondos. Como minimo, el equipo debe

_ planear incluir a los involucrados de nivel directivo durante la

iniciacion del proyecto, a clientes clave durante la comprension del
proceso y a la gente que lo pondra en practica durante la transiciéon

propiamente dicha.
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enunciar brevemente los aspectos mas relevantes a considerar por lo que a la.

A manera de corolario a o anteriormente expuesto, cabria, por ultimo,

direccién y administracion del cambio se refiere:

LEE L]

La reingenieria alude a los procesos de negocios, peroc mas aun a las

personas. Se deben comprender fas politicas y las personalidades que

_participan y se debe desarrollar un plan de administracion del cambio para

ayudar a las personas a sobreponer sus propias barreras hacia el cambio.
El proceso de administracion del cambio puede consumir hasta el 50% del
tiempo del equipo de reingenieria. Esto se puede controlar hasta ciero
punto; pero como minimo, el plan de administracion de! cambio debe
contemplar la forma en que se educara y actualizara a los involucrados.

Si la resistencia no es obvia de algin modo, bien se encuentra escondida
0 no se estd iniciando una reingenieria.

No debe esperarse a que surja la resistencia. Se debe anticipar y se debe
tener un plan para diluirla.

La direccion y la administracion del cambio son dificiles y requieren
consistencia y perseverancia por parte de todos los agentes del cambio de

reingenieria.

Matenal exiraido de.

Institute of Industrnal Engineers

“Mads alld de la Reingenieria : Tacticas para el Siglo XX!”
Compahia Editonal Continental, S A. de C.V.

México, D.F.. 1995,
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EL ESTRES EN EL AMBITO LABORAL

Existe un antiguo relato sobre un bandido que fue finalmente capturado
por las tropas del rey; y éste, hombre inclinado a los juegos y.adivinanzés, le
hizo una propuesta. Le dijo que podia hacer una declaracion; si ésta fuese una
verdad seria fusilado; en caso de ser una mentira, seria colgado. Luego de una
corta pausa, el bandido dijo: "Voy a ser colgado®, poniendo al rey ante un

problema irresoluble.

Esta incomoda posicion es muy similar a lo que le ocurre
frecuentemente a los empresarios. En las organizaciones, esas situaciones
paraddjicas parecen ser mas la regla que la excepcion. Directivos que tratan
siempre de actuar racionalmente, deben enfrentarse a diario con
comportamientos irracionales, con ambiguedades e incertidumbres. A ello se le
agregan las peculiaridades del ambiente sociocultural circundante, el acelerado
progreso tecnoldgico, la evolucion de las estructuras de la sociedad, de las
profesiones y de las propias empresas; todo lo.cual hace cada vez. mas

complejo el medio en que deben vivir.

Dentro de ese medico inasiblemente cambiante, es imperativo e’
inevitable que haya participacion, interaccion, mutuas concesiones; de aqui que
la planeacién y el control sean esenciales;. todo ello, con su secuela de

frustraciones.

Ademas, la moderna sociedad . industrial, dada su continua
transformacion, requiere organizaciones temporales, lo cual significa que deben
ser capaces de ponerse en funcionamiento en corto tiempo. Dentro de tales

organizaciones es crucial la capacidad de adaptacién y de renovacion.
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De lo dicho se desprende que se esta volviendo cada vez mas
importante el aprender a vivir unos con otros. Al mismo tiempo, sin embargo,
estas mas estrechas relaciones personales aumentan las oportunidades de

conflictos y tensiones.

Sin duda las empresas se han interesado mucho mas por la tecnologia
del trabajo que por sus aspectos sociales, 0 por los recursos humanos. Los
empresaribs piensan en la eficiencia de la produccién y de la comercializacion,
conformandose con que el ambiente de trabajo resulte aceptable. No hay
noticia de reestructuraciones de empresas realizadas para llenar las
necesidades psicolégicas de sus integrantes. Se ha procurado adaptar el

hombre al trabajo mas que en adaptar el trabajo al hombre.

Pero los tiempos estan evolucionando. Se plantea la necesidad de
cambiar esos puntos de vista, considerando los crecientes esfuerzos requeridos
por la adaptabilidad humana, y se tiene mayor conocimiento sobre los limites de

la misma.

Cuando alteramos nuestro estilo de vida, establecemos y luego
rompemos relaciones con cosas, lugares o gente, nos movemos sin descanso a
traves de la distribucion geografica de la sociedad, y cuandd aprendemos
nuevas informaciones e ideas, nos estamos adaptando: vivimos. Sin embargo,
hay limites definidos; no somos infinitamente flexibles. Cada cambio de
orientacion, cada reaccién de adaptacion tiene su precio, desgastando poco a
poco fa maquinaria humana, hasta que aparece un perceptible dafo en sus
tejidos, es decir, que el hombre sigue siendo lo que siempre fue: un biosistema
con una limitada capacidad de cambio. Cuando se rebasa esta capacidad, ei
resultado es un agotamiento del poder de adaptacién del organismo, hecho que
en otras palabras es conocido actualmente en medicina con el término de

estrés.
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Las enfermedades organicas han reemplazado a las enfermedades
contagiosas como principal causa de mortalidad. La enfermedad de las
coronarias se ha convertido en el nuevo flagelo de la humanidad, estimandose
que ocasiona mas del cincuenta por ciento de todas las muertes, en la mayoria
de las sociedades desarrolladas. Este incremento de las enfermedades
organicas no deja de producir sus efectos en las organizaciones: perdida de
capacidad e ineficiencia en el trabajo, problemas de calidad de la produccién,
ausentismo excesivo, problemas morales y descontento. Aunque no pueda
- calcularse el costo que representa la muerte prematura de ejecutivos
experimentados, no cabe duda de que es muy elevado. El interés que se ha
despénado respecto de la calidad de la vida en el trabajo, la valuacién de los
recursos humanos y el significado social de la empresa, es un reflejo de la
creciente peréepcic’m de los efectos del estrés sobre las empresas y |
organizaciones. La inspiracion comun de esas nuevas preocupaciones es la
necesidad de crear y mantener un medio' de 'trabajo que sea social y
psicolégicamente atractivo, para mejorar el funcionamiento de las

organizaciones.

Midiendo los sintomas del estres e interpretandolos como indice del
bienestar social interno, podria obtenerse una vision mas correcta del
funcionamiento de la empresa, y aprender también a crear estructuras
organicas o'modlelos de decisién mas eficaces. Una medicion de estrés
complementaria de los ya tradicionales indices econdmicos y financieros,
refléjarfa los efectos de la organizacion sobre sus integrantes. Esa informacion
puede emplearse para promover un mejor ajuste entre los individuos y la-

organizacion.

La investigaciéon del estrés en las organizaciones estd aun en sus
primicias, aunque son varios los estudios que han analizado los efectos de la
organizacion sobre el estrés. Pero, desgraciadamente, en muchos casos, los

alcances de las investigaciones han sido muy reducidos; por ejemplo,
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enfocando exclusivamente la situacion laboral y substituyendo la nocion de
- reacciones al estres {con sds ramificaciones médicas y psiquiatricas) por indices
mas sencillos y con menos carga emécional, como son la satisfaccion en el
trabajo, el clima de la empresa, la alienacion y fa moral laboral. En general no se
tomo en cuenta que el individuo no esta sujeto solafnehte a la influencia del
entorno reinante en la organizacion. Por ello, los resultados obtenidos resultan
imprecisos y-aun contradictorios.

Unas pocas investigaciones mas amplias fueron estudios
epidemioldgicos , de naturaleza sociopsiquiatrica. Estos tomaron en cuenta la
importancia de varios factores como: personalidad, variables culturales,
predisposiciones genéticas y el medic ambiente fuera del trabajo; pero
descuidaron considerar el ambito laboral. La Unica ensefanza que puede
extraerse de todo ello es que resulta imperativo adoptar un enfoque mas
equilibrado para explicar la relacion entre la personalidad y la organizacion. Las
solas variables laborales no parecen ser suficientes para explicar ciertas

reacciones de los individuos en su vida dentro de la organizacion.

Las personas pueden expresar su insatisfaccién y su frustracion con las
empresas en muchas formas, todas ellas ajenas a los resultados érrojados por
las habituales investigaciones sobre la satisfaccién, la alienacion, las
expectativas y deseos, entre otras variables. Por ello, se cree que una mejor y
mas exacta forma de medir el bienestar y la eficacia del desempeno de los
recursos humanos en una organizacién, podria ser la medicion de sus sintomas
de reaccion al estres, los cuales reflejan la influencia de muchos otros factores,
ademas de los propios de la empresa, y por ende son indices mas realistas.
Apuntan en esa direccion algunos estudios psiconeurdticos y psicosomaticos,

que han incluido algunas variables laborales.
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La investigacion sobre las reacciones al estrés en’ los individuos, y el
uso de esa medicién como un dato en la planeacién organizacional y en el
proceso decisorio, puede ser muy Util. Pero solamente si se equilibran las
variables socioculturales (éticas, religiosas y sociales); las de la personalidad
(historia personal, rasgos y caracteristicas del individuo): las del ambiente no
labora!l (acontecimientos importantes en la vida del individuo) y las variables de

la organizacion propiamente dichas.

"El razonamiento en que se apoya este modelo es muy simple: las
reacciones del individuo al estrés (o los sintomas de esa reaccion) son
motivadas tanto por condiciones internas como externas a la empresa y entre
éstas se incluyen también las del medio ambiente en donde ésta Ultima se
desenvuelve. La fenomenologia del estres comprende, por tanto, tres

categorias de variables:
A) Variables causales. .
B) Variables intervinientes.

C) Variables consecuentes o reactivas

En el cuadro siguiente aparece una breve enumeracion de ellas.

156



4, s we o
afes Agedn L

3 éd e b ] 2 S

FAC;I'ORES

_Wg ,;“"%"ﬁw‘%

g‘, n,.eh{u U “h, {,;wg A\&%@;«@Qﬂ#ﬁ“

DRGANIZACIONALES !

o S
QUE
4\)45?245;:}

%m’ﬁ’;ﬂ e

BIBUYE
'wé‘*"% %%;%‘*M ;fmzw

INFLUENCIA DE LA PERSONALIDAD
INFLUENCIA SOCIOCULTURAL
OTRAS INFLUENCIAS AMBIENTALES

CAUSALES DE ESTRES

REACCIONES DE ESTRES

AIBIGUIBLES ALAESTRUCTURA Y A LOS SISTEMAS

* CONDICICNES LABORALES RUIDO, FRIO O CALOR.
HORARIOS PROLONGADOS TRABAJO PELIGROSO,
CAMBIANTE. MONOTONO Y REPETITIVO

*  SISTEMAS DE INCENTIVACION
x TECNOLOGIA
* PRESIONES PROPIAS DE LAS TAREAS A EJECUTAR,

CONFLICTOS CON LAS ACTIVIDADES DE OTROS
PUESTOS: SUPERPOSICION E INDEFINICION DE
FUNCIONES

%* EXCESO DE TRABAJC {CUANTITATIVO Y
CUALITATIVO). .

AIRIBINBLES AL CARACTER DELAS HELACIONES HUMANAS
% ESTILO GERENCIAL

#* ' FALTA DE COHESION DEL EQUIPQO DE TRABAJO
& CARENCIA DE PARTICIPACION
= GRAN SENTIDO DE RESPONSABILIDAD POR LA

GENTE

ATRIBUIBLES A LA CARREAA PROFESIONAL DEL INDIYIDUQ

% NIVEL JERARQUICO

= PROGRESO
* ESTANCAMIENTO
# CBS0OLESCENCIA

ENELINDIYIDUC
REACCIONES CARDIOVASCULARES TAQUICARDIA.
HIPERTENSION ARTERIAL. ENFERMEDADES
CORONARIAS

REACCIONES GASTROINTESTINALES: ULCERA,
COLITIS, COLON'IRRITABLE

ADICCICNES Y/Q ABUSO EN EL EMPLEOQ Y LA INGESTA
DE  ALIMENTOS, ALCOHOL, TABACO, CAFEINA,
FARMACCS

REACCIONES EMOCIONALES SUICIDIO, DEPRESION.
BAJA AUTOESTIMA, AUTOCOMPASION, INSEGURIDAD,
ANSIEDAD, INSOMNIO, FOBIAS, AISLAMIENTO SOCIAL,
PROBLEMAS DE RELACION INTERPERSONAL, POBRE
CONTROL DE IMPULSOQS, POCA TOLERANCIA A LA
FRUSTRACION, LA INCERTIDUMBRE Y LA DEMORA

MENOSCABO EN EL RENDIMIENTCG COTIDIANO
DIFICULTADES DE ATENCION. CONCENTRACION Y

RETENCION MNEMICA, ERRORES FRECUENTES,
FATIGA, INACTIVIDAD

ENLA ORGANIZACION
TENSION E INSATISFACCION EN EL TRABAJO.

CONFLICTQS CON SUPERIORES, COLATERALES Y
SUBORDINADOS

ALTA ROTACION DE PEASONAL
AUSENTISMC

HUELGAS

ACCIDENTES

CETERIORO EN LA PRODUCTIVIDAD CUANTITATIVA Y
CUALITATIVA

157

icC



Las causales de estrés en el medioc laboral son variables-

independientes, ligadas a la organizacién y a sumanejo. Se han clasificado en
tres categorias: las atribuibles a la estructura, normas y probedimientos; las
atribuibles a la dinamica de las relaciones humanas; y las que guardan relacion
con la trayectoria academica y la carrera o desarroilo profesional de cada

|nd|V|duo

Por lo que hace a las variables intervinientes, éstas resumen los efectos

del medio social.(fuéra de la empresa) y los de la cultura y la personalidad de

cada individuo, scbre las propias reacciones de éste.

Las variables consecuentes reflejan e! influjo combinado de las causales
y las intervinientes sobre la empresa y sobre el individuo. Nos estamos
refirendo tanto a las reaccicnes personales de tipo meédico (sintomas
psicosomaticos y psiconeurdticos) como a las actitudes de los empleados que
afectan a la empresa y se transforman en una caracteristica de ésta, como son

el grado de ausentismo, las huelgas y la rotacién de personal.

Pese a ésto ultimo, no debe olvidarse que es conveniente la presencia o
existencia de cierto monto de estrés. Cada individuo necesita verse sometido a
una moderada presion para estar alernta y funcionar eficazmente. Una empresa
donde no exista estrés puede ser muy placida y comoda bara sus integrantes,
pero corre el riesgo de pasar por alto los signos de peligro del medio ambiente,

y quedar rapidamente fuera de los negocios.

Por otro lado. un exceso de estrés puede llegar a ser antifuncional,
apartando a la empresa de sus fines. Naturalmente, el nivel adecuado de
estrés varia en cada individuo. Es posible que determinados tipos de personas

tiendan hacia ciertas ocupaciones cuyos niveles de estrés les resuiltan mas

compatibles, mientras que los que no estan preparados para ese tipo de trabajo

lo abandonaran en busca de otro que les resulte mas agradable. Si persistieran
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en lo que para ellos son ocupaciones que producen estrés, podrian
experimentar fuertes reacciones (tales como enfermedad de las coronarias) y
morir prematuramente. A causa de esta diferencia de la personalidad, la

ingenieria del estrés se convierte en algo complejo.

FACTbRES CAUSALES DE ESTRES
ATRIBUIBLES A LA ESTRUCTURA, NORMAS Y PROCEDIMIENTOS
IMPERANTES EN LA EMPRESA

Los estudios sobre el estres se han centrado en la observacion de las
condiciones ambientales del trabajo susceptibles de contribuir a producirlo.
Muchos experimentos fisiolégicos y observaciones de trabajos realizados en
condiciones adversas, sustentan la existencia-de tal relacion. Factores tales
como el ruido, el calor y el frio, las largas jornadas, el trabajo repetitivo y

peligroso, pueden causar estrés.

Las caracteristicas de los sistemas de incentivacion tambien pueden
originarlo; la remuneracion a destajo genera su dosis de tension; asi como los

rapidos.cambios en la tecnologia aplicada a la tarea.

Las estructuras jerarquicas, que involucran relaciones de autoridad,
departamentalizacion, fines empresariales, sistemas de control e informacion,
flujo de trabajo, tecnologia, diferenciacion e integracion, pueden ser grandes
fuentes de estres. Debe brindarse atencion a estas variables para crear
organizaciones con niveles satisfactorios de estrés. Dichas estructuras
determinan el grado de conflicto y de incertidumbre que expermentan los
individuos, y por ende, el grado de inadecuacion de sus reacciones a los

estimulos estresantes propios de la vida organizacional.
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La incertidumbre depende de que se posean los conocimientos y
experiencia necesarios para efectuar un trabajo en forma apropiada, ésto
implica, desde la definicién del puesto hasta la exactitud de !a informacion para
la toma de decisionesly para el control o seguimiento de sus resultados.
Cuando todo ésto es defectuoso; insuficiente o inexistente, se experimenta
incertidumbre y sensacidn dé desvalidez. Cuanto mayor la incertidumbre, mas
dificil se torna la tarea. Es pues conveniente la claridad en la definicion de las
funciones. La informacién de seguimiento y conhtrol es otra variable crucial; la

incertidumbre diferira en relacién con su exactitud y con ella, los sintomas de

estrés.

El exceso de trabajo es otro factor que puede producir estrés. Esta
situacién puede ser dividida en exceso cuantitativo (la cantidad total de trabajo
que se debe efectuar) y sobrecarga cualitativa (las exigencias de inteligencia,
destreza y conocimientos que exceden a la verd’adera capacidad de la persona).
En este caso también puede generar estrés el otro extremo, esto es, trabajo

escaso o demasiado simpie.

Los individuos en posiciones limitrofes pueden estar sometidos a mayor
grado de conflicto e incertidumbre; tanto si el limite es externo (linea de contacto
“entre la organizacién 'y el medio ambiente) o interno (entré sectores). Un
ejemplo tipico es el de los gerentes de proyecto en una organizacion matricial.
La naturaleza de su trabajo requiere que cruce continuamente los limites de
distintos departémentos (investigacion y desarrollo, ingenieria, produccién,
comercializacion entre otros), ademas de coordinar actividades con terceros
ajenos a la organizacién. Las actividades desarrolladas en zonas limite pueden
producir estrés, particularmente debido a que exponen a un alto grado de

incertidumbre.
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FACTORES CAUSALES DE ESTRES
ATRIBUIBLES A LA DINAMICA DE LAS RELACIONES HUMANAS
DENTRO DE LA EMPRESA

Debemos destacar la importancia de las relacidnes humanas
individuales, de las relaciones entre grupos y los procesos internos de éstos, y
del estilo gerencial; todo ello influye sobre la motivacion ,las actitudes, la
satisfaccién y la productividad. Numerosos estudios realizados a este respecto,
coinciden en sefnalar una asociacion entre estas variables y las reacciones de
estrés. Una comprobacion constante, casi obvia, surgida de estos estudios, es
que los miembros de grupos cohesivos son mas capaces de manejar las
condiciones productoras de estrés que los de grupoé desunidos. Son muchos
los posibles s'ignos de estrés originados por dificultades en las relaciones
personales. El imprevisto incremento en las comunicaciones verticales vy
laterales, asi como su desaparicion, son a menudo sintomas de problemas
humanos de relacion. Otro indice puede serlo el cambio en el tenor de esas

comunicaciones.

El apoyo del grupo puede agudizar o amortiguar el desarrollo de
sintomas de estrés; y también existe relacion entre éstos y el estilo gerencial.

Un estilo de liderazgo educado y respetuoso tiene un efecto reductor del estres.

Varias investigaciones han enfatizado la importancia de lé participacion
en la toma de decisiones; lo cual parece correcto, en tanto esa participacion
verse sobre temas trascendentes y no sea puramente una formalidad ritual
vacia de significado. Sin duda, esa forma de participacién produce una
sensacion de control sobre el propio destino, contribuyendo a dominar la
incertidumbre, de modo que puede, en alguna medida, ser un paliativo al estrés.
La participacion, sin embargo. puede también ejercer el efecto opuesto; por
ejemplo, algunos ejecutivos pueden sentirse frustrados ante la demora mas o

menos inevitable que provoca la obtencidon de consenso; y no sélo pueden
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encontrar dificil soportar la participacién, sino que ademas ,puéden considerar
que ello cercena, las tradicionales prerrogativas de la jerarquia y el mando que
. ella comporta. Dependiendo de -la intensidad de estos sentimientos, su
consecuencia puede ser el estres. Por otra parte,. la ‘participacion puede

provocar duras confrontaciones, inductoras de tension.

Algunas investigaciones indican que también la responsabilidad puede
ser causal de estrés. Por ejemplo, en un estudio efectuado en la NASA, se
encontrd gran correlacion entre el grado de responsabilidad y ia hipertension
arterial. Pero cuando dicha responsabilidad se referia a cosas, la hipertension
resultd ser menor que cuando estaba vinculada a personas.. Se observé
también que, cuando un individuo debe responder por el trabajo de otros en una
medida diferente (mayor o menor) a lo que a él mismo le agradaria, su nivel de
colesterol tiende a ser mayor que cuando coincide con lo que desea.
Aparentemente la naturaleza de esas obligaciones, asi como la diterencia entre
la responsabilidad real y la que se quiere asumir, estan relacionadas con las
reacciones al estrés. Estudios efectuados con sujetos que desempenan
determinados oficios apuntan en direccion similar. Asi pues, los sintomas de
estrées son muy altos entre los capataces y entre los controladores de trafico
aereo, ocupaciones ambas gque involucran una gran responsabilidad hacia

terceros.
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FACTORES CAUSALES DE ESTRES ATRIBUIBLES
A LA TRAYECTORIA ACAb‘E’MlCA, LA CARRERA Y EL DESARROLLO
PROFESIONAL DE LOS INDIVIDUOS EN LAS EMPRESAS

La carrera de cada persona juega un papel decisivo en su vida; las ..
investigaciones realizadas indican que existe un nexo entre'el nivel social o
jerarquico de la ocupacion 'y la naturaleza e intensidad del estrés, algunos
periodos y ciertos acontecimientos en el curso de la carrera, pueden generar

mas estrés que otros.

Un haliazgo repetidamente confirmado es que las reacciones al estrés
aumentan entre los trabajadores de mas bajo nivel. La razones de ello pueden
ser multiples, como son el diferente régimen alimenticio de los distintos estratos
sociales, las condiciones de trabajo mas peligrosas y poco saludables, los
diagnosticos menos cuidadosos de las reacciones al estrés, el descenso de
—nivel debido a vejez o enfermedad, y la sensacién de incapacidad para controlar

los acontecimientos, entre otros.

" Tres momentos en el curso de la vida de las personas parecen ser.
. particularmente productores de estrés: la iniciacion, el término medio de su
carrera y el retiro. Aparentemente, para muchos individuos el comienzo de su
carrera laboral es una especie de chogue con la realidad; puede surgir un
conflicto entre lo que se esperaba y las frustraciones experimentadas en el
trabajo: es frecuente, por ejemplo. que se le exija muy poco al novato, con la
consiguiente insatistaccion y aburrimiento. El desajuste entre el individuo y el
trabajo puede deberse a una eleccion errada, de un trabajo que supera la

capacidad del individuo. con la predecible tensién que es su consecuencia.
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El estrés que ocurre a mitad del camino en la vida profesional u
ocupacional es una faceta mas de la crisis de la mediana edad, época en que el
individuo comienza a percibir su envejecimiento y a pensar en la creciente
proximidad de la muerte. Esta toma de consciencia suele ir acompanada por
una evaiuacion critica de los propios Iogros que en muchos casos deriva en un
sentimiento de desilusién y fracaso; o, quiza, en la comprensién de que se ha

"tocado techo" y no se avanzara mas.

La ubicacion del ejecutivo en el réloj social del tiempo acentua la nocion
de haberse adelantado o atrasado y aumenta el sentimiento de frustracién.
Otro factor es la inevitable competencia por un nimero cada vez mas limitado
de puestos dentro de la pirdmide jerarquica, lo que puede producir estrés en los
que no logran los objetivos que se habian trazado. Ante tales circunstancias, la
ambigUedad suele convertirse en regla de comportamiento, no sélo para evitar
confrontaciones y no encarar la realidad, sino también para prevenir problemas
personales en el conto plazo; todo lo cual puede acentuar aun mas los sintomas
de estrées. La mitad de la carrera es también el periodo en que se hace
presente la obsolescencia para el trabajo, con descenso de la satisfaccion y la
moral, mayor ausentismo y menor productividad. En algunos casos, .€so
.significara percibir que su posicion se ha vuelto insostenible, hecho que puede

ser causa de intenso estrés.

La proximidad del retiro trae aparejadas otras formas de estrés,
evocando una imagen de inutilidad, y alterando el ritmo de vida. Es también
una época donde el directivo analiza su pasada carrera. Para algunos, éste
puede ser un momento de desesperacion, cuando prevalezca la conviccién de

que la propia -y unica - vida, ha sido un fracaso y un desperdicio.
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Bajar de categoria, o ser despedido, estdn a menudo asociados con
reacciones de estrés, pues estos incidentes generan dudas sobre la identidad y
los méritos propios, y segun sea la resistencia individual al estrés, estos
acontecimientos pueden ser el ultimo eslabon de una cadena que emp‘uje ala

persona hacia la enfermedad.

Un cambio de empleo puede ser un gran promotor de estrés, ya que a
menudo requiere una importante reorientacién en el estilo de vida, involucrando
un cambio geografico o trayendo consigo mucha inseguridad. El
reentrenamiento puede también producir estrés, dado que generalmente lievara
al individuo a terrenos desconocidos, creando un sentimiento de vulnerabilidad.
Asimismo, la rotacion en el trabajo puede tener un efecto similar de

incertidumbre y pérdida de control.

En este breve andlisis de los principales factores de la organizacion
generadores de estrés, es preciso puntualizar la influencia de la personalidad, fa
cultura y el ambiente externo a la empresa. La relacion causal directa entre las

variables de la empresa y el estrés, no esta aislada ni es udnica.

La excepcion estd dada por el grado de dominio que la persona tiene
sobre su ambiente de trabajo, lo cual es una variable de notable influencia. En
un estudio llevado a cabo en Bell Telephone System queddé demostrado que los
altos directivos, sujetos a gran movilidad en sus carreras con el consiguiente y
repetido desarraigo, no presentaban enfermedad de las coronarias con
frecuencia. E! progreso en su carrera traia consigo una sensacion de ser
duenos del propio destino, y elto parecia tener un efecto amortiguador contra el
estrés. En contraste, si el individuo experimenta un sentimiento de impotencia
con relacion a su vida en la organizacion, la susceptibilidad hacia el estrés

aumenta.
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Una explicacion plausible para este fendmeno es qﬁe los directivos
exitosos (a diferencia de los que se van quedando atras, o no pasan de los
niveles jerarquicos inferiores) poseen un considerable control e influencia sobre
su medio ambiente, y son los que tienen la mejor oportunidad para disminuir ia
brecha existente entre aquello a lo cual aspiran y lo que logran en ultima
instancia. Reiteradas comprobaciones de este hecho permiten deducir que
dicha disminucion puede compensar los sentimientos de frustracion y fortalecer
la propia estima, de modo que presenta un considerable valor terapéutico, al

reducir las reacciones frente al estrés.

En este terreno, es preciso comprender que los cambios posibles en las
causales propias de la organizacion deben ser producto de irivestigaciones
exhaustivas y Eigurosas. La informacion obtenida de una encuesta o auditoria
del estrés solo puede ser bien utilizada conociendo sus limitaciones. Son
muchas las variables {particularmente los factores de la personalfdad) que estan

practicamente fuera def dominio de las empresas y requieren remedio individual.

Ademas, toda empresa estad sujeta a su propio conjunto de
restricciones. La informacion sobre el estrés seria sélo uno de ios elementos
que debe considerar la planeacion emprésarial. La rentabilidad, fa tecnologia, el
dinamismo, la heterogeneidad y la turbulencia del medio interno y externo, son
otros tantos factores que influyen'en la seleccion e implementacién de cualquier

cambio organico o funcional.

Un aspecto en que pueden lograrse sensibles efectos es la evolucién de

la carrera del personal gerencial; pudiéndose, en especial, tomar medidas
preventivas. La seleccion y la ubicacion inicial de la gente resulta importante; el
contrato social no escrito, que ello implica, entre el individuo y la organizacion
debe quedar claramente definido para evitar confusiones y prevenir el

surgimiento de expectativas poco realistas.
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Debe tenerse mucho cuidadc en compatibilizar la tarea en la
organizacion con los intereses, la capacidad y la tolerancia al estrés del

individuo.

Una cercana supervision de la carrera de todos y cada uno de los
émpleados es esencial para poder reducir el riesgo de obsolescencia en el
trabajo, de que queden congelados e incluso de que deban ser liquidados. La
rotacidn en el trabajo y los planes de capacitacion son otros posibles pasos
profilacticos. Debe prestarse atencién especial a los puntos criticos en la vida
de la gente; el momento del ingreso, la mediana edad, la proxifnidad de! retiro.

Es importante procurar proporcionar consejo especializado en esos momentos.

Cabe también recordar la trascendencia de la autoridad; o en el otro
extremo, de la sensacion de impotencia. El conflicto y la incertidumbre de la
funcidén, la sobrecarga de trabajo y la informacidon de seguimiento y control,

juegan en ello un papel sobresaliente.

Muchos factores de estrés nacen de la estructura del organigrama. Sin
duda, es imposible que no exista 0 no aparezca alguna causa de incertidumbre,
pero si puede reducirsela. Para limitar los efectos deletéreos de la estructura
puede ser necesario redistribuir ta carga de trabajo en forma compatible con la
capacidad de cada uno; reestructurando quiza las secciones o departaméntos, y
mirando siempre al esclarecimiento de las tareas y las responsabilidades
individuales. Es prioritario crear una actitud de apertura y confianza en Ié
empresa. Un libre flujo de la informacion aminora {a incertidumbre y puede
tener entonces un efecto favorable sobre el estrés. Restringir la realista
confrontacion con los resultados (por temor a desmotivar) produce a la larga un
estrés mas costoso que una inmediata limpieza, quiza tan desagradable como
necesaria. Ademas deben definirse con claridad los indices de evaluacion y
promocion. Al mismo tiempo, no debe desestimarse la fuerza de las

contracorrientes que nacen de cierta ambigledad estructural.
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Varios aspectos internos, como la disposicién' del ambiente de trabajo,
los sistemas de retribucion, el flujo de trabajo y la tecnologia, pueden requerir
modificaciones. La respuesta a las quejas es otro tema importante. En algunos
casos son tambien aconsejables los cambios en el proceso decisorio y en el
.estilo gerencial, particularmente si éste es percibido éomo'impredecible. Son
indispensables las normas claras para la decision. La redistribucion de’ la
autoridad y la participacién en la toma de decisiones pueden ser beneficiosas,
en vista de lo que se sabe sobre las consecuencias de la carencia de poder o
de influencia. Este cambio puede ser dificil, sin embargo, dada la adiccién del
hombre al poder.

A manera de corolario a las ideas aqui explicitadas, es menester
subrayar que el trabajo por si solo no es culpable del estrés. A fin de funcionar
normalmente, el hombre necesita de trabajar, asi como requiere de respirar,
comer, dormir, tener vida sexual y relaciones interpersonales. El filésofo
francés, Henri Bergson senald que seria mas apropiado llamar a nuestra
especie "homo faber" (hombre hacedor) en .lugar de "homo sapiens" (hombre
pensador}, pues el rasgo mas caracteristico del hombre no es tanto su sabiduria
como su constante impulso de trabajar para el mejoramiento de su entorno y de

su propia persona.

No obstante ésto. es usual que, en gran medida, el estrés se origine en
el ambito laboral, y que mucho de é! esté asociado con las actividades

desarrolladas a nivel ejecutivo.
El estrés organizacional implica cobrar consciencia de situaciones

desagradables acontecidas en el trabajo, lo cual ocurre particularmente cuando

uno se prepara para acudir a él o cuando se piensa en el mismo.
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Dentro de cualquier empresa e institucién, el monto de estrés creado
por las condiciones laborales puede variar de una hora a otra y ser percibido de

diferente manera por cada uno de los empleados.

El estimulo puede ser breve, mensurable en segundos, inclusive en
milisegundos, o, extenderse a lo largo de varios dias, semanas y meses.
Debido a- que las actividades laborales abarcan una porcién significativa de
nuestras existencias, frecuentemente vemos el trabajo como un factor crucial en
la definicidén de nuestros niveles de satisfaccion y exito en la vida. Dado que el
ejercicio de una profesion u ocupacion constituye una porcién integral de la vida
adulta, afecta, por consiguiente, nuestras actitudes, en el mismo medio laboral,
asi como en casa y en nuestros momentos de esparcimiento o de descanso.
Hemos aprendido a aceptar los conceptos prevalecientes en torno al hecho de
‘que el trabajo, en: particular el realizado por ejecutivos, es en extremo
estresante y produce una gran variedad de enfermedades psicosomaticas; pero
numerosos estudios han mostrado que el estrés relacionado especificamente
con el trabajo, si bien es bastante pertinaz e incisivo, también esta ligado no,
sélo a las actitudes sino. iguaimente, al caracter de los individuos. - En

‘consecuencia, resulta mas sensato y veraz afirmar que la conjuncion e indole
del trabajo, la personalidad del sujeto. las actitudes, las propias capacidades de
enfrentamiento, asi como las relaciones con compaferos de trabajo y familiares,
son, en su totalidad, consideradas determinantes para la presencia o ausencia

de una alta concentracion de estrés enlazado a la vida laboral.
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CALIDAD DE VIDA: SUGERENCIAS Y ESTRATEGIAS
PARA MANEJAR EL ESTRES

Se ha visto que los estados de tensidn producidos por situaciones
frustrantes son particularmente nocivos. El hombre, con su sistema nervioso
central tan evolucionado, resulta especialmente vulnerable al dario psiquico.
Existe, pese a ello, la posibilidad de minimizar sus efectos perniciosos, mediante
el apego a una serie de preceptos emanados de un cddigo ético, donde se
fusionan la perspectiva cientifica con la antigua aspiracion filosofica de fundar

las normas que rigen la conducta humana sobre las leyes de la naturaleza.

Requerimos de una orientacion para nuestro comportamiento que sea
compatible con las implacables leyes de la biclogia y que, sin embargo, siga‘
siendo moralmente aceptable para nosotros mismos y para quienes nos rodean.
E! objetivo final que dicha orientacién entrafia, es el de obtener satisfacciones
personales éyudando a los demas en la consecucion de’las suyas; de tal suerte
que pueda asegurarse nuestra supervivencia tanto fisica como psicosocial, en
virtud de que sdlo eliminando o reduciendo las presiones que cotidianamente
amenazan nuestra integridad personal y la contraponen a la necesidad
ineluctable de vivir en armonia con el medio ambiente natural e interpersonal,
podremos'. estar en méjores condiciones de vivir dignamente conforme al

desarrollo de orden superior que caracteriza a nuestra especie.

La imposibilidad de lograr una perfeccion absoluta a través de este
codigo, proporciona, no obstante, un campo ilimitado de mejoria constante, que
puede llegar a constituirse en una directriz permanente capaz de guiar nuestra
conducta diaria hacia fines mas enaltecedores de nuestra esencia humana. Asi
pues, he agui algunas normas que nos pueden ser de gran utilidad para los
meéncionados fines, llevandonos, al propic tiempo, a disfrutar de una vida mas -

plena.
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Aunque trate sistematicamente de hacerse acreedor
al reconocimiento y afecto de su préjimo, “no pierda
el tiempo intentando hacerse amigo de un perro

rabioso”.

Reconozca que no existe la perfeccion, pero en cada
categoria de hechos hay algo que esta a la cabeza;

conténtese con luchar por eso.

No subestime el placer de la auténtica sencillez en su
estilo de vida. Si evita toda afectacion y las
complicaciones innecesarias que implica, ganard
tanta buena voluntad y tanto amor de otros, como
desagrado pueda provocar en ellos con una

pomposa artificiosidad.

Cualq{Jiera que sea la situacion con gque se tropiece
en la vida, considere primero si vale la pena
esforzarse por eso. No olvide que la naturaleza nos
ha ensenado la importancia de adaptar
cuidadosamente las actitudes  sintoxicas vy
catatoxicas a ‘cualguier problema de una célula, de

un ser humano, o inclusiva, de una sociedad.

Trate de mantener ocupada su atencidén fa mayor
parte del tiempo con los aspectos agradables de la
vida y en acciqnes con {as que pueda mejorar su
situacion. Trate de erradicar de su mente todo lo que
es irrevocablemente desagradable o doloroso. Esta
es quiza la forma mas eficaz de disminuir la tension,

mediante lo que se denomina digresion mental
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voluntaria. Como dice un sabio proverbio aleman:
"Imita el talante del reloj de sol / Cuenta sdlo los dias

en que brilla su esplendor”.

Nada paralizara su eficacia mas que la frustracion;
nada ayuda mas que el éxito. Incluso tras las
mayores derrotas, es posible sobreponerse al
pensamiento depresivo de ser un fracasado
recurriendo a la memoria de pasados-triunfos que
nadie puede negarle a uno. Esta remembranza
consciente es el medio mas imprescindible para
recobrar {a confianza en uno mismo, necesaria para
futuros éxitos. Por modesta que sea nuestra carrera,
siempre existira algo que podamos recordar con
orgullo. Usted se sorprendera cuando vea como ésto
puede ayudarle cuando sus circunstancias le

parezcan completamente desesperadas.

Cuando nos enfrentamos con una tarea que resulta
muy dolorosa, pero que sin embargo es

indispensable para la realizacion del objetivo que nos

hemos propuesto, no debemos demorarnos. Hay

que sacar el absceso para eliminar el dolor, en lugar

de prolongarlo acariciando suavemente su superficie.

Comprenda que los hombres no han sido creados
iguales, aunque desde luego deberian tener, por
nacimiento, derecho a las mismas oportunidades.
En una sociedad libre, después de nacer, sus
acciones deberan determinar su progreso. Siempre

habra quienes manden y quienes obedezcan, pero
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los jefes sdlo valen como tales mientras puedan
servir a quienes les obedecen, consiguiendo su

aprecio, su respeto y su gratitud.

»

Finalmente, no olvide que no existe una férmula
inmediata para el éxito que convenga a todo el
mundo. Todos somos diferentes y también lo son
nuestros problemas. Lo unico que tenemos en
comun es nuestra subordinacidn a las leyes
biologicas fundamentales que gobiernan a los seres
vivos, incluyendo al hombre. Por eso, un cddigo
natural de conducta basado en los mecanismos
inespecificos de adaptacion es lo mejor que, por
ahora, cabe ofrecer como modelo basico para el

comportamiento.

A partir de lo anteriormente dicho, las medidas aptas para reducir el
estrés de las personas son todavia un poco restringidas en cuanto a la
extension y eficacia de sus alcances. Se requieren aun muchas investigaciones
y ensayos practicos antes de que sea posible prescribir una solucion éptima de

aplicabilidad general.

173



Asi, hasta el momento, la forma mas pertinente de atacar y disminuir ef

estrés reviste un caracter meramente individual e involucra una serie de

medidas como las que se incluyen entre las siguientes recomendaciones:

1.2.
1.3.
1.4,

2.1.
2.1.1.

.2.1.2.
2.1.3.

2.1.4.
2.1.5.

2.1.6.

21.7.
21.7.1.

Preparese sistematicamente para dominar su estrés. _
Haga su propio informe hiétérico-biogréfico sobre hechos,
circunstancias y habitos ligados a su respuesta de estrés.
Acepte el estres como parte de lavida.

Adopte un enfoque de resolucién de problemas.

Convierta las experiencias del estrés en oportunidades para

perfeccionarse.

Trabaje sobre su persona.

Cuide de usted mismo.

Construya una mayor resistencia fisica durmiendo vy
descansando regularmente.

Esfuércese por desacelerar su ritmo de vida o, de ser posible,
por cambiar completamente su estilo vital consuetudinario.
Aprenda a respirar adecuadamente.

Aprenda a relajar sus musculos. _

Tome consciencia de la importancia.del momento presente, no
se flagele o lamente de lo ocurrido en el pasado, ni se
obsesione por tener control absoluto de lo que sucederd en el
futuro.

Adquiera  costumbres mas  saludables paulatina vy
consistentemente.

Atienda a su salud corporal.

Tenga una deta diaria balanceada, rica en fibra, valores

nutritivos y proteinicos.
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2.1.7.2.

' 21.7.3.

2.2.
2.2.1.
2.2.2.

2.2.3.

2.2.4.
2.2.5.
2.3.

2.4.

2.5.
2.6.
27.
2.8.
2.9.
2.10.
2.11.

2.12.

Elimine el uso o ingesta de substancias toxicas © nocivas
(alcohol, tabaco, psicotropos, estupefacientes, alimentacion
abundante en grasas y carbohidratos).

Siga un programa de condlc:onamlento o mantenimiento f|$|co
a través del ejercicio rutinario.

Escape de su entorno cotidiano.

Cambie de ambiente.

roe de un razonable periodo de vacaciones una dos veces al

ano.

. Propicie la vivencia de situaciones y acontecimientos

intrinsecamente satisfactorios para usted.

Participe en juegos y eventos recreativos con frecuencia.

Amplie y/o diversifique sus pasatiempos e intereses.

Revise, aclare y actualice los valores y reglas tacitas que rigen
su vida.

ldent}fique y recurra a sus propios antidotos personalés contra
el estrés.

Aprenda a tolerar lo ambiguo e incierto. :
Aprenda a tole'rar las demoras. -

Aprenda a tolerar las frustraciones.

Exprese sus impulsos a través de una adecuada canalizacion.

- Resuelva sus conflictos.

Busque una conveniente satisfaccion a sus deseos.
Prevea y preparese con antelacion al advenimiento de
probables cambios.

Extienda y profundice su capacitacion técnica y/o profesional.
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3.1,
3.1.1.
3.1.2.

3.1.3.

- 3.1.4.

3.1.5.
3.1.6.

3.1.7.

3.1.8. .

3.1.9.

3.1.10.

3.2.
3.2.1.
3.2.2.
3.2.3.
3.2.4.
325
3.2.6.
3.3.

3.3.1.
3.3.2.
3.3.3.
3.3.4.
3.35.
3.3.6.

Aborde la tarea.

Maneje las demandas y presiones.

Seleccione cuidadosamente las céusas por las que deba luchar.
Desem'peﬁe un trabajo del cual se deriven mayores
satisfacciones que tensmnes

Rechace las exigencias excesivas y poco reahstas

Reduzca las exigencias externas.

Reduzca las exigencias autoimpuestas.

Reordene las actividades diarias segun su trascendencia y
establezca prioridades.

Suprima algunas actividades.

- Simplifique sus actividades.

Programe sus compromisos.

.Retirese fisicamente de las situaciones o actividades en.curso,

tome recesos momentaneos.

Apodérese de las riendas.

Adopte una actitud responsable.

Disminuya su incertidumbre.

Busque informacion.

Elija y decida.

Emprenda acciones concretas y apropiadas.
Sea asertivo ¢ autoatirmativo.

Termine asuntos pendientes.

Fije sus objetivos.

Desgloselos a corto, mediano y largo plazo.
Péngalos por escrito. |

Tome decisiones.

Complete las tareas que lleven a su conclusion.

Establezca y respete un horario reservado para tal fin.
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3.3.7. Mantenga un equilibrado balance entre la vida hrofesional y la
privada: trabaje con ahinco y entusiasmo en la oficina, pero
aprenda a soslayar los asuntos laborales en el hogar, y
viceversa.

3.4. Minimice el impacto del cambio; visualicelo desde su justa

perspectiva.

4, Sirvase del medio ambiente cifcundante.

4.1. Utilice los recursos sociales disponibles en su comunidad.

4.2, Solicite apoyo de otras personas.

4.3. Construya redes o sistemas de apoyo cuando no existan.

4.4, Pida consejo y asesoria; aproveche la experiencia vy

" conocimientos ajenos.

4.5, Participe en los rituales sociocuiturales.

4.6. Desarrolle y conserve relaciones humanas enriquecedoras,
cercanas y de confianza, en cuyo contexto pueda comentar y
desahogar sus emociones.

4.7." En caso necesario, pongase bajo algun tipo de tratamiento

medicamentoso y/o psicoterapéutico.

.La mayoria de estas sugerencias se propone aminorar el estres, o bien,

"hacerlo mas tolerable.

En el caso de la psicoterapia, independientemente de su orientacién o
técnicas especificas utilizadas, se busca una reestructuracion de la
personalidad, con miras a lograr un cambio respecto al pensamiento y modos
de conducta habituales. 'Ello produce una interrupcion de las rutinas ordinarias, .
y puede llevar al autoanalisis y a la autocomprension, permitiendo una mayor
conformidad con las propias limitaciones y una valoracion mas realista de las

propias posibilidades, asi como de los recursos disponibles en el entorno.
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Sin duda, es util que los ejecutivos de empresas e instituciones estén al.
tanto de estas formas individuales-de tratar al estrés; pero éstas se hallan
generalmente fuera del ambiente de trabajo.. En cambio, si se les combina con
los resultados de las investigaciones sobre las fuentes y niveles de estrés
reinantes en el ambito organizacional, puede entonces establecerse un plan de
accién mas completo y de mayor alcance, que involucre una indole 'diversa de
medidas preventivas, reductoras, e incluso, supresoras de respuestas

maladaptativas o patologicas a las causales laborales de estrés.

Ahora bien, el conocimiento de las variables suscitadoras de estrés que
se ubican practicamente dentro de las organizaciones, es fundamenta! para que
los directivos y/o administradores de las mismas puedan crear, fom.entar y
aplicar varias estrategias encaminadas al eficiente manéjo y control de dichas

variables. A continuacion se senalan algunas sugerencias a este respecto:

A}

82 4 Suavizar el impacto de las condiciones del ambiente fisico
de trabajo.
L2 Revisar y actualizar los sistemas de retribucion; generar *

incentivos compensatorios, si @s necesario.

R Regular la forma en que se incorporan los avances

tecnologicos.

e Compatibilizar tas tareas a eftectuar con los intereses, las
capacidades y el grado de tolerancia al estrés de los
individuos, redistribuyendo las cargas de trabajo vy
reestructurando, quiza. las secciones, departamentos y/o

divisiones de que consta la organizacion.
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Hacer una rigurosa planeacion de los recursos humanos
que contemple la predecible evolucion de la carrera del

personal gerencial.

Reclutar y seleccionar a ta gente conforme a un previo
analisis de las tareas y responsabilidades inherentes a los
puestos a ocupar, y a una clara delimitacion de los perfiles
de los sujetos requeridos para cubrirlos, a fin de evitar
confusiones, dupEicaéién y superposicion de actividades, asi

como prevenir el surgimiento de expectativas poco realistas.

Vigilar la carrera de todos y cada uno de los empleados,
dotandolos de una continua capacitacién y proveyéndoles
de opciones de enriquecimiento de sus funciones a traves
del crecimiento lateral; para minimizar el peligro de
obsolescencia en el trabajo, de que queden detenidos en su
‘ progreso, e inclusive, de que deban ser despedidos en un

momento dado.

Prestar atencion especial a las vicisitudes propias de las
fases criticas en la vida laboral del personal: El ingreso, la

etapa media y la proximidad del retiro o jubilacion.

Tener presente la importancia del ejercicio de una autoridad
racional para eliminar o disminuir conflictos, para no incurrir
en sobrecargas de trabajo. y no propiciar asi una sensacion

de impotencia en los subordinados.
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Generar un clima de apertura y confianza, mediante la
adecuada respuesté a quejas, el libre flujo de la informacion,
el esclarecimiento preciso de los indices con que se evalla .
el desemperio y se asciende de categoria, al igual que la
retroalimentacion realista y constructiva sobre los resultados

obtenidos.

Cuidar la informacion de seguimiento y control que se
proporciona, con objeto de coadyuvar a una mayor

certidumbre y seguridad.

Llevar a cabo cambios o mejoras en el proceso de
resolucion de problemas y en el eétilo gerencial, sobre todo
si estos son percibidos como impredecibles; de tal suerte
que las normas en que s'e‘ fundamentan, quedeh
debidamente aclaradas, y se estimule la participacion de

otros en la toma de decisiones.

Adquirir habilidades administrativas como aprender a
delegar, esto es, designar a otros para confiarles la

supervision y/o ejecucic")n de planes o proyectos.

Imbuir un sentido de cooperacion y de trabajo en equipo
entre superibres,. colaboradores y subordinados, que
permita a los objetivos e intereses individuales de cada uno
de los miembros del grupo, ser asimilados por los de la
organizacion. Asi, el cumplimiento de las metas, politicas y
directrices a seguir en una empresa o institucion, se vera
facilitado por el hecho de haberse constituido en un

proposito comun.
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Complementar la estrategia de la labor en equipo con la de
la administracion por objetivos, es decir, conjugar el trabajo
hacia fines bien definidos con un enfoque participativo en el

establecimiento de los mismos.

Otorgar a los empleados libertad, en mayor o menor
medida, para fijar sus propios objetivos, dentro de los limites
perseguidos por la organizacién, de tal modo que su
rendimiento sea evaluado sobre la base de su habilidad
para conseguirlos; con lo cual, se origina en ellos una
actitud de mayor compromiso e integracién con la empresa,
hecho que, a su vez, fomenta un ambiente mas relajado,

positivo y, por ende, constructivo.

Recibir adiestramiento en el uso de habilidades para
comunicarse, tales como autoexpresion, escucha vy
retroalimentacion asertivas, con el propésito de iniciar,
desarrollar y conservar relaciones humanas fructiferas en el

medio empresarial 0 institucional.

Para concluir, procurar esforzarse por superar- todas
aquellas actitudes perjudiciales que obstaculizan el
surgimiento y  evolucion de relaciones humanas
satisfactorias. Entre las mas nocivas podrian citarse: La
necesidad de ser continua e invariablemente el mejor en
toda actividad que se emprenda; la necesidad de poseer un
control absoluto sobre cosas, eventos y personas
circundantes; y, la necesidad de tomar represalias y cobrar

venganza ante el menor agravio sufrido a manos de otros.
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La persistencia en este tipo de actitudes es no s6lo
perniciosa para la higiene organizacional, sino también para
quien [as despliega, en tanto rigidizan a la personalidad,
esterilizan Ibs vinculos sociales y desbo}an a los individuos
de una mayor riqueza intelectual, afectiva y vivencial,
haciendo de ellos presa ._fécil de. sentimientos de
vulnerabilidad, autoderrotismo e inferioridad. Por
consiguiente, el fortalecimiento de las reléciones
- interpersonales en el ambito laboral es imperativo para
incrementar las resistencias socioemocionales que exige la
adecuada adaptacion a las situaciones adversas e

imprevistas que proliferan .en la cdtidianeidad, y cuya

presencia es no solo inevitable, sino que ademas le

confiere, precisamente, color, variedad y sentido a la

existencia humana.

Material extraido de:

‘Kelts de Vnes, M.F.R.

“El estrés gerencial en las organizaciones”
Negocigs, No. 276

Editonal Negocwos y Finanzas, S.A.
México, D.F., Septiembre, 1985

pp 14-19, 32-35.
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ESTRATEGIAS PARA GARANTIZAR EL CAMBIO
'Y DISMINUIR LA RESISTENCIA AL MISMO

Lamentablemente, a pesar de los casos de éxito reportados en la
literatura, muchas compafias que inician procesos de reingenieria no logran
nada. Terminan sus esfuerzos precisamente donde comenzaron, sin haber
"hecho ningtin cambio significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora
importante en rendimiento y fomentando mas bien el escepticismo de los
empleados con otro programa ineficaz de mejoramiento de la organizacién. Se
calcula, no cientificamente, que entre el 50 y el 70 bor ciento de las empresas
que acometen un esfuerzo de reingenieria no  logran los resultados

espectaculares que buscaban.

A pesar de todo, aun cuando se dice que con frecuencia la reingenieria
fracasa, no es una actividad de riesgo. Esta aparente paradoja no es tal
paradoja. Considérese la diferencia del riesgo entre la ruleta y el ajedrez. La
ruleta es de alto riesgo; el ajedrez no, aun cuando el jugador pueda perder tan a
menudo en éste como en aquélla. La ruleta es un juego puramente de azar.
Una vez que ponen su dinero, los jugadores no ejercen contral .alguno en los
resultados; en el ajedrez, el azar no entra para nada. El mejor jugador puede
esperar ganar; el resultado depende de la relativa habilidad y la estrategia de

los contendientes,

Lo mismo sucede en la reingenieria: La clave del éxito esta en el -
conocimiento y en la habilidad, no en la suerte. Si uno conoce las reglas y evita
los errores, tiene todas las probabilidades de triunfar. En la reingenieria se
cometen una y otra vez {os mismos errores, de manera gque lo primero que debe

hacerse es reconocer esas equivocaciones comunes y evitarlas.
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Ei campedn ruso de ajedrez Sergei Tartakower dijo, sefalando un tablero.

dispuesto para una partida: "Todos los errores estan alli, esperando que alguien

los cometa”. Se presenta a continuacién un catalogo de la mayor parte de los

errores comunes que llevan a las empresas a fracasar en reingenieria. Evitelos

usted, y estara casi seguro de acertar.

P

Tener Poca Claridad O Confusion En Las Definiciones

& La Reingenieria de Procesos no es solo automatizacion, audn
cuando con frecuencia se vale de tecnologia en formas creativas e

innovadoras.

¥~ La Reingenieria de Procesos no es soélo reorganizacion, atin cuando

. casi siempre requiere cambio organizacional.

& La Reingenieria de Procesos no es sélo reduccion de tamafo, aun

cuando generalmente mejora la productividad.

¥~ La Reingenieria de Procesos no es sélo calidad, atin cuando casi
siempre se concentra en la satisfaccion del cliente y de los

procesos que la sustentan.

F La Reingenieria de Procesos es un métodb equilibrado que puede
contener elementos de estos’ programas tradicionales de
mejoramiento con los cuales a menudo se confunde (y con otros,
como contratacién por fuera. sistema de compensacion por
homologacion . mejora continua). pero la reingenieria de procesos

es mas que todos ellos.

En primer lugar, la reingenieria de procesos persigue avances decisivos

en medidas imponantes de rendimiento mas bien que mejoras incrementales.
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En segundo lugar, la reingenieria de procesos persigue metas
multifacéticas de mejoramiento -incluyendo calidad, costos, fiexibilidad, rapidez,
exactitud y satisfaccion del cliente- simultdneamente, mientras que los demas

programas se concentran en menos metas o relaciones entre ellas.

Para obtener estos resultados, la reingenieria de procesos adopta una
perspectiva de procesos sobre la organizacidon, mientras que los otros
porgramas conservan perspectivas funcionales o administrativas, que si bien

pueden revisar y mejorar procesos, no los redisefian.

La reingenieria de procesos implica también la voluntad de repensar
cémo debe hacerse el trabajo, aun hasta el punto de descartar totalmente

practicas actuales si es preciso.

Finalmente, la reingenieria de procesos adopta un enfoque integral de
mejoramiento de las empresas que comprende tanto los aspectos técnicos de
los procesos (tecnologia, normas. procedimientcs, sistemas y controles) como
los sociales (organizacion, dotacion de personal, politicas, cargos, planes de
carrera e incentivos). En otras palabras, la Reingenieria de Procesos fon‘fﬁca'
la tecnologia y faculta a las personas. En este sentido puede definirsele

como:

“El rediserio rapido y radical de los procesos estratégicos de
valor agregado -y de los sistemas, las politicas y las
estructuras organizacionales que los sustentan- para optimizar

fos flujos de trabajo y la productividad de una empresa”
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P Abrigar Expectativas Irreales E Inalcanzables

Tal vez por falta de claridad en las definiciones o por exceso de

optimismo para ensalzar los beneficios de 'la reingenieria,. muchos altos

ejecutivos conciben expectativas poco realistas acerca de lo que puede lograr
un proyecto de reingenieria. Aun cuando hay ejémplos de mejoras del 3,000 %
en rendimienta, éstos son casos excepcionales. En algunos aspectos de los
procesos se pueden ciertamente duplicar las ganancias con la reingenieria, pero
en otros aspectos una mejora del 30% bien puede represema'r un avance
de-cisivo, especialmente si se trata de una amplia combinacidon de medidas de
rendimiento, como la rentabilidad. Lo importante es que la reingenieria puede
producir avances decisivos en rendimiento (cualquiera que sea su magnitud},
mientras que los programas tradicionales de mejoramiento solo producen

mejoras incrementales.

Indudablemente, un proyecto de reingenieria se debe emprender con la
voluntad e incluso la esperanza de obtener mejoras de magnitud exponencial;

pero se deben fijar las metas y condicionar las expectativas sobre la base de
A

analisis realistas verificados durante el proyecto. Ademas de concebir.

expectativas poéo realistas, algunos ejecutivos se equivocan en cuanto al
campo de aplicabilidad de la reingenieria. Esta es aplicable al nivel operativo de
un negocio, pero no al nivel estratégico, ni siquiera al tactico. Le puede indicar
a uno como hacer bien las cosas, pero solo en una forma muy limitada

.cudles son las cosas que se deben hacer.
La reingenieria no identifica los mercados en que uno debe estar ni los

productos que debe desarrollar. Pero si le puede dar procesos eficaces para

tomar esas decisiones.
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P Emplear Recursos Inapropiados

Como ocurre también' con otros proyectos corpora'tivosl los de
reingenieria afrontan el dilema comun de que las personas mejor capacitadas
para hacer el trabajo del proyecto suelen ser Ias_' que menos se pueden distraer
de sus deberes normales. Conviene comprender que no hay ninguna solucién
buena para este problema, y que cualquier acomodamientc serda una

transaccion.

Contratar asesores puede ser una buena idea, pero éstos no pueden
reemplazar a los propios empleados en un proyecto de reingenieria. Los
empleados aportan un conocimiento de los procesos actuales, los individuos
claves y la cultura organizacional que dificilmente puede adquirir una persona
externa. También aportan intereses creados personales en el resultado del
proyecto. Las personas de fuera, sean consultores, empleados de otras
divistones o empleados recién contratados, desempenan un papel muy valioso
en la reingenieria. Llevan una perspectiva fresca y la ingenuidad creativa para
' preguntar. “,Por qué hacemos las cosas de esta manera?”. Los consultores
‘desempefian también otro papel: aport'an méiodos para la reingenieria y

experiencia en su gjecucion.

‘ Asi, pues, el primer requisito para dotar de recursos adecuados a un
proyecto de reingenieria es formar en el equipo de disefo una combinacion
equiiib}ada de personas de dentro y de fuera (digamos en.proporcion de 5
o6at) ‘

-
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El segundo requisito es darles a los miembros del equipo tiempo
suficiente para realizar su trabajo. Las asignaciones de jornada completa
probablemente no son ni factibles ni deseables en la mayor parte de las
companias, puesto que conviene que los miembros de un equipo de
reingenieria continten vinculados a los procesos que van a redisenar; pero para
gue haya progreso y un aporte significativo se necesita algo asi como media

jornada.

Ei tercer requisito es un presupuesto adecuado: para sueldos de los
. empleados de dentro, para honorarios de los de fuera y para gastos. Esto
deberia ser evidente, pero cerca de dos terceras parfes (el 65%) de las
companias no tiene presupuesto para programas como ei de la reingenieria de

procesos.

Finalmente -y estc es lo mas importante- no basta con solo designar
empleados, enviarlos a seminarios y dejarlos solos. Hay que capacitarlos y

apoyarlos constantemente.

P Falta De Patrocinio

Satisfacer las expectativas de resultados de los altos ejecutives y no
exceder de su nivel de tolerancia de la demora es ciertamente necesario para
retener su patrocinio, lo mismo que satisfacer su apetito de costo y riesgo, pero
primero hay que obtener ese patrocinio. Por mas que lo quieran los sistemas de
infdrmacién, la ingenieria industrial y los asesores profesionales internos, la
reingenieria no puede ser impulsada desde el lado de la oferta. La alta -

administracion tiene que auspiciarla por varias razones.
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La primera es que el impacto de la reingenieria es tan amplio que sdlo la

alta administracion la puede autorizar.

La segunda es que el rediserio, por lo general, involucra una modificacion
de la cultura, y modificar la cultura es prerrogativa exclusiva de la alta -

administracion.

Por dltimo, la tercera es que el redisefio requiere un liderazgo del tipo

mas visible.

¢Como obtener ese patrocinio? Un ejecutivo generalmente necesita
pasar por cuatro etapas -consciencia, curiosidad, interés y fe- antes de
comprometerse a patrocinar un proyecto. La mayoria de los ejecutivos ya estan
en las etapas de consciencia y curiosidad, por lo menos.. Para pasar a la etapa
de interés, el ejecutivo necesita tener pruebas fidedignas de que la reingenieria
de procesos ha funcionado para otros, y reconocer que existe una necesidad

que podria ser satisfecha por su conducto.

Las compafias no emprenden la reingenieria porque estd de moda o
porque sea una cosa excelente. La emprenden (a menudo como uitimo
recurso) porque se ven forzados a hacerlo. Esta necesidad suele ser impulsada

por uno de estos tres motivos: dolor, temor o ambicion.

Las companias que sienten dolor (consecuente, por ejemplo, a bajas
utilidades o creciente disminucion de la participacion en el mercado, entre otras

causas) tienen que hacer algo ahora.
Las companias que experimentan temor (concomitante a una

competencia mas audaz o a mercados cambiantes, por ejemplo) tienen que

hacer algo pronto.
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Las compafiias que tienen ambicidn (desear una mayor participacién en
el mercado, buscar incursionar en nuevos mercados u.otros) tienen que hacer

algo para materializar dicha ambicion en un futuro préximo.

Si un ejecutivo no experimenta ninguno de estos tres motivos, no sentira
la hecesidad de la reingenieria, y, por ende, no se inieresaré en ella. En caso
. contraric, es menester convertir ese i'nierés en fe, para tal fin, el ejecutivo
debera ser convencido de que la reingenieria puede satisfacer su ambicidn,
erradicar su temor o aliviar su dolor. Una manera de Iograf esto es demostrar
éxito dentro de la compania. Otra manera es mostrarle exactamente como se
propone uno llevar a cabo el proyecto de reingenieria, pues lo que los ejecutivos
cuestionan no_es tanto si el redisefio en si mismo funciona, sino si se puede

hacer que en efecto funcione para su organizaciéon o empresa.

P Trabajar En Un Campo De Accién Inadecuado

A veces se escucha decir "‘Esramos redisenando la .compania” o
“Estamos redisenando el departamento”. En realidad, no se puede redisenar
una organizacion; lo que se redisena es un proceso; y muchos de ellos son
interorganizacionales e interfuncionales. En efecto, una de las formas
principales en que la reingenieria mejora el rendimiento es reducienda o
eliminando los errores y las faltas de eficiencia que inevitablemente sdrgen

cuando los procesos cruzan fronteras organizacionales.

Cuando el campo de accion qué se elige para un proyecto de
reingenieria abarca unicamente parte de un proceso, la oportunidad de éxito
disminuye. Igualmente. hay que escoger el proceso apropiado para redisefar.
No todos son igualmente importantes ni es igual su aporte a las metas de la
organizacion. Por esto, la definicion mencionada en péginas‘ anteriores se
concreta a procesos estratégicos de valor agregado. Los procesos estratégicos

<
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sustentan, como su designacién misma lo expresa, la estrategia comercial de la.
organizacion. Los procesos de valor agregado, suministran una ganancia o

beneficio significativo a sus clientes.

La cuestion del campo de accion esta intimamente ligada con el asunto
del patrocinio. En una situacion ideal, el proyecfo de reingenieria seria
patrocinado pbr el director ejecutivo y por el jefe de operaciones. En ese caso,
toda la compaﬁ'ia se puede examinar en busca de los procesos mas
estratégicos y de mas valor agregado para redisefnarlos. Sin embargo, a veces
el patrocinador es e.I jefe de una unidad de negocios, un gerente general o hasta
un jefe de departamento, como, por ejempio, el altoc mando de informatica. En
esta situacion, el campo de accién del proyecto tiene que hacerse congruente
con el trémo de influencia efectiva del patrocinador, y .!os' procesos que se

seleccionen para rediseno tienen que ser:
i Los mas estrategicos para la misidon del patrocinador.
&  Losde mayor valor agregado para los clientes del patrocinador.

8 . Los que estén totalmente, ¢ en su mayor parte, dentro del ambito

de control del patrocinador.

P Confundir Reingenieria Con Actualizacion Teénol&gica

Otra cosa 'qué se escucha con asiduidad es: "Estamos redisefando;
hemos adquirido procesamiento de imagen”, o bien: "Estamos redisefiando;
estamos pasando a plaraformaé de cliente/servidor”. Sin duda, la iecnologia es
un elemento clave de la reingenieria. pero no es la reingenieria. Esta ultima se
aboca a cambiar los procesos. es decir, la manera como se hace el trabajo.
Aplicar tecnologia a procesos existentes se ha llamado, con razén ‘“pavimentar

la vereda’.
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Este interpretacion equivocada se relaciona a menudo con el error de
prolongar demasiado el-esfuerzo. Aun cuando algunas tecnologias -como
computadoras de escritorio paré productividad personal o telefonia celular- son .
_rapidas y faciles de instalar, las que sustentan ylfortalecén un proceso como un
todo son mas complejas y dificiles de implementar. En cambio, el aspecto
social de los procesos -facultar al personal- por lo general se puede poner en
practica mas rapidamente, y a menudo rinde los mayores beneficios. Muchos
de los proyectos de reingenieria de mayor éxito han sido aquélios en que la
nueva tecnologia se ha dejado para etapas posteriores. Esto no quiere decir
que los cambios sociales sean faciles sino que se pueden implementar mas
rapidamente. En realidad, lo cierto es lo contrario: el cambio social casi siempre

es mas dificil que el cambio técnico.
¥ Misticismo

Dado que la reingenieria requiere la voluntad de repensar como se
deben ejecutar los procesos, es mucha la atencién que se ha prestado al
proceso de ‘repensar’. Un estudiante de reingenieria lee, oye, y hasta vé {ya
hay peliculas de capacitacion sobre la materia) muchas cosas sobre “cambios
de paradigmas”, “marcos de referencia” o ‘pensamientos de cajon”, entre otros
conceptos.

~En este sentido, algunas publicaciones acerca del tema podrian llevarnos
a concebir la reingenieria como un acto enteramente creativo que requiere un
salto intuitivo o una especte de experiencia trascendental. Esto, sencillamente,
no es asi. La reingenieria es una disciplina de ingenieria, aunque nueva, y la
puede practicar cualquier gerente o profesional de los negocios medianamente

inteligente.
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Asi como el movimiento de potencial humano de los afios setenta
ensefid a muchas personas comunes y corrientes como transformar su vida
personal, la reingenieria puede capacitar a los individuos para transformar su
vida de negocios. Y aun cuando en ambos movimientos se emplea a veces una.
terminologia mistica, ambos estan basades en una disciplina y en meétodos

especificos para alcanzar el avance decisivo.

P Carecer De Una Metodologia Eficaz

Una metodologia de reingenieria proporciona la disciplina vy 'fos
prdcedimientos especificos para romper con viejos y estrechos moides de
pensar acerca de los negocios, para concebir una mejor alternativa, para
transformarla en una vision y para realizarla. Por ejemplo, la metodologia de
reingenieria desarrollada por R.L. Manganelli y M.M. Klein, consta de cinco

etapas:

1. - Preparacion : Movilizar, organizar y estimular a las personas que
van a realizar el proyecto de reingenieria.

2. Identificacion : Desarrollar un modelo de proceso del negocio
orientado al cliente.

3. Vision : Seleccionar los. prbcesos para redisenar y formular
opciones de rediseno capaces de lograr un avance decisivo en el
rendimiento.

4. Solucion . Definir los requisitos técnicos y sociales de los nuevos
procesos y preparar planes detallados de implementacién.

5. Transformacion : Poner en marcha los planes de reingenieria.

Estas cinco etapas constan de 54 tareas especificas que llevan al equipo
de reingenieria desde el reconocimiento inicial de la necesidad de redisenar

hasta lograr el avance decisivo en rendimiento.

]
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Una buena metodologia proporciona el derrotero para la reingenieria; es
decir, capacita a una organizacion para elegir el destino mas apropiado y hallar
los mejores caminos para llegar ahi. Hay muchas maneras de utilizar la
‘metodologia y cada organizacion tiene que escoger el eﬁfoque que mejor
satisfaga sus necesidades. Varias modificaran el orden de las tareas u omitiran
élgunas del todo. Otras adaptaran tareas a su propio estilo y cultura. Pero sin
una buena metodologia de reingenieria, las organizaciones se quedan con el
“‘qué” pero sin el “cdmo”. Sin una metodologia, los proyectos de reingenieria
correnl el riesgo de deteriorarse y convertirse, ya sea en simples sesiones de
tormenta de ideas, en circulos dé calidad, o bien, en mas de los mismos viejos
proyectos de automatizacion o mejora de operaciones.

Los proyectos de reingenieria no son mas arriesgados que otros tipos de
proyectos corporativos igualmente pretenciosos. En efecto, la reingenieria
puede resultar a la larga la unica manera de alcanzar metas operacionales
realmente ambiciosas. Los fracasos de.los proyectos de reingenieria se han
originado por lo general al cometer errores en definir, organizar o llevar a cabo

el proyecto sin una metodologia rigurosa.

P Tratar De Corregir Un Proceso En Lugar De Cambiario

La manera mas obvia de fracasar en’ reingenie}ia es no redisenar sino
efectuar cambios en los procesos y llamarlos reingenieria. Este término ha
adquirido ultimamente ciero aire de buen tono y se aplica a toda clase de
pr,ogvramas que en realidad no tienen nada que ver con la necesidad radical de

rediseno de la organizacion.
Con frecuencia, las empresas hacen grandes esfuerzos y gastos para

evitar los cambios radicales que implica la reingenieria. Quiza se reorganicen,

lo cual significa que no cambian en absoluto los procesos de trabajo sino solo
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los estratos administrativos en torno a la gente que los realiza. Otras
companias se contraen, lo cual sélo significa emplear menos gente para hacer
el mismo trabajo, o menos trabajo, en la misma forma. Algunas prueban
programas de motivaciéon, con incentivos para tratar de que los empleados

trabajen mas.

Aunque los procesos existentes sean la causa de los problemas de una
empresa, son familiares; la organizacion se siente cdmoda con ellos. La
infraestructura en que se sustentan ya esta instalada. Parece mucho mas facil
y "sensato” tratar de mejorarlos que descartarlos del todo y empezar otra vez.
El mejoramiento incremental es el camino de menor resistencia en la mayoria
de las organizaciones. También es la manera mas segura de fracasar en la

reingenieria de empresas.

% No Concentrarse En Los Procesos

En ocasiones los problemas nc se definen adecuadamente. "Trabajar en
equipo", "Facultar’, "Dar servicio a clientes” e "Innovar” son abstracciones vy
géneralidades muy vagas. Describen caracteristicas o atributos que uno
quisiera ver en su organizacion, péro no hay ninguna mahéra directa de
alcanzarlos. Son consecuencias de disefios de procesos y sélo se pueden
realizar en ese contexto. ;,Como se puede empezar a trabajar en facultar al
personal si no es mediante la arquitectura de los procesos de trabajo? La
“innovacion” también es el resultado de procesos bien disenados, no una cosa
en si misma. La falla de muchas companias en sus intentos de cambio, suele
estar en no adoptar una perspectiva de procesos de negocios. Sin esto, los
esfuerzos por mejorar una organizacion equivalen a reacomodar las sillas en Ié

cubierta del Titanic cuando se esta hundiendo.
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NS No Olvidarse De Todo Lo Que No Sea Reingenieria De Procesos

- Un esfuerzo de reingenieria genera cambios de muchas clases. Hay que
redisefiar las definiciones de oficios, las estructuras empresariales, los s'ist.emas
administrativos y los valores o cultura organizacionales - todo lo que se vincula
con procesos - para conservar los cimientcs que dan sustento a un sistema

coherente de negocios.

Ahora bien, sucede con frecuencia que hasta los gerentes que ansian
una radical reingenieria de procesos se asustan con la magnitud de cambios
que para ello se requieren. Es comun encontrar esta situacién: Un alto mando
le encarga a un equipo de reingenieria que produzca mejoras definitivas para un
proceso que estad causando problemas. Algun tiempo despues, el equipo le
‘presenta un’ concepto reaimente trascendental que eliminara el 90% del tiempo
del ciclo, el 95% de los costos y el 99% de los errores. EIl egjecutivo se
estremece de felicidad. El equipo procede entonces a explicarle que para el
proceso de reingenieria se requiere un nuevo sistema de calificacion de oficios,
consolidacion de muchos departamentos, redefinicion de la autoridad
administrativa y un estilo distinto de relaciones laborales. El alto ejecutivo se
estremece otra vez, pero ya no de felicidad al ttempo que exclama: “jLes pedi a
" ustedes que reduzcan los costos y los errores. no que rehagan la comparial”.
Entonces el equipo generalmente se disuelve, y de su gran concepto de
transformacion no se vuelve a hablar. Pero precisamente lo gue significa

redisenar es rehacer la compania.
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N\ Hacer Caso Omiso De Los Valores Y Las Creencias De .Los

Empleados

La gente necesita alguna razén para dar un buen rendimiento dentro de
Ios procesos redisefiados. No es suficiente instalar nuevos procesos; la
admlnlstraC|on tiene que motrvar a los empleados para que se pongan a la
altura de las circunstancias apoyando los nuevos valores y creencias que los
p'rocesos exigen. En otras palabras, los administradores tienen que poner
atencién a lo que esta pasando en la mente del personal lo mismo que atienden

a lo que ocurre en sus escritorios.

Los cambios que requieren modificaciones de actitudes no son
aceptados con facilidad. Hacer discursos no basta. Los nuevos sistemas
administrativoé tienen que cultivar ios valores requeridos recompensando la
conducta que los demuestra. Pero ios altos mandos también tienen que dar
charlas acerca de estos nuevos valores, y al mismo tiempo demostrar su

compromiso con ellos mediante su comportamiento personal.

NS .Conformarse Con Resultados De_ Poca Monta _

‘Para lograr grandes resultados se requieren grandes aspiraciones. Una
prueba critica de estas se presenta en el punto en que, durante el curso de la
reingenieria, alguno sugiere que un cambio modesto hara funcionar el préceso
el 10% mejor y practicamente sin costo adicional, en contraposicion a las
penosas alteraciones y sufrimentos que crea la reingenieria. Es grande la
tentacion de seguir el sendero mas facil y contentarse con la mejora marginal.

Pero a la larga esta no es tal mejora sino mas bien un perjuicio.
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Las mejoras marginales, por regla general, complican mas el proceso
corriente, y posteriormente dificultan mas entender cémo funcionan las cosas en
realidad. Todavia peor es que, haciendo inversiones adicionales de tiempo o
capital en un proceso actual, se aumenta la renuencia de la administracién a
descartar totalmente dicho proceso. Lo mas nocivo es que las medidas
marginales refuerzan una cultura de incrementalismo y hacen de la compania

una entidad poco valerosa.

N Claudicar Y Abandonar El Esfuerzo Antes De Tiempo

No es sorprendente que algunas cbmpaﬁias abandonen la reingenieria o
reduzcan sus metas originales al primer sintoma de un problema. Se
-acobardan. Pero también se han visto compaifias que suspenden su esfuerzo
de reingenieria a la primera senal de éxito. Apenas tienen algo que mostrar por
su trabajo y sufrimiento, se detienen. EIl éxito inicial se convierte en una excusa
para volver a la vida facil del negocio de costumbre. En ambos casos, Ila falta
de perseverancia priva a la compafiia de los grandes beneficios que podria

cosechar mas adelante.

$- Limitar De Antemano La Deﬁnicib’n Del Problema Y El Alcance Del

Esfuerzo De Reingenieria

Un esfuerzo de reingenieria esta condenado de antemano a!Afracaso
cuando, antes de empezar, la administracion corporativa define de una manera
estrecha el problema por resolver o limita su aicance. Definir el problema y fijar
su alcance son pasos del esfuerzo mismo de reingenieria. Este empieza con el
planteamiento de los objetivos que se persiguen, no con la manera como dichos

objetivos se van a alcanzar. Un equipo de reingenieria constreiido en su
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campo de accion por las circunstancias, no se encuentra en las mejores
condiciones para poder descubrir y atacar la verdadera naturaleza de las

dificultades de una compania.

No es raro, por ejemplo, que los administradores de alto nivel en las

organizaciones grandes estén tan desvinculados de ta realidad de la clientela o

de la producciéon que no sepan cuan deficientes son algunos de sus procesos
comerciales. Aislada del nivel de proceso, la alta administracion no esta
capacitada para definir el problema que debe resolverse ni para delimitar su

alcance.

También es comun que una comparnia afirme que su meta es un proceso
comercial pero luego proceda a restringir la reingenieria a un segmento
arbitrario y pequeno del proceso, que encaje comodamente dentro de las
fronteras organizacionales existentes. Este modo de proceder conduce
indefectiblemente al fracaso. La reingenieria tiene que romper fronteras, no
reforzarlas. Tiene que sentirse destructiva, no comoda. Insistir en que la

reingenieria es facil es insistir en que no es reingenieria.

N Permitir Que Las Culturas Y Las Actitudes Corporativas Existentes

Impidan Que Empiece La Reingenieria

Las caracteristicas culturales dominantes en una compania pueden
inhibir o frustrar un esfuerzo de reingenieria antes de que comience. Por
ejemplo, si la empresa opera por consenso, su personal encontrara que, por su
naturaleza de arriba a abajo, la reingenieria ofende su sensibilidad. Las
companias cuya orientacion a corto plazo las mantiene enfocadas

exclusivamente en los resultados trimestrales encontraran dificil extender su
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visidn a los mas amplios horizontes de la reingenieria. Las organizaciones que
son enemigas de todo conflicto pueden sentirse incomodas poniendo en tela de
juicio reglas establecidas largo tiempo atras. Los ejecutivos tienen la obligacién

de superar esas barreras.

N Pretender Que La Reingenieria Se Haga De Abajo Hacia Arriba

Es axiomético que la reingenieria jamas puede empezar desde abajo.
Hay dos razones para que los empleados de primera linea y los mandos medios
no estén en capacidad de iniciar y ejecutar un esfuerzo de reingenieria que

tenga éxito, por gjrande que sea la necesidad o prodigioso su-talento.

La primera razén es que los que estan cerca de las lineas del frente
carecen de la amplia perspectiva que exige la reingenieria. Su experiencia se
limita a las funciones individuales de los departamentos en que residen. Quiza
vean muy claramente, y probablemente mejor que los demas, los problemas de
su depértamento, pero es dificil que vean un proceso globalmente y reconozcan
su deficiente diseno general como el origen de sus problemas. Los gerentes de
primera linea acogen el incrementalismo mas facilmente que la reingenieria

porque pueden actuar incrementalmente sin exceder el ambito de su vision.

La segunda razén- es que- todo proceso comercial necesariamente cruza -
fronteras organizacionales. de suerte que ningun gerente de nivel médio tiene
suficiente autoridad para insistir en que tal proceso se transforme. El alcance
de éste trasciende el campo de su responsabilidad. Ademas, algunos de los
mandos medios que son afectados temen, con razén, que los cambios radicales
de- los procesos existentes les menoscaben su poder, su influencia y su
autoridad. Estos gerentes han invertidc mucho en las actuales maneras de
hacer las cosas, y el futuro de la compania puede estar comprometido

implicitamente (y a veces explicitamente) por los intereses de carrera de eilos.
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Temen el cambio porque las reglas no son claras. Si un cambio radical surge
desde abajo, puede que le opongan resistencia y lo ahoguen. Sdélo un liderazgo
vigoroso y que venga de arriba inducira a estas personas a aceptar las

transformaciones que la reingenieria produce.

.

@ Confiar El Liderazgo A Una Persona Que No Entiende La Esencia De

La Reingenieria

El liderazgo de la alta administracidn no es un indispensable requisito
previo del éxito, pero no cualquier alto mando sirve para el caso. El lider tiene
que ser una persona que entienda la reingenieria y esté plenamente'
comprometida con ella. Debe, ademas, orientarse a las operaciones y apreciar
la relacidn que hay entre el desempeno operativo y los resultados finales. Sdélo
un alto ejecutivo orientado a procesos y capaz de pensar en toda la cadena de
valor agregado - desde concepto de producto hasta ventas y servicio - puede
encabezar un esfuerzo de reingenieria. La antigliedad y la autoridad no son
suficientes; igualmente criticas son la comprensién y una actitud mental

adecuada.

T Escatimar Los Recursos Destinados A La Reingenieria

Las leyes de la termodinamica 7enser'1an que no es posible obtener aigo a
cambio de nada. En el contexto ‘que nos ocupa, esto significa que una
compania no puede alcanzar las enormes ventajas de rendimiento que promete
la reingenieria sin invertir en su programa, y los componentes mas importantes
de la inversion son el tiempo y la atencién de los mejores de la empresa. La
reingenieria no se les puede confiar a los semicompetentes, los perezosos que

no tienen nada mejor que hacer.

La reingenieria exige. igualmente, la intervencion directa y personal de la

201



alta administraciéon. Asi como no puede surgir del fondo de la organizacion

tampoco se puede delegar en los de abajo. Los altos funcionarios tienen que
hacer la reingenieria ellos mismos. Pueden designar a ayudantes vy
coiaboradores, perc no pueden abdicar en ellos la responsabilidad del esfuerzo.
Rédiseﬁar tiene que ser un proyecto personal del lider, con todo lo que eso
implica. Las revisiones trimestrales del progreso no bastan. El equipo-de alta
administracion tiene que invertir un esfuerzo continuo para guiar y controlar las

actividades de todos los proyectos que estén en marcha en la compania.

Asignar recursos insuficientes también les indica a los empleados que la
administracién no le concede mucha importancia al esfuerzo de reingenieria, y
los incita a ignorarla o a oponerle resistencia, esperando que no ha de pasar

mucho tiempo sin que pierda impulso y desaparezca.

N Sepultar La Reingenieria En Medio Del Cumulo De Actividades De La

Agenda Corporativa

Se recomienda a las organizaciones que si no ponen la reingenieria a la
cabeza de su agenda, es preferible que prescindan del todo de ella. Si la
atencion y la energia de.la administracion se dispersan en muchos esfuerzos o
. programas distintos, de los cuales la reingenieria es apenas uno, ésta no
recibira la intensa-atencion que requiere. Faltando el interés constante de la
administracion, la resistencia y la inercia -la tendencia natural de la gente y de
las organizaciones a seguir efectuando lo mismo que siempre: han hecho-
llevaran a gque el proyecto se detenga. El personal solo se reconcilia con la
inevitabilidad de la reingenieria cuando reconoce que la administracion esta
comprometida a fondo. que se concentra en ella y le presta atencidon regular y

constante.
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N Disipar La Energia En Un Gran Numero De Proyectos

La reingenieria exige un enfoque preciso y enorme disciplina, lo que
equivale a decir que las companias tienen que concentrar sus esfuerzos en un
numero pequeno de procesos a la vez. Una organizacién se confunde en lugar

de cargarse de energia si se le pide que atienda a muchas cosas a un mismo

tiempo. Puede que los procesos de servicio a los clientes, de investigacion y

desarrolio y de ventas necesiten una reingenieria radical, pero nada se lograra
si la compafiia trata de atender a todos los procesos simultaneamente, a menos
que tenga una excepcional capacidad administrativa. El tiempo y la atencion de
la administracién son limitados, y la reingenieria no recibira el apoyo crucial que
es necesario si los administradores tienen gue estar pasando constantemente

de una cosa a otra.

N Tratar De Redisenar Cuando El Director Ejecutivo Esta Proximo A La

Jubilacion

El director ejecutivo o el jefe de departamento que estan a un ano o dos

de su retiro pueden ver con escepticismo o poco entusiasmo la reingenieria. No

se debe ello a que se hayan vuelto perezosos o no les importe ya el futuro de la

organizacién. Lo que pasa es que— hacer cambios radicales en los procesos de
‘una compania traera inevitablemente consecuencias serias para la estructura
de ésta y para sus sistemas administrativos, y una persona que esta a pljnto de
jubilarse de la ' empresa sencillamente no querra intervenir en tan complejas
cuestiones o adquirir compromisos que ‘hmitan la libertad de accién de su

sucesor.
Otro problema que se presenta cuando el director ejecutivo esta cerca de

la edad de retiro es el efecto que el cambio previsto en la cima producira en los

demas gerentes. En las organizaciones jerarquicas sobre todo, los aspirantes al
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alto cargo que va a quedar vacante quizd se sientan vigilados y juzgados, y en
tal caso se interesaran mas en el desempefio individual que en ser parte de un
gran esfuerzo colectivo de reingenieria. Ademas, no tendran ningtin interés en
un programa que cambie las reglas familiares por las cuales ganaron la posicion
que tienen, y querrdn evitar todo posible riesgo hasta que la cuestion de la

sucesion se haya resuelto.

Asimismo, cuidémonos de un director ejecutivo cuya jubilacién esta cerca
y dice que esta ya dispuesto a aceptar los riesgos de la reingenieria. “Alfin y al
cabo, rengo poco qué perderé estas alturas de mi vida”, aducira él. Estol es
cierto, pero si ha esperado hasta ahora para mostrarse como un gerente
ejecutivo audaZz, no es facil que en corto tiempo puéda aprehder a comportarse

como lo exigen las nuevas circunstancias.

N\ No Distinguir La Reingenieria De Otros Programas De Mejora

No se puede decir, infortunadamente, que muchas companias sufran de
escasez de programas para mejorar los negocios. Cuando los tiempos se
hacen mas dificiles, proliferan las supuestas panaceas. Las revistas
especializadas de negocios rebosan de ideas y programas para mejorar las
organizaciones: mejora de calidad, planeacion estratégica, ajustes de tamafo,
asociaciones cliente-proveedor, innovacion y automatizacion, por nombrar unos
pocos. Por lo general, estos programas son efimeros. Un peligro de la
reingenieria es que los empleados la vean como sélo otro “Programa del Mes".
Este peligro, ciertamente, se convertira en realidad si la reingenieria se le confia
a un grupo impotenté. Para evitar esta posibilidad, la administracion tiene que
confiarles la responsabilidad de la reingenieria a gerentes de linea, no -a
especialistas del personal ejecutivo. Por otra parte, si la' compania ha

emprendido seriamente otro programa de mejoramiento de la organizacion
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(como, por ejemplo, gestidon de calidad total), entonces hay que tener mucho
cuidado al posicionar la reingenieria relacionada con ese otro.programa. De lo
contrario habra confusion, y se desperdiciara una energia enorme en una inutil

guerra intestina por ver cual de los dos es superior.

NS Concentrarse Exclusivamente En Redisenar

La reingenieria no es solo redisefiar. También hay que convertir los
nuevos disenos en realidad. La diferencia entre los ganadores y los perdedores
"‘no ‘suele estar en la calidad de sus respectivas ideas sino en lo que hacen con
elllas. Para los perdedores, la reingenieria nunca pasa de la fase ideologica a la

gjecucion.
$ Tratar De Hacer Reingenieria Sin Volver A Alguien Desdichado

Seria muy grato poder decir que la reingenieria es un programa en que
s6lo se gana y todos quedan contentos; seria ‘muy grato, pero seria una
mentira. La reingenieria no les repora ventajas a todos. Algunos empleados
tienen intereses creados en las operaciones actuales, otros perderan su empleo
y algunos trabajadores no quedaran contentos con sus nuevos oficios. Tratar
de complacerlos a todos es una empresa imposible que degradara la
reingenieria a la categoria de un simple programa de cambio incremental, o

aplazara su ejecucion para el futuro.

3 Dar Marcha Atras Cuando Se Encuentra Alguna Resistencia

/

Nadie debe sorprenderse -y mucho menos los que estan encargados del

esfuerzo de reingenieria de una compania- de que los empleados opongan
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resistencia. Esta es una reaccion inevitable cuando se emprende un cambio de
grandes proporciones. El primer paso para hacerle frente es esperarla y no

dejar que entorpezca el esfuerzo.-

Se ha oido decir a algunos gerentes que la reingenierl'é fracasé en su
empresa porque los trabajadores se resistiér_oﬁ al cambio. La verdadera razon
de que la reingenieria no tenga éxito es la falta de prevision de ta administracion
que no planifica de antemano para hacer frente a la inevitable resistencia que la

reingenieria necesariamente encontrara.

Ny Prolongar Demasiado El Esfuerzo

La reingenieria produce tensiones en toda la compafia, y prolongarla
durante mucho tiempo aumenta la incomodidad para todos. La experiencia
indica que doce meses deben ser suficientes para que una compafia pase de la
definicién de un argumento pro accién a la primera enfrega de un proceso
redisefiado. Si se tarda mas, la gente se impacienta, se"confunde y se distrae.
Llegara a la conclusidn de que se trata de otro programa fraudulento y el

esfuerzo fracasara.

* d &

Sin duda, hay mas motivos de fracaso de los que acabamos de
enumerar porque la gente tiene una gran habilidad para encontrar nuevas
maneras de abandonar un proyecto. Con todo, en los motivos que hemos.
encontrado se observa un factor comun, y es el papel que desempena la alta
administracion. Si la reingenieria fracasa, sea cualquiera la causa inmediata, la

razon subyacente se puede encontrar invariablemente en que los altos
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administradores no entienden bien la reingenieria ¢ adolecen de falta de
liderazgo. La reingenieria nace siempre en las oficinas ejecutivas. Con mucha

frecuencia muere también ahi. -

Pese a las posibilidades de fracaso, nos confortan los muchos casos'de-
éxito que se han reportado. Las organizaciones que emprenden la reingenieria
con comprension, con compromiso y con un vigoroso liderazgo ejecutivo
seguramente triunfaran. Los beneficios del éxito son espectaculares -para la
empresa individualmente, para sus gerentes y empleados, y para la economia

nacional en conjunto.
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