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INTRODUCCION

La Universidad de Manizales consciente de la importancia que genera en el
Talento Humano las nuevas tendencias de reestructuracion y modernizacion
se ha dado a la tarea de investigar en las Empresas del Occidente
Colombiano la incidencia que estos cambios han generado en nuestras

organizaciones.

Corolario de la presente investigacion fue el proceso vivido por la promocién
del postgrado de Gerencia del Talento Humano de 1997, quienes después de
viajar, entrevistar e indagar en cada una de las Empresas de la region,
establecié el perfil del Gerente del Talento Humano y sus tendencias de cara

al siglo XXI.

El Talento Humano como factor incidente en el desarrollo de las
organizaciones, jugara un papel protagénico de primer orden en dicho
desarrollo. Es por eso que la responsabilidad debe girar en torno a la
investigacién y a la influencia que los nuevos paradigmas generan en el

talento humano.

Hasta el afio de 1.990 el mercado colombiano se caracterizaba por ser una
economia cerrada con bajos niveles de productividad, atrasado desarrollo
tecnoldgico y recursos humanos con bajo nivel cultural y educativo. A partir
de la puesta en marcha de la apertura econdmica, Colombia y sus pares

latinoamericanos sufrieron un cambio abrupto en sus economias ya que las



fronteras mercantiles trascendieron los limites geogréaficos y se incorporaron
a los nuevos mercados mundiales de internacionalizacion y globalizacion.
Por obvias razones este proceso conllevé a cambios de tecnologia y talento
humano que chocaron con las anquilosadas estructuras otrora del proceso
productivo.

Ahora las empresas virtuales y flexibles que tienen como activo el
conocimiento, se han convertido en organizaciones exitosas. El conocimiento
y las personas que lo detectan se convierten entonces en los protagonistas
activos de la empresa. En los ultimos 20 afios se han generado el 90% de
los descubrimientos de la humanidad; una invencién que en la mitad de la
década tenia una vigencia de 10 arnos, ahora sé6lo subsiste en el tiempo por
un periodo que no supera los seis (6) meses.

Son estas las razones que motivan al proceso investigativo que dara pautas

para determinar el impacto de la modernizacion y reestructuracion de las

empresas medianas y grandes del occidente Colombiano.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. DESCRIPCION DEL AREA PROBLEMATICA

Es innegable que los procesos de globalizacién del mercado afectan la
estructura econémica de los paises emergentes reflejada en la constante
situacion de riesgo que viven las empresas frente a la renovacion tecnolégica
y el permanente cambio de patrones de consumo de la sociedad occidental.
En una mirada micro, los procesos de modernizacion han empezado a
afectar sus empresas en todos sus niveles, aunque por distintas causas: en
los niveles de direccion, por la permanente alerta que implican la planeacion
y la direccion para la competitividad y en los niveles medios y operativos, por
la atencién inmersa en los cambios hacia nuevas formas de trabajo, nuevos
mecanismos de control y nuevos patrones de productividad. Esta situacion
representa una encrucijada para la gerencia del talento humano que se ve
obligada a asimilar la innovacion, adecuar estructuras y crear estrategias

para hacer frente con eficiencia a estos nuevos retos.

En la actualidad las presiones que deben soportar las empresas son cada
vez mas fuertes, las nuevas condiciones requieren la creacién de tacticas
innovadoras para mantener organizaciones eficientes, dando gran

importancia a la velocidad de produccién y a la comercializacion, cada vez la
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competencia se intensifica mas, existe sobreproduccion a nivel mundial, cada
vez se aumentan las expectativas de los clientes, la competencia econémica

se ha convertido en la dindmica mundial.

Todo lo anterior lleva a la organizacién a enfrentarse a un gran desafio: a
establecer cambios que afectan todos sus procesos. Es por ello que las
empresas han tenido que ajustar sus estrategias tanto en su tecnologia como
en redisefo de procesos, desarrollo humano y cultura corporativa.

Colombia como pais de ciudades, donde el desarrollo regional se ha
caracterizado por el predominio de cuatro grandes centros urbanos y unas
cuantas ciudades intermedias que funcionan como punto de referencia, ha
contribuido al condicionamiento de fendmenos fuertes que tienen que ver
directamente con el proceso de migraciones del campo a la ciudad, lo que ha
llevado a que el 70% de la poblacién colombiana viva en la actualidad en las
ciudades, constituyéndose en un pais netamente urbano, obligando al estado
a reconocer y establecer regimenes especiales para la organizacién politico
administrativa para la Colombia de los fines del siglo XX, que tiene como
finalidad asumir los retos y metas que imponen los actuales procesos de

modernizacién y reestructuracion.

Sin embargo, por el impacto y los problemas que se han generado a través
de dichos procesos de modernizacién, puede afirmarse que no se ha
potencializado el talento humano de manera adecuada “La modernizacion
tecnoldgica de las empresas ha creado un clima de desconfianza y crisis sélo
superable por la misma necesidad que tiene la gente de aferrarse a sus
puestos de trabajo” (Calderén, 1998,127).

Las variables que afectan los actuales procesos crean incertidumbre,

Pag. 4



confusién, desequilibrio ante los métodos actuales. El interés por “hacer
algo” direcciona los esfuerzos hacia la eficiencia y la eficacia a partir de
estrategias especificas que permitan adaptacion e impacto en las mejores

practicas.

La globalizacion necesariamente implica un replanteamiento del concepto de
territorialidad llevando a las empresas a establecer otras medidas de
competencias y poder enfrentar el paradigma técnico - econdmico
preparando al trabajador, bajo los parametros de modernidad para

desarrollar este nuevo reto.

Es asi como los procesos de reestructuracién deben abordar pilares de
transformaciéon tecnolégica (maquinas y equipos), apropiarse de los
conocimientos, capacidades y organizacion gerencial, es decir, generar una
tecnologia de gestién empresarial que se constituya en factor basico para la
transformacién de procesos, preparando empresas que operen
satisfactoriamente en un entorno caracterizado por la mayor
internacionalidad de las economias. La modernizacion de las empresas
exige actualizacién de tecnologias organizativas que modifiquen modelos
gerenciales enraizados en entornos de baja competitividad.

Por lo tanto, es la optimizacién de los recursos internos y externos a
disposicion de la empresa, el factor primordial para alcanzar un nuevo patrén
de eficiencia, donde los procesos de modernizacién y de reestructuraciéon

juegan un papel importante.
Lo anterior permite a las organizaciones generar nuevos paradigmas como

estrategias metodolégicas encaminadas a la construccién de propdsitos,

objetivos, misiones y visiones.
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Para finalizar, las organizaciones deben plantear un equilibrio entre los
modelos socioecondémicos y culturales que permita asumir el nuevo
“paradigma econdémico y tecnoldgico” y trascenderlo hacia los nuevos
modelos gerenciales, generandose una concepcion sobre el trabajo y el
desarrollo gerencial, enmarcado dentro de una gestién integral, la cual debe
sustentarse en una estrategia educativa a largo plazo que genere conciencia,
responsabilidad e identidad de las personas, respondiendo a las exigencias
de cambio, conectados a su cotidianidad.

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

Cuél es el impacto de la modernizacién y reestructuracion organizacional en
la productividad, formacién y motivacién del talento humano en las empresas
medianas y grandes del occidente colombiano?

1.3. SISTEMATIZACION

Esta pregunta central implica responderse otras como:

¢ Qué estrategias y qué metodologia han utilizado las empresas para la
sensibilizacion, implementacién y evaluacion de los procesos de

modernizacién y reestructuracién?

¢ Cudles son los resultados obtenidos frente a la productividad y la
competitividad en las empresas que se han modernizado y reestructurado?
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¢ Cudles han sido los impactos de los procesos de modernizacién y

reestructuracion sobre la motivacion de las personas?
¢, Que procesos y que cambios se han generado en la formacién del talento

humano como consecuencia de la modernizacibn y reestructuracion

organizacional?
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2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Determinar los efectos de la modernizacion y reestructuracién organizacional
sobre la productividad, la formacién y la motivacion del talento humano, en

las organizaciones medianas y grandes del occidente colombiano.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Conocer las estrategias y la metodologia de diagndstico, sensibilizacion,
implementaciéon y evaluacion efectuadas por las empresas en sus

procesos de transformacion.

2. Establecer los resultados que en materia de productividad y competitividad
se han generado como consecuencia de los procesos de transformacion

organizacional.

3. Determinar los efectos de los procesos de modernizacién y

reestructuracion sobre la motivacion de las personas.

4. Determinar los procesos de formacion del talento humano requeridos para

la modernizacién y transformacion organizacional.
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3. JUSTIFICACION

La presente investigacion tiene como pilares los procesos de modernizacion,
reestructuraciébn y su respectiva influencia sobre el talento humano,
constituyéndose en una estrategia inteligente para afrontar e implementar el
cambio. A la luz de estos referentes, la investigacién propuesta busca,
mediante la aplicacion de los diferentes conceptos bdsicos tedricos de
transformacion organizacional, encontrar explicaciones a situaciones
internas, los cuales se encuentra afectados por la modernizacion y los
cambios culturales inmersos en los nuevos paradigmas como son:
globalizacion, desintermediacion, virtualizacion y conectividad que afectan a
las empresas medianas y grandes del occidente colombiano, con su marcada
influencia frente a los procesos de productividad y competitividad que lideran
las actuales organizaciones, lo que ha generado una cultura de aplicacion
referente al cambio, centrada en aspectos tecnolégicos, sin acceder al valor
agregado por las nuevas estrategias administrativas y de gerencia del talento

humano.

Es asi, como la insercion de nuevos modelos administrativos deben propiciar
procesos de educacién tendientes a sensibilizar y concientizar a las personas
frente a la necesidad de asumir el cambio enfrentado a los nuevos

paradigmas que direccionan a la empresa hacia el logro de efectivos
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procesos de competitividad que traen consigo cambios estructurales y
culturales obligando a las organizaciones a asumir desafios de mayor

eficiencia, productividad, reduccion de costos y servicio al cliente.

La novedad del presente tema de investigacion radica en la identificacién de
la influencia de los procesos de modernizacidn y reestructuracién sobre las
organizaciones ya que de este modo se pueden llegar a identificar
estrategias de aprendizaje inteligente utilizadas de manera éptima en las
empresas; constituyéndose en un soporte teoérico para aquellas personas que
deseen profundizar sobre el impacto y los retos que se deben afrontar en el

nuevo milenio.

El presente estudio realizado por el equipo de investigadores vy
coinvestigadores, centrard su interés en los procesos que generen valor
agregado como mejoramiento continuo y rentabilidad, desde la éptica de

modernidad y transformacién organizacional.
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4. MARCO TEORICO

4.1. RETOS FUTUROS DE LAS ORGANIZACIONES

En la actualidad el pais y el mundo estan viviendo un cambio de paradigma,
es decir los supuestos compartidos no cuestionados en los 6rdenes social,
econdémico, politico y cultural se estan revaluando. Se constituye entonces en
una época de grandes aprendizajes, pues no es sélo el cambio de reglas,
sino la aparicion de otras reglas, las que correspondan a la nueva sociedad,

la sociedad de las organizaciones y del conocimiento.

Este nuevo paradigma le resta peso a la racionalidad y reconoce las
experiencias internas del individuo tales como la intuicién, las emociones y la
creatividad; se cuestiona el materialismo adquisitivo, objetivo central del
paradigma mecanicista de la modernidad y se pregunta por la efectividad
frente a la calidad de vida del hombre de una sociedad basada en el culto a
la productividad, la inversion en tecnologias, la maximizacion de los
beneficios y la reduccion de los costos incluida la mano de obra (Lopez,
1997).

El préximo siglo ya estd aqui; de hecho hemos avanzado ya
bastante en él. No conocemos todas las respuestas, pero si
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conocemos los interrogantes. Es posible discernir los campos de
accion que se abren ante nosotros. Vivimos uno de esos grandes
periodos histéricos que se dan cada doscientos o trescientos anos,
cuando la gente ya no entiende al mundo, y el pasado no basta para
explicar el futuro. Estamos entrando a una era postcapitalista, en la
que las instituciones tendran que innovar rapidamente y ser de
caracter mundial". (Farland, 1996, 9)

Hoy se vive un proceso de cambio en el modelo técnico - econdémico
trascendiendo el esquema Fordista - Taylorista (produccién en masa,
competencia en mercados estables y en expansion dominada por las
grandes corporaciones). El cambio inicia con la "revolucién cientifico técnica"
con el surgimiento de una estructura industrial buscando alternativas técnicas
y organizativas adecuadas a las nuevas circunstancias del mercado y la
competencia a nivel mundial, con procesos de especializacion y

automatizacion flexible.

Toma fuerza la concepcion de la economia de la diversificacibn como
alternativa a la produccién en serie; la concentracibn en conocimientos,
informacién y tecnologia frente a la intensidad en mano de obra, energia y
materiales; la concepcion social de la productividad superando aquella de
eficientismo, la gestibn de la calidad y de la tecnologia frente a la

administracién de recursos.

Estos cambios tienen sus impactos sobre las organizaciones: la importancia
del hombre como individuo refuerza la importancia del capital humano en la
empresa y obliga a colocar la tecnologia al servicio del hombre. La
responsabilidad social trasciende aquella de generar empleo o rentabilidad
para los accionistas, pues la empresa debe proveer un orden estable en el
ambito econdmico y social, asi como ofrecer un trabajo con significado para

sus empleados. Se requiere:
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Nuevo perfil del empleo: formacion interdisciplinar para actuar en
una diversidad de funciones, pero también aquellos que se dedican
a soportar la operaciéon del robot, generando dos opciones:
convertirse en un componente de una célula mecanizada con el
consiguiente estrés y pérdida de autonomia o un trabajo con mas
significado pues exige una mayor responsabilidad sobre todo el
proceso productivo con mayores satisfacciones y retos. (Lopez,
1997).

4.2. REESTRUCTURACION Y MODERNIZACION

El transito de las sociedades industriales desde el taylorismo hacia los
nuevos procesos productivos de la sociedad postindustrial, puede ser
denominado como el transito en la busqueda de la calidad desde el producto
hasta la misma organizacién. Este sistema mucho mas abierto a la reforma
tecnoldgica y a la busqueda de la calidad en todo el proceso implica un
reordenamiento de las relaciones laborales involucrando a todos los
trabajadores en el perfeccionamiento del producto y de los sistemas en
produccién y genera un nuevo tipo de organizaciones. Se trata de un
planteamiento que busca la mejora articulada, centrandose en las relaciones
cliente proveedor en toda la organizacién. Este proceso implica vy
compromete a todo el personal en la utilizacion del conjunto de

conocimientos generados dentro de la empresa en funcion del cliente.
Las nuevas tecnologias de la comunicacion, la informatica y la virtualizacién

han provocado un incremento en la productividad y la obsolescencia de las
formas tradicionales de produccién y organizacién del pasado inmediato.
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En relacion con las nuevas tecnologias y su impacto en la economia, hay que
sefalar la conciencia cada vez mas clara de la necesidad de alcanzar un
desarrollo sostenible y calidad de nivel de vida. Los criterios basicos de valor,
de estructuracién y de socializacién de las nuevas sociedades exigen
cambios a tono con la modernidad. En definitiva, la revolucion de la nueva
sociedad no se reduce a asegurar la productividad y competitividad, sino
también que reclama politicas adecuadas para lograr un desarrollo
sostenible.

4.2.1. Concepcion de Modernizacion y Reestructuracion

Se asume que una empresa moderna es aquella que es competitiva en los
mercados nacionales e internacionales, para lo cual debe cumplir al menos

tres condiciones basicas: productividad, flexibilidad y calidad.

La adquisicién de nueva tecnologia o de expansion de planta no implica que
sea una empresa competitiva, pues la modernizacion se ha relacionado con
la compra de nuevas maquinarias y equipos, pero una empresa moderna
debe utilizar la tecnologia computarizada de manufactura integrada con el
subsistema de procesamiento de informacion, el cual se transfiere a
estaciones de trabajo interactivas que fabrican y terminan el producto final
(Pineda, 1993).

Por ello la modernizacién y reestructuracion productiva debe integrar los
diferentes componentes de la empresa: la organizacion, las personas y la
tecnologia, lo cual hace necesario la formulacion y gestion de proyectos de
desarrollo al interior de la empresa.
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El concepto de reestructuracion esta relacionado con la capacidad de
adaptacién que mantiene la empresa con respecto a los ejes estratégicos
principales de desarrollo a largo plazo. La reestructuracion industrial se
convirti6 en imprescindible para mantenerse competitivo en el mercado

internacional.

La modernizacion productiva e institucional es una de las estrategias basicas
para superar las restricciones de tipo estructural que ha aislado la actividad
productiva del pais.

La modernizacion puede ser de tres tipos: reestructuracion, reconversion o

desarrollo.

e Reestructuracién industrial: reorganizacion de las empresas, mediante la
racionalizacién, renovacion y actualizacion tecnolégica.
e Reconversion: nuevas lineas de produccion.

e Desarrollo de nuevas empresas.

En cualquiera de las tres se requiere adecuar las estructuras de gerencia,
administracion, produccion y distribucién, y cambiar la mentalidad de las
personas que intervienen en el proceso: “Resulta prioritaria la transformacién
y modernizacion de la cultura gerencial y su desarrollo, mediante una
capacitacion acorde con los retos del momento. La apertura mental que
exige el proceso de modernizacién constituye su punto de partida y el
principal soporte para la gestacion del cambio” (Londofio,32).

Desde un punto de vista operativo la Modernizacibn y

Reestructuracién se puede dar en una empresa desde cinco frentes:
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4.2.1.1. Modernizacién Tecnoldgica.

Orientada a la implementacién de tecnologia dura o tecnologia incorporada a
capital, esto es, compra de maquinaria y equipo moderno.

El impacto del cambio tecnoldgico (Introduccion de nuevos materiales y
nuevas tecnologias de produccion fundamentadas en la computacion y en la
microelectronica) influye en toda la organizacion y su estilo de gestion. La
estrategia tecnoldgica es una decisiéon politica de la alta gerencia, la cual

determina los objetivos y metas, asi como la forma de alcanzarlos.

La estrategia tecnologica deberia estar constituida por tres componentes
(Pineda, 1993):

e Medidas rutinarias para elevar la eficiencia y productividad de la
empresa, con su impacto en la calidad.

¢ Proyectos de innovacion para garantizar la tecnologia requerida en
el proceso de modernizacion y expansion de planta.

¢ Actividades de monitoreo que permitan identificar rupturas

4.2.1.2. Modernizacion de los sistemas de la organizacion.

Las nuevas posibilidades técnicas que ofrece el desarrollo de la informatica y
computadoras a precios favorables facilitan los manejos administrativos
racionales asi haya formas de produccién rudimentarias y aunque no haya

una estructura administrativa altamente diferenciada.

Pero es pertinente tener en cuenta que las nuevas tecnologias de
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informacion pueden presentar problemas de gestion y administracién, ya que
la alta gerencia no siempre esta preparada para asumirla, pues la tecnologia
ademas de equipos, también requiere de conocimiento, capacidades y

organizacion gerencial.

Aunque con diferencias dependiendo del equipo, las nuevas tecnologias de

informacién permiten obtener ventajas como:

Disminuir los tiempos muertos y aumentar la utilizacién del capital

invertido.
e Elevar la calidad y asegurar un nivel constante.

e Mejorar la gestion de comprar y reducir los niveles de stocks y del trabajo

en proceso.
e Optimizar el consumo de materias primas.
e Aumentar la productividad del trabajo.

e Reducir el espacio fisico de la planta

4.2.1.3. Reestructuracion y Reorganizacion Social de Procesos
Productivos

A las tecnologias de automatizacion industrial deben agregarse herramientas
de gestién y planificacion como el justo a tiempo, la gestién de calidad total,
la tecnologia de grupo, el analisis de valor, el mejoramiento continuo, la

innovacion de procesos y la innovacion organizacional.
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Marcovitch sefala que las empresas deben tener como estrategia la

innovaciéon enmarcada en:

e Compromiso con las innovaciones tecnologicas.
e |Interactiva con esa estrategias.

¢ Integrada y orientada hacia el mercado.

4.2.1.4. Modernizaciéon de las Estructuras Organizacionales y su
Gestion

Las tecnologias de gestion empresarial son el factor basico que mas
contribuye a las transformaciéon para preparar a las empresas a operar
satisfactoriamente en un entorno caracterizado por la mayor
internacionalidad de las economias: “La modernizacion de las empresas
implica necesariamente su actualizacién a partir de tecnologias organizativas
que modifiguen modelos gerenciales enraizados principalmente en entornos
de baja competitividad” (Pineda, 1993: 158)

Al hablar de gestion organizacional, se hace referencia al modo como se
maneja una organizacién, como interactuan sus personas, Sus procesos, sus

funciones y sus recursos.

Dadas las frecuentes innovaciones se presentan cambios que hace que el
ciclo de vigencia de los procesos sea mas corto, sobre todo en la tecnologia
dura al igual que las tecnologias de administracién; cambia la forma de

relacionarse, de pensar, de gerenciar, cambian las maquinas y los equipos.

El “Esquema integral de Gestion hacia la calidad de la cultura y la

Pag. 18



competitividad” de la corporacion calidad define tres elementos en la gestién

de cualquier organizacion:

e El direccionamiento estratégico define como el conjunto de acciones y
definiciones que muestran el rumbo de la organizacién y la proyectan en
el mercado y el entorno, hacia el futuro.

e La gerencia de los procesos dia a dia: la operacion y los procesos de
mejoramiento continuo que permiten mantener la organizacion
permanentemente ajustada a la realidad.

e Procesos de transformacién cultural: aunque esté en permanente
cambio, es indispensable gerenciarlo, orientarlo con una metodologia
especifica que transforme la cultura para que encuentra una dimensién

social.

De esta manera, el direccionamiento estratégico de la organizacion incide
sobre la cultura y sobre los procesos respectivos. Asi mismo la gestion de
una organizacion hace compatible los tres elementos mencionados basados

en la concepcién de desarrollo integral del hombre.

4.2.1.5. Modernizacion de Actitudes y Mentalidad del Talento Humano
de las Organizaciones.

Es este el aspecto mas descuidado en los procesos de transformacion
organizacional y el ambito de mayor interés en el presente estudio. Cuantas
veces procesos de modernizacidn que implican incorporacién de nuevas
tecnologias fracasan por no haberse promovido un cambio en la cultura

organizacional.
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La modernizacién no se decreta, se realiza con las personas que estan o que
llegaran a la organizacion, por ello es indispensable una cultura que
promocione la iniciativa y la creatividad, con trabajadores polivalentes,
capaces de trabajar en equipo, empoderados y comprometidos con los
objetivos de la empresa. Se deben trascender los criterios taylorianos de

organizacion del trabajo.

La transformacién profunda y seria de cualquier organizacién debe ser un
proceso integral deliberado y liderado por la organizacion, creando a la par
una cultura de costumbres, valores, habitos y principios arraigados,
compartidos, validados, y con significados comunes en el interior de la
organizacién, ademas de una estructura organizacional clara y favorable al

cambio.

Hay dos aspectos que determinan la cultura organizacional:

e Los elementos referenciales: esto es, los esfuerzos, acciones vy
comportamientos, definidos en la misién, los direccionamientos
estratégicos y las metas de la organizacion.

e Los procesos de comunicacion para lograr acuerdos y significados

comunes y que facilitan la construcciéon de dicha cultura.

4.2.2. Modernizacion Social

Una forma de cambio social es la modernizacién, haciendo parte de un
concepto de desarrollo como producto de la proliferacién e integracién de
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roles funcionales en una comunidad, es una forma particular del desarrollo y

la industrializacion.

Para Apter (citado por Arias, 1992), la modernizacion implica tres

condiciones:

e Un sistema social que pueda innovar diariamente sin desaparecer y que
incluye la aceptabilidad del cambio.

e Unas estructuras sociales diferenciadas y flexibles.

e Un esquema de referencia social para proporcionar el conocimiento y
habilidades necesarias para vivir en un mundo tecnolégicamente

avanzado.

La modernizacion conlleva la transformacién de una sociedad tradicional o
premoderna, hasta tener los tipos de tecnologia y de organizacion social que
caracterizan a las naciones avanzadas, econOmicamente présperos vy

relativamente estables.

Para Moore (citado por Arias), "la modernizaciéon consiste en alcanzar un
modelo ideal, el de las naciones postindustrializadas de Occidente”. Implica

la secularizacion de la sociedad, esto es:

e Cambios en la estructura normativa que rige la accion social.

e Especializacion de las instituciones y surgimiento de sistemas valorativos
para cada esfera institucional.

¢ |[nstitucionalizacién del cambio sobre lo tradicional.

Las etapas empiezan con la comunidad tradicional y sus rompimientos,
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luego la comunidad dualista, la etapa de la movilizacion para llegar a la
sociedad pre-moderna y posteriormente a la sociedad post-industrial.

La transicibn es una forma especial de cambio social en la que una

comunidad se mueve hacia la modernizacion y comprende:

Estado inicial de integracion

Desintegracion de la estructura preexistente

Desplazamiento o desubicacién

Puesta en disponibilidad

Movilizacion obijetiva y reintegracién

La modernizacioén social implica los siguientes rasgos:

Tendencia a la concentracién urbana de la poblacién y cambios en la

estructura etarea hacia formas demograficas "adultos".

Mayor movilizacion social con tendencia al fortalecimiento de los estratos

medios modernos.

Cambios en la estructura familiar con tendencia a la nuclear.

Mayor capacidad para iniciar procesos continuos de cambios

El modelo de transicién hacia la sociedad moderna varia de pais a pais por
razén de los condicionamientos internos (recursos, valores y circunstancias
externas). La coexistencia de valores modernos con formas de pensar y

actuar anticipados es una caracteristica de las sociedades en transicion.

En el siglo XX ante la relativa lentitud de la transformacién modernizadora de
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las sociedades capitalistas modernas, se plantearon proyectos globales de

modernizacién acelerada.

Colombia esta evidentemente en el mundo moderno, asi sus sectores
modernos se apoyen en las instituciones tradicionales, convivan con ellas y

las reconstruyan constantemente.

Los conceptos de modernidad y modernizacion permiten juzgar la calidad de
vida y las potencialidades de desarrollo que tienen las personas en una

determinada sociedad.

Colombia ha tenido un "proceso de modernizacion carente de un proyecto de
modernidad. La modernizacién alude a un desarrollo técnico y econémico
que erosiona las bases de la sociedad tradicional, dado su caracter
excluyente, impide la construccién de solidaridades propias de la sociedad

moderna basadas en la ciudadania".

La modernizacion permite una mayor disponibilidad de recursos y de bienes

y es condicion necesaria para el advenimiento de la modernidad.

El escenario es confuso y paradéjico en el que se conjugan las mas diversas
polaridades que abarcan desde la democracia y la violacion de los derechos
humanos, la modernizacion y el atraso econdémico, la hibridacién de las
relaciones sociales entre la revalorizacion y la tradicion; situaciones inmersas
en el marco mundial donde no se desconoce el impacto del modelo de
desarrollo neoliberal, las transformaciones econémicas, sociales, culturales y

politicas derivadas de la globalizacion e internacionalizacion de la economia.

Hay tres dimensiones por las cuales atraviesa el pais:

Pag. 23



e Procesos de modernizacién, modernidad y postmodernidad que
configuran las nuevas tendencias y los poderes sociales y culturales.

¢ Incidencia del neoliberalismo, la globalizacién y la internacionalizacién

e Busqueda de condiciones y calidad de vida que definen un orden social

basado en la equidad, justicia y democracia social.

4.2.3. Modernizacion, Globalizacidon e Internacionalizacidon

El proceso de globalizacion que tuvo sus inicios en el decenio del ochenta
encuentra un excelente acelerador con el derrumbe de las economias
socialistas. El cambio estructural que sufrieron las economias de los paises
industrializados signific6 una reorientacién de las politicas financieras, de

ciencia y tecnologia.

Basicamente lo que se experimenta hoy es una era de competencia global,
impactando en algunas industrias aisladamente. Pero la incapacidad para
entregar calidad y valor les hacen perder competitividad global en su

participacion en el mercado.

En la mayoria de las empresas se estd enfrentando a la competencia bajo
enormes presiones aun para aquellas que tradicionalmente fueron inmunes,

gracias a la privatizacién.
La globalizacién obliga a las empresas a aprender a innovar y a operar mas

eficientemente, con calidad y excelencia para competir con éxito en el

mercado mundial.
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Para alcanzar estos estandares de desempefno se tiene que producir una
fuerza de trabajo mas inteligente, mejorando los niveles educativos,
respetando la diversidad de los individuos y habilitandolos en su busqueda

por maximizar su talento, su creatividad y todo su potencial.

La globalizacién se basa en la busqueda y utilizacién de capacidades para
generar productos de mejor calidad y a mas bajos precios, para satisfacer las
demandas de clientes cada vez mas exigentes en los mercados locales e

internacionales.

De esta manera la palabra clave en el proceso de globalizacion, es
competitividad. La globalizacién introduce elementos como:

La especializacion de los mercados caracterizada por la produccién flexible,
modular y adaptable, y la transformacién de las instituciones, de los

mercados y los servicios.

Ha tenido como consecuencia un énfasis en el factor humano como causa y
objeto del desarrollo de las naciones y una mayor valoracién de la creatividad
y de la capacidad de liderazgo, como bases de la innovacion tecnolégica y de

la innovacién organizacional.

Asi mismo recobran gran importancia las formas organizacionales y la
gestion tecnolégica como elementos clave en la direccién de las empresas.
Hoy, la tecnologia es la herramienta estratégica por excelencia para el logro
de competitividad de las empresas, promoviendo valores corporativos como

trabajo en equipo y elementos de calidad.

El término tecnologia, en la actualidad, no solo esta relacionado con
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maquinas, equipos y herramientas sino con el conocimiento, habilidades
especificas y capacidad de las organizaciones para enfrentar entornos

cambiantes.

De esta manera, la gestién de la tecnologia incluye el uso de los recursos
disponibles para alcanzar el propésito estratégico de mantener y ampliar la

participacion en el mercado.

Se entiende que una empresa se globaliza, cuando organiza sus actividades
en funcion de la cadena de investigacion, desarrollo e innovacion, incluyendo
desde sus procesos financieros y de produccion, hasta las ventas finales,
generando condiciones para aumentar la productividad de las empresas en el

marco de la promocién de un desarrollo sostenible.

Dentro del esquema de la globalizacion, las alianzas estratégicas se han
desarrollado y fortalecido a lo largo de todo el mundo; con ellas, buscan
fortalecerse, compensar sus debilidades. De esta manera, cada empresa
aporta a la unién sus fortalezas y busca compensaciéon con aquello que es
débil. Todo esto con el fin de aumentar economias de escala en mercadeo, y
disefiar productos, conseguir recursos financieros, capacitar el recurso

humano y desarrollar nuevas tecnologias.

Solo mejorando la productividad, la adopcion de tecnologias, la formacién, la
capacitacion, se logran bases para un trabajo arménico y concertado para el
desarrollo de las empresas.

La globalizacién es un acontecimiento favorable, especialmente para los

paises en desarrollo, pues hay oportunidad de incrementar las inversiones,

modernizar la tecnologia, elevar la produccidén, crear nuevos empleos y
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acelerar el crecimiento. Igual tiene riesgos: el que algunos paises no

puedan atraer el capital internacional, incrementar las exportaciones.

4.2.4. Modernizacion y Competitividad

La competitividad es un resultado que mide la capacidad de
mantenerse con éxito en un entorno cambiante. Requiere ampliar las
concepciones del liderazgo, trabajar sobre el temor a la innovacion y
el miedo al cambio, sobre los procesos de comunicacién social y la
necesidad de trabajo en equipo. Consecuentemente implica generar
procesos de transformacién cultural con sOlidas bases
metodoldgicas. (Ruiz y Medina, 1998: 16)

Asi mismo, es concebida como la capacidad de una sociedad para crear las
condiciones y capacidades tecnoldgicas que le permitan elevar la
productividad, mejorar la calidad de la educacién y elevar niveles de
formacién, desarrollar habilidades, estar disponible frente al cambio vy

propension al aprendizaje permanente.

Existe un “nuevo paradigma de la competitividad” en Colombia y el mundo, la
Corporaciéon Calidad (Velasquez, 1998) la conceptia como un concepto
relativamente practico, como un resultado y no como un proceso. Es un
resultado que mide la capacidad de mantenerse con éxito en un entorno

cambiante, ademas ligado al concepto de valor agregado.

La concertacién es uno de los esquemas recientes para el manejo de las
relaciones empresariales y laborales. La capacidad de competir en los
mercados internacionales es el factor que determina la capacidad y la
posibilidad de una nacién para participar con ventajas y sobrevivir en una
comunidad globalizada. Sin embargo, Colombia se integrdé al proceso de
globalizacion sin haber dado el paso primero de mejoramiento de la
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productividad.

En una economia con empresas competitivas, se valorizan los recursos, se
impulsa el desarrollo del pais y se mejora el nivel de vida de los habitantes,
con lo cual se genera un circulo virtuoso que impulsa el incremento de la

productividad.

Los elementos que contribuyen a aumentar la productividad se definen en la

infraestructura y los sistemas de mercadeo.

La productividad es prerrequisito para el logro de la competitividad, para
generar mayores niveles de ingreso y de vida lo que contribuye a la
formacién de mejor capital humano y con la capacidad de adoptar nuevas

tecnologias como procesos progresivos en continuo mejoramiento.

No se pueden obtener resultados 6ptimos en competitividad si no se cuenta
con el apoyo del gobierno en la expedicidon de normas y en la capacitaciéon y
la formacion del recurso humano con adecuada orientacidn, se requiere una
educacion que responda a las necesidades de los procesos productivos y
que sea compatible con las tecnologias disponibles en el mundo.

La educacién debe centrarse en el area técnica y la productividad deberia ser
compatible con la generacion de nuevos empleos para que toda la poblacién
reciba los beneficios de la competitividad.

En conclusion varios son los factores que contribuyen decididamente con el
incremento de la productividad: las politicas gubernamentales, su estabilidad,
el desarrollo de la infraestructura, de los servicios publicos, de la escala de
produccién, de la estructura de las empresas y de los programas de
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educacion y de capacitacion.

Unos factores dependen de la accién del gobierno y otras directamente de la

empresa.

Once son los objetivos de la competitividad tomados en cuenta dentro de un
entorno globalizante e internacional reinante, que no existen en Colombia o

que existieron y se perdieron (Serrano, 1998: 112)

—

Adaptabilidad, capacidad que en primera instancia se adapta de
manera reflexiva y comprensiva.

2. Prevision y planeacion: la competitividad requiere de
omnicomprensividad respecto de los riesgos virtuales, de los
procesos de produccion, de la expansién de los mercados, pero
sobre todo debe dirigirse al estudio cultural de los mercados y
de los productos, estudio cultural de los procesos y estudio de
los actores.

3. Capacidad de reaccién: comprender la interdependencia y verla
como un instrumento para la reaccion y la creacion de
estrategias de respuesta.

Confiabilidad: ser visibles, y tener vision.

5. Cosmopolitismo: Interculturalidad: implica salir de la propia
cultura sin negar la propia permitiendo mecanismos de profunda
conexion.

6. Respaldo: Tener apoyo de una “red de contactos” con apoyo
cientifico e investigativo.

7. Sistema de prioridades definido: Contar con politicas de largo
plazo, independientes de las prerrogativas coyunturales. Esto
genera una sensacion de no improvisacibn y decisidon
deliberada, saber hacia donde se va.

8. Recursividad:  Capacidad de crear segundos Yy terceros
escenarios. Es tener capacidad para adaptarse y crear los
medios a través de los cuales se van a realizar los cambios.

9. Afinidad: Pertenecer a entornos que son considerados altamente
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competitivos.

10. Prestigio: Reconocimiento y respaldo, que muestra sensacion
de experiencia e idoneidad.

11. Proyeccion: Convertirse en modelo, con capacidad expansiva y
formadora.

La realidad del pais muestra hoy los excesos de un enfoque restringido de la
competitividad, que ocasiona grandes estragos sociales pero resulta
aparentemente muy efectivo para algunos sectores y grupos econémicos de
la nacién. Se observa poca claridad y efectividad de la clase politica
tradicional para plantear opciones de desarrollo social por fuera de los viejos
esquemas clientelistas, asi se acentuan la concentracion de la riqueza y la

injusticia social.

Que esta sucediendo entonces? Cada asunto se piensa y lleva a cabo por
caminos diferentes, faltando efectos sinérgicos entre las politicas publicas y
las acciones emprendidas y por otro lado las especificidades y costos de la

violencia que vivimos.

Por ello, la crisis de la cual se habla se debe a la existencia de un gran
desfase entre el rapido cambio del entorno politico, econémico y cultural de
la Ultima década y la capacidad nacional para asimilarla y traducirlo en
respuestas organizacionales, efectivas y oportunas.

Esta respuesta se debe a multiples factores educativos y culturales, bajo una

ideologia de competitividad restringida.
La competitividad es un proceso sistémico, social e institucional de varios

niveles, para el desarrollo de capacidades, organizaciones y tecnologias

utiles para construir sociedades que pueden salir adelante con la creatividad
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y autonomia. Aqui debe hacerse especial énfasis en el rol de la formacién
del talento humano, con organizaciones inteligentes y sistemas educativos

efectivos.

4.2.5. Procesos de Transformacion en la Empresa Colombiana.

De acuerdo a investigaciones realizadas en el pais sobre "condiciones de
trabajo en la industria Colombiana" (Weiss, 1994) se ha concluido que la
forma de modernizacion mas sobresaliente se ha dado a través de cambios
organizativos. Solo en pocos casos se han ligado a cambios técnicos. Este
hecho se relaciona directamente con el crecimiento de la industria en los

ultimos anos.

El modelo de crecimiento del pais si bien mantuvo bajos niveles de
productividad y en algunos casos alta ineficiencia, brindaba cierta
"proteccion” en el mercado interno de manera que no se sinti6 la necesidad
de innovar y racionalizar; muchas empresas se dedicaron a negociar con
entidades gubernamentales y financieras de donde dependian la rentabilidad

por encima de la innovacién tecnoldgica y la modernizacion empresarial.

En 1990 culminé el modelo de sustitucién e inici6 la llamada "modernizacién”
y "apertura" hacia el mercado externo obligando a elevar niveles de
productividad del trabajo y mejorar la calidad con el fin de competir en el

mercado interno y externo.
De acuerdo a un estudio realizado por Fedemetal en 1991 (citado por

Londorio, 1993) el 86.5% de las empresas consideraron necesario un

proceso de modernizacion empresarial, basado fundamentalmente en
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introduccién de equipo electrénico y ademas:

e Gestion total de la calidad (34.9%)

e Cambios en la estructura fortaleciendo el area de comercio exterior.
(24%).

e Cambios técnicos sin mayores inversiones (17.8%)

e Ajustes en el plano laboral (8.5%)

e (Cambios técnicos con altos volumenes de inversibn en maquinaria y

equipo (9.3%)

El mismo estudio permiti6 concluir que, al menos en ese momento, las
empresas requerian modernizacion basada en la cultura de la calidad total,
reestructuracién organizacional y ajustes de procesos esto es que no

requerian inversiones significativas de recursos.

Los cambios organizativos en el pais han presentados dos tendencias:

e Cambios propios del crecimiento y la racionalizaciéon, desarrollo de
mercado interior, cambios en el sistema educativo y mercado laboral.
e Cambios en los que se modifican las estructuras tradicionales a otras de

caracter tecnocratico
De acuerdo a las investigaciones, se establece un vinculo directo entre el
tamano de la empresa y sus caracteristicas de organizacion asi mismo que
existe diferencia entre la direccibn de empresas familiares fundadas por

empiricos y empresas familiares manejadas por profesionales.

En cuanto a la transformacion cultural Colombiana se presentan los

Pag. 32



siguientes elementos (Veldsquez, 1998: 44)

1. Existe temor a la innovacion, miedo al cambio.

2. No hay un verdadero ejercicio del liderazgo, salvo contadas
excepciones.

3. Los procesos de comunicacion son muy pobres, fragmentados
vertical y horizontalmente y no se conciben como formas de
construir cambios, de construir cultura.

4. No se fomenta ni practica el trabajo en equipo.

5. No hay conciencia de medicién. Los indicadores siguen
orientdndose hacia la medicién financiera y en una orientacién
hacia resultados en el corto plazo.

6. La cultura corporativa sigue siendo jerarquizada aunque con
tendencia general al aplanamiento de las estructuras, a orientar
el trabajo por proyectos y no por funciones.

Se requiere de un fuerte ajuste institucional para promover procesos

sostenidos de crecimiento econémico y desarrollo social.

La competitividad sistémica exige una mentalidad diferente, asociativa en las
cadenas, productivas, de largo plazo para sostener los procesos en el tiempo

capaz de articular transformaciones institucionales.
Esto contrata en gran forma con el individualismo, el cortoplacismo, el
sectorialismo, la conflictividad y la atomizacion imperantes en nuestra

sociedad.

Sin embargo, es factible actuar con una nueva actitud que deriva en nuevas

formas de organizacion social.
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Los factores y procesos culturales son base para impulsar procesos de
desarrollo enddégeno hacia el largo plazo. Se requiere mirar la globalizacién,
también desde una perspectiva cultural. Para interactuar en el entorno
internacional se requiere de una identidad cultural fuerte y del fomento del
conocimiento de nuestra cultura y de la cultura de los mercados a los cuales
se pretende llegar. Es necesario realizar grandes esfuerzos para realizar una
antropologia del desarrollo, ya que la Unica forma de lograr cambios durables
y con sentido real es incidiendo en la cultura y las costumbres de una

comunidad 6 un grupo social.

La competitividad debe ser un propésito de todos, donde se construya y
valide una vision compartida que refleje el deseo y las areas comunes de
interés para el desarrollo de la regibn que a su vez permitan toman

decisiones estratégicas para insertarse con éxito en el mundo globalizado.

4.3. PROCESOS DE CAMBIO

4.3.1. Organizacion y Cambio

Las organizaciones deben desarrollar capacidades para enfrentar el cambio
y ser participes del mismo, es decir, capacidad para reaccionar
adecuadamente frente a las demandas del entorno y para adelantarse
proactivamente a sus necesidades y condiciones. Esto implica flexibilidad y
apertura expresadas en una permanente innovacion en su direccién. Las
organizaciones deben identificar sus comportamientos gerenciales
conectandolos a procesos organizacionales que apunten a logros de
competitividad que eleven la calidad de vida en el marco de la modernizacién
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y reestructuracion de la gerencia del talento humano.

Los procesos de globalizacién, modernidad, internacionalizacién y
competitividad han impuesto grandes presiones sobre los lideres de todos los
sectores colocando a prueba los viejos paradigmas, los modos de pensar y
de actuar de las personas que integran las organizaciones.

A comienzos de la década de 1980 se empez6 a percibir mas rapidamente
los procesos de cambio, donde se presentaron presiones porque los métodos
y las personas que se tenian para responder a las transformaciones

econdémicas, sociales, politicas y culturales, ya no daban resultado.

Estos cambios rapidos y complejos son tan drasticos que podrian
denominarse mas precisamente como cambios de paradigma. Puede
definirse paradigma como la manera en que percibimos el mundo, un sistema

compartido de suposiciones o un sistema de creencias.

Al enfrentar el siglo XXI, nos encontramos con paradigmas rapidamente
cambiantes que llegan a ser en algun momento desestabilizantes y caoticos
pero esto se relaciona con el concepto de cambio que culturalmente se ha
tomado como peligroso, que atenta contra la estabilidad laboral vy
organizativa; de hecho hay que crear nuevos paradigmas bajo la forma de
innovacion, tecnologia de avanzada, personas, colaboradores con capacidad
de reaprender para dar respuesta rapida y oportuna a los cambios que

continuamente se den.
Los procesos de transformacién nos estan obligando a aprender, a innovar y

a operar mas eficientemente y con mas calidad y excelencia para poder

competir con éxito en el mercado mundial.
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Para poder alcanzar estandares de desempefio, competitividad, se tendra
que producir una fuerza de trabajo con mas conocimientos mejorando la
educacion, respetando la diversidad de las personas y empoderandolos, en
la busqueda por maximizar su talento, creatividad y potencial.

Dado que estos paradigmas estimulan para desarrollar el potencial, para
desafiar las ideas convencionales, para correr el riesgo en la busqueda de
los suefnos, para crear entusiasmo por la excelencia y para centrarse en
visiones que a la vez guien las organizaciones y que comprometan a todas

las personas.

Estos cambios deben generar al interior de las organizaciones nuevas
actitudes, adaptacion de nuevas tendencias administrativas, tecnolégicas,

organizativas, formacién cualitativa y racionalizacion de recursos.

Las organizaciones se deben concientizar en realizar ajustes a las
necesidades de las personas que la integran, con el fin de tener una
motivacion mas humanizada, conocedora de las ventajas de competir con
calidad y haciendo una planeacién estratégica sobre eficiencia vy
competitividad, que conllevan a niveles de profesionalidad y eficacia en la

gestién administrativa.

Los procesos de cambio han hecho que las empresas adopten

caracteristicas especiales como:

1. Tener mayor capacidad para dominar el tiempo y la distancia .
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8.

9.

Mayor capacidad para disefiar nuevos materiales, que satisfagan mejor
las necesidades.

Mecanizacion y automatizacion de los procesos fisicos.

Mecanizacion y automatizacién de ciertos procesos mentales: la
computadora que amplia la capacidad humana para almacenar,

manipular y suministrar informacion.

Una mayor comprension del comportamiento individual: bases
psicolégicas de motivacién, patrones de comportamiento de grupo,

mejorar técnicas de gestion, administracion.

La empresa incorpora al empleado que tenga mas capacidad en la

especialidad y no al que tenga mas necesidad.
Extremado estudio de rendimiento y compromiso.
Creencia en la competencia y la competitividad.

Creencia en los procesos l6gicos, la ciencia y la tecnologia.

10.Creencia en la importancia del cambio y la experimentacion para

encontrar formas mejores de hacer las cosas.

Frente a los desafios que plantean los procesos de cambio al interior de las

organizaciones, se debe generar una cultura organizacional direccionada

hacia la construccion de un liderazgo permanente entre cada uno de los

miembros que hacen parte de esta.

La consolidacién de dicha cultura, debe estar orientada por la introduccién de

los siguientes elementos de cambio.
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4.3.1.1. Vision

Da a largo plazo una expresion realista de lo que la empresa desea ser; en
ella se plasma lo que la organizacién desea alcanzar, es una creacion
conjunta que genera compromiso de parte de todos los miembros que
integran la empresa, al producir cambios eficaces en la manera de pensar y

actuar. Quienes tienen vision, tienen sentido de pertenencia.

La visién es un elemento proactivo, al adelantarse a las necesidades futuras.
Si toda la gente de la organizacion comparte una visibn comun, tendra mas
claridad acerca de la manera como puede contribuir al éxito de la
organizacion y los retos de la competitividad.

La vision proporciona la manera para que la gente esté a favor de un
propésito mas elevado, de modo que se mueva con su propio juicio y libere
todo su potencial. Cuando todos estan motivados por una vision comun,

tienen gran unidad en propdésito y estrategias que empujen la organizacién.

Sin una vision compartida el empoderamiento a los empleados se traduce en

grupos de colaboradores que marchan en direcciones diferentes

4.3.1.2. Mision

Es el marco de referencia actual y futuro de la organizacién, por tal motivo
debe estar estrechamente conectada a la vision de la empresa. Indica la
direccion estratégica de la organizacion con un sentido claro y profundo, que
exige compromiso, participacién activa, con el fin de responder a las

necesidades y los retos que impone la sociedad y la nueva organizacion.
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La mision debe movilizar los talentos humanos existentes, ya que induce a
las personas al logro de los objetivos propuestos. La mision orienta hacia el
cambio de actitudes, por lo cual se debe insistir permanentemente en
procesos de capacitacion y formacién que generen comprension de la actual

situacién y no acomodamiento de subsistencia.

El éxito de la organizacién esta determinado por la capacidad de
entendimiento a nivel personal del logro de su misién, al ajustar o modificar
hébitos cotidianos por habitos de pertenencia y responsabilidad para
construir equipos de trabajo con alto rendimiento, en cuanto a resultados

organizacionales y personales con una nueva experiencia de vida.

La misién es en esencia la direccionalidad de la empresa al responder a los
intereses de todos los miembros que la integran (clientes, accionistas,

empleados, comunidad).

La mision una vez definida lleva a la conformacién de grupos de trabajo
integrados de manera diversa, estos grupos de trabajo son los que dan
cumplimiento a las metas esperadas por la organizacién dentro de un marco
de libertad para determinar tareas, asignaciones, destacando,

procedimientos y controles.

4.3.1.3. Valores

Los valores se definen como “las creencias fundamentales que dan un
sentido noble y ético a la actividad empresarial”. Los valores apuntan a la
construccién de una gestion integral administrativa centrada en el ser

humano como un ser bio-psico-social que se interrelaciona consigo mismo,
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con los demas y con el entorno en el cual se desenvuelve.

Son los principales elementos que conforman la cultura organizacional en la
medida que sean aceptados e interiorizados por cada una de las personas

gue integran la organizacion.

Los valores estdan encaminados hacia el logro del éxito organizacional y por
ende al desarrollo humano al mejorar la capacidad de desempefo laboral,
con una prospectiva de eficiencia, eficacia y productividad en todos sus

procesos.

Los cambios actuales estan llevando a la definicion de nuevos valores en
donde la participacion, la calidad en el servicio y atencion al cliente, son
fundamentales para la permanencia de la empresa en su actual mercado, el

cual demanda niveles mas altos de competencia.

Los valores encauzan al cumplimiento de la misién y vision, indican los
procedimientos a seguir por cada area al interior de la empresa y tienen
como finalidad movilizar la inteligencia colectiva hacia la practica de buenos
habitos, en donde el cultivo del caracter personal es parte de la cimentacion

de la efectividad.

Es necesario resaltar que los valores corporativos en el cambio vy
transformacién organizacional, constituyen el direccionamiento de la empresa
con el consenso de todos los miembros de la organizacion lograndose
estandares de eficiencia para un hombre y sociedad cambiante en sus

principios éticos y morales que mejoren la calidad de vida.
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4.3.2. Fases para el Proceso de Cambio
4.3.2.1. Diagnostico

Es la fase en la cual se reune informacién acerca de la naturaleza y procesos
de la organizacion. Implica estudiar la cultura, los sistemas de trabajo, los
colaboradores, los objetivos, principios y valores; las motivaciones,
estructuras y posicion en el medio; ademas de conocer la informacién y
documentacion de los procesos administrativos y de venta. Estos insumos
ayudan a definir como se comportan las personas en la organizacién, el
medio ambiente, los recursos comprometidos y la identificacién de
oportunidades y amenazas del medio competitivo y determinar si los
recursos de la organizacion son los adecuados para dar respuesta rapida a
las nuevas realidades.

El diagnostico organizacional debe generar estrategias para llevar a las
personas involucradas en las empresas a desarrollarse como seres
integrales en todos los espacios: familiar, laboral y social. Para llegar a
dichos referentes se debe empezar por determinar y orientar con los
colaboradores, proyectos de vida que estén apoyados en la capacitacion,
formacion y crecimiento de las personas, esta inversion redundara en los

rendimientos de la organizacion.

Es de vital importancia que para acceder a planes de capacitacion la
organizacion deba a su vez tener una visién de sus colaboradores, para asi
dar respuesta a las verdaderas necesidades de conocimiento y aprendizaje

en la parte personal y en el puesto de trabajo.

Para hacer este diagnostico del Talento Humano se pueden realizar pruebas

Pag. 41



psicométricas, reconocimiento de hojas de vida del personal y su desempefio
en la organizacion, entrevistas que corroboren informacién ademas de
retroalimentar a las personas para la construccion de planes de accion que

permita la evolucién individual y organizacional.

4.3.2.2. Sensibilizacion

Esta fase es indispensable para un proceso de cambio, su fin es convocar a
las personas y compartir claramente los nuevos escenarios en los que se
deben actuar para acceder a la productividad y competitividad que impone el
medio. Es necesario mostrar que los procedimientos seran eficientes y para
lograrlo es indispensable compartir la Vision, Mision y las Estrategias

Organizacionales.

La metodologia implementada debe actuar sobre necesidades individuales,
relaciones interpersonales y puestos de trabajo, para generar una actitud
positiva hacia las actividades de cambio, una reflexiébn sobre el compromiso
individual que se debe asumir para modificar paradigmas que entorpecen el

desarrollo de la organizacion.

4.3.2.3. Implementacion

En esta etapa es muy importante la participaciéon de toda la organizacién ya
que es indispensable el compromiso de todos los niveles de la estructura
para entregar mejores servicios y velocidad en la capacidad de respuesta a
las necesidades y expectativas de los clientes internos y externos. Aqui se
debe establecer claramente las responsabilidades y promover un

empoderamiento para darle agilidad a los procesos de cambio.
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La ruta para llegar al objetivo de reestructuracion y transformacion
organizacional es el desarrollo del Talento Humano, con una actitud resuelta
al aprendizaje donde se den procesos de educaciéon y reeducacion.

En esta fase se deben desarrollar nuevas habilidades, nuevos
comportamientos y asumir actitudes que conlleven a situaciones y realidades
cambiantes, creando estrategias basadas en el conocimiento y mejoramiento
continuo. La necesidad de tener una vision compartida se va desarrollando a
través de la interaccion constructiva entre los que hacen parte activa de la
organizacion ; es indispensable la capacidad de generar el dialogo, manejar
el conflicto y la capacidad de aprender a escuchar respetando la diversidad

en la generacion de nuevas ideas.

Para finalizar, el entorno cambiante sugiere que las organizaciones deben
dirigirse hacia una mayor observacion, investigacion, aprendizaje vy
adaptabilidad.

4.3.2.4. Evaluacion

Un factor clave en un proceso de cambio es la definicién de estrategias de
retroalimentacién que permita mejorar la comunicacién con los integrantes de
la organizacién, mostrar los avances y logros que se vayan alcanzando, asi

como el reconocimiento de los posibles errores y sus correctivos.
Este aspecto mas que una fase terminal es un continuo durante todo el

proceso, pero con algunos eventos puntuales que deben ser claramente

definidos en el cronograma inicial del proceso.
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4.3.3. En busca del Liderazgo

Dada la naturaleza y constancia del cambio y los retos que enfrenta la
empresa, asi como los lideres de cada sector, la clave para optar por la
alternativa correcta proviene de comprender y encarnar las condiciones de

liderazgo necesarias para tener éxito en una cambiante economia mundial.

Dado el entorno crecientemente competitivo y la velocidad del cambio, se
necesitan organizaciones mas flexibles y nuevas maneras de liderar para

maximizar las contribuciones de las personas.

La decadencia de la jerarquia debe constituirse en parte de la
reestructuracion de las organizaciones. Los empleados de hoy quieren tener
voz y participar. En la empresa se ve este cambio en el paso de la "ética del
trabajo" a una nueva "ética del valor", en la que la gente conoce y cree en su

propio valor, y el valor de lo que hacen es la base de su contribucién.

También se perfila una nueva generacion de lideres que se desempenan,
mejor con base en un "poder de la relaciéon" y que cree que todas y cada una
de las personas cuentan y necesitan ser valoradas. El poder ahora se origina
en la capacidad de desarrollar la confianza y la honestidad, de desarrollar
equipo de colaboradores y propiciar el empoderamiento en cada miembro del

equipo para que participe totalmente.
Otra fuente del cambio es la disponibilidad de informacién. La gente se

comunica mas, ve mas, oye mas y sabe mas. La informacion influye sobre

las perspectivas, las creencias, las necesidades, las expectativas y las
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aspiraciones; hoy se tienen muchas mas opciones, soluciones vy

oportunidades.

Al aproximarse el siglo XXI, el liderazgo se esta divorciando de dos atributos

gue solian caracterizarlo:

Autoridad: Los lideres solian ser personas que tenian posiciones de

autoridad formal que ejercian su liderazgo con la posicion.

Poder: Su autoridad les conferia el poder de imponer los resultados
financieros o de politicas institucionales, y esto les permitia ejercer cierto
grado de poder sobre el entorno y sus empleados. Los lideres se estan
divorciando de la autoridad formal porque las organizaciones se estan

volviendo redes descentralizadas en vez de ser empresas jerarquicas.

Para crear empresas de alto desempeno para el préximo siglo, la mayoria de
los lideres empresariales estan movilizando a su personal sobre los
siguientes puntos: empoderamiento, vision, valores compartidos, calidad

total, responsabilidad social y estrategias para sortear la competitividad.

Estos aspectos se han convertido en la nueva "moneda" del liderazgo. Dos
caras de esa moneda son el trabajo en equipo y el empoderamiento.

43.4. Trabajo en Equipo

Es una estrategia fundamental en el desarrollo y cambio organizacional, es
un aprendizaje colectivo que esta relacionado con la necesidad de una
accion innovadora y coordinada para poder establecer la transformacién
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cultural necesaria por la organizacion.

El trabajo en equipo supone aptitudes y conocimientos individuales, lo que
implica que es una disciplina colectiva, en la cual es indispensable dominar

las practicas del dialogo y la discusién.

En el dialogo, existe la exploracion libre y creativa de asuntos complejos y
sutiles donde se escucha a los demas y suspenden las perspectivas propias.
En cambio en la discusion, se presentan y defienden diferentes argumentos y
se busca la mejor prospectiva para tomar decisiones.

El trabajo en equipo lleva a las personas de la organizacion a trabajar
coordinadamente, con la participacion de todos los miembros, bajo la

direccion de un lider para la consecucion de los propdsitos de la empresa.

El trabajo en equipo se caracteriza por:

e Privilegiar los objetivos de grupo o colectivos sobre los individuales

e Procurar la sinergia entre los miembros que conforman el equipo.

e Compromiso

¢ Retroalimentacién constante y soporte entre personas de distintas areas.
e (Colaboracién, confianza y solidaridad entre los miembros.

e Superacién personal

e Empoderamiento
En la organizacion existen varias oportunidades para trabajar en equipo:

equipos de mejoramiento, grupos primarios, circulos de calidad, grupos
autodirigidos, etc.
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Es importante definir que el trabajo en equipo requiere de procesos
educativos para su establecimiento y tiene como resultado final el
empoderamiento, que es el poder para que las personas o grupos planifiquen
su trabajo, administren su propio tiempo y talento y respondan por el control,
el desemperio y el mejoramiento de los procesos.

4.3.5. Empoderamiento

Consiste en confiar en el pensamiento critico y en las destrezas para tomar

decisiones en las manos de una fuerza laboral preparada para tal fin.

Las tareas del jefe son demasiado complejas para que una sola persona
tenga las respuestas. La informacién y el conocimiento estan mas facilmente
al alcance de todos, donde a las personas se le dan roles de liderazgo de
manera que puedan contribuir con lo mejor de sus capacidades. De esta
manera, el liderazgo junto con la responsabilidad y el cumplimiento se
distribuyen por toda la organizacion, lo que se traduce en una cultura mas
participativa, creativa y sensible.

El empoderamiento es un camino de doble via. A medida que el lider
distribuye poder, quienes lo reciben tienen que responder por su propio éxito
y por el de la organizacion.

Con el empoderamiento lo que se trata de hacer es desarrollar la confianza,

estimular el espiritu empresarial y dar una orientaciéon hacia el cliente y el

mercado.
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Sin embargo, el estilo de liderazgo basado en el empoderamiento contiene
sus riesgos. Uno consiste en que no pueda lograrse el consenso, y la
paralisis institucional puede ser una amenaza para las organizaciones y para
las personas. Dejar a un lado el ego, escuchar y llevar a cabo lo que sea
necesario para lograr el bien comun, es un reto que debe obtenerse en el

proceso de empoderamiento.

Es un proceso doloroso, lento y frustrante para algunas personas, pero con
grandes ventajas cuando se dan resultados, no sélo hacen que la institucién
avance con confianza y claridad, sino que su gente también progrese

poniendo a prueba su propio talento y capacidad.

4.3.5.1. ¢(Como poner en marcha un modelo de liderazgo con
empoderamiento?

El empoderamiento comienza en la cima. Aunque el empoderamiento
requiere de una implementacién de arriba hacia abajo, el lugar mas eficiente
para comenzarla es con el equipo ejecutivo. El cambio de estilo de liderazgo
demanda preparacion para superar elementos culturales que inhiben el

empoderamiento.

El empoderamiento es un estado mental. Los lideres deben comenzar con
su estado mental que busque minimizar el modelo jerarquico dominado por el
jefe y maximizar el respeto por las personas y sus ideas. Se deben revaluar
las creencias en relacibn con el poder y el control. La esencia del
empoderamiento reside en la mente de los lideres que constantemente
estimulen el liderazgo, las ideas nuevas y la innovacion en toda la

organizacion.
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El empoderamiento es una cuestidén de cultura. Muchos lideres piensan que
si empoderan van a perder el control, pero se debe pensar que con esta
actitud no se lograra que la gente de todos los niveles aporte ideas y se
desempefie responsablemente en relacion con la calidad de los productos y

el servicio al cliente.

En una cultura saludable, que tenga liderazgo con empoderamiento, la gente
sentira que no soOlo se escucharan sus ideas sino que se pondran en

ejecucidn después de evaluarse conjuntamente con el equipo.

El empoderamiento y la responsabilidad van de la mano. El precio del
empoderamiento es la responsabilidad personal, que debe ser parte de la
cultura para el trabajo. Es asegurarse de que la gente se aduefne de sus
resultados y se centre en hacer que "las cosas se den". Es necesario que los
miembros tengan informacion y conocimiento para asumir responsabilidades

para mejorar el servicio.

Para finalizar el concepto y quehacer del empoderamiento, debe dirigirse al
compromiso y toma de decisiones, mas el estimulo para que todos
contribuyan con el maximo potencial. El rol principal del lider es orientar, que
llegue a conclusiones obteniendo un consenso y cooperacién.  El
empoderamiento es vital para alcanzar un alto desempeno satisfaccion al

cliente y una competencia exitosa.

4.3.6. Comunicacién Organizacional

La comunicacion es un proceso que se puede ver bloqueado cuando el flujo
de informacién se desvia o deteriora; de ahi la necesidad de que los
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procesos de comunicacion al interior de las organizaciones cumplan con
cuatro funciones centrales como son: controlar, motivar, expresar emociones

e informar.

La comunicacion controla la conducta de los miembros de la organizacidén
puesto que se manejan jerarquias de autoridad y lineamientos formales que
deben asumir quienes hacen parte de esta ; sin embargo, es necesario
tener en cuenta los procesos de comunicacion informal que también
controlan la conducta cuando los grupos de trabajo apoyan o presionan para
que se realicen determinadas acciones que pueden favorecer o no el logro

de los objetivos y politicas institucionales.

El factor motivacional es determinante en los procesos de comunicacion
puesto que con ellos se aclara qué se debe hacer y como mejorar la
eficiencia del Talento Humano. La definicibn de metas concretas la
retroalimentacién sobre el avance logrado hacia las metas y el reforzamiento

de la conducta deseada estimulan la motivacion .

El medio laboral se convierte en una fuente primaria de interacciéon social
donde los miembros manifiestan sus emociones de frustracién y satisfaccion,
por consiguiente la comunicacion se convierte en una puerta de expresion de

sentimientos y de realizacion de las necesidades sociales.

La comunicaciéon asume un papel relevante al interior de las organizaciones,
cuando facilita decisiones ya que mediante la transmision de datos para
identificar y evaluar las posibles opciones proporciona la informacion que
necesitan las personas para tomar decisiones. Solo mediante una eficiente
comunicacién podemos trasmitir y preservar una vision corporativa comun en

donde se de una expansion de la cultura organizacional ya que trasmite
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valores a los miembros que la integran ; es necesario que esta sea abordada
como una estrategia para el Cambio ya que brinda la oportunidad de ver,
escuchar, preguntar y participar en la construccion de una visién para el
futuro proporcionando el consenso y gestando un compromiso hacia el
aprendizaje, pertenencia, negociacién, proyeccion y logros

El estilo organizativo es determinante para el aprovechamiento
comunicacional ; si prima la jerarquia y verticalidad proliferara la transmisién
de informacién, y si por el contrario se destaca una orientacion directiva con
tendencia a la apertura , a las relaciones interpersonales y a la participacion,

habra lugar para los procesos comunicativos ademas de los informativos

La apropiacion que los colaboradores hagan de la organizacién, de sus
puestos de trabajo y del aporte que de ellos de espera, dependera

basicamente del manejo de dos elementos: la informacién y la comunicacion.

Desde el punto de vista de los nuevos paradigmas de la gestion humana la
comunicaciéon cumple un papel de primer orden en la aprehensién de una
nueva cultura a través de la cual se logre impactar y generar cambios de
actitud que agreguen valor permanentemente, para tal efecto se necesitan
procesos comunicacionales intensivos y permanentes que se identifiquen con

Aprender a Ser, Aprender a Hacer y Aprender a Aprender
En conclusion la comunicacion debe realinear procesos, motivar a las

personas, mantenerlas comprometidas e informadas de lo que deben

conocer para el buen desempenio y trabajo en equipo.
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4.4. PRODUCTIVIDAD

En un mundo lleno de cambios e incertidumbres, de globalizacion de la
economia, de la apertura de los mercados, del desarrollo de la tecnologia y la
apariciéon de las telecomunicaciones, se estan destruyendo las barreras
territoriales del pasado. El cambio y la innovacién seran la constante donde
la capacidad de respuesta se convierte en un elemento estratégico
fundamental. Las alianzas estratégica tendientes al logro de sinergias

organizacionales empezaran a comandar el mundo de los negocios.

4.4.1. EIl Concepto de Productividad

El concepto tradicional de productividad se refiere a una proporcion racional
entre el volumen de produccion de bienes o servicios logrados por una

organizaciéon en un periodo determinado y los recursos o factores utilizados.

Francois Quesnay (1725), economista fisidcrata, centré el analisis de
productividad en el factor tierra como instrumento primordial de la produccién
agricola. Ya hace mas de dos siglos Adam Smith (1775) se referia al
concepto de productividad en el sentido de la capacidad de produccion de
una nacién y de lo que con aquel producto puede adquirir de las demas
naciones en proporcién con la pericia, destreza y juicio aplicado al trabajo

anual y la relacién que guarda con los que han de consumirlo.
Para la economia clasica tres recursos o factores determinaban Ila

produccién y la productividad: El trabajo del hombre, El capital acumulado y
la Renta de la tierra.
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Un siglo después de Smith, Alfred Marshal (1880) identific6 un cuarto factor
que ha adquirido relevancia en el presente siglo: la capacidad de
organizacion o sistema de administracion. En las Gltimas décadas se ha
sefalado un quinto elemento fundamental o factor de productividad: La
capacidad de innovacion tecnoldgica. ElI concepto de productividad ha

evolucionado con el proceso y las nuevas condiciones de modernidad.

Desde la perspectiva de la teoria administrativa el analisis de productividad
ha sido una constante en el estudio del comportamiento directivo de las
organizaciones, Taylor (1911) elaboré su sistema de administracién a partir
del supuesto basico de que existia un nivel muy bajo de productividad en la
industria norteamericana debido a la holgazaneria o simulacién del trabajo y
a la aplicacién de métodos empiricos en lugar de métodos cientificos en el
sitio del trabajo.

En los tiempos presentes, la competitividad toma como discurso el lugar que
en el inicio del siglo ocupaba el progreso y después de la guerra, el
desarrollo. La competitividad exige trascender el concepto de productividad
laboral o a la medicién de la eficacia, se da paso a la productividad total de
factores, que corresponde “al modelo de la produccién virtual, entendido éste
como la mayor y mejor utilizacion de los recursos fisicos y humanos tanto al
interior como al exterior de la empresa...se trata ya no simplemente de
cuantificar sino de entender la productividad como una verdadera cultura
empresarial” (Mintrabajo, 1996: 16).

De esta manera la productividad se relaciona con tres conceptos

e Eficiencia: vigente desde la época de Taylor, es una de las
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responsabilidades de la direccidon, en el sentido de eliminar las pérdidas
de tiempo, dinero, materiales y optimizar la relacion entre insumos y
productos.

Eficacia: relacionada con el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.

Efectividad: La efectividad o impacto social de la produccion de la
organizaciéon equivale al criterio de eficiencia social o al concepto de
responsabilidad social de la organizaciéon que propone Drucker (1953), o
al de rentabilidad social que segun la O.C.D.E. (Organizacion para la
cooperacién y el desarrollo econdmico) puede medirse a través de los
siguientes indicadores de contribucién de la organizacién al logro de fines
sociales: Salud, Desarrollo de la personalidad, trabajo, tiempo de ocio,
bienes y servicios disponibles, entorno fisico, seguridad social y

participacion en la vida colectiva.

44.2. LaParadoja de la Productividad

La productividad cuando se aplica a tecnologias de la informacién adopta

formas mas especificas. Asi, el economista del MIT Solow ha sefialado en

sus estudios que: "las computadoras se hacen sentir en todas partes, menos

en las estadisticas de productividad”. (Citado por Joyanes, 1997:174). El

problema no reside tanto en la tecnologia, como en el hecho de que las

organizaciones estan aprendiendo a utilizarla e integrarla de manera mas

adecuada.

“Los tecnblogos estan familiarizados con el problema y aborrecen la
paradoja de la productividad, pero saben que se cumple. Asi, se
conoce que las empresas americanas han gastado casi un trillén de
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dolares en sistemas informaticos de ensuefo durante la Ultima
década con casi ningin aumento en productividad”. (')

Fundamentalmente, sin embargo, esta percepcién estd cambiando, las
computadoras no son, simplemente, una herramienta para la oficina, sino
que se estan utilizando como sistemas, es decir, se han vuelto
comunicadores, se han conectado a redes locales, siendo posible enviar los
datos por toda la empresa con unas pocas pulsaciones de teclado. Las
nuevas computadoras y sus herramientas estan impulsando de modo

creciente la productividad.

4.43. Estructura, Gestion Empresarial y Productividad

La economia informacional est4d caracterizada por nuevas formas
organizativas. Las organizaciones horizontales sustituyen a las burocracias
verticales como la forma mas productiva de organizacién y gestién. La
especializacion flexible reemplaza a la produccion en masa estandarizada
como la nueva forma industrial mejor capacitada para adaptarse a la
geometria variable de una demanda mundial cambiante y a unos valores

culturales versatiles.

El cambio en las formas organizativas esta afectando tanto a las grandes
empresas como a las pequenas. Los sistemas de redes son la forma decisiva
para los procesos flexibles de produccién. Incluyen la interconexién entre
empresas, dentro de las propias empresas, descentralizando su estructura
interna, disgregandola en unidades semi - independientes.

1 Joyanes Aguilar, Luis. Cibersociedad, 1997, McGraw Hill, p174
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Una estructura flexible y adaptable rapidamente a los cambios del entorno
debe acompanarse con una apropiada gestion empresarial la cual desde el

punto de vista de productividad tendra que:

e Transmitir una visién y unos objetivos claros que comprometan a los

miembros de la organizacién.

e Contar con wun estilo directivo transparente, democratico vy

verdaderamente comprometido con el talento humanao.

e Tener una estrategia empresarial que permita trazar una ruta hacia el
futuro, manejando de manera ordenada las alternativas y escenarios

posibles y deseables de la organizacion.

e Manejar sistemas de informacién gerencial que garantice una adecuada
toma de decisiones.

44.4. Organizacion del Trabajo y Productividad

La informatica, la roboética, la automatizacibn y en general las
telecomunicaciones aplicadas al mundo del trabajo han traido cambios
significativos en la divisién y organizacién del trabajo. Técnicas como justo a
tiempo, kamban, cero defectos, cero inventarios, obligan a una
reorganizacion del trabajo al interior de las organizaciones. Pero no es solo
en el proceso productivo, también es necesario reorganizar el trabajo en el
area de servicios pues se han convertido en factor de productividad aspectos
como la logistica, la comercializacidn, la atencion al cliente y el servicio

postventa.

Los principales aspectos de productividad relacionados con la organizacion
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del trabajo son:

Enriquecimiento de la tarea. Para evitar la rutinizacién y pérdida de
interés del trabajador por su funcion. Parte de ello es la preparacion
polivalente del empleado de manera que pueda rotar por diferentes

puestos de trabajo.

Sistemas apropiados de supervisién. La jefatura tipo capataz no tiene
cabida en la empresa moderna, se requiere una concepcion supervisora
tipo asesora y facilitadora de procesos, pero para ello es indispensable
que se empodere a todas las personas de la empresa.

Optima comunicacién. Las personas deben estar informadas vy
retroalimentadas, a la vez que puedan tener contactos directos con los

niveles superiores de la organizacion.

Mediciones del rendimiento. Una empresa necesita tener un sistema que
le permita conocer sus niveles de rendimiento, no para ser utilizados
como medio represivo, sino por el contrario para que sirva de emulacién

entre las personas.

Flexibilidad. La organizacion del trabajo no puede continuar siendo rigida
e inamovible, no pueden prevalecer las reglas sobre los criterios si se

pretende tener organizaciones inteligentes.

Métodos de trabajo que permitan eliminar desperdicios, cuellos de botella

y trabajo innecesario.

De otra parte como consecuencia del teletrabajo y la oficina mdvil, la

separacién basica entre una gran parte de los empleados y sus jefes ira

aumentando. Ello obligara a la direcciéon a tener que adaptar métodos a estas

nuevas situaciones y todos los empleados tendran que aprender por si
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mismos a ser empleados productivos.

El sitio de trabajo alternativo (STA) es una combinacién de practicas
laborales, escenarios y lugares no tradicionales que comienza a
complementar las oficinas tal como las conocemos hoy. ;Qué motiva a los
gerentes a examinar cémo invierten los empleados su tiempo en la oficina y
donde mas podrian trabajar? La razon mas obvia es la reduccién de costos.
Se eliminan oficinas que la gente no necesita, se consolidan otras y se
reducen los costos fijos relacionadas con estas.

Otra razén es el potencial para aumentar la productividad. Los empleados
que laboran en sitios de trabajo alternativos tienden a dedicar menos tiempo
y energia a rutinas tipicas de oficina y mas a sus clientes. EI STA también
puede conferirles a las compafias una ventaja en lo que respecta a buscar y
mantener empleados talentosos altamente motivados. Esta es otra forma de
retener empleados con experiencia a quienes les resulta mas atractiva la
flexibilidad laboral

Hoy en dia muchas personas, incluso si forman parte de empresas grandes
interdependientes, prefieren trabajar en sus casas para no ser interrumpidos,
estar cerca de sus familias y eliminar el tiempo, los costos y el estrés de
desplazarse hasta la oficina.

4.4.5. Tecnologiay Productividad

A partir del reconocimiento de la competitividad como la fuente motora de las
organizaciones, la tecnologia adquiere un papel predominante en el logro de
la productividad. El primer efecto es que deja de considerarsele una
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constante y se convierte en una variable estratégica que debe ser gerenciada

por los niveles superiores de la jerarquia empresarial.

En segundo lugar la innovacion tecnoldgica adquiere categoria de primer
nivel en la gestion de las organizaciones, pues si bien la motivacidén basica
para la innovacién es el incremento de la competitividad, también responde a
la necesidad de supervivencia, crecimiento y diversificaciéon, la esperanza de
cautivar o reservarse algunos mercados, solucionar cuellos de botella o
reducir la incertidumbre frente a recursos o insumos escasos, disuadir la

competencia e incrementar su rentabilidad.

Tradicionalmente la tecnologia habia sido concebida como la Unica fuente de
productividad (ahora se acepta que es el hombre la fuente central) y ademas
se le restringia a la compra de maquinaria y equipo; y aunque no se puede
negar su influencia sobre todo a partir del logro de una buena utilizacién de la
capacidad instalada, la optimizacién de los rendimientos de los equipos y la
planta en general a través de buenos mantenimientos y una adecuada

programacién, hoy se reconocen otros aspectos tecnolégicos importantes.

Uno de ellos es la tecnologia de producto que ligado a la tecnologia de
procesos agregan o restan productividad a la empresa. Entre ellos el valor
agregado que efectivamente se esté ofreciendo al consumidor final y que
hace que prefiera los productos de nuestra empresa, la oportunidad en la
entrega y por lo tanto la flexibilidad que se tenga para producir, los precios
razonables que pueden lograrse cuando se hace un manejo apropiado de los
costos, mediante un buen control de deshechos, aprovechamiento de los

materiales, insumos y energia.
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4.4.6. Productividad Basada en las Personas

La antigua realidad, donde una persona que mantiene un desempefio
apropiado y una conformidad con la cultura de la empresa puede contar con
permanecer empleado con una empresa hasta su partida voluntaria o su
retiro, ya no existe. La creencia reciproca de la empresa fue que la lealtad
requeria del compromiso total del individuo. La respuesta de la empresa ante
este compromiso y dependencia era una aceptacion de la obligacién de

proporcionar una carrera para toda la vida.

En la nueva realidad, en el nuevo paradigma o nuevo contrato psicolégico, no
hay seguridad a largo plazo en el empleo. Parte de esta nueva realidad es
que todos somos empleados eventuales. Las empresas no tienen la
obligacién de planear carreras para toda la vida para todos los empleados, y
éstos no tienen la obligacién de confiar ciegamente en que sus empresas

cuidaran de ellos.

Las organizaciones que se comprometen, a través de su gente, a lograr los
mas altos niveles de satisfaccion al cliente, la flexibilidad suficiente para
responder a las necesidades cambiantes del mercado, a fabricar productos
innovadores y de alta calidad y alcanzar altos niveles de productividad,

necesitan re - evaluar sus propios sistemas.
Estas nuevas realidades obligan a las organizaciones a trabajar por lo menos

tres aspectos para mantener la productividad de las personas: las actitudes,

la motivacion y la capacitacion.
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Para lograr el cambio en las actitudes hay que actuar sobre sus tres
componentes (Zuluaga y Santana, 1996), el afectivo o sea los sentimientos
de aceptacion o rechazo frente a las propuestas de cambio provenientes de
los procesos de modernizacion, el cognoscitivo esto es sobre los conceptos
que se tengan o0 que se quieran transmitir y sobre el conductual o sea la

forma manifiesta de actuar frente a las propuestas que se realicen.

Afectar la motivacibn no se logra uUnicamente por incentivos salariales,

implica muchas otras cosas, entre ellas:

El éxito de los trabajadores con respecto al aumento de la
productividad se debe reforzar mediante recompensas, no sélo en
forma de dinero, sino también mediante un mayor reconocimiento,
participacion y posibilidades de aprendizaje y, por ultimo, mediante
la eliminacion completa de las recompensas negativas. (Mintrabajo,
1996: 49).

Por altimo la capacitacién tiene un efecto directo sobre la capacidad técnica o
potencial del talento humano. Al respecto vale la pena considerar los
planteamientos hechos por el SENA, citados por Mintrabajo:

Reiterando que la capacitacion para el trabajo esta intimamente
ligada a la productividad laboral, entonces para mejorarla, debe
coadyuvar a estimular y generar, en los que se forman, la capacidad
para crear, discernir y manejar tecnologia, con el fin de fortalecer el
florecimiento de una tecnologia endégena mas acorde con nuestras
necesidades y posibilidades y mas coherente con la solucién de los
problemas econémicos, sociales y culturales de nuestro pais. (1990:
102)

La productividad basada en las personas tiene efectos reales y

significativos, tal como se puede deducir de la investigacion realizada por
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Peters y Waterman (1984) en 500 empresas excelentes de
Norteamérica. Algunas de las caracteristicas y condiciones de dichas

empresas fueron:

e Confianza e interés real por las personas, la cual debe
manifestarse desde los niveles superiores de la jerarquia.

¢ Respeto por la persona, por la dignidad y el valor de cada uno de
los individuos de la organizacién.

e Reconocimiento permanente de logros.
e Multiples programas (sinceros) de desarrollo de personal.

e Comunicacion fluida y transparente, incluidas cifras de desempefio
de los individuos y de la organizacién. Se toman en serio aquello
de escuchar a la gente.

e Objetivos y liderazgo que generan entusiasmo: uniformidad de
compromiso, de enfoque y de actitud.

e Reemplazaron manuales por declaraciones de filosofia.
e Programas de incentivos, especialmente no monetarios
¢ Desarrollo de la autoestima de las personas.

e Uso de lenguaje especial que forma parte de la cultura
organizacional.

¢ |ntensidad en la capacitacién.
e Poca estructura y pocos niveles jerarquicos.

4.5. LA MOTIVACION AL INTERIOR DE LA ORGANIZACION

La motivacion representa para cada ser humano una oportunidad para la

autorealizacion personal y el crecimiento ascendente hacia el éxito o
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excelencia, de tal manera que en cada persona como ser integral se de una

congruencia entre su hacer, decir y pensar.

Se puede decir que la empresa se fortalece cuando se entran a potencializar
las motivaciones internas por medio del equilibrio entre el ser y el hacer, a
través de la gestion de motivaciones materiales y las motivaciones de indole

inmaterial o psicolégico.

La modernizacién y reestructuracion han permitido cambios en las
estructuras sociales haciéndolas mas flexibles, menos rigidas. En una
sociedad mas igualitaria donde no se aceptan los privilegios, los méritos se
logran por el conocimiento, el liderazgo, el empoderamiento y la creatividad,
factores motivantes de las personas en las organizaciones que se

encuentran involucradas en procesos de modernizacion y reestructuracion.

4.5.1. El Concepto de Motivacion y su Evolucion

La palabra Motivacién en realidad es un término relativamente complejo, que
al igual que la palabra motivo se puede emplear para dar una explicacién
neutral de una causa o puede manifestar un deseo consciente de alguna
cosa en particular. El término conlleva el concepto de potencial motriz que
quiere decir, producir o iniciar movimiento. Teniendo en cuenta esto se puede
afirmar que en el momento en que alguien no esta motivado, esta tratando
consciente o inconscientemente de cambiar la fuerza y/o direccion de la

energia motriz. (Adair ,1994).

Pero interesa méas para el presente estudio la motivacion entendida como la

conducta especifica del ser humano dirigida hacia una meta, y llevandolo al
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campo empresarial, la motivacion es la medida que refleja hasta que grado
se comprometen las personas a alcanzar las metas de la organizacion a la

vez que satisfacen sus necesidades personales.

Debe recordarse que las necesidades son complejas y se pueden satisfacer
tanto dentro como fuera del ambito laboral y de otra parte no son estéticas,
cambian con él tiempo y son condicionadas por la experiencia y las
aspiraciones, por tal razén las necesidades varian de acuerdo a las

motivaciones o intereses que muevan al ser humano.

Una breve sintesis de diversos autores sobre la relacion entre necesidades y
motivacion permitira precisar el concepto que en este aparte se quiere
presentar.

Maslow plantea la piramide de las necesidades, cuya hipétesis central es
que cada ser tiene una jerarquia de cinco necesidades, que son :

e Necesidades fisiologicas: incluyen hambre sed, abrigo y otras
necesidades corporales.

¢ Necesidades de seguridad: incluye la seguridad y la proteccion
contra dafos materiales y emocionales.

e Necesidades sociales: incluyen el afecto, el sentimiento de
pertenencia y de aceptacion y la amistad.

¢ Necesidades de estima: incluye factores de estima internos como
él respeto a si mismo, la autonomia y la realizacién, y factores de
estima externos como la posicion, el reconocimiento y la atencion.

e Necesidades de autorrealizacion: El impulso por llegar a ser
aquello para lo cual uno tiene capacidad. Incluye crecimiento,
realizacion y el aprovechamiento del potencial propio.

El autor McGregor, propone dos concepciones diferentes del ser humano
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sintetizados en dos extremos, el positivo y el negativo; en el primero se
supone que los colaboradores de la organizacion no les gusta trabajar, que
son perezosos, les desagrada la responsabilidad y que para que rindan,
deben ser presionados; en la segunda se supone que a los colaboradores de
la organizacién les gusta trabajar, que son creativos, que quieren

responsabilidades y que pueden gobernarse solos.

En la teoria de la motivacion - higiene, Herzberg afirma que cuando existe
satisfaccion laboral los factores intrinsecos como la realizacion, el
reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad, el progreso y el
desarrollo cobran valor y estan relacionados con la satisfaccién directa de la
persona en el trabajo, es decir cuando los colaboradores de una empresa se
sienten bien en el trabajo, existe la tendencia a atribuirse estas
caracteristicas. Por el contrario cuando los colaboradores se sienten mal en
el trabajo, y predomina la insatisfaccion a nivel laboral se presentan los
factores extrinsecos y se atribuyen a las politicas de la compania, la
administracion, la supervisién, las relaciones interpersonales y las
condiciones laborales, sobresaliendo atribuciones externas en contra de la
empresa y que son las caracteristicas correspondientes a los denominados

factores de higiene.

Segun Alderfer de la Universidad de Yale, existe tres clases o grupos de
necesidades medulares que son: existencia, relacion y crecimiento. El primer
grupo hace referencia a la satisfaccion de los requisitos materiales basicos
para la vida. El segundo tiene que ver con el interés y afan por establecer
contactos y posiciones importantes. El tercero se refiere al deseo intrinseco
de alcanzar desarrollo personal. Estas tres categorias pueden funcionar al
mismo tiempo o de manera intercalada, sin embargo estan contrastadas con

la dimension de frustracidn - regresion, es decir, diversas necesidades
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pueden ser motivadoras al mismo tiempo, sin embargo, la satisfaccion
frustrada de una necesidad de orden superior puede originar una regresion a

una necesidad de orden inferior.

Por su parte, McClelland habla de tres necesidades basicas a nivel de la
organizacion: la realizacién, el poder y la afiliacion. La necesidad de
realizacion se entiende como el afan por destacarse, por surgir, por
realizarse de acuerdo con ciertos estandares para alcanzar el éxito. La
necesidad de poder, se refiere al afan por ejercer dominio, control o
influencia. Y finalmente las necesidades de afiliacion consisten en el afan

por tener relaciones interpersonales amigables y estrechas.

En las teorias de las caracteristicas de las actividades, sustentada por el
autor Greer, se pretende identificar las caracteristicas laborales de las
actividades, conociendo la forma en que estas caracteristicas se combinan
para integrar diferentes empleos y su respectiva relaciéon con la motivacion, la
satisfaccion y el rendimiento o productividad de los colaboradores de la
organizacion. Dentro de los diferentes exponentes de estas teorias vale la
pena resaltar el Modelo de las Caracteristicas del Trabajo sustentado

Hackman y Oldham.

De acuerdo a éste modelo cualquier trabajo puede ser descrito en términos
de las cinco dimensiones laborales medulares, definidas de la siguiente
manera: (1)- Variedad de habilidades: Medida en que el trabajo requiere
una gama de actividades. (2)- Identidad de la actividad: Medida en que el
trabajo requiere que se termine una labor total e identificable. (3)-
Significacion de la actividad: Medida en que el trabajo tiene consecuencias
importantes en la vida o en el trabajo de otros. (4)- Autonomia: Medida en
que el trabajo ofrece al individuo bastante libertad y discrecion para
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programarlo y para definir los procedimientos que se emplearan para
realizarlo. (5)- Retroalimentacion sobre la actuacién: Medida en que la
realizacion de las actividades laborales que requiere el trabajo hace que el
individuo reciba informacién clara y directa acerca de la eficacia del

rendimiento.

Por altimo en el Modelo de procesamiento de la informacién social (SIP), se
dice, que los colaboradores de una compania adoptan actitudes y conductas
como respuesta a los indicadores sociales que les presentan otras personas
con las que tienen contacto; la investigacibn ha demostrado que la
motivacion y la satisfaccion de los colaboradores pueden ser manipuladas
con actos sutiles relacionados con la dificultad, el desafio y la autonomia a

nivel laboral.

4.5.2. Organizacion y Motivacion

La motivacidén, mirada al interior de la organizacion se convierte en la fuerza
que guia el actuar de cada persona de una empresa; se concibe, entonces,
como la voluntad que lleva a la persona a comprometerse en alcanzar las
metas de la empresa, pero esto s6lo se da si ese esfuerzo se ve
compensado mediante la satisfaccion de sus necesidades y expectativas
personales. Estar motivado es pues, mantener la fuerza que inicia y mantiene

la accién en el logro de un objetivo.

La motivacion es el estimulo que mueve al ser humano o colaborador de la
empresa y de una u otra manera lo guia, orienta, e impulsa de manera que
su desempeio al interior de la empresa determina en buena medida la

productividad organizacional.
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En las organizaciones pueden darse dos clases de motivacidén, una
descendente, en la cual no existe correspondencia entre los intereses
individuales y los motivos o intereses organizacionales y una motivacion
ascendente en donde prima la congruencia reciproca en la satisfaccién de

intereses tanto personales como de la empresa.

No debe olvidarse que los intereses y razones que guian el actuar de los
colaboradores de las empresas son diversos y estan en correspondencia con
su sentir, hacer, pensar, expresar y por lo tanto estan relacionados con sus
suenos e ideales de autorealizacién personal, laboral y social, es decir, con
todas las esferas del desarrollo humano integral.

¢, Cudles son esas razones que mueven al ser humano? Existen motivadores

intrinsecos y extrinsecos de la persona, siendo los principales:

a. El logro o la realizacién personal, que se caracteriza por la busqueda
constante y emprendedora por obtener resultados efectivos que
conducen al éxito o autorealizacion, es decir a la autosatisfaccion a nivel
personal. Es esa busqueda precisamente por alcanzar la excelencia, por
el logro de metas especificas, que implican el cumplimiento de un

propdsito y el empeno para hacerlo realidad.

b. El deseo de superaciéon permanente, que se presenta como el interés
por mejorar dia a dia, exigiendo preparaciébn de manera continua y
permanente para asumir los nuevos retos que implica el mundo

organizacional.

c. Ambicién personal, visualizada como el deseo de adquirir bienes
materiales, es el afan posesivo tan caracteristico de la sociedad moderna
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y que esta relacionado con las recompensas de tipo econdmico en la

empresa y la posibilidad de promocion.

d. El reconocimiento por lo que es, hace o podria hacer como ser humano
0 como trabajador.

Estos factores del individuo deben cruzarse con tres elementos claves al
interior de la organizacién: el esfuerzo, las metas y las necesidades
organizacionales.  Entendiendo el esfuerzo como una medida de la
intensidad (¢?), la necesidad significa una condicion interna que hace que
ciertos resultados parezcan atractivos y las metas referidas a objetivos y

propésitos organizacionales. (Robbins, 1993)

Algunos postulados sobre la motivacion en la organizacion:

e Las necesidades se convierten en la principal fuente de motivacién pero

una necesidad satisfecha pierde la fuerza motivacional.

e Existen dos clases de motivos, los que conllevan a la productividad y los
satisfactores higiénicos.

e Toda conducta obedece a uno o varios motivos.

e Las suposiciones frente al talento humano condicionan el estilo de

direccion.

e La verdadera motivacion en una organizacion se da cuando el gerente
logra que su gente alcance los objetivos de la empresa, al mismo tiempo

que las personas logran sus metas individuales.
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4.5.3. Retos sobre Motivacion frente a Procesos de
Transformacion Organizacional

Acogiendo el modelo de condiciones motivacionales internas y externas de
Toro (1985), un proceso de modernizacidon que esté comprometido con el
cambio de mentalidad de sus trabajadores y de la cultura de la organizacién
debe abordar por lo menos los siguientes aspectos:

e Alternativas para la busqueda de la excelencia individual, las cuales
permitiran satisfacer la necesidad de logro de las personas.

e Fortalecer el liderazgo con lo cual se facilita la satisfaccion de la
necesidad de poder de los individuos.

e Mejorar el clima organizacional para satisfacer las personas con amplia
necesidad de afiliacion. El clima es un fenédmeno interviniente que media
entre los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene
consecuencias sobre la organizacién (productividad, satisfaccion, rotacién
y adaptacion).

e Valorar realmente la persona lo cual motivara ampliamente a los
trabajadores que tienen necesidades de reconocimiento

e Posibilidad de participacién para permitir la autorealizacion de las
personas.

e Mejorar los estilos directivos y asi afectar la condicion de supervision
(calidad del jefe) que es factor motivacional externo para muchas
personas

e Fomentar el trabajo en equipo para apoyar a aquellos a quienes motiva la
participacion en acciones colectivas

e Enriquecer la tarea para estimular a quienes valoran las condiciones
intrinsecas del trabajo

e Sistema de recompensas para motivar a quienes la retribucién econémica
tiene un alto significado

e Desarrollo de la carrera interna pues para muchos la promocién es una
fuente extrinseca de motivacion.
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4.6. FORMACION

4.6.1. Formacion: Alternativa a las Exigencias de
Competitividad

Las presiones del mercado abierto generado por la economia de
globalizacion han conllevado cambios al interior de las organizaciones; para
sobrevivir, se han comprometido en procesos de reestructuracion vy
modernizacién tendiente a mejorar la productividad como respuesta a las
exigencias del cambio. Estos procesos han producido un impacto tanto en la
gestién interna de la empresa como en la proyeccién del talento humano en

la organizacion.

Los procesos de modernizacién y reestructuraciéon plantean innovaciones
tecnoldgicas que conllevan a innovaciones sociales y culturales. La
formacion del talento humano para afrontar los retos de la modernizacion y la
reestructuracion en las organizaciones sera fundamental ya que dicho
desarrollo se relaciona con la evolucion de los sistemas de direccién que

imprime un notable cambio en las actitudes directivas.

Los adelantos tecnoldgicos, la modernizacion, la globalizacién y la crisis
social de la época han creado la necesidad de pensar en un desarrollo
centrado en el bienestar social, en la calidad de vida y en la formacion del
talento humano, como factores determinantes para afrontar los cambios

vertiginosos que traen consigo el tercer milenio.

Este reto presenta crisis que abarcan casi todos los aspectos del ser humano
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y es por ello que se reconstruye una nueva dimension social, sin
sobredeterminismos, ni reduccionismos, donde la economia adquiere su

esencia en lo social, lo cultural y lo politico.

Dicho desarrollo permite construir, para la existencia humana un proyecto
civilizado, sensibilizador, que articule como requisito la diversidad y las

particularidades culturales y que generen identidad y no desarraigo.

Propiciar un estilo de vida inteligente exige una nueva concepcion del
desarrollo coherente con un mundo cada vez mas integrado y mas
competitivo, es un compromiso que debe afrontar el ser humano; pero para

ello es necesario su constante capacitacion y formacién.

La formacién en las organizaciones y empresas debe responder a las
demandas que generan los acontecimientos cotidianos, previendo medios
para la implementacién de proyectos de desarrollo tecnoldgico, comercial y
organizacional; estas demandas, cada vez mas complejas, provienen tanto
de los gerentes, como empleados, administrativos y operarios. Es necesario

entonces:

Revalorizar las competencias en el proceso productivo;
intelectualizar el trabajo de planta para que los operarios profundicen
sus propios conocimientos de la funcibn que ocupan vy
simultaneamente ampliar los conocimientos del conjunto del proceso
de produccién para incentivar la polivalencia. (Moreno, 1993)

Las exigencias del desarrollo tecnoldgico, la modernizacién por una parte y la
presion social por la otra, han planteado la urgencia de abordar una nueva
politica educativa que podamos denominar educacion o formacién
permanente, que debe concebirse como un complemento y continuacién de
aquellos estudios que presenta la actualizacién de acuerdo con los adelantos
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de modernizacién y reestructuracibn que tengan las organizaciones,
permitiendo cubrir las nuevas exigencias de los puestos de trabajo del

Talento Humano.

Los programas de formacién del Talento Humano deben conseguir que el
trabajo sea mas interesante, ligadndolos a la promocién profesional vy
econémica. Quiere esto decir que un programa de formacién que no
responda a una planificacion de objetivos que coordine el desarrollo
tecnoldgico de la empresa y la promocion de su personal, es un despilfarro
de recursos por ambas partes que esta llamado a fracasar.

En particular la formacién requiere de capacitacion que comprende desde su
planeacion e implementacion hasta su evaluacién y control, pues al fin y al
cabo la gestibon humana esta relacionada con todos los aspectos de la

gerencia del talento humano.

46.2. Formacion y procesos de Modernizacion vy
Reestructuracion.

El nuevo modelo tecno - econémico y su consecuencia la produccion flexible,
demandan la necesidad de cambiar productos o al menos muchas de sus
caracteristicas en tiempo real, esto requiere una nueva concepcion del
talento humano, con énfasis en la innovacién, la creatividad y la polivalencia:
“en el centro de la estrategia de cambio estd la formacion integral y
permanente de los recursos humanos, acorde con la necesidad de la
empresa de elevar los niveles de productividad y competitividad para
enfrentar en mejores condiciones los mercados globales y el cambio

tecnoldgico” ( Ibarra, 1996: 31).
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En consecuencia no basta formar a los trabajadores para que aprendan a
operar unos equipos 0 para que adquieran habilidades y destrezas en la
realizacion de tareas especificas, tampoco son suficientes los dominios que
les permitan replicar tecnologias. La especializacion tayloriana base de la
productividad tradicional pierde peso, asi como las conductas que buscaban
que el trabajador acatara ciegamente érdenes o que aceptara sumisamente

la dependencia de un supervisor.

Cuando se realiza un proceso de modernizacion se requiere un nuevo
trabajador, mas autbnomo, capaz de asumir la toma de decisiones a su nivel,
con potencialidad para desarrollar y aplicar tecnologias y con flexibilidad
operativa pero ante todo mental. Esto trae consigo un cambio en la
concepciéon de la Formacién para convertirla en instrumento de
transformacion productiva “Se trata no solo de movilizar saberes pre —
existentes, sino de crear nuevos por medio de una formaciéon de caracter
multidimensional” (SENA, 1994:34).

Si se extiende el concepto formador hacia mandos medios y directivos, una
empresa moderna requiere personas que lideren nuevas formas de
organizacion y de direccién del trabajo, enriguecimiento de tareas, gestién

tecnoldgica, técnicas para medir la eficiencia del trabajo, entre otras.

El mundo del trabajo a la par con los cambios en el orden econémico mundial
esta adquiriendo otras caracteristicas que deben considerarse a la hora de

pensar en formacion en la empresa: (Sena, 1994) e (Ibarra, 1996):

o Reduccién relativa del trabajo directo, afectando los trabajadores
con menor calificacién o no especializados.

o Incremento del trabajo indirecto, especialmente mantenimiento y
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Para que esté acorde con estas exigencias de futuro y sea adecuada a la

modernizacion y reestructuracion empresarial actual la formaciéon debe

regulacion de equipos, programacién en el muevo modelo
tecnoecondmico, inspeccién y calidad.

o Cambios en la divisién del trabajo, incrementando la demanda por
técnicos y tecnologos. La formacién se orienta a calificar para el
dominio de lo tecnolégico mas que hacia el dominio de lo técnico
como fue lo tradicional.

o Organizaciones fundamentadas en estructuras ocupacionales
polivalentes basadas en redes y equipos de trabajo.

o Cambios del esquema de manuales de funciones y procedimientos
que orientaban al trabajador, por situaciones en las que se definen
objetivos y visiones esperadas y se empodera al empleado para
que aplique un trabajo intelectual y creativo a la solucién de
problemas.

responder a las siguientes exigencias:

Que desarrolle la capacidad innovadora, el autoaprendizaje y el aprender

a aprender.

Que integre teoria practica y asi evitar quedarse simplemente en un

adiestramiento

Que tenga fundamentacion cientifico — tecnoldgica para facilitar la

apropiacién de nuevas tecnologias.

Que en su metodologia sea desescolarizada, integrada al proceso

productivo y que tenga significado para el trabajador.

4.6.3. El trabajador del Futuro y su Formacion.

Las empresas que se han comprometido con procesos de cambio saben bien
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que demandan un nuevo trabajador, nuevos roles y nuevas maneras de
organizar el trabajo; las siguientes son algunas caracteristicas que deben

tener esos nuevos trabajadores:

4.6.3.1. Capacidad para trabajar en Equipo

En un mundo globalizado los saberes y las habilidades técnicas de los
individuos no garantizan que se pueda ser productivo y competitivo, si no se
aprende a trabajar en equipo, para ello se requiere, sin duda, individuos
habiles y con grandes competencias, pero ante todo que tengan una vision
compartida y que estén comprometidos con ella.

Senge (1993) establece tres dimensiones criticas y cuatro aptitudes o
dominios. Las tres dimensiones son: pensar agudamente sobre problemas
complejos, accion innovadora y coordinada, y papel de los miembros del

equipo en otros equipos.

Las aptitudes a desarrollar en su concepto son: el dialogo, para aprender a
escuchar al otro y “suspender” las perspectivas propias, la discusion,
presentar y defender diferentes perspectivas para seleccionar la mejor,
afrontar creativamente las fuerzas que se oponen a las dos anteriores; y

practica,, para reforzar el aprendizaje.

4.6.3.2. Polivalencia y por lo tanto dominio de diversas competencias.

Al trabajador de una empresa moderna ya no solo se le exigiran habilidades

técnicas, debera contar con otras competencias partiendo desde las basicas
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tales como el pensamiento reflexivo, la flexibilidad mental, la lecto - escritura,
el pensamiento l6gico y las actitudes creativas, hasta las inherentes al
desempefo social como la habilidad para trabajar en grupo, negociar,
interrelacionarse vy las personales como la autoestima y la seguridad en si
mismo. Ademas de las relacionadas con la formacién técnica a las cuales se

hace referencia en el siguiente numeral.

4.6.3.3. Dominio de lo Técnico y de lo Tecnoldgico

No basta con la utilizacién de la técnica, se requiere que se comprenda el por
qué de las cosas, es decir debe aprender los fundamentos de la disciplina.

El ideal de la especializacion con grandes habilidades manuales (por ejemplo
un tornero tradicional) esta siendo reemplazada por personas quizas con
menos de esas habilidades pero con mayor nivel académico que tengan
facilidad para “interpretar instrucciones escritas, leer graficos, elaborar tablas

y diligenciar fomularios, efectuar calculos elementales”. (SENA, 1994: 45)

El adiestramiento o el entrenamiento se limitaba a desarrollar destrezas y
habilidades, es decir al logro de la capacidad de saber hacer, ello ya no es
suficiente, el trabajador debe conocer los procesos que conducen al
desarrollo de la tecnologia y conocer la relacion teoria practica, que le
permita efectuar transferencia y no sbélo manipulacion de equipos o

maquinarias.

4.6.3.4. Manejo de los Elementos Constitutivos de Problemas
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El sistema educativo ha formado a los actuales trabajadores de las
organizaciones para responder problemas formulados por otros, pero no los
ha capacitado para entender sus elementos constitutivos, comunicarlos,

discutirlos y plantear soluciones efectivas.

Para ello es necesario despertar la capacidad analitica y creativa de la
persona, asi como facilitarle el manejo de técnicas especificas, para que
aprenda a definir el problema, establecer sus elementos componentes y

determinar la meta deseada al resolver el problema:

El aprendizaje para la solucion de problema, relacionado
estrictamente con la capacidad de analisis del individuo, requiere
integrar conceptos, principios basicos, principios de alto orden vy
procedimientos... cuando se va a ensefar un principio es necesario
que la persona maneje los conceptos que lo componen. (Zuluaga y
Santana, 1996: 22).

4.6.3.5. Ser Integrales

Formacién integral no puede confundirse con un agregado inmenso de
contenidos que muchas veces se convierten para el empleado en colcha de
retazos o en sumatoria de temas que poco significado tienen para su funcion.
Implica el desarrollo de diversas capacidades: aprender a hacer, aprender a
aprender y sobre todo aprender a ser, asi los saberes que asimile adquieren
sentido para él como individuo, como ser humano y como miembro de una
organizacion en la cual debe interactuar responsablemente con otras

personas.

La integralidad conlleva a aprender a construir capacidades con sentido

ético, no basta con el manejo de lo técnico o funcional, se requiere el manejo
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de la informacion y la comunicacion, capacidades de interaccion social,
dominio de la cultura cientifico — tecnolégica , conocimiento de si mismo y

respeto con el entorno natural.

La formacion dispensada debe capacitar a los alumnos para
desplegar todas sus potencialidades, desarrollar la capacidad para
jerarquizar lo importante y lo secundario; para seleccionar lo
significativo y para eliminar lo indtil, lo no pertinente; para
reconsiderar su propia percepcion en funciéon de los cambios en el
entorno; aptitud para enriquecer, desarrollar, modificar la estrategia
en funcion de las informaciones recibidas y de la experiencia
adquirida, de situar lo nuevo con relacion a lo conocido, y no reducir
lo nuevo a esquemas de lo conocido. En, resumen a aprender por si
mismo. (SENA, 1994: 50).

4.6.3.6. Disposicion al Cambio

Los cambios no se imponen por decreto se requiere que las personas lo
apropien y estén dispuestos a cambiar de paradigmas tradicionales, ello
demanda formacién, quizas la mas complicada de todas pues si bien para
manejar una nueva maquina podrian bastar algunas horas de entrenamiento,
para conocer el saber implicito en ella tal vez sean suficientes algunas
semanas, para aceptar la incidencia que ella pueda tener en la estructura y
funcionamiento de todo el trabajo en la organizacion es posible que se
requieran meses y en ocasiones nunca se llega a comprender del todo sus

implicaciones.
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5. HIPOTESIS Y VARIABLES

5.1. HIPOTESIS

Los procesos de transformacién organizacional en su fase inicial generan
una baja en la productividad; el incremento posterior de ésta depende de
la manera como se manejen los procesos de sensibilizacion,

implementacion y evaluacion.

Los procesos de transformacion generan competitividad cuando se
trascienden los esquemas de adiestramiento y entrenamiento y se llega a

procesos de desarrollo humano, con énfasis en la formacién integral.

La modernizacion y reestructuracién organizacional serdn motivadores del
talento humano, siempre y cuando estén ligados con empoderamiento,

creatividad, compromiso y enriquecimiento de la tarea.

5.2. VARIABLES

Se determina como variable de estudio la Modernizacién y Reestructuracion

organizacional y como variables criterios: el proceso de cambio, la

productividad, la motivacion y la formacion del talento humano.
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La variable Modernizacion y Reestructuracién se operacionaliza a través de
cinco indicadores: actualizacion tecnoldgica, modernizacion de sistemas de
informaciéon, modernizacion en estructura y su gestion, reestructuracion
social de procesos productivos y modernizacion en las actitudes y la

mentalidad del talento humano (cambios en la cultura organizacional).

La variable proceso de cambio sera abordada a través de tres indicadores:
estrategias de sensibilizacion, de implementacién y de evaluacién de las
transformaciones organizacionales, relacionandolas con cuatro componentes
fundamentales: liderazgo, empoderamiento, comunicacién y trabajo en

equipo.

La productividad esta relacionada con cuatro factores: la estructura y la
gestibn empresarial (flexibilizacién, jerarquia, estilos de direccion),
organizacion del trabajo (sistemas apropiados de supervisién, comunicacion,
mediciones de rendimiento, flexibilidad, métodos de trabajo), tecnologia
(innovacién, maquinaria y equipo, de producto y de proceso) y personas, tal
vez el aspecto mas importante para la investigacién (confianza, respeto,

motivacion, reconocimiento, incentivos, etc,.)

La motivacibn medida a través de aspectos como la busqueda de la
excelencia individual, el enriquecimiento de la tarea, mejoramiento del clima

organizacional, la participacioén, etc.
La formacion relacionada con el desarrollo de la capacidad para el trabajo en

equipo, la polivalencia, el manejo y la solucién de problemas, la disposicion al

cambio y la integralidad de las personas.
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6. ESTRATEGIA METODOLOGICA

6.1. TIPO DE INVESTIGACION

Es una investigacibn enmarcada en el enfoque empirico — analitico de nivel
descriptivo relacional. EI manejo de la informacion fue cualitativo, con el fin

de encontrar tendencias y relaciones entre las variables objeto de estudio.

Se tomd una realidad del mundo empresarial (procesos de modernizacion y
reestructuracién) y se describié en sus diversos componentes: proceso,
productividad, motivacién y formacioén, buscando encontrar el impacto sobre

el talento humano, interés final de los investigadores.

6.2. DISENO

Se aplicé un disefio de campo tipo descriptivo, no experimental pues las
variables no fueron manipuladas en forma intencional, y transversal pues la
informacion fue recolectada en un periodo establecido: primer semestre de
1999.
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6.3. UNIDADES DE ANALISIS Y DE OBSERVACION.

La Unidad de Andlisis seran las empresas medianas y grandes del occidente
colombiano que hayan realizado procesos de modernizacion vy

reestructuracion organizacional.

Como unidad de observacion se ha definido una muestra de siete (7)

empresas, para cuya seleccion se tuvieron en cuenta los siguientes criterios:

e Estar incluidas en la muestra de 260 empresas que constituyeron la base
de la investigacion “La gerencia del talento humano en las empresas
medianas y grandes del occidente colombiano” realizada por el posgrado

en el ano 1997.

e Haber manifestado que han realizado procesos de modernizacion y
reestructuracion: reorganizacion administrativa, modernizacién

tecnoldgica, potencializacién del talento humano.

e Manifestar que han implementado por lo menos dos de las siguientes
estrategias en relacion con el talento humano: mejoramiento continuo,

empoderamiento, capacitacion, trabajo en equipo, benchmarking.
e Reconocer que se dan espacios para la innovacion y la creatividad.

¢ Que exista en la estructura organizacional una dependencia que oriente el
talento humano y que se encuentre reportando directamente al primer

nivel gerencial de la organizacién.
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En las siete (7) empresas seleccionadas se realizaron en total 49 entrevistas;
se entrevistaron 20 directivos y 29 trabajadores.

Las caracteristicas de las empresas? son:

6.3.1. Sensuality Company

Empresa familiar, con sede en la ciudad de Medellin, dedicada a la
confeccién de ropa interior, vestidos de bafo, y a través de outsourcing a la
venta de labiales. Esta constituida por 260 trabajadores por némina, 10 por
servicios prestados y 60 temporales. Su sede central esta ubicada en la
ciudad de Medellin Colombia, con dos plantas independientes a la sede.

En cuanto a la venta de su producto es mas fuerte a nivel externo que
interno, dada la competencia que maneja con Leonisa al interior del pais.

La empresa exporta a los paises suramericanos, centroamericanos, norte
américa, Espana, Francia y Portugal.

Su proceso de modernizacidn y reestructuracion inicié con la certificacion a la
ISO 9000 y actualmente estan trabajando para alcanzar el premio nacional

de la calidad.

6.3.2. Aluminios S.A.

Es la empresa Colombiana lider en la fabricacion y  comercializacion de
productos de aluminio en Colombia y con una importante presencia en los
mercados de los paises del grupo Andino, Chile, Centroamérica y El Caribe.
La Planta y Oficina Principal en Colombia. Esta ubicada en la Cra. 32 N° 11-
101 / Urb. Acopi, Yumbo, Valle del Cauca, en sus 36 afnos de existencia, se

% Los nombres fueron cambiados para mantener la reserva.
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ha propuesto encausar sus esfuerzos hacia la consolidacién de una posicion

competitiva y firme en el mercado nacional e internacional. Ha dirigido sus

esfuerzos al mejoramiento de vida de los colombianos ofreciendo productos

de aluminio de excelente calidad y constante innovacién.

La empresa la conforman las siguientes plantas:

Planta de fundicion
Planta extrusion
Planta de laminacién
Planta de foil

Planta de Acabados
Control de Calidad
Ambiente Social

6.3.3. Carnicos S.A.

Empresa ubicada en la ciudad de Medellin, en la carrera 64C # 104-03 tel.

(574) 267 25 01, desde 1961, es la marca de carnes frias lider a nivel

nacional, tiene una planta de personal distribuida asi:

Empleados en produccién 78
Obreros Fijos 304
Temporales 50
Planta Administrativa 50
Comercial 304
Temporales 48
Empresas de  Servicios (Outsourcing) 420

comprende el comedor

Su proceso de modernizacion y reestructuracion se empezé a generar hace
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quince anos. En el mes de abril del presente ario la empresa se dividié en
dos correspondiendo a necesidades del entorno, ademas por las diferencias

en sus dinamicas organizacionales.

En esta empresa paisa se puede percibir un direccionamiento basado en tres

pilares:

e (Cultura de procesos productivos (TPM) Mantenimiento Productivo Total:

e Desarrollo Humano (Maestros, competencias basicas, carrera,
habilidades, perfiles).

e Transferencia de Tecnologia.

6.3.4. Multiservicios

Empresa situada en la ciudad de Manizales, la cual nace con la Resolucién
0064 de 1984, de las Cajas de Compensacioén Familiar.

Es una entidad fortalecida y sélida que ofrece a las familias de los
trabajadores caldenses un conjunto de servicios y programas que
contribuyen al mejoramiento de la calidad de vida.

Al momento de su constitucion contaba en su némina con 346 funcionarios y

actualmente cuenta con 690.

La base poblacional de los usuarios esta conformada por coényuges, hijos,
padres y hermanos de los trabajadores afiliados, y ofrece una amplia gama
de servicios sociales establecidos a lo largo del Departamento de Caldas:

e Servicios de salud
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e Servicios de formacién y capacitacion
e Servicios de pensionados

e Servicios de educacion y cultura

e Servicios de créditos sociales

e Servicios de mercadeo social.

Como estrategia de comunicacion, ha creado grupos primarios, los cuales se
reinen con los diferentes grupos de trabajo para informar los cambios

ocurridos en torno a la organizacién y a legislacion pertinente.

6.3.5. Cafe Sol

Empresa ubicada en el municipio de Chinchina, Caldas, que se dedica a la
produccién, comercializacién y exportacion de café liolifilizado. Cuenta con
cuatro plantas que producen 4200 toneladas por afno, aproximadamente,

6.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS

La técnica central fue la entrevista a profundidad, orientada una a los
directivos de las empresas seleccionadas (siempre fue obligatoria realizar la
del gerente de gestibn humana o su equivalente) y otra entrevista para
trabajadores seleccionados al azar.

Se emple6é como instrumento una guia de entrevista semi — estructurada, la

cual fue grabada (con excepcién de un gerente de gestién humana que no lo
permitid).
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6.5. PROCEDIMIENTOS

6.5.1. Fases de la investigacion

Fase 0: Analisis de fuentes secundarias, especialmente las investigaciones:
“Gerencia del talento humano en las empresas del occidente colombiano”
realizada por el posgrado en el periodo 1997 - 1998, "Estudios de la
Capacidad Tecnologica de la Industria Manufacturera del Occidente
Colombiano" del Corpes de Occidente y “Reestructuracion econémica y
respuestas locales: Armenia, Pereira y Manizales. 1992 — 1995” del Instituto
de Estudios Sociales de la Haya.

Fase 12: Seleccion de las empresas objeto de estudio.

Fase 22: Determinar estrategias para la aproximacion al objeto de estudio:
contacto con las empresas, citas previas, organizacion de las visitas y la
aplicacion de los instrumentos.

Fase 32: Trabajo de campo: aplicacién de los instrumentos.

Fase 42: Procesamiento de la informacién: se efectud transcripcion fiel de
todas las entrevistas de acuerdo con la metodologia propuesta por Martinez
(1998) lo cual facilita la categorizacién de la informacion y su posterior

analisis.

Fase 52: Andlisis y elaboracion del informe final. Se analiz6 a fondo un caso,
el correspondiente a aquella empresa de mayores desarrollos vy
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simultaneamente se elabord un informe sintesis de cada una de las otras
seis empresas tomando las mismas categorias de la empresa seleccionada,
integrando después a la estructura inicial los resultados de los casos

restantes.

Se asumieron como grandes categorias las unidades tematicas del estudio:
proceso de modernizacién y reestructuraciéon, productividad y competitividad,
motivacion y formacién, al interior de ellas se consideraron categorias

descriptivas provenientes de las entrevistas.

La interpretacién se realiz6 tomando como base el referente tedrico y se
procedié a redactar el informe final, tratando de responder los objetivos
formulados en el proyecto.

6.5.2. Procedimientos de Campo

Se utilizd la grabacion magnetofénica y su transcripcion textual para el
analisis de la informacién cualitativa, la cual fue complementada con diario de

campo.
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7. RESULTADOS

7.1. PROCESOS DE MODERNIZACION Y REESTRUCTURACION.

7.1.1.  ElInicio y la Intencionalidad del Cambio

Hay coincidencia en las empresas estudiadas sobre las fuerzas
motivacionales que generaron los procesos de modernizacion y
reestructuracién; unas de orden externo, pues los cambios relacionados con
la globalizacién y especificamente con la apertura que inici6 el pais al
comenzar la década, aumentaron las exigencias de competitividad de las

organizaciones en particular.

Estos condicionantes externos se convirtieron en motor de fuerzas internas,
pues las circunstancias determinaban la necesidad de pasar de una
orientacién a la produccién que ha sido tradicional en la industria colombiana,
a una orientacién al mercado mas acorde con las exigencias del consumidor,

y a la vez se requeria con urgencia incrementar la productividad.

En lo que si no existe coincidencia es en la forma en que fue abordado el
cambio. Para un grupo de las empresas (cuatro) si bien el cambio nace
desde fuera, se apropian de esa necesidad, lo interiorizan y convierten la

transformacién en una oportunidad de mejoramiento y desarrollo de toda la
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organizacion, mientras que para las otras (tres) es simplemente una urgencia
por atender que les permita garantizar la supervivencia, y la transformacién
no se asume de manera holista sino mediante cambios en algunos aspectos
que no siempre generaron los resultados esperados, es decir, no fue un
proceso de desarrollo.

Para las primeras era claro su punto de referencia: llegar a ser empresas de
categoria mundial, orientadas al consumidor, organizadas por procesos, con
una organizacion de la produccion en la que fuera importante no solo la
eficiencia y la eficacia sino ante todo la efectividad, y por encima de todo, son
empresas en que la prioridad niumero uno es el ser humano, no como
discurso sino por convencimiento de que la mejor manera de ser
competitivos es mediante el aprovechamiento de los talentos de las

personas.

La primera tarea en su concepto era flexibilizar el pensamiento de todas las
personas de la organizacion, pues pasar de ser expertos en producir a ser
proveedores expertos demanda ademas de cambios en la tecnologia,
modificaciones profundas en las habilidades y en las competencias de la

gente.

En las segundas la prioridad es poder ofrecer productos competitivos en
costos y calidad, y no es que para las anteriores esto no fuera importante, es
que para éstas se convierte en la razén de ser de la transformaciéon no
importa si para ello deba sacrificarse el talento humano. Dicho en otras
palabras, si se hacen programas de desarrollo humano no es porque
consideren fundamental la persona, sino porque se espera que mediante
ellos se va a incrementar la productividad, se reducen los costos o se logra
mayor calidad.
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Esta diferencia en la intencionalidad es captada por los trabajadores de todos
los niveles, pues se refleja en los esquemas de participacion, en los
mecanismos utilizados para el cambio, en la filosofia del cambio. Por ello no
es extraiio que un mismo programa, de formacién por ejemplo, para unos es
una fuente de motivacion, pues “mi mayor motivacion es poder trabajar sélo
y el mayor incentivo es la capacitacion...tenemos mucha tranquilidad” segun
palabras de un operario de Carnicos S.A.; mientras para otros es fuente de
resentimiento porque se concibe como una manera de poderlos explotar

s

mas.

Igualmente se refleja en la verbalizaciéon de los directivos; hay una gran
diferencia entre quien afirma “tenemos que formar a los mandos medios pues
al fin y al cabo los operarios se limitan a ejecutar, a comer y a distraerse”
(directora de bienestar de Sensuality Company) quien dice “lo que
verdaderamente nos da competitividad es la calidad de la gente” (facilitador
de produccién de Acumuladores S.A.).

7.1.2. El Proceso de Transformacion

Los procesos de modernizacién se han concentrado en la reestructuracion y
reorganizacion del proceso productivo (sea manufacturero o de servicio) y los
sistemas de informacion. Aqui nuevamente se nota una diferencia entre las
gue podriamos denominar exitosas en su transformacion y las que no. Las
primeras lo ligaron a un cambio en la cultura organizacional, la mentalidad de

la gente y un cambio en el estilo directivo, las otras no.

Para las primeras no se trataba solamente de una transformacion de la
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planta productiva o de adquirir maquinaria nueva, era también y tal vez mas
que eso, un cambio en la organizacién, en la gestion, en los procesos y
especialmente en lo relacionado con el talento humano, en concepto del jefe

de Mantenimiento de Carnicos S.A.:

Enmarcado en un sueno: lograr el operario integral con
conocimiento de la compafia, entrenamiento y conocimiento total de
su puesto de trabajo y de la linea en la cual esta dicho puesto y con
habilidades para potenciar su creatividad, sin perder el objetivo final:
la rentabilidad de la empresa.

El tipo de modernizacion del proceso productivo es diferente en cada
empresa, mientras por ejemplo, una pasa de la organizacion por
secciones y zonas de trabajo a una estructura por linea de productos y
celdas de trabajo; otra modifica su operacién fabril dividida en pequenas
secciones (partes metélicas, seccidon de zinc, etc) a una con vision

holista con un proceso unico.

En sintesis puede afirmarse que hay coincidencia en los problemas
fundamentales que quieren solucionar con sus cambios y en algunas
medidas para lograrlo. En cuanto a los problemas por solucionar en que

coinciden son:

e Tiempos muertos y desperdicios

e Dificultad para identificar problemas

e Fallas en la programacién de la produccion o del servicio
e Exceso de especializacidon de los trabajadores

e Dificultades en la comunicacién.
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También hay soluciones similares: busqueda de la polivalencia en los
trabajadores, conformaciéon de equipos de trabajo de alto rendimiento,
estandarizacion de procesos, reduccién del numero de niveles

jerarquicos y supresion del concepto de supervisor por el de facilitador.

Adicionalmente las empresas con enfoque humanistico (cuatro de las
estudiadas) aplican otros elementos tales como: modificacién consciente
de la cultura organizacional, flexibilizacién del pensamiento de la gente,
nuevo rol del area de gestion humana de la empresa, nuevos
mecanismos de participacion y fortalecimiento del liderazgo: “trabajar en
esta compania es como ser socio de ella..tan sélo nos falta la

participacion accionaria” afirmaba un mando medio de Carnicos S.A.

Una caracteristica que debe tenerse en cuenta por su significado para
comprender el éxito en un proceso de transformacion, es que todas las
empresas que lo concibieron como parte del desarrollo de la
organizaciéon habian tenido experiencias de participacion y desarrollo
humano: circulos de calidad o de participacion, sistemas de sugerencias,

grupos de integracion para el trabajo, etc.

Otro aspecto importante, aunque no general, es la modernizacién de los
sistemas, el cual se da posteriormente al cambio en el proceso
productivo, pues se dan cuenta de la necesidad urgente de manejar
informacién en tiempo real “es un sistema en red conectado a la casa
matriz de tal forma que cualquier informacion que se produce aqui en el
dia, tiene la manera de transformarse en un indicador de gestion que es
capaz de decirle a los seis o0 siete hombres que deciden, qué decisiones
se estan tomando en Colombia, de qué tipo y de qué manera puede
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estar afectando al negocio” afirma el jefe de produccion de
Acumuladores S.A.

7.1.3. Las Fases o Etapas en el Proceso de Transformaciéon

No se encontr6 en las empresas (con dos excepciones) un plan
estructurado del cambio en el que se establezcan las fases o etapas,
pero si se manifiestan a través de la sistematizacion de esta experiencia
algunas de las etapas que fueron planteadas en el referente tedrico:

diagndstico, sensibilizacion, implementacion y aseguramiento.

El diagnéstico muestra una realidad, con énfasis en los cambios externos
que afectaran el desarrollo interno, también permite conocer las
diferencias entre los perfiles actuales de los integrantes de la empresa
frente a los perfiles requeridos para llegar a ser la organizacion deseada,
igualmente permite mostrarle a la gente que existen organizaciones que
asumen el mundo de manera distinta y que quizas se tengan paradigmas

gue se han convertido en anclas para su propia proyeccién y desarrollo.

La sensibilizacién es permitirle a la gente conocer otros esquemas de
trabajo, otras formas de mirar el mundo y es mostrarle a la gente
“‘nuestra actual realidad frente a los procesos, la tecnologia y las
personas” y pedirle a ellos que formulen alternativas, afirma Aluminios
S.A.. En esta fase fallan aquellas empresas sin enfoque humanistico, en
las que el cambio es una urgencia para reducir costos 0 aumentar la

produccion.

La sensibilizacion en la practica logré elevar la credibilidad en la

empresa, el sentido de pertenencia (la expresion comun es “que la gente
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se coloque la camiseta”, en Asofrutas S.A.), el trabajo en equipo y
permiti6 comprender la dimension del cambio y los retos que a nivel
individual y organizacional implicaba. Esto permiti6 que muchas
personas en diversas empresas optaran por negociar en buenos
términos con las empresas, pues se consideraban incapaces para

asumir el cambio.

La implementacion es muy disimil, pero parece aceptarse la necesidad
de iniciar con procesos pilotos (una linea de produccion por ejemplo),
para facilitar los aspectos logisticos y de organizacion pero
especialmente para buscar en los trabajadores el efecto demostracion y

romper con resistencias no justificadas.

Uno de los aspectos mas dificiles en la implementacion fue pasar de
trabajar por funciones a trabajar por procesos; para ello se conté con
consultores externos, de orden internacional en algunos casos. Hay un
caso en que la transformacién se concentré exclusivamente en el
proceso de certificacion ISO con poco énfasis en el desarrollo de toda la

organizacion y sin mayor impacto positivo sobre las personas.

La fase de aseguramiento aun no estd consolidada en seis de las siete
empresas estudiadas; puede afirmarse que se han concentrado en
evaluar los cambios implementados y generar espirales de

mejoramiento.

7.1.4. La Resistencia al Cambio

Las empresas que tradicionalmente habian contado con una cultura de
apertura, participacién y trabajo en equipo, lograron que las personas mas
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antiguas, quienes por lo general son los mas resistentes al cambio,

respaldaran e incluso lideraran el cambio.

Estas empresas emplearon estrategias comunicacionales que lo facilitaron:
a la gente se le informé la situacién nacional e internacional y su amenaza
sobre la compania y de otra parte se les mostrd el reto que debian asumir y
fueron los trabajadores quienes concluyeron la necesidad del cambio y como
llevarlo a cabo, lo cual a su vez gener6 dos efectos importantes, la
reorientacion del trabajo y la forma de ver el negocio.

Para vencer resistencias actitudinales requirieron un cambio de cultura; es
dificil romper esquemas tradicionales que se habian vuelto paradigmaticos.
Tal vez el mayor obstaculo en el proceso de cambio lo constituyeron los
mandos medios, por el miedo a perder el control pues estaba basado en la
autoridad antes que en el conocimiento.

No puede negarse el miedo que se ha generado en las personas a raiz

del cambio, pues reestructuracion se ha convertido en el pais en
sinbnimo de “todo el mundo a la calle”. Las personas lo perciben y
manejan de diversas maneras, desde el uso de la creatividad para
desarrollar habilidades de las que carecian, la paralisis parcial en que se
espera que alguien decida por ellos qué se tiene que hacer y cédmo
hacerlo, hasta el cuestionamiento total y el retiro de la empresa. En este
proceso se pudieron perder talentos importantes en algunas de las
organizaciones estudiadas.

Coémo enfrentar esta dificil situacidn la respondi6 el jefe de produccion de

Acumuladores S.A.:
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Para lograr esto se requiere: transparencia y claridad en el discurso,
actuacion hombro a hombro con los operarios, conocimiento de la
gente: sus necesidades, inquietudes y problemas, y un cambio de
estilo directivo, el facilitador de productividad tiene una mision muy
precisa: hacerle al hombre mas facil el trabajo. Asi se ha logrado que
hoy se haga con la misma gente el doble de la produccion sin

mayores cambios en tecnologia dura.

7.1.5. El Liderazgo para el Cambio

Sin duda el liderazgo para iniciar el cambio corresponde a los niveles
directivos de la organizacion, especificamente el gerente o presidente de
la compafia, quien transmite la energia a su grupo directivo para

impulsar transformaciones.

A partir de alli se conforman equipos de trabajo para estructurarlo e
implementarlo. Una de las mayores dificultades encontradas fue
precisamente la integracion inicial de dicho equipo y lograr la unidad

tanto en lo deseado como en la forma de hacerlo.

Igualmente complicado fue cambiar el concepto de jefe por el de lider,
que es uno de los aspectos importante en todas las empresas
estudiadas; quienes tenian cargos directivos habian aprendido a
gerenciar mediante el manejo de la autoridad y debian convertirse en
asesores y apoyadores de procesos. En términos de la directora de
gestién humana de Carnicos S.A.:

Para el jefe fue asustador se sintié perdido, la alta direccién tuvo que
acompanarlo, empoderarlo para la toma de decisiones, formarlo en
el proceso productivo, toda el area de gestion humana se volco
hacia ellos, a ensefnarlos a reconocer a la gente. A formarlos como
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gerentes de su propia linea: recursos humanos, produccion, calidad
y administracién. Esto ha constituido la base del éxito del cambio.

El otro nivel de liderazgo requerido para el cambio esta en las bases,
operarios y trabajadores. Algunas de las empresas contaban con
experiencia como circulos de calidad o grupos de integracion de trabajo
(GIT) que les habia permitido formar lideres en la accibn o mediante

formacion.

Para otras fue necesario comenzar este proceso desde cero, iniciando
por el reconocimiento de capacidades y potencialidades de dichos
lideres. En una de las organizaciones estudiadas se aplicaron perfiles
para detectarlos y definieron los conocimientos, habilidades,
comportamientos y actitudes que deberian lograr para pensar
estratégicamente, para trabajar en equipo, para negociar. La evaluacion
de ese perfil de liderazgo tiene una puntuacién, unas metas y tareas que

cada persona va llevando en su registro de desarrollo individual.

7.1.6. Cambio y Comunicacion

La comunicacion es un aspecto critico para el cambio y hay coincidencia por
parte de los operarios entrevistados en mencionarlo como falencia, pues casi

siempre al iniciar el proceso sintieron que les faltaba informacién.

Las empresas han hecho esfuerzos signficativos para mejorar la
comunicacion a través de canales formales que les sirva a la vez de medios
de comunicacion y de difusion interna de toda la dinamica organizacional y

que utilizan a su vez como fuente de motivacion: se encontraron telerevistas
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a través de la cual se da reconocimiento a las personas destacadas,
periddicos y boletines internos.

Tal vez lo mas impactante para la gente consisti6 en que se les diera
informacion sobre el proceso de globalizacion del mundo y se le hiciera
comprender el efecto que tendria sobre la empresa y en especial que se les

mostrara los retos que ello implicaba, lo cual los motivé para el cambio.

Se encontraron mecanismos de comunicacién y participacién tales como los
grupos efectivos de trabajo, grupos y reuniones mensuales de

acompafnamiento y evaluacion.

7.1.7. Efectos del Cambio sobre el Direccionamiento
Estrategico.

Las empresas coinciden en que la mision, la visién y los principios rectores
existen aunque no siempre estén escritos y en este caso fueron formulados
por la direccibn y se divulgaron por diversas formas, pero en general

carecian de sentido para la gente, se veian como “una cosa bonita”.

Con el proceso aunque no se modificaran ni la mision ni la visién, se logré
apropiacion por parte de las personas y sobre todo se logré6 que cada uno
definiera un compromiso frente a ellas. No se espera que las personas lo
reciten, pero estan seguros que todos los comparten.

De esta manera se encuentra que los trabajadores hablan el mismo lenguaje

de los directivos y coinciden casi en su totalidad en la percepcion del cambio
y sus efectos. Como efectos principales se encontraron: cambio en la
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mentalidad para acomodarse al perfil de la empresa, mayor responsabilidad

en todos, mas trabajo en equipo, mayor autonomia.
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7.2. PRODUCTIVIDAD

7.2.1. Impacto del Proceso de Cambio sobre la Productividad

En las diversas organizaciones se perciben diferentes conceptos sobre la
productividad sin embargo, todas apuntan a las siguientes generalidades:

La globalizacion de los mercados, la apertura econémica, la influencia de los
medios masivos de comunicacion, los cada vez mayores accesos a la
educacion e informacion, la “estandarizacion” por la cultura occidental como
modelos de sociedad — copiandolos -, el afan de sobrevivir empresarialmente
en medios muy competitivos, ha volcado a las organizaciones a tener en
cuenta y a apropiarse de variados aspectos como: innovacién tecnoldgica,
novedosos sistemas de informacion, nuevos conceptos gerenciales,
especialmente centrados en la capacidad del talento humano, con personas
profesionales, eficientes, eficaces y comprometidas, como potenciadores con
su creatividad y liderazgo, diferenciando a las distintas organizaciones en la
busqueda comun de sus propios intereses, asumiendo —como nuevo factor-
responsabilidades sociales, incipientemente en lo que respecta a nuestro

pais.

El concepto de productividad captado de las empresas objeto de analisis,
esta relacionado con la efectividad de los diferentes procesos en todas las
areas de la organizacion, gestado y logrado por el talento humano,
apoyados en los equipos y nuevas tecnologias, con métodos innovadores de

administracion.

Esta visidbn corresponde a una perspectiva econémica diferente que crea
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oportunidades y retos en donde sélo los fuertes sobreviven, las compafias
qgue no estan preparadas para responder a la competencia, se encuentran en
camino de desaparecer.

La modernizacibn de las organizaciones implica necesariamente la
actualizacion de los modelos gerenciales de administracién donde predomina
el trabajo en equipo, los equipos auto-dirigidos con direccionamiento
estratégico, los Grupos de Integracion de Trabajo (GIT), los métodos de
trabajo productivo (TPM), la gerencia de procesos, el empoderamiento, los
nuevos procesos de transformacién cultural con personas altamente
capacitadas; todo ello pensando en la concepcién del desarrollo integral del

ser.

7.2.2. Indicadores de Productividad

Se destaca en las empresas estudiadas que el desemperio organizacional
debe ser monitoreado y auditado, utilizando para ello variados indices que
van desde indicadores generales que le permiten a la gerencia conocer la
evolucién de agregados como ventas, produccién, recaudos, inventarios,
personal, maquinaria y productividad, hasta indices tan especificos como
minutos por mil unidades o indicadores de rendimiento de cada uno de los
inputs empleados en el proceso.

Pero tal vez lo mas significativo es que todas las empresas han comprendido
la importancia de la mediciéon para poder garantizar la productividad y que
dicha medicion tiene que ser realizada directamente por las personas
interesadas, pues cuando lo hace departamentos especializados, los
resultados carecen de significado para los trabajadores e incluso para
muchos jefes de area. La expresidbn del gerente de produccién de
Acumuladores S.A. es muy expresiva:
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Converti todos los departamentos en una junta directiva que se
dedicaba a analizar mensualmente las gestiones de cada una de las
areas, y ese supervisor salia y el resto de la junta hacia la
presentacion de su gestién y tenia entonces que responder las cinco
preguntas basicas de cualquier dato de como le fue, porque le fue o
porque no le fue, y empezamos a movilizar el espiritu de esos
supervisores hacia un verdadero gestor.

7.2.3. La Productividad en el Proceso de Cambio

En estos procesos de cambio que han debido abordar las empresas
colombianas la eficiencia operacional ha sido un factor que les ha
demandado esfuerzos importantes con el fin de reducir costos, mejorar el

trabajo por procesos, mejorar procedimientos o reducir desperdicios.

Sin embargo, es de anotar que las empresas proyectadas para constituirse
en organizaciones de categoria mundial han centrado su objetivo competitivo
en la diferenciacién del producto, buscando lograr un mayor valor agregado
reflejado en el disefio de nuevos productos, posicionamiento de marca y
mejoramiento de la calidad de manera que se pueda ofrecer una propuesta

de valor al consumidor, logrando asi la confianza del cliente.

Las empresas tradicionalmente habian trabajado en busca de eficiencia bajo
una perspectiva interna de los equipos “todo el mundo estaba haciendo las
cosas bien, pero esto no era lo que se necesitaba”, en concepto del jefe de

planeacion de Carnicos S.A.

Se requeria pasar a un concepto de efectividad, esto es, producir lo que el
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cliente requeria “hacer las cosas correctas como las requiere el mercado,
como las necesita el consumidor”: darle el valor esperado, los atributos
deseados y los beneficios por los cuales paga: “uno trabajaba como ciego
pues no se tenia la visidon que todo lo que se hace tiene que salir bien, antes
se hacia para que cada uno saliera bien.. ahora me siento mas productivo”

en palabras de un operario de Carnicos S.A.

En sintesis se pasa de una eficiencia por areas o secciones a una efectividad
por linea o producto. Al insistir en la eficiencia por secciones las personas
tenian la tendencia, l6gica por cierto, de hacer aquello en lo cual la seccion
era mas eficiente, lo cual no siempre era lo que se requeria para lograr el

objetivo organizacional.

Como era de esperarse la productividad se vié afectada en las etapas
iniciales del cambio debido a que los ajustes se hicieron sin suspender la
produccién, pero una vez realizados se obtuvieron resultados superiores a
los tradicionales. “me he conscientizado del trabajo hacerlo bien desde el
principio cualificando el producto mas que cuantificandolo” afirmé un operario

entrevistado de la empresa Carnicos S.A.

En Carnicos S.A. un elemento que ha tenido mucho impacto sobre la
productividad fue el hecho de asumir el Mantenimiento Productivo Total (TPM
por sus iniciales en Inglés) que se enfoca al puesto de trabajo de cada
operario dandole participacion a la gente, generando confianza,
empoderamiento al equipo y logrando un cambio de paradigma.

El TPM esta basado en 2 pilares:
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¢ Medicion y manejo del puesto de trabajo para detectar de manera mas
confiable los problemas y facilitar al operario hacer proyectos de
mejoramiento (y como consecuencia empoderarlo en su puesto de
trabajo); es asi que desaparece el supervisor y aparece un coordinador

como acompanante del proceso.

¢ Mantenimiento auténomo, se logra el mayor potencial del operario quien
debe hacer lubricacién, ajuste y limpieza, la persona de mantenimiento se
convierte en un maestro y orientador pues el operario aprende a

diagnosticar y a mantener sus equipos.

En consecuencia se obtienen dos efectos: participacién y aprendizaje que
enriquece la tarea del operario y no lo automatiza ni lo mecaniza,

aumentando la motivacion y la confianza.

El TPM es una forma de medir, de manera que cada operario hace su
seguimiento, pues tiene unos indicadores dirigidos al operario para que
autogestione su labor, tiene también indicadores para los jefes y alta

direccion para la planeacién y orientacién general de la empresa.

Tiene indicadores de efectividad global del equipo basado en seis pérdidas y
tres tasas. Las seis pérdidas son: de tiempo, por aislamiento, por averias o
fallas de maquinas las cuales afectan la disponibilidad; por paros menores o
por velocidad reducida de la maquina que afectan el rendimiento; pérdida de

calidad o productos defectuosos que afectan los inventarios

Las tasas son de calidad, rendimiento o capacidad de planta y disponibilidad

de la maquina, las tres multiplicadas dan la efectividad del equipo.
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Es pertinente anotar que no todas las empresas estudiadas tienen
motivaciones de calidad y competitividad originadas en genuinas intenciones
de cambio, sino que por el contrario, pretenden casi exclusivamente obtener

un aval, o certificacion que le permita incursionar en otros paises.

7.2.4. Productividad y Personas

La competitividad de las organizaciones estd influida por la productividad
interna y es el eje central de los proyectos de modernizacion y
reestructuracién; en ello hay implicito de manera destacada la relevancia del
factor humano, pues es el elemento incidente en los procesos de cambio.

Vale la pena destacar los cambios culturales, la alta capacitacion y
formacién, la capacidad de trabajo en equipo, la polivalencia como alternativa
para mejorar el rendimiento y la eficiencia. En palabras de un lider de
produccién de Carnicos S.A. “lo que es verdaderamente competitivo es la

calidad de la gente”.

Las antiguas reglas sobre jerarquia, titulos y relaciones adecuadas han sido
declaradas carentes de valor, se trata de una visién diferente en el cual las
companfias vivencian claras modificaciones. Las actitudes del trabajador
cambian de leales servidores tradicionales a independientes de firme

voluntad

El aporte mas importante en términos de productividad, se debe en grado
sumo, a las personas que integran la organizacién objeto de andlisis. La
contribucién, su compromiso y participacion en el proceso de cambio, es el

qgue permite y garantiza el éxito de la empresa en ese aspecto.
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Claro es que esa contribucién se retorna de manera importante porque
enriguece a los trabajadores con la conformacion de equipos autosuficientes,
autodirigidos, conformados por personas que son gestores de productividad y
no supervisores autoritarios, ademas con los procesos de capacitacion,
formacién y entrenamiento se consiguen trabajadores polivalentes con altos
grados de eficiencia, comprometidos, participativos y empoderados. Se
obtiene también logros significativos en las competencias y ventajas

competitivas.

7.2.5. Estructura y Gestion Empresarial

La productividad de las organizaciones se encuentra ligada intimamente a la
estructura y gestion empresarial. En un nuevo mundo —la aldea global- hace
imperativo la supervivencia de las empresas, en términos de competitividad y
rentabilidad. Es por ello que aquellas que adelantan verdaderos procesos de
modernizacién y reestructuracién, deben apropiarse de nuevos conceptos
gerenciales de administracion, de procesos que agregan valor, de
tercerizacion o subcontratacion (certificada), de nuevas formas de mercadeo
con enfoque al cliente (para satisfacer sus necesidades y expectativas), de
potenciar las ventajas competitivas, de la creacion de unidades estratégicas
de negocios, de redefinir las responsabilidades de indole social y de medio

ambiente, todo en aras de lograr ser exitosos.

Las nuevas estructuras y gestion empresariales, hacen que se exploren
nuevas formas de organizar el trabajo con el fin de ser productivos, eficientes
y en especial efectivos, incidiendo en los métodos y siendo recursivos al
momento de buscar nuevas alternativas, teniendo importante apoyo en la

automatizacion de la produccion, en algunos casos en la visidén holistica de la
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produccién, la producciéon con énfasis en diferenciacién de los productos,
buscando la optimizacién de los inventarios y la calidad estandarizada de la

produccion.

Se tienen nuevos modelos gerenciales de administracion con énfasis en el
trabajo en equipo, los equipos auto-dirigidos, los Grupos de Integracién de
Trabajo (GIT), los métodos de trabajo productivo (TPM), la gerencia de

procesos, el empoderamiento.

También las nuevas tecnologias (duras y blandas) han contribuido al cambio,
lo han jalonado, tanto en los métodos como los instrumentos dedicados a la
produccién. Sin embargo, la participacion del talento humano altamente
calificado, instruido, entrenado y formado ha sido vital. Se ha automatizado la
produccién, ha permitido la innovacion de los productos, y como es obvio,

contribuye con los nuevos conceptos gerenciales de administracion.

7.2.6. Sitios de Trabajo Alternativo

La rapida introduccion de nuevas tecnologias en ocasiones intimida y en
otras inspira a las empresas. Los costos del entrenamiento y la oposicién al
cambio abruman a muchos empleadores, y el precario equilibrio entre el
hombre y la tecnologia es una amenaza mas, trastornando el sitio de trabajo.

En el trabajo de campo se detecté que sélo una de las empresas, considera
el tener un sitio de trabajo diferente al de su ubicacién fisica actual, utilizando
a ex empleados, esto sin vinculo laboral, brindando la posibilidad de
tercerizar algunas de las necesidades de la empresa, pero ninguna ha
visualizado contar con la posibilidad de realizar el trabajo en un sitio alterno

al de la fbrica o empresa.
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7.2.7. Remuneracion por Productividad

Las personas que integran las organizaciones exitosas, dénde el desarrollo
humano es un factor primordial, en las cuales se colman sus necesidades
basicas, satisfacen su afan de seguridad y de afiliacién, logran establecer
otros aspectos de motivacibn como es el de la autorealizacion personal
enmarcados en su proyecto de vida que van en paralelo con el de la

empresa.

En los analisis de la informacién obtenida en el proceso de la investigacion,
se encontré que no existen incentivos o remuneracion por productividad, pero
en cambio, se detectaron factores motivacionales, relacionados con
dedicacién a la tarea, contenido del trabajo, logro, realizacién entre otros; que
directamente afectan la productividad en el sistema organizacional. Sélo y
excepcionalmente, se encontraron empresas que remuneran por produccién

0 a destajo.

7.3. MOTIVACION Y PROCESOS DE TRANSFORMACION

La tendencia en las empresas consultadas es orientar la motivacién hacia la
satisfaccion de necesidades primarias mediante la busqueda de Ia
superacién, el crecimiento y el desarrollo a nivel personal, actuando sobre
cinco aspectos: los incentivos, la participacion, el nuevo rol de la gestién

humana, el desarrollo humano y el estilo directivo.

No todas las empresas consideradas tienen un sistema de motivacion

estructurado y acorde a las tendencias del nuevo milenio, sin embargo si
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presentan sistemas semi - estructurados, con énfasis en recompensas no
monetarias como la estimulaciéon y el reconocimiento publico mediante

diversos medios 6 canales de informacién y comunicacion.

La motivacion en tres de las empresas objeto de la presente investigacién se
orienta a generar interés por el trabajo, enriquecer las tareas, empoderar y
desarrollar capacidades de innovar y crear. Se espera que de esta manera el
trabajador haga las cosas de la mejor manera posible y en el menor tiempo
posible, siendo proactivos, es decir bajo la perspectiva de mayor efectividad y
mayor productividad, tendencia que se sustenta en un alto grado por el
desarrollo efectivo del trabajo y un consciente y auténtico sentido de
pertenencia. En otras palabras lograr que “las personas trabajen porque les
gusta lo que hacen, y ademas de ello se sienten comprometidos y parte
indispensable de la empresa”. Carnicos S.A.

Para Multiservicios, la estrategia a nivel motivacional consisti6 en la
orientacién interna hacia la cultura de los procesos, la cual partié de una
primera instancia de sensibilizacién en la cual se vio inmersa toda la
organizacion, a cuyos colaboradores se le hizo llegar la informacién
necesaria de lo que pasaba afuera y cual era la respuesta de otras
organizaciones, ademas se les dio a conocer los criterios de medicion y la
manera como las otras organizaciones estaban sobreviviendo en un mundo
fuerte y un mercado competitivo, lo que sin lugar a dudas llevo a la gente a
darse cuenta y entender la necesidad y el cambio de actitud y de esta
manera se dieron los primeros pasos hacia la contribucién y participacidén
individual de los colaboradores, ya sea desde su rol o desde su puesto de

trabajo.
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Poco a poco la motivacién se vio plasmada a través de la credibilidad de la
gente y la actitud participativa, hasta verse reflejada en el convencimiento de
que cada persona puede mejorar y puede aportar y contribuir, para que su
calidad de vida mejore. En una segunda instancia se focalizé como estrategia
motivacional el generar interés por la capacitacion y formaciéon en
competencias, empleando como metodologia los perfiles individuales vy

grupales tendientes a posibilitar el crecimiento y desarrollo personal.

7.3.1. Incentivos

En relaciébn con los incentivos, se establece que la tendencia de las
empresas consultadas se centra en la no utilizacion de incentivos
econémicos para remunerar la mayor productividad, ni para estimular al
personal; por el contrario se usa como estrategia el énfasis en el anhelo de
ser mas competitivo, ser mas efectivo; de igual manera, otra forma de
estimular a los empleados es el reconocimiento por parte de los jefes y
directivos a manera de exaltacién y mérito, como por ejemplo el premio del

personaje mas destacado o mejor empleado del mes.

Al incentivar, las empresas tienen en cuenta los indicadores de gestion, las
metas y objetivos alcanzados ya sea a nivel individual o colectivo; también se
consideran comportamientos especiales como: lealtad, confianza,
honestidad, empefio, dedicacién entre otros. Dicho de otra manera ser una
persona destacada en una organizacion de categoria mundial implica que
ademas de productiva y eficiente debe ser capaz de autocontrolarse, ser
polivalente, ser lider, demostrar interés por su desarrollo personal y
profesional, esto es, tener calidad técnica y humana.
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En general se suele exaltar la conducta proactiva del colaborador de manera
formal a través de recompensas simbdlicas; y por mecanismos informales
como los contactos indirectos, ademas de la capacitacién y la formacion.... al
colaborador se le incentiva la participaciéon, las ideas novedosas y el
rendimiento en general. El aprendizaje y la capacitacion representan un

incentivo importante para desarrollo y crecimiento personal.

En cuanto a los incentivos se presenta en cuatro de las empresas objeto del
presente estudio un gran empeno por ofrecer reconocimientos especiales y
conductuales de tipo verbal, escrito o mediante publicaciones especiales en
carteleras, periédicos, revistas y boletines de circulacion interna. Se puede
hablar de que el mayor estimulo para las personas se centra en su actitud y
pensamiento al afirmar "esto es mio, si la empresa esté bien, yo estoy bien",
(Sensuality Company), convirtiéndose esto en el lema principal de su

actividad diaria y en la razén primordial para llevar a cabo sus metas.

Actitud que se ve constatada cuando las personas aseguran: “mi mayor
motivacion es poder trabajar solo y el mayor incentivo es la
capacitacion...tenemos mucha tranquilidad”, operario de Carnicos S.A.. De
esta manera la motivacién conlleva a la aceptacién del cambio pero a su vez
a la exigencia por parte del trabajador de una mayor capacitacion,

acompanamiento o simplemente la demanda de mayor atencion.

La mayoria de incentivos son producto del reconocimiento de logros a nivel
personal en donde se exalta la conducta o comportamiento a través de
expresiones de afecto y motivacién. Tampoco se descuidan los incentivos en
especie mediante premios que favorezcan la familia: electrodomésticos,

mejoramiento de viviendas, muebles, enseres y recreacion.
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El no otorgamiento de incentivos o recompensas a nivel econémico o
monetario se ha convertido para la gran mayoria de las empresas en una
politica 0 norma empresarial. Sin embargo algunas de las empresas en una
etapa inicial de la transformaciéon organizacional recurrieron a estos, pero
debieron suspenderlos por sus efectos negativos debido a competencias
insanas o a distorsiones por considerarlos como derechos adquiridos.

Los reconocimientos por exaltacion incluyen la mencién honorifica ante la
comunidad laboral, los incentivos en especie, la mencién en la revistas de la
empresa, los almuerzos con la familia de la empresa y los directivos, la
imposicién de escudos permanentes en el uniforme, las fotos en carteleras y

la mencién en la hoja de vida .

Sin duda un gran estimulo para el empleado, radica en el reconocimiento por
parte del jefe o directivo hacia el operario, resaltandole sus atributos y dando
a conocer sus habilidades y destrezas.

7.3.2. Participacion

Una forma de generar participacion en los empleados de la empresa es
proporcionarle autonomia, es decir facultar a los empleados para que estos
tomen sus propias decisiones, creen y desarrollen las innovaciones propias
en su cargo, bajo la perspectiva de la innovacion, creatividad, autonomia y
conocimiento individual: “Se estimula la participacion desde el nivel operativo
a partir de la autonomia, la delegacién y el empoderamiento”, posibilitando un
ambiente laboral agradable e interesante para el desarrollo de las diferentes

tareas.

Pag. 114



La participacion tiene que ser activa, dado los desarrollos que por si misma
genera y que lleva al trabajador a exigir reconocimiento, capacitacion y
sugerir: “acompanenme mas no me dejen solo”, operario de Carnicos S.A..
Desde esta vision se perfila la existencia y la conviccién de que la gente es el

capital fundamental para el desarrollo de la compania.

Se consideran diferentes mecanismos de participacion tales como los grupos
efectivos de trabajo, las reuniones mensuales, los sindicatos, las brigadas de
salud y seguridad industrial, los grupos sociales, culturales y deportivos.
Tales mecanismos de participacion se consolidan y estructuran en la medida
en que se utilicen adecuadas estrategias de comunicacién, ligados a claridad

y transparencia del discurso.

Sin duda la motivacion crea participacion y desencadena una actitud positiva
que posibilita un mayor sentido de pertenencia con la empresa y con las
respectivas responsabilidades en el ejercicio del cargo y facilita los procesos

de cambio.

7.3.3. Desarrollo Humano

Los programas de desarrollo humano en las empresas con proyeccion
integran elementos de formacion y capacitacién orientados al fomento de la
polivalencia y el logro de habilidades técnicas y competencias basicas y
sociales; programas de fortalecimiento del hombre en la organizacién, es
decir, proyectos para empoderar, fortalecer equipos de alto rendimiento y
fomentar la autogestion; proyectos orientados al mejoramiento de la
autoestima, el sentido de pertenencia y la motivacion del trabajador, tales

como trabajador destacado y actividades socio laborales, y por ultimo
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proyectos dedicados a generar en la gente conocimiento de la organizacion:

induccion y reinduccion.

Es este un reconocimiento de una realidad que aun se encontraba en
discurso, que las personas son el maximo capital de la organizacién y que se
constituyen en la mayor fuente de productividad y por lo tanto base para la
competitividad. Partiendo de esta idea se pretende entonces crear un
ambiente agradable de trabajo a fin de proporcionar al individuo las
condiciones basicas para que se sienta bien en su puesto de trabajo, con

unas condiciones en que se reconozca la dignidad del ser humano.

Se fomenta el espiritu de armonia, la tolerancia, la colaboracion, el respeto y
la contribucion a través de la busqueda del perfil de personalidad que mas se
acerque al “trabajador feliz’, mediante la proyeccion y fomento de planes
dirigidos al mejoramiento de la calidad de vida de los trabajadores y sus

respectivos grupos familiares.

7.3.4. Estilo Directivo

Trascender el concepto de jefe y llegar al de lider, resulta dificil en
organizaciones que han sustentado su legitimidad en el poder y la autoridad.
Reconocer el liderazgo implica darle estatus al conocimiento, a la asesoria y
a la sensibilidad para colocarse en el sitio del otro.

Para las empresas de avanzada que se encontraron en la investigacion, este

fue el mayor reto, pues fue pasar de dar érdenes a acompafnar un proceso,
de tomar decisiones individuales a la conformacion de equipos de trabajo
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interactivos e interdisciplinarios. Para el jefe significé permitirle al operario
pensar, decidir y actuar, cuando tradicionalmente se pensaba que siempre

estaria limitado a ejecutar 6rdenes.

En conclusion para efectos del presente estudio la tendencia de las
empresas devela que la motivacidén es posible siempre y cuando se tengan y
se tracen unos objetivos claros y unos intereses concretos; por ello se hace
necesario para albergar, conservar y mantener la motivacion los siguientes

cinco aspectos claves:

Mantenimiento de un interés constante pensando siempre en el objetivo
final.

e Tener objetivos posibles de lograr y concretar.

¢ Relacionar lo que sé esta aprendiendo con lo ya aprendido en ensayos
anteriores.

e Llenar los vacios e ir aclarando las dudas que se vayan presentando.
e Trabajar de manera interactiva en grupos eficientes de trabajo.

7.3.5. Tipos de Motivacion Hallados

La motivacibn segun la sistematizacion de las experiencias de la

investigacion se puede clasificar en cuatro niveles:

7.3.5.1. Motivacion Descendente o Superficial

Que hace referencia a aquellos mecanismos que buscan incentivar a la gente
mediante estrategias tendientes a canalizar la sinergia en las prioridades, es
decir las estrategias se centran en actividades esporadicas, inmediatas, algo
asi como “apaga incendios, panos de agua tibia”, dinamicas sin sentido
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l6gico ni encadenamiento a un sistema basico de motivacion.

Como ejemplos basicos de esto encontramos las conferencias, las
carteleras, las sopas de letras, los cuestionarios, las charlas, los cursos,
crucigramas, frases y en algunas ocasiones se les incentiva con dinero o
premios; que entran a ser estimulos de la motivacién condicionada a
refuerzos positivos, por tal razén al no existir estos disminuye la motivacion,
baja el rendimiento y se ve afectada la productividad, es decir trae un

impacto desfavorable para toda la organizacion.

7.3.5.2. Motivacion Ascendente, Integral o Contextuada

Este tipo de motivacion va dirigido de manera asertiva a la estructura integral
del ser humano, atendiendo no s6lo a elementos de satisfaccién intrinseca,
sino también a aquellos satisfactores externos. Se centra en la atencién
particular del trabajador en una secuencia l6gica que busca la congruencia
entre lo laboral y lo familiar de manera integral, velando por el desarrollo y la
evolucién a nivel personal. Este tipo de motivacibn en las empresas
consultadas se asocia a los programas de desarrollo humano y a la

capacitacion y formacion integral.

Se observa cuando en su gran mayoria los estimulos provienen tanto de la
parte intrinseca como extrinseca de la persona. Se ve reflejada en la gente
que trabaja con sentido de pertenencia, con la camiseta puesta, porque le
gusta y le parece interesante su trabajo, porque se siente en un buen
ambiente de trabajo, ademas porque saben que pueden contribuir a la

empresa y son parte indispensable para ella.
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7.3.5.3. Motivacion hacia afuera

Enfocada en la organizacién en el proceso de contextualizacion de la
realidad global alrededor de la transformacion organizacional, una especie de
motivacion que apunta hacia el ambiente externo y hacia la meta definitiva de
ser una empresa de categoria mundial; fundamentando todo a través de la
delegacion, el enriquecimiento de las tareas y la aceptacion de diversas
responsabilidades, todo bajo unas condiciones dptimas de un excelente clima
laboral; es decir una motivacién hacia la comprension del entorno y la

manera como enfrentar el reto y salir adelante.

Es asi como Multiservicios afirma: “fue necesario implementar una
motivacion de afuera hacia adentro, la cual consistia en contarle a la gente
qué estaba pasando afuera, cémo otras organizaciones estaban
procediendo, cual era el criterio de medicion, informandole a la gente como
las organizaciones estaban en un mundo muy fuerte, muy competitivo y que
el monopolio y la posicién, digamos comoda que tenia nuestra empresa, iba
a verse restringida y minada por esas mismas fuerzas del mercado; nos
asomamos a esa ventana del mundo externo, de las fuerzas competitivas, de
las evaluaciones, del analisis de los grupos focales, clientes y no clientes de
la organizacidn, eso nos hizo preocupar y la gente vio con certeza que no era
un cuenta sino una realidad y que persistir en ese esquema enconchados
nos traeria sorpresas desagradables y que estaba en juego la supervivencia

de la organizacion.”

7.3.5.4. Motivacion hacia Adentro

Este tipo de motivacion se centra en el interior de la organizacién apuntando
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hacia el ser humano, y buscando la efectividad a todo nivel; ocupandose por
asi decirlo de los empleados y de satisfacer desde las necesidades primarias

hasta las necesidades secundarias.

La tendencia marcada por las empresas consultadas se orienta hacia el
desarrollo de estrategias motivacionales que buscan la potencializacién y
fortalecimiento del ser humano, promoviendo el logro o la realizacién
personal atado a un deseo permanente de superacion y concatenados a la
ambicion personal y al reconocimiento que como persona desea el trabajador

en una organizacion.

7.4. FORMACION Y PROCESOS DE TRANSFORMACION

7.4.1. La Concepcion de Formacion

Las empresas investigadas se han sentido en la necesidad de adelantar
procesos de modernizacion y reestructuracion con relacién a la renovacién
tecnoldgica, al rediseno de procesos y al desarrollo humano, preparandose
para enfrentar las consecuencias de la globalizacién y la internacionalizacién

del mercado.

Para ello la labor central ha girado en crear o mejorar la calidad de los
factores que permitan elevar la productividad, dentro de los cuales se
destacan los atinentes a la educacion y a la formacién del talento humano,
condicién indispensable para conseguir ventajas competitivas en los

mercados internacionales.

En cuatro de las siete empresas estudiadas (las de mayor logro en su

Pag. 120



proceso de cambio), se pudieron percibir modelos mentales mas flexibles,
niveles mas avanzados en los ciclos de aprendizaje y mayor aplicacién del
conocimiento, siendo evidente una estructura bien desarrollada de los

habitos de aprender y desaprender.

“Adquirir nuevos conocimientos y/o fortalecer lo aprendido al igual
que desarrollar habilidades y destrezas requeridas para un excelente
desempefo actual y futuro, se ha convertido en una forma diferente
de dar respuesta a las exigencias de las organizaciones que quieren
caminar de la mano con el éxito”.

En estas empresas se maneja el concepto de operario integral en la
busqueda de las competencias organizacionales que permitan darle valor a

la cadena productiva.

Las competencias se enfocan al logro de habilidades bésicas, sociales y
técnicas de los empleados, por ello se estd demandando como requisito de
entrada una educacién formal mas elevada que les facilite procesos de
empoderamiento y asi poder aplicar modelos de autogestién, de manera que
sean los mismos trabajadores los encargados de supervisar, autocontrolar,
diagnosticar y buscar soluciones alternativas que a su vez desarrollan sus

capacidades innovadoras.
El jefe de planeacién de Carnicos S.A. plantea al respecto:

“Cuando les hable del hombre que queremos, es un operario
integral, que conozca el equipo, que conozca el proceso de como se
elabora el producto, que haga la autoverificacién, o que el mismo
verifique que el producto que vaya haciendo, vaya quedando en los
estandares. Que sean unas personas que trabajen en equipo, que

" Periédico de Multiservicios.
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sean unas personas entusiastas, que se sepan comunicar, que sean
lideres que conozcan el equipo de trabajo”.

La formacién técnica y tecnolégica se considera un elemento fundamental
para ser competitivas, por lo tanto el contar con un potencial humano
calificado, capaz de adaptarse rapidamente a la implementacién de cambios
y reestructuraciones es insumo importante para el valor agregado que se le

quiere dar al cliente.

La flexibilidad de las tecnologias conlleva modificaciones en el talento
humano: se debe pasar de empleados calificados y especializados a pluri-
operarios, de esta manera los planes de formacién y capacitacién se acercan
cada vez mas a formar personas polivalentes, que trabajen en equipo y con

facilidad para el aprendizaje.

El empleado del siglo XXI estard en capacidad de jerarquizar lo importante,
seleccionar lo significativo y eliminar lo inutil, generar la aptitud para
enriquecer, crear, modificar la estrategia en funcién de la informacién recibida

y de la experiencia adquirida.

El Jefe del Departamento de Mantenimiento de Céarnicos S.A. se refiere al

respecto en estos términos:

Pienso que la compania ha hecho muchos esfuerzos porque cree en
el desarrollo de la gente, es fundamental en el desarrollo de la
compafia, el conocimiento de la gente es el verdadero capital que
tiene la compania ya que las maquinas solas no hacen nada, se
debe hacer del trabajo de cada uno algo interesante, que tenga
retos, que yo no haga lo mismo todos los dias sino que se estén
desarrollando cosas nuevas, maneras diferentes de hacer las cosas.
A la gente se le ha entregado capacitacion a todo nivel, en éste
momento hay un volumen de informacién y capacitacion para el
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operario, para formarlo y (que) desarrolle sus habilidades, para que
expanda su panorama de accién en la empresa.

No todas las empresas tienen esta conciencia, en el grupo estudiado existen
tres que aun no han iniciado una formacién seria y coherente para el cambio:
se ubican en niveles minimos de formacion para sus empleados, consideran
que soélo con talleres y seminarios cambiaran sus paradigmas y formas de
enfrentar los actuales modelos econémico - sociales para sobrevivir en el
mercado. Se privilegia la produccion sobre el desarrollo humano: “Y por
demandas en los pedidos desplazan los programas de entrenamiento y
capacitacion”, Sensuality Company.

7.4.2. Formacion en los Procesos de Cambio

Las cuatro empresas que han estructurado e iniciado su proceso de
formacién para el cambio, en sus etapas de sensibilizacion, capacitacion,
seguimiento y evaluaciéon, lo han tomado como estrategia indispensable y

efectiva para lograr sus metas.

Se ha propuesto formar lideres responsables de su éxito personal, familiar,
social y laboral a partir de la mision, la visién y los valores de la organizacion
creando escenarios de trabajo apropiados para potencializar la gente y los
equipos de trabajo.

Multiservicios afirma que el elemento fundamental para alcanzar la
competitividad se basa en la formacién técnica y tecnoldgica, para lo cual
cuentan con un potencial humano calificado y con capacidad de rapida

adaptaciéon. Se les ha formado para enfrentar el cambio mediante procesos

Pag. 123



de sensibilizacion, trabajos por areas, desarrollo de habilidades y destrezas

con refuerzos y potencializacién.

El Jefe de Personal de Carnicos S.A. dice: “Se trabaj6o en la parte de
sensibilizacion para el cambio, luego en la parte de formacién, o sea que
nosotros no estamos pensando que un operario es de menor categoria que

la de un director, porque esto es un trabajo en equipo”.

Por su parte en las otras tres empresas se tiene el modelo tradicional de la
empresa colombiana promedia: programar cursos de capacitacion orientados
a solucionar problemas puntuales de rendimiento de los operarios o
seminarios y conferencias que no superan el nivel de informacién. Dado que
estos programas no resultan motivadores para las personas se recurre a
medidas coercitivas para que la gente participe en ellos y que trae como

consecuencia que la posibilidad de aprendizaje es minimo.

El mayor problema en estas organizaciones es la falta de formacion en
sensibilizacion que les permita a los trabajadores asumir por si mismos el

cambio y asumir nuevos retos.

7.4.3. Procesos de Formacion para el Cambio

En las cuatro empresas de avanzada los planes de formacion y capacitacion
se acercan cada vez mas a satisfacer las necesidades reales de las
personas y la preparacion de equipos de trabajo, a la vez que buscan
cambiar paradigmas y esquemas mentales que puedan tener anclada la
empresa; se espera en ellas que la formacion desarrolle habilidades vy
competencias laborales lo que a su vez facilita al empleado movilidad laboral
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y mayor efectividad en su labor.

El entrenamiento, la capacitacién y la formacién estan ligados a criterios de
calidad, innovacién, flexibilidad y adaptabilidad, donde se pretende acercar al
directivo y al operario al control de los procesos, el producto y el entorno,
donde cada uno mida como va su proceso, se empodere y se conviertan en

trabajadores integrales y auténomos.

Los programas de formacion en general buscan objetivos como:

e Lograr el compromiso de la gente

e Formar personas automotivadas y de alto desempeno
e Convertir los funcionarios en maestros.

e Acompanar los procesos y las personas.

e Interrelacionarse y trabajar interdisciplinariamente.

Se pretende entonces generar una cultura de la no supervisién, donde se
implementen proyectos de mejoramiento, que las personas sientan que estan

aprendiendo y aportando en el desarrollo personal y en el de la organizacion.

Un operario de Carnicos afirma: “con toda la capacitacién que me han dado
me han concientizado mucho de que el trabajo lo debo hacer bien desde el
principio”.

En Carnicos S.A: se ha considerado el conocimiento como una
responsabilidad social con el consumidor construyendo entre todos un

aprendizaje aplicado a partir de la vivencia, la siguiente frase expresada por
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el Jefe de Mantenimiento refleja el significado que para la empresa tiene la
formacién: “La vida de la gente estd en términos de su actitud frente al

aprendizaje”.

Si bien hacen énfasis en el dominio técnico (todos deben conocer a
profundidad el Know How de su linea de produccién), se forman en lo que
denominan un médulo institucional, para forzar el conocimiento del negocio
en que se encuentran, basado en elementos estratégicos como la misién, la
visién y los principios rectores (no les importa que tanta capacidad tienen
para memorizarlos y repetirlos sino qué compromiso adquieren frente a

ellos).

Lo anterior se complementa con programas de sensibilizacién, conocimientos
generales, humanidades e informacion sobre el entorno. Para su realizacion
utilizan diversas estrategias de ensenanza, pero prevalece un criterio: la

persona mas destacada de cada area tiene que ser un maestro de los demas

La empresa Café Sol ha fundamentado el desarrollo organizacional a partir
de su programa de desarrollo humano, el cual a su vez esta basado en el
proyecto de formacién de su gente. Este se ha configurado con un criterio de
universalidad técnica fruto de la comparacion de operaciones en los
procesos de la industria (estudiaron mas de 30 empresas del sector en el

pais y en el exterior).

Es un programa modular de estudio que se actualiza permanentemente y en
la que el trabajador combina su ejercicio laboral cotidiano con contenidos
curriculares. Es asesorado por el SENA quien a su vez otorga certificaciéon a
nivel de Aptitud Profesional e incluso de técnico y de tecnélogo.
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La empresa Multiservicios construyé su proceso a partir de perfiles
individuales y de grupo, diagnéstico de perfil general, diagnostico de grupo
(visidbn del macroproceso, papeles de los miembros del equipo), evaluacion
de madurez del grupo, dinamica interna, diagnostico de perfil ocupacional,
seguimiento y soporte de acuerdo al diagnédstico, plan de comunicaciones,
plan de bienestar laboral, planes de capacitacion y desarrollo gerencial,
técnico y de desarrollo humano, retroalimentacion de los planes de

capacitacion y desarrollo, definicién del sistema de gestion humana.

Se efectia la evaluacion de perfiles individuales mediante pruebas
psicotécnicas donde se pretende que el empleado sea una persona
altamente satisfecha y comprometida con su desarrollo integral y con un
proyecto de vida claramente identificado para lograrlo. El objetivo principal
esta claramente especificado “Talento Humano para el Siglo XXI”

Para lograrlo, ademas se llevan a cabo talleres de crecimiento personal,
capacitacion OUT DOORS, gerencia de si mismo, aseguramiento de calidad,
servicio al cliente, desarrollo gerencial no solo con programas dirigidos sino

con lecturas individuales de libros que orientan el desempefio personal.

En el caso de Sensuality Company, que apenas inicia este campo de
intervencidn, se ha limitado a “conferencias y a las demas cosas que ayudan
a motivar”, se da auxilio monetario y permisos para que se capaciten en las
universidades y se orientan capacitaciones con asesores externos en el
manejo de aseguramiento y calidad de la norma ISO; disefio, produccion
para el area de calidad e ingenieria.

En sus requerimientos de contratacién contemplan que la persona ingrese
con su titulo de bachiller y a partir de este nivel seguirlo formando, la
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cualificacién previa se mide a través de la hoja de vida y trimestralmente se
evallua su formacién a través de facilitadores. La capacitacion “es propia de
cada area, en capacitacion orientada por bienestar laboral y capacitacion de
cada persona interesada y en este caso recibe auxilio de estudio”, muy
someramente se han realizado conferencias sobre el cambio, peliculas y se
les ha motivado para que propongan cambios en sus areas, mas no a nivel

macro.

7.4.4. Polivalencia

Las empresas que se proyectan para constituirse en organizaciones de
categoria mundial estan exigiendo contar con trabajadores polivantes. La
polivalencia no implica tener “toderos” o que toda persona deba conocer de
todo.

Esta relacionada con una vision mas holista en la que no sélo sepa realizar
unas tareas sino que tenga claridad de los procesos, que pueda
desempefarse en varios cargos relacionados con eficiencia y calidad.

La polivalencia esta concebida de manera que los empleados tengan
mayores niveles de conocimientos tecnolégicos - organizativos al tiempo que

desarrollen aptitudes que les permitan mejorar la comunicacion.

La polivalencia en algunas empresas se empieza a manejar dentro de las
lineas de produccion y mantenimiento, en otras apenas han trabajado este
aspecto solo a nivel administrativo, midiendo el grado de valenciamiento,

formacion, entrenamiento y capacitacion.

Ademas de incrementar el rendimiento de la empresa, la polivalencia se
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constituye en garantia para el trabajador pues en periodos de crisis en los
cuales es necesario despedir personal, aquellos que cuenten con un rango

mayor de desempeno tendran mas opcién de permanecer en las empresas:

“Yo he tratado mucho de que el personal mio sea todo polivalente,
desde que sea polivalente nunca va a sobrar, yo he tratado que
estudien, que se ensefen entre ellos, que si yo tengo diez que
sepan hacer de todo es como si tuviera 20” Sensuality Company.

Se busca tener a las personas capacitadas para cubrir las vacantes que
podrian presentarse, con habilidades para manejar varias maquinas y
operaciones con eficiencia y calidad. En muchas empresa, la polivalencia se

volvioé una obligacion.

7.4.5. Desarrollo de Directivos

De la misma manera, en las cuatro empresas que tienen estructurado el
proceso de cambio han efectuado un interesante proceso de sensibilizacion y
asimilacion de cada etapa y capacitacion para convertir los directivos en
multiplicadores del conocimiento, en el desarrollo de competencias basicas,
personales y sociales hasta lograr un verdadero compromiso.

En Carnicos un directivo concluye: "Ha habido un cambio radical en el trabajo
de cada uno de nosotros, es convertirnos en maestros, el que no haga esta
actividad no esta cumpliendo con uno de los objetivos basicos de estar aqui

como directivo".

En la empresa de mas desarrollo (entre las estudiadas) el jefe es evaluado

por los operarios y otros directivos quienes determinan si tienen las
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habilidades para ser lider. El liderazgo se da no por la autoridad que se tenga

sino por los conocimientos y la capacidad de transmitirlos.

El Jefe de Personal comento:

A los jefes se les dijo que las personas actuan y responden por que
los acompanamos y los hacemos sentir bien. Esto fue un viernes y
se les dijo: el lunes los necesitamos pensando distinto, ya los
formamos y no tenemos mas tiempo de esperarlos.

Muchos directivos manifestaron tener miedo de hacer algo que no
sabian hacer, pero hoy son ellos los que piden ayudenme a asegurar
tal cosa que yo necesito para mi gente, todos van bajo el mismo
esquema y direccionamiento que hemos acordado.
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8. CONCLUSIONES

El nuevo orden econdmico y social de las naciones ha traido como
consecuencia que las empresas colombianas tengan que asumir
modificaciones en diversos aspectos de su organizacion, funcionamiento y
estructuracién. Esta no fue una opcion sino una obligacion para responder a
los objetivos de supervivencia, rentabilidad y productividad, lo importante es
considerar si se estan llevando a cabo procesos de modernizacién y
reestructuracion, establecer cémo lo estan haciendo y en especial como
estan impactando estas decisiones sobre el talento humano, objetivo final de
la presente investigacion.

Los procesos de transformacion tuvieron motivadores externos consecuencia
de la globalizacién del mundo y que se reflejan en nuevas exigencias de los
consumidores, de los requerimientos de distribuidores, de la necesidad de
participar en mercados internacionales, y de nuevos criterios de calidad entre
otros. Igualmente, la existencia de motivadores internos buscando mejorar
los aspectos basicos, de las personas y de la productividad, afrontando asi
los retos marcados por las nuevas tendencias exigidas por la competencia.

A este reto las empresas respondieron de diferente manera: un grupo de

ellas lo asumié como una gran oportunidad para efectuar un desarrollo

organizacional integral y llevar a todo el equipo humano a comprender la
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nueva situaciéon y a ofrecerles la oportunidad de proponer el cambio y
ejecutarlo: esto implicd una ruptura frente a paradigmas tradicionales y lograr
que toda la gente ampliara su vision del mundo, del negocio y de sus propias

capacidades y potencialidades.

Para otras en cambio, fue la necesidad de reestructurar aspectos técnicos y
organizacionales, tratando de responder a situaciones puntuales en donde
aparentemente resultaban ineficientes, pero no fue asumido como la
oportunidad que los deberia llevar a cambios radicales, especialmente los
relacionados con el cambio de paradigmas y ajustes de modelos mentales

del talento humano.

Con criterios, metas y objetivos no siempre claros, las empresas en relacion
con el cambio comenzaron a implementar diferentes transformaciones
organizacionales; basicamente estos cambios a nivel de modernizacién y
reestructuracion centraron su atencion en los procesos productivos en las
nuevas formas de administracion y en andlisis de perfiles individuales y
grupales de los empleados, incidiendo notablemente en el pensamiento y

aspecto cognitivo de las personas.

En relacion con los sistemas de informaciéon e implementacién de redes y
equipos las organizaciones consultadas han adquirido y modernizado sus
sistemas con nuevos software y nuevas redes de intranet e internet, lo que

les ha permitido mayor agilidad y flexibilidad en los procesos.

Frente a los procesos productivos se destacan nuevos sistemas de
produccién, flexibilizacién, nuevas herramientas de programacion, control
de la produccién, control de calidad, reingenieria y mejoramiento continuo,

que van de la mano con la modernizacion de estructuras organizacionales,
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de actitudes y mentalidad del talento humano.

En las empresas objeto de la presente investigacién se esta gestando un
nuevo rol en relaciéon con el talento humano; la tendencia que trae consigo la
transformaciéon organizacional permite visualizar en las empresas cambios
relevantes en las personas y en especial en la manera como los gerentes
lideran las acciones de mejoramiento continuo y redireccionamiento de los

procesos y procedimientos al interior de la dinamica organizacional.

Los cambios que estan viviendo las organizaciones traen consecuencias
para cada una de sus areas y tal vez la que mas debe adecuarse a nuevos
retos, es aquella relacionada con la gestién humana, pues desde ella se
perfila el nuevo gerente y el nuevo empleado capacitado y formado para
asumir los cambios y nuevos paradigmas proyectados para el nuevo milenio.
Tienen que dejar de ser proveedores de servicios que se activaban cada vez
que lo requirieran las areas de la linea. Ahora todos conforman equipo,
desde la planeacion de la realidad organizacional hasta preparar la gente

para el cambio que la organizacion desea llevar a cabo.

Una tarea muy especial es la de asesorar el proceso que permita a los
directivos cambiar su rol de jefes por el de lideres, esto es, prepararlos para
que asuman funciones que tradicionalmente habia desempenado el area de
recursos humanos. Por ejemplo, es posible que en el corto plazo la
seleccion, induccion, entrenamiento, programas de motivacion via
enriguecimiento de la tarea, y otras mas, sean delegadas totalmente a los

jefes de linea, y gestion humana deba convertirse en su asesor.

En este aspecto los lideres deben recibir un apoyo muy especial para el
acompafnamiento del trabajador, aspecto que en contra de lo supuesto no
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sabe hacer el jefe tradicional y que se constituye, segun la experiencia del

estudio, en fundamento de la motivacion intrinseca de la gente.

Otro rol que resulta novedoso en ese lider, es el de ser maestro, pues le
corresponde “acompanar y ensefiar a trabajar, pero también a pensar y a
tomar decisiones” al trabajador en aspectos que antes no lo hacia y aqui
también gestibn humana debe apoyar ese “nuevo” lider para que adquiera
autonomia, teniendo autocontrol y autogestién en su puesto de trabajo y
contribuyendo al logro de los objetivos del proceso

Pag. 134



9. BIBLIOGRAFIA

ADAIR, Jhon. Cémo Motivar ;Qué Nos Mueve A Lograr La Excelencia®?.
Bogota: Legis, 1994.

APGAR, Mahlon. The Alternative Workplace: changing where and how
people work. En: Revista Summa Plus, edicién n® 136 de octubre de
1998, paginas 53-63. Tomado de Harvard Business Review . Edicion
de mayo-junio de 1998.

ARIAS, Jaime. Cambio y Desarrollo Social. Cali, Instituto Fes de liderazgo,
1992.

BLUM, Milton. Rutina en el trabajo, tipos de incentivos. En: Psicologia
industrial. México: Trillas, 1976.

CALDERON, Gregorio. Et. Al.  La Gerencia del Talento Humano en la

Empresas Medianas y Grandes del occidente Colombiano. Universidad
de Manizales. 1998.

CANE, Sheila. Cémo triunfar a través de las personas. Santafé de Bogota:
Mc. Graw Hill, 1997.

CASTELLS y PETER Hall. Las tecnépolis del mundo. Madrid: Alianza, 1994.
CORPES DE OCCIDENTE. "Estudios de la Capacidad Tecnoldgica de la
Industria Manufacturera del Occidente Colombiano". Pereira: Graficas

Olimpica, 1995.

D.A. NADDER/M.S. Gerstein. R.B. Show Asociados. Arquitectura
Organizativa. Barcelona: Ediciones Gramica S.A.,1994.

FARLAND, Lynne Joy. Et.al. Liderazgo en accion. En: Liderazgo Para El
Siglo XXI. Santafé de Bogota: Mc Graw Hill, 1996.

Pag. 135



GARCIA CIFUENTES, Mario Liborio. ROJAS GALLON, Clara Inés. Disefio
de un Modelo de Transformacion Organizacional para la
Caja de Compensacion Familiar de Caldas "Confamiliares". Universidad
Nacional de Colombia, 1996

GUTIERREZ, Juan Luis. Psicologia y Etica de la Empresa. Plaza y Janes
S.A.1978.

HERMIDA Jorge. GUERRA Roberto. KASTIKA Eduardo. Administracién y
Estrategia. Buenos Aires: Edicioness Macchi, 1992.

IBARRA, Agustin. El sistema normalizado de competencia laboral. En:
Competencia laboral y educaciéon basada en normas de competencia
laboral. México: Limusa, 1996. Pags. 25 — 66.

IMAI Masaaki. Cémo implementar el Kaizen en el sitio de trabajo (Gemba).
1998.

JOYANES AGUILAR, Luis. Cibersociedad, Los retos sociales ante un nuevo
mundo digital. Madrid: Mc Graw Hill, 1997.

LONDONO ANTONIO JOSE. Prioridades de investigacién para el desarrollo
empresarial en un escenario de internacionalizacién. En: . Conocimiento
y competitividad: bases para un plan del programa nacional del
desarrollo industrial, tecnolégico y calidad. Santafé de Bogota: Tercer
Mundo editores, 1993. Pags 23 — 33.

LOPEZ, Antonio. Hacia la construccién de la sociedad tecnoldgica: gestion
del talento humano y de la competitividad. IV Congreso de Investigacion
Administrativa. Medellin: Universidad Pontificia Bolivariana, 1997.

MANFRED, Max Neef. Desarrollo a Escala Humana una Opcién para el
Futuro. Medellin: Proyecto Editores. 1996.

MANRIQUE, Francisco. Un cambio de época, no una época de cambios.
Santafé de Bogota: McGraw Hill, 1997.

MARTINEZ, César. Modernizacion eficacia y productividad. En: Revista
Innovar, Gestion de Finanzas, Universidad Nacional de Colombia, ano
2 N? 2 enero junio de 1992. Pagina 18.

Pag. 136



MENDEZ A. Carlos E. Guia para elaborar disefio de investigacién en
ciencias econdémicas, contables y administrativas. Santafé de Bogota:
McGraw Hill. 1995.

MINTRABAJO. Manual para la medicion de la productividad. Direccidon
general de empleo. Santafé de Bogota: 1990.

MINTRABAJO. Manual de indicadores de calidad: pequefia y mediana
empresa. Direccién general de empleo. Santafé de Bogota: 1991.

MINTRABAJO. Aspectos técnicos y tedricos sobre productividad.
Direccion Técnica de Empleo, Subdireccién de Fomento. Santafé
de Bogota: 1996 (a)

MINTRABAJO. Manual del Sistema de Seguimiento de la Productividad
en el Sector Publico Colombiano. Direccién Técnica de Empleo,
Subdireccion de Fomento. Santafé de Bogota: 1996 (b)

MORENO, Carlos. La empresa del futuro, un plan estratégico de Europa. En:
COLCIENCIAS. Conocimiento y competitividad: bases para un plan del
programa nacional del desarrollo industrial, tecnoldgico y calidad.
Santafé de Bogota: Tercer Mundo editores, 1993. Pags.180 — 188

NOER, David M. El cambio en las Organizaciones. Editorial Prentice Hall,
1997, pags. 237 - 238

PETERS, Thomas y WATERMAN, Robert. En busca de la excelencia:
experiencias de las empresas mejor gerenciadas de los Estados
Unidos. Santafé de Bogota: Norma, 1984

PINEDA, Leonardo. La gestion de tecnologia en las estrategias de
modernizacion de las empresas. En: COLCIENCIAS. Conocimiento y
competitividad: bases para un plan del programa nacional del desarrollo
industrial, tecnolégico y calidad. Santafé de Bogota: Tercer Mundo
editores, 1993. Pags. 155 - 180

QUINTERO , Victor Manuel. Construccion de Indicadores de Gestidon Social.
Corporacién El Minuto de Dios. Santafé de Bogota. D.C. 1991.

ROBBINS, Stephen. Comportamiento  Organizacional: ~ Conceptos,
controversias y aplicaciones. México: Editorial Prentice Hall, 1993.

Pag. 137



RUIZ, Maria del Pilar y MEDINA, Javier. Prologo. En: Ruptura cultural para el
desarrollo. Cali: Univalle, 1998.

SANTOS, Milton. La aceleracién contemporanea: tiempo, mundo y espacio-
mundo. En: Revista de la Universidad del Valle, abril de 1995, n® 10.

SENA. Formacion profesional para el tercer milenio. Santafé de Bogota:
Sena, 1994.

SENGE, Peter. La quinta disciplina: cémo impulsar el aprendizaje en la
organizacion inteligente. Barcelona: Granica, 1993

SERNA, Humberto. Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestién - Teoria y
Metodologia-. Santafé de Bogota: 3R Editores, 1997.

SCHEIN, Edgar. Psicologia de La Organizacion. Tercera edicion. México:
Prentice Hall, 1982.

SUAREZ, Reynaldo. Factores que afectan la motivacion. En Empresas y
Hombres. Editorial Trillas, México.

VELASQUEZ, Luis Emilio. Los procesos de cultura organizacional en
Colombia: evaluacién, balance y perspectivas. En: Ruptura cultural para
el desarrollo. Cali: Univalle, 1998.

WAYRA: Tercer Milenio. Transformacion Organizacional. Confamiliares
1997 - 1998.

WEISS, Anita. La Empresa Colombiana: Entre la tecnocracia y la
participacion. Santafé de Bogota: Universidad Nacional de Colombia,
1994.

ZULUAGA, Anibal. SANTANA, Marta Oliva. Fundamentacion teérica de la

capacitacion. En: Manual para cursos de capacitacion. Santafé de
Bogota: Corpoica, Ica. 1996.

Pag. 138



ANEXO A

GUIA PARA ENTREVISTA A DIRECTIVOS

1 Procesos de transformacion.

1.1 Ha adelantado procesos de modernizacidn y reestructuracion durante la
presente década?

1.2 ¢ Qué motivaciones existieron para que se llevara a cabo el proceso de
cambio y cual fue el objetivo central de éste?

o Externas

o Internas

1.3 ¢Hacia cual de los siguientes aspectos ha orientado los procesos de
modernizacién y reestructuracién?

Modernizacién tecnoldgica

Modernizacién de los sistemas

Reestructuracién y reorganizacion social de procesos productivos
Modernizacién de estructuras organizacionales y su gestion
Modernizacién de actitudes y mentalidad del talento humano.

Otros aspectos

~oQo o

o Describa en los casos seleccionados en qué consistiéo esa modernizacion.

1.4 ;Cémo se llevo a cabo el proceso de cambio: qué etapas comprendid,
qué metodologia y que estrategias se utilizaron?

1.5 ¢Cudl fue el impacto sobre el direccionamiento estratégico: Visién,
Mision, Valores, Politicas, etc.?

1.6 4, Cémo fue el liderazgo en el proceso de cambio?
1.7 ; COmMo manejaron la comunicacion en el proceso de cambio?

1.8 ¢;Qué efectos tuvo el cambio sobre la estructura, la organizacién y la
gestion de la empresa?

1.9 ¢La modernizacion y reestructuracion tuvo incidencia sobre el estilo
directivo, los sistemas de supervision y la estrategia empresarial?
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1.10 ¢Qué papel ha jugado el talento humano en el proceso de
modernizacién y reestructuracién?

1.11  ;Como ha afectado el proceso de Modernizacién y Reestructuracion
a los diferentes niveles y areas funcionales de la empresa?

1.12 ;A nivel cognitivo, donde se han presentado mayores dificultades para
aceptar cambios en su empresa?

a. En la aceptacién de nuevas ideas y pensamientos

b. En la aceptacion de nuevas técnicas y métodos
c. Enla actitud de las personas

2. Competitividad y productividad frente a los procesos de

transformacion organizacional.
2.1 ¢Los procesos de transformacién causaron impacto sobre la
productividad y la competitividad de la empresa? ;Cuales?
2.2 ;Qué indicadores se emplean para medir la productividad?

2.3 ;Como se comportd la productividad en cada etapa del proceso de
cambio?

2.4 ;Con el proceso se llevaron a cabo cambios en la divisidn y organizacion
del trabajo, técnicas para medir la eficiencia del trabajo y los métodos de
trabajo?

2.5 ;Qué efectos tuvo el cambio sobre la productividad de las personas?

2.6 ;La empresa ha prensado en sitios de trabajo alternativo (STA)?

2.7 ¢La organizacion ha implementado un sistema de incentivos que
obedezca a la remuneracion por productividad?
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3. Motivacién.

3.1 ;Cémo ha sido la motivacién de las personas frente al proceso de
cambio? ;Hay comportamientos diferenciales en cada una de las etapas?

3.2 (A raiz de la modernizacion y reestructuracion se han implementado
programas de desarrollo humano en la empresa? ;Cuales?

3.3 ¢Cual ha sido el impacto del proceso sobre la innovacion y el liderazgo
en la organizacion?

3.4 ;Qué ha hecho la empresa para enriquecer las tareas?

3.5 ¢Las siguientes son algunas caracteristicas de las empresas que basan
la productividad en las personas. Como percibe cada una de ellas en su
empresa después del proceso de Modernizaciéon y Reestructuracion?

Lograr el compromiso de la gente
Recompensas, especialmente no monetarias
Reconocimiento y participacion.

Respeto por la dignidad y el valor de la gente

000D

3.6 ;Como ha afectado el clima organizacional los procesos de
Modernizacién y Reestructuracion?

3.7 ¢El incremento de la productividad ha mejorado la calidad de vida de los
empleados?

4. Formacion.

4.1 ;Tiene la empresa un plan de capacitacién? ;A quienes cubre? ;En qué
consiste?

4.2 ;Cudl fue el impacto del proceso de cambio sobre la capacitacién de la
gente?

4.3 ;Se ha formado la gente para el cambio? Cémo se ha hecho? ;Qué
aspectos comprende? ;Qué metodologias han empleado?

4.4 ;La empresa ha trabajado el desarrollo de competencias basicas? ;Y

para el desempeno social? Y las competencias personales? ;Qué ha
realizado y como lo ha hecho?
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4.5 ;Qué esta haciendo la empresa para incentivar la polivalencia de sus
trabajadores?

4.6 ;Se estan haciendo programas para el desarrollo de directivos?

4.7 ;Qué indicadores de logro se han manejado para medir el proceso de
formacion del talento humano?
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ANEXO B
GUIA PARA ENTREVISTA A TRABAJADORES

1. Procesos de transformacion.

1.1 ¢ En su organizacién se han presentado procesos de cambio en la ultima
década?

1.2 ¢ Como ha participado Ud. en el proceso de cambio?
1.3 ¢ A nivel personal y laboral cdmo lo ha afectado?

1.4 ;Se ha sentido informado frente a los cambios que la organizaciéon ha
adelantado?

2. Competitividad y productividad frente a la transformacion.
2.1 ;Qué cambios se han implementado en su puesto de trabajo?
2.2 ;Se siente Ud. mas productivo?

2.3 ;Qué sistemas de incentivos tiene para Ud. la empresa?

3. Motivacién

3.1 ¢ Ud. se ha sentido motivado?

3.2 ;Qué programas de desarrollo humano tiene la empresa?

3.3 ¢, Se siente Ud. comprometido con el proceso de cambio?

3.4 ; Qué mecanismos de participacion existen en la empresa?
3.5 ¢ El proceso de cambio ha incidido sobre su calidad de vida?
4. Formacion.

4.1 ; En qué programas de capacitacién ha participado?

4.2 ; Su empresa le ha preparado para el cambio? ;En qué aspectos?

4.3 ;Qué cargos esta Ud. capacitado para desempenfar en la empresa?
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ANEXO C

GUIA PARA EL INVESTIGADOR - ENTREVISTADOR

La guia de entrevista no es un cuestionario para responder con alternativas
excluyentes, es un documento base que Ud. debe dominar a la perfeccién y
en especial frente a las posibilidades de respuesta del entrevistado, lo cual le
da la capacidad para re — preguntar y entablar un verdadero dialogo sin
inducir respuestas.

Siempre que le sea posible trate de conseguir documentaciéon que sirva para
complementar la entrevista.

El éxito de la investigacién depende en buena medida de la recopilacion de
informacién que se hace a través de este instrumento y el éxito de su
proceso de recopilacion depende de la preparacion que Ud. tenga para ello.

1. El proceso de transformacion

1.1 Si la respuesta fuese negativa debe suspender la entrevista y cambiar de
empresa, pues no puede ser objeto del presente estudio.

1.2Las motivaciones externas se refieren a presiones del entorno tales como
la competencia, exigencias de los proveedores 0 consumidores,
necesidad de salir al mercado internacional. Las internas hacen referencia
a necesidad de mejorar su productividad, la eficiencia o la eficacia;
mejorar la atencion al cliente interno.

El objetivo central pudo ser: calidad, reduccién de costos, exigencias
externas a la empresa, mejorar productividad, mejorar clima organizacional,
etc.

1.3Debe solicitarle al entrevistado que describa en cada caso los procesos
que han adelantado. La siguiente lista le puede servir de guia a Ud.

a. Modernizacién tecnolégica: compra de equipos © maquinaria,
automatizacion, robotizacién, innovacioén tecnolégica, nuevos productos,
nuevos insumos o disefos

b. Modernizacién de sistemas: uso de computadoras para procesamiento de
la informacién, redes, edificio inteligente, nuevo software.
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c. Reestructuracion y reorganizacion social de procesos productivos: nuevos
sistemas de produccién, flexibilizaciébn, nuevas herramientas de
programacién y control de la produccion, reingenieria, mejoramiento
continuo.

d. Modernizacion de estructuras organizacionales y su gestién:
aplanamiento de la estructura organizacional (downsizing), calidad total,
benchmarking, outsourcing, humanizacién de la gerencia, etc.

e. Modernizacion de actitudes y mentalidad del talento humano: Cambios en
la cultura organizacional, empoderamiento, motivacion, desarrollo
iniciativa y creatividad, polivalencia de trabajadores.

1.4Esta pregunta es determinante y debe explorarse o maximo posible.
Debe motivarse al entrevistado para que explique con detalles tanto el
proceso como la metodologia y las estrategias empleadas.

1.5Se pretende establecer si con el proceso se llevaron a cabo cambios en la
concepcidn de direccion y gestion de la empresa.

1.6Quien lider6 el proceso, como lo hizo, se aprovechd el cambio para
desarrollar el liderazgo en toda la organizacién o por el contrario lo hizo
un grupo aislado.

1.7 Interesa saber no solamente si existi6 la comunicacién, sino como se
llevaba a cabo, las dificultades y los logros. Es importante diferenciar
entre comunicacion e informacion.

1.8Debe tenerse en cuenta que algunos aspectos relacionados con la
estructura podrian ser: numero de niveles jerarquicos, aplanamiento,
supresion de niveles, cambios de estructuras verticales por esquemas
circulares, entre otros. La organizaciébn tiene que ver con nuevos
esquemas de coordinacion, aplicacion de modelos organizacionales
modernos, aplicacion de teorias especificas (por ejemplo la teoria de
restricciones). Y la gestiéon tiene relacién con formas de gerenciar y
administrar la organizacion.

1.9Qué impacto tuvo el cambio sobre la manera de dirigir tanto a nivel
conceptual o filoséfico, como a nivel de practicas gerenciales; cambios en
la estructura de supervision y control en la empresa. Interesa saber si hay
cambios en la estrategia central de la empresa y cual es su eje.

1.10 Es importante detectar cual fue la participacién real de la gente en la

definicién y construccion de los nuevos conceptos, si hubo equipos de
trabajo, si se empoder6 a las personas.
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1.11 Se quiere averiguar a quienes afecté mas el cambio si a directivos,
mandos medios o trabajadores, y cual fue ese impacto (positivo o
negativo), como lo afrontaron y que lecciones quedan. Igual interés existe
a nivel de areas funcionales: produccion, mercadeo, finanzas, etc.

1.12 Se quiere que el entrevistado explique la percepcién frente a cada una
de las situaciones planteadas en la pregunta.

2. Competitividad, productividad y transformacién organizacional.

2.1 En cuanto a competitividad interesa conocer que piensa la empresa
sobre este reto, pero el énfasis sera sobre la productividad. De la respuesta
natural y no inducida se podra determinar que peso le da la empresa a las
personas frente a la productividad. Ud. debe manejar a la perfeccion estos
conceptos que estan explicitos en el marco teérico.

2.2 Interesa saber que tan sistematizado tienen la medicidn de la
productividad e igualmente si tienen indicadores de gestion para la empresa.

2.3 Esta pregunta permitird confrontar la hipétesis planteada sobre
productividad por lo tanto se debe hacer énfasis en ella sin inducir
respuestas.

2.4 Es necesario profundizar sobre que cambios se lograron en los
aspectos mencionados y su impacto sobre las personas.

2.5 Esta pregunta directa complementa la 2.3. Ud tiene que haber estudiado
a profundidad este tdpico para dialogar con el entrevistado.

2.6 Estudie a profundidad este aspecto que esta desarrollado en el marco
tedrico y trate de auscultar el pensar del entrevistado sobre esta
alternativa, pues es posible que en el momento no la hayan
implementado pero podrian estar contemplandola como posibilidad en
un futuro.

2.7 En caso afirmativo se debe profundizar sobre el cémo lo hacen, pues de
otra forma podria ser tan solo una intencién o un deber ser.

3. Motivacion

3.1 Esta es otra de las preguntas que confronta directamente una de las
hipotesis, por ello importa mucho el detalle.
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3.2 Se trata de determinar si conjuntamente con el proceso de cambio se
esta pensando en la gente, con programas efectivos de desarrollo.

3.3 Interesa establecer si la empresa esta trabajando seriamente sobre la
innovacion y si ésta se constituye en una fuente de motivacion y crecimiento
personal en la empresa; igualmente que tanto se fomenta y estimula el
liderazgo.

3.4 Complementa los aspectos de empoderamiento y permite saber si se
esta enriqueciendo el trabajo o por el contrario cada vez se rutiniza mas.

3.5 Se debe describir cada aspecto en detalle por parte del entrevistado.

3.6 Aspectos positivos y negativos que haya vivido la empresa en el clima 'y
su relacion con la motivacion de las personas.

3.7 Como se expresa ese resultado y como se percibe el mejoramiento en
caso de qué exista.

4. Formacion

4.1 Se quiere saber si hay conciencia de la incidencia del cambio sobre las
personas o si los cambios solo se hacen hacia lo técnico o instrumental.
Seria interesante tratar de conseguir algin documento que especifique todo
lo relacionado con el plan de capacitacién.

4.2 Qué cambios significativos se llevaron a cabo en cuanto a la concepcion
de capacitacién y a los programas de formacién. Qué se privilegia: el
entrenamiento, la capacitacién o la formacién?

4.2 No es tan solo la realizacion de cursos, sino todas las actividades
formativas tendientes a preparar la gente para los cambios.

4.3 Ud. debe dominar cada uno de estos conceptos para poder dialogar
sobre ello. Las competencias basicas estan relacionadas con el
pensamiento reflexivo, flexibilidad mental, solucion de problemas vy la
actitud creativa); el desempefio social con la habilidad para trabajar en
grupo, capacidad de comunicacion e interaccion; y las competencias
personales como autoestima, valores, seguridad en si mismo,
excelencia individual.

4.4  Se entiende por polivalencia la capacidad que tiene cada persona para
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4.5

4.6

desempefarse en diferentes cargos y actividades de la empresa.
Interesa conocer cdmo han hecho para lograrlo, tanto desde el punto
de vista académico como practico.

Muchas veces las empresas descuidan este aspecto. Interesa conocer
el qué pero también el cdmo. No se trata unicamente de formaciéon en
técnicas de direccibn comprende ademas: cambio de actitudes, toma
de decisiones, direccién del talento humano,

Debe comprender claramente el concepto de indicador de logro.
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