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RESUMEN

Bl fundamnento central que justifica o axdstencls v 2l gjercicio profesionat de
cualguier servidor sodial es en esencia la combinacidn de satisfacer Iz demanda
sobre nrecesidades vigertes en el medio, v o faclidad con que establecs
relaciones & investigaciones consistertes con una base fedricc metodoidgica
viable.

Fl presente trabsic muestra en breves palabras & modde en gue o anfogue
psicolfgico de vanguardia agui empleado, establecs 2! sistema como Iz relacidn
que se vivencia v que 2 construye 2on Dasa an Criterios sodiales,

La tesing aqui expuesta abarca v gjempiifica cdmo &l psicdlogo organizacions
matiza dentro de su profesiSn, cuslo funcionss que constituign 2 2 poswe |
propuesta de trabajo. Lz menera &n que 25 iraledo Cade uno de estos por
promover iz calidad en ef servicio & ios clisntes

=
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INTRODUCCION

La safisfaccitn total del chente ha sido de gran interés para unaz buena parie de las
empresas en of mundo. Esta es la garantiz en la que estas unidades econémicas han
{ratado de asegurar la preferenciz def consumidor al ofrecerle productos y servicios con
apego 2 una norma-criteric eslablecida al interior de t2 institucidn ¢ en una dimensidn
giobal, Aqui el requerimienio de ia satisfaceitn del cliente ha requerido, sin embargo, de
wincular los esfuerzos enire empresa y trabajadores.

Elio hace que {& dindmica organizacional tenga que adicicnar compromiscs v acuardos
entre trabajadores y empresa. El imperativo dg este movimientd se engloba en que fede
asfuerze hacia la mejora continua se traduce en mayores exigencias at personal gue
izbora en !z smpresa; asi mismo, se cbliga ia negociacion y of acuerde de derechos v
obligacicnes de las partes en una naturaleza que genere la suiicienic identidad de
empras2 y e compromiso para consolidar las bases de iodo gprograma de
aseguramianto de fa calidad.

Parle de este paclo se susientz en ia relacion entre la empresa vy &f irabajador 2 través
de! departamento de Recursos Humanos, o Relaclones Induskiales. Estos por medio de
fas actvidades de Capacifacion, Reciutamiento vy Seleccién, Relaciones Laborales,
Aseguramiento de fa Calidad, y oiras tantas, deberdn dar soporte a los elemenics que
conforman ess pacto, mismo que 0o sblo deberd piometer comprormiscs, sing
respaldarios en productos continuos.

El entormo empresarial ha sido nor muchos afios de gran interés parz gf psicdlage de
iztaczla Adn cuando ef plan de estudios de nuesiro plantel ne considera de manera
explicita lz formacion en la Psicologia Industrnial v Organizacionat, el egresado de 2
UNAM Campys {ztacala suele colocarse en ese d4mbito laboral

Pero involucrarse en ¢! trabajo de las empresas también ha obligado al psicologe 2
buscar mas alternativas que aguellas gue tradicionalmente ha tenido: el recluiamienio ¥
seleccion de personal y la capacitacion.

Es motivo de esia tesis tebrica sefalar ofras alternativas que se han podido identificar
para et ejercicio profesional del psictlogo en las empresas, asi como &l enfogue gue se
considera puede facilitar of abordaje v el desempefic mas conveniente en dichas
actividades.

Pero para justificar las opciones que posteriormente se han de mencionar, es necesario
primero pstificar €l por gué se hablz de las organizaciones como psicdloges. Es sabido
aue el ser humano se wd en la necesidad de organizarse en grupos para poder
garantizar su supervivencia y su desarrollo. Desde los tiempos remetes, en fa la era
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prieittiva, ef ser humano aprendié que algunas de las situaciones gue ie apremiaban
podia encararias &l slo; pero cuando la tarea era todaviz mayor & sus posibilidades,
racurrié a ohros compatierns con una meta comin, dando cabida 2 los grupos (Krilenko
v Korshunova, 19889).

Tiempo después esas iribus lograron superar sz medo de vide de andar de un lado
parz oo (ndmada). Como anfes era indispensable gue cambiara de sade porgis
acababa con la flora v fauna del lugar, esa siuackin fue superada con @l
descubrimiento de la agricultura ¥ la ganaderia.

Pero mas gue hecer una resafiz histdrica de ofmo han evolucionade s
organizacionss, se prefende safalar gue & ser humano Wvo gque integrarse en grupos
¥ que algunos de elios tuvieron por naturaieza fings comerclales.

Y fue entonces gue en el franscurse del tiemipo, se oasd de ios nagotios arlesansies &
negocios industriales, v de tener aprendices v irabajadorss 2 disponer de persons
mejor preparsdc y mejor seisccionado; es deci, de incormporar & conccimisnic
sistermatico para servir & la empresa (Foucaull, 1877; Chamoy, 1895, Robbing, 18801

Por ofra parie, como va s nabla mencionado, se prefends destacar &l gushaoer
profesional del psictiogo en las areas de Capacitacién (el cual s vid favorecide con iz
poliica del gobierno federal dz esle sexenio saliente), asi como de los Hiosofias e
Calidad Total {que han trescendido ge manera importente en al (itimg decenio), v las
relaciones laborales (gue son en mucho uh slemenio vilal pere reguled ¢! desempefic
adecuzdo de los irabajadoras).

E! proceso de capaciacién anies mencionado es explicado en érminos psicoidgicos.
Para allo ia direciriz de & dimensién de nuestrs discipling n el ambilc organizeciona
sera el impacic scoiat de la propuesia, originada en ia oplimizacidn de las relacivnes de
trabajo v senvicic gue a lo ndividual 32 asuma en cads miembre de l2 empress.

Por efle, ka inclinacidn psicolégica se susientard en la connotacion de gue fodo acic o
pensamiento individual se incorpora g una relacion en la que probard o sa suietarsd & un
proceso de integracidn social.

E! enfoque aqul propuesto seré el sistémico. Respecic de este se pueds anticipar que
tenemos tres parficulandades & praver y a superar en este trabajo, v son ias siguisntes:

1, Cusricularmenis fue escasa {a oportunidad de conocer esta modelo.

2. Cuando se cita al enfoque sisiémico en ¢l contexio empresarial, se i@ suele asociar
mas con la administracién que con la psicologia.

3. Corresponde a2 nosoiros expresar una modalidad sistémica no orfodoxa, no
encasiliada en concapics como homeostasis, autopoiesis v iotalidad, puesto quas ess
terminologia resultaria limitante para esie trabajo.
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La ulilizacién de este enfoque nos obliga por ofra parte a conceder ung definicidn de
sistema gue valide nuestra intervencién como psicsipgos:

Es ef estudio de las relaciones perdurables o no perdurables, que se suscifan entrs
actores (personas; ¥ sfuaciones reguiatforss {parsonas, evenios y productos sociales)
en un enforno dindmico y cambiante, por si mismo ¥ por fa inferaccion que en & mismo
ocurre.

Dicho enfogue, dado su origen en la Tecria General de los Sistemas trata de dar
cuanta 3 ios siguientes aspecios:

« Como se relacionsn deferminadcs elementos y Paragué se  relacionan
investigaciones a pariir de los elemenios para describir ef objetivo, &l sistema y el
ambienie.

o Cuales eiementos son necesarios y Como se interelacionan para produch

determinado resultado (investigacién a partir de un objetive que se conoce, para

describir el sistema que se produce).

Para qué existen determinadas interreiaciones entre cierios elementos v Cuéles son

los elementos Involucrados (nvestigacidn a parfir de cierios elemenios ¢

interrslaciones para describir el sistema v su obijefivo).

B

Con elios, ha tratado de ser e faciltador de las siguientes metas:

¢ La necesidad de estudiar los problemas mportanies & traves de grupos inder v
multidisciplinarios

o El nacimiento de huevas teorias vy enfoques en disciplinas diversas (cdmgo auditoria
administrativa, desarrollo organizacional, sistemas y procedimientos, etc.)

Asi, esie enfoque en el enfornc empresarial ha procurade una integracion ¥ un
funcionamiento convenienie entre la configuracién pressiablecida {estructura) v =l
comporiamiento grganizacional (acciones). Es a estc a lo que se ha denominado
"Enfoque de Sistemas " (Rodriguaz, 1893).

No obstante, no e ha de caer en la confusidn de suponer gue el cambic sistémico
necesariamente implica una redefinicion globai de reglas y actos an iodo e organismo,
sino la eficiencia idénea del sistema. Por ello prestard atencidn primordial a los
siguientes indicadores (Canseco, 1986 p. 3):

o Definicidon y secuenciacion de objetivos institucionales previos a la ejecucion de
cualquier tarea en fa empresa, incluso y especiaimente sobre cualquier procesc de
toma de decisiones.

s Determinacidn de la renizbilidad méaxima con un minimo de gasfos evaluando
siternativas y costos de cada una para decidir Ia que optimice las metas.
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s Apreciacibn Cuantitativa de los objetives, métodos v medios de lograrios, basada en
ia apreciacién amplia y multifacética de todos los resultados posibles v pravistos, v
ne en criterios parcizles.

Asi, el Enfogue de Sistemas funge come una redefinicion v evalvacion estructural de
objetivos, normas v recursos para la blsquedzs de una idonea indegracion v
funcionamiento en ! Sistema v sus componentes: personal, maleriales, informacion,
ato.

Por tanio, ai enfoque sistémice se manifiesta como una alternativa de vanguardia para
&l ejercicio profesional de nosciros como peicbiogos organizacionales, ¥ se sustenta an
aguelios elementos citades por Martin Canseco (188€), que son los sigulentes:

1. CRECIMIENTO.- Muchas ampresas pasan por & pariodo de cambio, pasar de ung
empresa pequefia 2 madiana o de esta a2 grande, ¢ cual es crilico v puede
prolongarse; por lo que sus gerentes no pueden maniener & paso de eilas.

2. COMPLEJIDAD.- Muchas complicaciones ¥ fluios de comunicadidn administratives
son dificiles de comprender v también ios producios v procesos de produccion gue
sustentan algurias empresas.

3. DIVERSIDAD ¥ CAMBIOS RAPIDOS.- Muchas empresas estdn experimentando
ciclos de vida abreviados dai producto ¥ profiferacionas de producios v servicios.

4. INCERTIDUMBRE - El gerente de cualguier organizacién modermns anie 8! tiene «f
retc de ser mas responsable v eficiente: eslo es aplicabla en ef secior plblico v
privado. La loma ce decisiones puede fomarse desde 2 perspectivas | Proceso y
Preblema. Bl objetivo de la Psicologia indusirial y Organizaciona! es glegl la mejor
alternativa en el proceso de decision. La oira perspectiva, la del problemz s orienta
2 l2 solucitn. En consecuencia exisien condiciones de cerleza, riesge o
incertidumbre de la toma de decisiones.

Respecto de ios alcances de este enfogue para ¢l psicdiops de iztacaiz, st ha podido
apreciar su incidencia laboral en los planos de Reclutamiento v Ssleccion de Personal,
de Capacitacion y Adiestramiento, de Aseguramiento de la Calided v ds Relaciones
Laborales; mismos gue seéran referidos en cierfe medida en esie irabaio.

Segln Grados (1988) v Reyes Ponce {1893}, el Reciufamiento vy Seleccién de Personal
implica para aquel que la elerza, las tareas de deteccidn, evaluacion y colocacién de
aspirantes en un puesto que le haya side reguerido. En complemenie, puede colaborar
en la descripcién de los puesios para poder configurar una mas consisients
especializacion del trabajo qus aporie en mayor productividad.

Por su parte, l2 capacitacidn de personal sera entendida como “.._lz imparticidn de
conocimientos, habilidades y actitudes que permitan a los trabajadores de lg empresa
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mejrorar su desempefio en los puestos gue a ellps hayan sido encomendados o en
puestos a j0s que puedan aspirar; siendo esta también un medio para alcanzar y glevar
la productividad” {Fonseca y Nava, 1€92).

Pero el punto central de esta tesis serd el aseguramiento de la calidad, orientado a 12
saiisfaccion total del cliente; mas sin embargo, se le enmarcara en una concomitanie de
la comunicacion organizacional que suele ser motivo de conflicto, las relaciones
laborales.

La calidad total, alin con sus modificaciones y variantes globalizedoras se ha convertide
en una pauta de oporiunidad para elevar la compatitividad de una empresa, con base
en sus recursos, el uso apropiade de estos v la conviccidn que impere dentro de ese
sistema. Hoy dia, el neoliberalismo se ha definido como la bandera de fa iniciativa
privada nacional.

Por ofro iado, ¥ come va lo heblamos mencionads, se rescataran las relaciones
laborales, las cuales sean o no positivas en {2 vida institucional de una empresa, no
deian de ser uno de los puntos esenciales enire el éxito, el fracasc v ia estabilidad de 1a
misma. Este elemento serd en gran medida e} indicador de ia utilidad del psicblogo
sistémico en la prevision y resolucién de los conflictos de frabajo v la prospectiva de
identidad laboral.

Tradicionatmente, y como lo citan Costales y Hemandez (1997), rara as la ocasion gue
se le concede al psicologo organizacional participar y dirgir una &rea de relaciones
iaborales, puesio que se le ha oforgado a abogados vy adminisiradores. Pero nuestra
orientacion sistémica puede aportar cambios frascendentes puesto que explica v
resuelve conflictos que Hegan a transgredir reglas, v gue orillan a una redefinicion de la
relacion o de las reglas; o de ambos, siendo asi cambios sistémicos.

Coincidimos con Costales v Uribe {1887} en que su experiencia en relaciones laborales
sirve como una propuesta para ampliar el panorama del psicologo en las
crganizaciones, interactuando con elementos administrativos, juridicos, entre ofros.
Ellos remarcan que ¢! manejo de las relaciones laborales permite “Planear, organizar,
dirigir, controlar e integrar at mismo tiempo” (Kaftex, s/g, p. 1).

Este trabajo obliga 2 la empresa a difundir v hacer acatar las politicas que permiten esa
planeacién, direccion, control e integracion; en ofras paiabras, ‘reglas del juego” que ha
definido la empresa; v cuando se requiera, a sancionar a los trabaiadores. En la funcién
de jefe de personal, uno tiene el compromiso de seguir en 2 mayor medida posible los
lineamientos sefialados por fa institucién para {al perfil, lo cual implica cumplir con fas
tareas antes mencionadas, asl como con otras tantas propias del manejo del factor
humano delimitadas ahi por las Politicas Reiaciones Laborales de la empresa
{Kaltex, s/a).
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Como se ha podido apreciar, la panorémica que se abre para el psicdloge industrial y
organizacional de iztacala io obliga 2 actualizarse. Y no basta con decir gue tiene qus
ponerse al ianio de los modelos de vanguardia en el ramo, sinc también de ias
actividades por las que {ambién se ie esta solicifando en las empresas.

Por ofra parie, el interés principal de este rabajo aterriza en ias expectativas que ha
ceasionado fa gran cantidad de programas de aseguramiento de la calidad, ios cuales
no han funcicnado del todo bien. Parliendo de la idea de Garfieid (1993), pudiéramos
suponer que el problema en estes es que sé promueve una calidad sdlo para ¢l clients,
y obligaciones dnicamente para el trabajador.

En esta propuesta se ocupé de dar contexto psicoldgico 2 la formalizacién y
tecnificacidn de aparentes practicas de sentido comin que han socorride al trabajador v
han elevado la eficiencia y produciividad de la empresa. Bajo ese conceplo de
promover la calidad de vida en el trabajador, para proseguir con ta calidad en producios
Y Servicios, s aterrizara la propuesia.

Ei psicdlogo que aboga por &l enfoque sistémico fiene aparie que jusiificar la razdn de
ser de este modelo, tan vasto no sdlo para la clencia social, sino para el conocimiento
cieniifico en general de que se estd utilizando como psicdlogos ¥ no como otros
profesionales.

e La propuesta a desarrollar aqui consiste en la evaluacién predictiva de los acuardos
existentes en las politicas de Calidad en el Servicio a Clientes, las cuales nos
ayudan a eslablecer los lineamientos de nuestros sistemas de Reciutamiento v
Seleccidn (qué personal buscar), Capacitacién {si hay gue formarlo ¢ no en un
cambio de aciitud), Calidad (qué poiiticas v procedimientos debe seguir) v
Relaciones Laborates (a qué reglas dei juego se le puede apegar).

tos beneficiarios de dicha propuesta, que slo se hard de manera tedrica serdn en
principio las empresas interesadas, ya que contardn con un programa giobal cue los
apove en el mejor aprovechamiento de su recurso mas importante: et factor humano.

Otros serdn los psicoiogos, quienes dispondrén de una opcion de desempefio
profesional mas en el drea de psicologfa industrial v organizacional con nociones de!
anfoque de sistermnas.

Por su parie, o oo beneficiado serd el trzbajador mismo, guien podrd en su
oporiunidad vivenciar y establecer nusvas y mejores formas de participacitn v
comunicacién apartir de dichos elementos.
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El caracter de este proyecto es Socio Critico-conceptual, puesto que reguiere de dar
cuania de la siguiente ruta critica con base en establecer ia connotacion psicdlegica de
los procesos emprasariales sin perder de vista su fundamento tedrico, ni k& posibiiidad
de satisfacer fas demandas de su cliente direcio, la empresa; v de su cliente
secundaric, ia sociedad.

1.

Nomswn

LA EMPRESA, LA CALIDAD, EL CLIENTE Y LA RELACION ENTRE E.
TRABAJADOR Y LA EMPRESA

EL CONCEPTO LABORAL Y PSICGLOGICO DEL SISTEMA EMPRESARIAL
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

CAPACITACION EMPRESARIAL

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

RELACIONES LABORALES

EL PROCESO DE PACTO ENTRE EMPRESA Y TRABAJADORES EN EL
SISTEMA EMPRESARIAL.



CAPRITULO 4.
LA EMPRESA, LA CALIDAD, EL CLIENTE Y LA RELACION
ENTRE EL TRABAJADOR Y LA ERMPRESA

Para entender mejor la condicién de vinculo enfre ia satisfaccion folal del ciente v &l
desempeno de los trabajadores, basta con hacer referencia af hecho de que ne importa
gue se haya determinado tal o cual politica de servicio, st sl trabajador no iz lleva a
gfecto, el clienta no la tendré a su alcance; o si no Iz ejecuta adecuadamente, el cliente
no recihird el bien o servicio que estd esperando de acuerdo a aquello que requisre.
Antes de profundizar en ese aspecto, ¢ ha de empezar entonces por definir 2 a
empresa como ... ia unidad econdmica proveedora u ofeniante de bienes o servigios®
(Ley Federat del Trabajo, 1899).

Por otra parie, la actividad comercial sz jusiifica v se origina en la satisTaccién de las
necesidades de los miembros de una sociedad en un entomo particular. En egte medio,
ia evolucién de la sociedad no puede ignorar que aigunas personas se dedican 2
negociar bienes y/o servicios que reguieren por offos gque poseen o gue ejecutan. Elio
mismo traducido antiguamente en i@rminos de propiedad y ofisios, hoy se refisie
como indusiria, comercio v servicios. La misma evolucion de la actividad econdmica
dic origen a las empresas duranie 1a Revolucidn industrist, perfode en que se generd
mayor formalidad, competencia v altemativas para los clienies, mclive por ef cual las
empresas huscan asegurar la preferencia del cliente a través da diversos medios,
incluyendo al aseguramienio de la calidad. Este mdvil sélo podra fructificar en ia medida
que se pacten v se cumplan los compromisos de las paries para ofrecer sus producios
ylo servicips.

1.4. Definicidn de empresa,

La vida econdmica de las sociedades modernas o el producio del intercambio de
bienes y servicios gue fungen como satisfaciores de los mismbros de la sociedad. &
comercio es, por consiguients, factor fundamental en asis tipo de aclividad va quse
corresponde a una satisfaccion reciproca de necesidades ia posibilidad de ejercer &
comercio. A través de los siglos ia praclice comercial ha ienido gue modificarse, yendo
desde la permuta de un bien por ofrg (trueque), hasia fe adguisicion de bienes o©
servicios mediante el pago con cufio corrienie {moneas). En cualguiera de estos Casos,
el factor avolutivo se ha manifestade més consisieniamenie en cuanic a unz mayor
planificacion y formalidad de jeos actos de comercio, ¥ de las insfiuciones que ios
promugven.

Vista la empresa como Un grupo, se ie tiene qua considerar come ia conjuncidn de
personas orientadas a un fir comin deptro de un planc instifucionaimente reconocido vy
amparado en un regisiro legal. Esto le hace Un grupe ormal Adicioraiments, es un
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grupe Izboral formal puesto que consia de una planificacién de recursos y
pracedimientos de trabajo con vias a una especializacion que favorezes &l logro de una
meta comin de orden ecendmico (Koib, Rubin y Mcintyre, (1997).

Desde ef plano juridico, la Ley Federal del Trabajo se le concibe como ia unidad
econdmica provecdora u ofertante de bienes v servicios. Esto rompe con la concepcion
erronea de negocios pequefios de que No se asumen a S§i MISMOS como empresa.
Basta con que persigan una finalidad econdmica sustentada en la fransaccién o
producsion de bienes © servicios para gue sea emprass; va su grade de organizacion
obedece a ofro orden de analisis.

En la actualidad, debido a Iz necesidad de competir ya no sélo nacional, sino
infernacionalmente, ias empresas tisnen gque implementar sistemas de calidad gue las
hagan participes de la globalizacién. La globaiizacion implica que el “vendedor de clase
mundial” debe garantizar condiciones de manufactura, supervisién, servicio y entrega
de sus productos. Por ello, la empresa enmarcada en las politicas de calidad se
entenderd como “La unidad scondmica provesdora u oferiante de bienes © seivicios,
gue reguia sus acciones y sus registros de control para satisfacer las demandas de sus
clientes con mayor precisién®.

1.4, La vida comercial

£l comercio es finglmante la actividad que desarrollan lag empresas. Ung vez acepiado
gue foda unidad econdmica que fabrtque u ofrezca bienes o servicics s una empresa,
una gran industria ¢ una fiendita prueban gue el comercio es us practica fundamental.
La actividad comercial es un producto social. Esta es una forma evolucionada det
intercambio de bienes y servicios entre las personas. E! comercio por tanto cuenta con
dos principios basicos:

" @) La propiedad.- Los hienes que se poseen, se producen o se revenden pueden ser
objeto de comercic.

b} El trabajo.- La fuerza de trabajo es también otra oportunidad de comerciar. El irabajo
es en si ofro modo de obtener remuneracioén cuando no se fienen bienes por negociar.

Hoy dia, gracias a la era industriai, el comercio se ha vuello méas formal, exige mayor
planificacion, desarrollo y seguimientn; Pero rasultarfa falso aseverar que vivimos una
época comercial dictada por la produccidn masiva de bienes y servicios, puesto que iz
magnificencia de la actividad empresarial no se ha consumado porgue el recurso
humano no tiene un comportamiento fan predecible como el de las maguinas y los
materiaies. Con el Recurso Humano hay que trabajar acerca de reglas, principios v
acuerdos; v de manera conjunta a la publicidad v las certificaciones, dan cabida ala era
informatica, coexistente a la era industrial modema.
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En ios umbrales del afio 2000, es comin hablar de fa velocidad del cambio que ios
iempos imponen. Y si bien la idea ha sido ya muy mancseada, ne dsja de ser
verdadera, La tecnologia, especialmente aqueila relafiva & las telecomunicaciones v &
ia informatica, ha acelerado los procesos, todos. Nunca come ahora se ha notado gue
Io imporiante no es &t “quéd”, sino ef ‘cdme”. En una organizacitn, el verdadero valor no
reside en lo que estd haciendo ahora, sing en cémo su esiructura e permitird hacer
algo diferente mafana {Reddin, 1989).

1.3. Lasatisfaccidn del cliente a través de los producios y servicios.

Debido a los cambios generados por la era indusirial en cuanio z Iz aparicién de gran
cantidad de empresas gue ofrecen los mismos producios vy servicios, ¢l mercado hia
aicanzado un momento en ef que enconiramos competencia de varias unidades
econdmicas del mismo giro. Pero el crecimisnio de opciones para los consumidores nos
exige, conforme a las variaciones de mercado, que las empresas propongan un nivel
superior de los prodiictos v servicios que ofrecen al clienie para tratar de asegurar su
compra.

Una de esias variaciones es &l monopolio, donde una sola empresa tiene el coniro} del
mercado en un producto ¢ servicio determinado. Bajo este modalidad suele imponer sus
condiciones al cliente, guien no dispohe mas que acercarse 2 ella o abstenerse de
comprar.

Oftra posibiiidad s el oligopoiio. Este aiigera las imitaciones del ¢liente, puesio que se
basa en el convenio de varias empresas de un misno gire, las cuaies scuerdan
esténdares generales 2 respetar de conformidad en su compsiencia comercial; no
obstanie, ia libertad de eleccion det consumidor se encuenira adin en parie controlada.

La dltima es el libre mercado, donds todas las empresas $¢ preparan para asegurar la
preferencia del cliente en una condicidn donde la imagen, difusidn, producto y pracio
servirén de anzuelos para atraer a los clientes.

El comportamiento comercial y ¢l interés que corresponde poner, de parte de la
empresa, al cliente, suele basarse en gué tanto se requiere de quedar bien con &, con
base en las opciones gue tiene et cliente de optar por otre proveedor del productc o
servicio. A veces, es aqui donde la empresa falla en olorgar un respeto v un lugar a sus
tilentes, por io que sera iema de interés a o iargo de todo el texto.
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4.4. La negociacidén con el trabajador come una necesidad para asegurar ia
satisfaccién del cliente.

Habiendo revisade las opciones de mercado, México evidentemenie pasa por unz
elapa de liberacién de mercados. Bl Tratado de Libre Comercio, los tratados da
liberacién de mercados, y en si la politica neo liberalista que adoptado ef pais, o
obligan a hacerse pariicipe de politicas de calidad que sélo pueden pasar del texto al
hecho con la colaboracion de los frabajadores.

Pero como hacer que el trabajador se interese en la calidad cuando no se e ha
explicade qué es, para qué sirve ni por qué ahora es importante después de fanto
fiernpo de vivir en un mercado protegido. Mas ahora e hecho es que la calidad es e
inico camine que pusde aflanzar tanto Ia economia nacional como iz estabilidad laboral
de los trabajadores.

E! camino para gue se involucre el irabajador en iz cafidad significa paclo entre los
trabaiadores y la empresa. Este obfigs al compromiso en derechos vy obligaciones
reciprocos donde la empresa contrata servicios que pagard e incentivard conforme & o
acordado. Esto no puede ser farea dificl porque empresa v frabajadores va han
pactado otros canvenios come el contrato laboral, 2 afiliacion al Seguro Social o algin
crédiic solicitado.

Rajo esta ribrica, o logro econdmico de una empresa depende de convencer al cliente;
¥ a su vez de pactar con los trabaiadores para que realmente promuevan es8a garantia
al consumidor.
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EL CONCEPTO LABORAL Y PSICOLOGICO DEL SISTEMA
EMPRESARIAL

En este capitulc se delimitard la condicion de empresa desde una connotacion
sisiémica. Para ello, el significade de trabaic v 12 organizacion serén descrilas bajo este
concepto; perc se precisard entonces definir dos elementos cenfrales en & plano
leboral moderno, el sistema y el rabajo.

Para empezar, se puede definir al trabajo cormno 105 servicios que presta una persons 2
olra con el fin de gue eslos ke sean remunerados; s decir, que uno presia su “fuerzz
de trabajo” por la que se ie contrata y que confleva un pago.

Por ofra parie, el frabajo fambién puede definirse dentro de un plano sistémico. Pearc
para cumplir con ese requigito primerc definiremos al sistema como un conjunto de
relaciones perdurables ¢ no perdurabies entre individuos en un contexte determinads

Asl mismo, como lo veremos més adelanie, & analisis sistémico det trabaje y la
empresz pusden variar segln {a disciolina a o que sirvvan, Distinguiremcs entonces
enire el sistema explicado bajo una concepcion econdmico-adminisirativa v otra, de
orden psicolégico.

Esias definicionas: trabajo y sistema laboral serdn definidas en ambos planos para
facilitar la comprension de las poshbilidades de apoyo que permiten 2 !as disciplinas
gue lag han de retomar y ufiiizar.

24, Concepto deltrabajo

El trabajo es & preducto de la satisfaccidn de las necesidades del ser humano. Es ¢
medico que gjerce desde Hempos inmemorizies para dar respuestz 2l orden de
requerimientos que tiene,

El frabajo se ha ejercido desde el origen de la vida humana y ha sufride cambios tanto
en su formalidad, el tipo de remuneracion v los derechos y obligacicnes de las partes
involucradas, llegando hasta lo que hoy conocemos como emprasa,

Ei trabajo en fa actualidad también otorga un papel sustancial a la parie contratante,
gque se apova en las escuelas v plandica cada vez més las especialidades gue debe
cubrir su plantila para asegurer los resuliados esperados v con ello pretende contraiar
s6lo a aquelios que puedan cumplir con esa labor.

Adicionalmente, las relaciones enire empresa y trabajador se encuentran regutadas por
un compendio normativo de carécter federal, &l cual asegura deniro del derecho



CAPITULO 2. 16
EL CONCEPTO LABORAL Y PSICOLOGICO DEL SISTEMA EMPRESARIAL

privado un balance entre derechos y obligaciones de émpresa y frabajador. Esle se
contce como fa Ley Federal de! Trabajo.

232. Concepcibn sistémica del ¢rabajo.

Como ya habiamos mencionado, el sistema es un conjunto de relaciones perdurables o
no perdurables enfre individuos en un contextc determinado. Con esta definicidn, ef
concepto de trabajoc puede tomarse como los servicios ofrecidos enfre un prestador y
un contratante de estos, los cuales son susceptibles de un remuneracién pactada. Asi
mismo, ef sistems laboral, bajo una visidn econdmico-administrativa, describe & un
conjunte de recursos humanos, logisticos v financieros organizados € integrados en
una unidad econdmica. Por otro lado, &l sistema laboral, bajo una vision psicoldgica
seré entendida como el conjunio de las relaciones formales e informales, perdurables ¢
no perdurables de los miembros de una Organizacion o unidad econdmica.

Mas sin embargo el entendimiento de las tendencias de fos sisternas laborales v sus
alcances se facilitan en la medida que expliqguemos las caracierisficas principales de
ios sistemas empresariales. La primera de estas caracleristicas es gue el sigtema
concibe una estructura; es decir, {oda relacién entre individuos, sea ¢ no perdurable,
cbedece & un orden de jerarquias vy variaciones normativas sivacionales a que fos
participantes se apegan {(por ejemplc reglamentos y procedimientos de trabajo,
organigrama, etcéfera). En complemento estd el proceso, i accion que se ejecuta
reaimente y su correspondencia con lo normatizado por la empresa {por ejemplo &f
desempefio, tiempos muertos, ecicéiera, que son los acios reales congruenies o
incongruenies con ias normas aplicadas por la empresa.).

De acuerdo con Beckhard (1992), ef desarrolio de una esfrategia para el mejoramiento
sistematice de una organizacién requtere un examen del estado presente de las cosas.
Tal andlisis usualimente se concentra en dos grandes areas. Ung es el diagnéstico de
los diferentes subsistemas gue componen €l sistema total de la organizacitn. Estos
subsistemas pueden ser equipos naturales de trabajo tales como el equipo de alta
direccidn, el departamento de produccién ¢ un grupo de investigacion; o bien puaden
ser niveles gerenciales como por gjemple alfa gerencia, gerenciz intermedia y fuerza
de tfrabajo.

El segundo -campo de diagnostico es el de los procesos organizacionales. Esios
incluyen procesos de toma de decisiones, esfilns y palfones de comunicacion,
relaciones enfre grupos interactuantes ef manejo de conflictos, ef estabiecimienic de
cbhjetivos y méiodos de planeacion.

En tales andlisis varias suposiciones acerca de 1a naturaleza y e! funcionamiento de las
organizaciones cobran relieve. A continuacion se presenta una lista parcial (Beckhard,
1992; Stewart, 1997}
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1. Los cimientos de una organizacidn los constituyen los grupos humangs o
equipos de frabajo. Por lo tanto, las unidades basicas de cambip, son lo$ grupos
¥ no o8 individuos.

2. Una metz de cambio normalmente relevante enire zigunas paries de la
organizacion asf como ¢! desarrolio de condiciones de mayar colaboracion.

3. ia foma de decisiones en una crganizacidn sana se localiza en of lugar donde
se encuentran las fuentes de inforrnacin, més gue encontrarse en delerminade
nivel de jerarquia o algGn puasto en particuiar.

4 Las ocrganizaciones, las subunidades organizacionalss vy sus individuos,
continuamente manejan sus actividades en funcidn a objetives. Por lo fanie, los
controles vienen a ser vias de medicién en vez de ser iz base de la eskategiz

gerencia

1. Un obielivo de una organizacién sana es e! desarrollc de una comunicacion
generalmente ablierta, conflanza mulua ¥ comprensién entre v a través de los
diferentes niveles.

2. "La gente usualmente apova aquelle gue ha avudado a crear’. La genie

afectada por un cambic debe ser involucrada en una participacion achva, para
desarrollar un sentido de posasidn de los planes de cambio.

A partir del diagnéstico de estos sistemas y procesos y baséndose an las suposiciones
mencionadas, surgen ias esirategias de cambio. Una estrategia incluird probabiemenis
los siguientes fipos de "Intervenciones” dirigidas hacia los Sistemas v procesos de la
grganizacién:

i Desarrollo de equipas des frabajo
i Mejoramiento de los interfases entre los diferentes subsistemas.

il Planeacion v fiacion de objetivos especificos parz &l cambio de individuos,
equUipos de trabajo y sistemas mayores.

.  Entrenamiento v desamolic para el mejoramiento del conocimientd v de ias
destrezas y habilidades con el personal en las posiciones clave.

Ei desarrofio organizacional en una empresa concibe la integracion de 1os procesos
comunicacionales formales e informales. Esta conjuncién es fa que manifiesta, en ia
Psicologia Industrial / Organizacional, las variaciones enfre proceso y resuliado en el
desarrollo de! ejercicio taboral; es decir, donde & conjugsn agueilo que se considera
preconcebido por la empresa vy lo gue reaimente practica el trabajador en ia
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organizacién. En los siguientes capitulos analizaremos este vinculo entre Ia estruciura
formai y €l proceso que se practica.

2.3. La visién econdmico-administrativa del sistema laboral.

El trabajo v el comercio en la era industrial se han caracterizado por el incremento de
las acciones planificadas, formalizadas vy sisternatizadas que le permiten planear,
organizar, dirigir y controlar cada recursos y procedimiento de trzbajo. Esto hace a
grandes rasgos la adminisiracién. La administracién eficiente en una empresa se logra
principalmente a través de una adecuada aplicacion de métcdos y principios derivados
de distintos campos de conocimientos, aplicandoies mas que con una finalidad
cientifica, con una orientacién al beneficio de alounos miembros de la sociedad. A ello
ie lamamos tecnologia.

Algunas de Jas manifestaciones fecnolégicas mas vinculadas al adecuado
funcionamiento administrativo son.

¢ La econotecnia, que es la aplicacion de los principios y métodos de fa economia al
campo de la productividad empresarial

¢ La sociolecnia, que consiste en la aplicacién tecnolégica de métodos vy
protadimienos facilitadores del desempefio e integracion laboral en 12 empresa.

¢ La mercadotecnia, 0 la tecrnologia de la venta, gue aplica los principios de
persuasion, comerciaiizacion y finanzas a la actividad comercial en fa empresa.

¢ lLa psicotecnia, o psicologia industrial /organizacional, que es la aplicacidn de
principios del comportamiento y de las relaciones entre individuos con miras a una
integracion y desempefio laboral satisfactorin,

ta administracién por consiguiente, se ha distinguide en materia del sistema laboral por
la direccién, la planeacitn, la direccidén y ef control de los recursos con gue cuenta la
empresa. Su labor en la formalidad dei sistema laboral no ha sido motivo real de
cuestionamienios, por el contrario, se ha seguidc perfeccionando; sin embargo, ia
aplicacion eficiente de esos parametros no se puede aplicar de la misma manera en
recursos inanimados, como los materizles y los financieros, como con los recursos
humanos, cuyo comportamiento también infiuye en ei proceso.

24. La vision psicolbgica industriai f organizacional dei sistema faboral,

En cuanio a la imponancia gue tene la Psicologia Indusisial / Organizacional para ia
explicacion v el funcienamienio del sistema laborai, se puede afirmar que el enforno de
ia actividad empresarial no se rige Unicamente por los principios vy reglas creados
insfitucionalmente, sino que también suelen darse afectos y ofros vinculos no formales
en la empresa gue influyen significativamente en el desempefio laboral. Para explicar
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esios, se puede citar las dos dimensiones el sistema laboral, la estructura y e
proceso. En cuanto a la estructura, a nivel psicolégico, enconframos que se enmarcan
fodas las relaciones formales que fienen ios trabajadores y las areas con la empresa y
con ios clientes y demas agentes exiernocs (ingluyendeo contratos, procsdimientos,
agendas de trabajo, atcétera); pero estas se ven matizadas en su momento por ias
préacticas informales que se dan en la empresa (ia amistad con un compafiero, la
resistencia al cambio, la solidaridad entre compafieros, etcétera). Esos faciores
segundos, gue abarcan mds el hecho laboral v no la norma laboral son los avalan o
cuesfionan la operatividad de una empresa.

La naturaleza del sistema laboral, vista desde un planco psicoldgico nos muestra un
fenémenc en e que cierfamente exsten dos convicciones considerablemente
diferentes: la empresarial y la personal; pero mas alid de elio, la psicologia integra un
vasio horizonte de factores que no se deben perder de vista n tanto influyen en &l
desempefio y la disciplina de los trabajadores. Entre elios se cuentan, las necesidades
de cada trabajador, las aspiraciones de logro que manejan, facuitades bio-psicoiGgicas
en su trabajo, la salisfaccion laboral, la integracién, todas estas a nivel individuo; pero
ademas, su participacion en un grupo formal artificial conlieva a tener que contrastar
eslos mismos parameiros con ios de ios ofros, derivando &n un proceso alin més
complejo para ser controlado por los especialistas de la empresa (Stewart, 1897).

Ya no serd enionces prepcuparse nada més por la manera en que se desempefia en
su trabajo el Sr. X, sino también que fomenta ¢ que Impide que labore adecuadamente.
Serd también analizar si los problemas de la casa estan influyendo en su gjercicio
laboral, si existen ventajas ¢ impedimentos para su trabajo en la relacion establecida
Con SUS Comparnieros, si es & trabajo, & remuneracion y/o e grupo ios gue generan ¢
afectan a su safisfaccién laboral, etcétera.

Los rasgos esenciales del sistema laboral, no distan de los definidos por Chubb (19290),
puesfo gue la empresa sigue siendo upa unidad en la que ocurren relaciones
perdurabies vy no perdurables con elemenios reguladores involucrados, lo cual va mas
allz de si esias relaciones son ¢ no laborales yfo comerciales.

Asi enlonces dentro del sistema laboral, la empresa buscard esiablecer una
congruencia con linea econdmica entre lo prestablecido v lo ejercido, mismo que se
orienta 2 la congruencia y estabilidad en la empresa. Elic hace entonces gue el
desempefio de un sujeio no se pueda evaluar en si mismo porque depende también de
ios apoyos u obstaculos gue encuentre en el sistemz; en ofras palabras, la
organizacion no es ia suma de ios trabajadores sinoc ia integracion de estos. En
complemento, el énfasis psicoldgico seré de ia psicotecnia: establecer las condicionas
(no necesariamente econdmicas ni legales) entre individuos que favorezean al logro
econémico de la empresa y de sus miembros.
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Ha surgido una variedad de problemas y condiciones ef cual crea un mismo ambiente
complejo para la conducta de investigacién y desarrolic de sisiemas de lz seleccidn de
personal. Algunas de eslas condiciones incluyen cambios en las caracleristicas
demogréficas de cbreros resuftando una fuerza obrera que @8 mucho mas diversa en
términos de género, einicidad y raza. Ofra condicidn es e! desarrollo de mercados
internacionales que producen sistemas de seleccién gue necesariamente consideran a
los empleados en organizaciones en paises diferentes (Goldstein e Inwin, 1991).

Han habido también cambics en el propic trabajo que es el resultads del incremenio de
la tecnologia en o munde de trabaje, asi como los cambios en fas formas de trabsjo.
Ademds, en muchos paises, la investigacion de la seleccién se ha dirigido &l anslisis
del ambiente legal crecientemente complejo, como en fos "1991 Civil Rights Act and
Americans for Disabiiily Act in the United Slates”. Los poravoces en este simposio
participaron axtensivamente en ks investigacion y desarrolio de numerosos sistemas de
{a seleccion.

Demasiado a menudo, los investigadores simplemente reportaron los resultados de su
investigacion en seleccion, enfocandose en la confiabilidad y coaficientes de validez.
En este capitulo se orienta la definicion del proceso de Reclutamiento y Seleccidn no
sdlo en el profocolo de su aclividad, sino que se enmarca su imporiancia en las
implicaciones legitimas de orden econdmico, juridico v laboral; y también en ¢l sentido
de las varigciones en el resultadc conforme 2 implicaciones de orden psicologico v
social que afectan el seguimiento del proceso.

3.1. Conceptos generales def Reclutamiento y Seleccién de Personal.

Ei Reciutamiento y Seleccion de Personal es un proceso basico para ia adquisicion v el
acomodamiento de! factor humano necesario para la empresa. Es af proceso mediador
de la optimizacion del funcionamienio de la organizacién a partir de una adecuada
seleccién de candidatos para ocupar los puestos que haran funcionar y oblener
dividendos z dicha institucidn.

Este proceso, para ser adecuadamente explicado deberé analizarse con base en los
términos gue se emplean para este. Dichos conceptos seran explicados a continuacion.
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PLANEACION DE PERSONAL. .

La planeacidn de Recursos humanos €8 una funcidn vital porgue significa prepararse
para tener la cantidad y calidad del personal necesarios en los puestos adecuados, en
el momento apropiado y haciendo la ciase de trabajo que permitan obtener ios
objetivos deseados a corio y a largo plazo, traduciéndose en beneficio para la
empresa, rabajador y sociedad.

Colmean ha definido Iz "Planeacion de Personal® como: "El proceso para determinar
los requerimienfos de las fuerzas de trabajo v los medios para lograr dichos
requerimientos, con el fine de realizar los planes integrantes de la empresa”.

Es importante mencionar que la iniciar a Planeacién del Personai, debemos estar
conscientes gue tanio la Planeacion de 1a empresa, como la Planeacién de personal,
estdn intimamente relacionadas 2 {al grado gue no pueden ir separadas.

Las empresas hacen una Planeacion de los Recursos Humarnos para mejorar su
eficiencia, eficacia, v productividad por un largo periode.

Su importancia estriba en que ia utifizacion maxima de la fuerza de frabajo no se
realiza por azar, una eficacia optima solo se pusde lograr después de haber hecho una
cuidadosa Planeacién y después haber implantado ios objetivos, los pasos v las
acclones a seguir. La importancia de la Planeacién de Personal, estriba en que 2 {ravés
de ella se puede prever lo que va a suceder en e} futuro, es decir, hombre de empresa
debe anficiparse a los acontecimientos v asi programara su produccién, presupuestar
sus gastos, preparar a clertas reservas de sus materiales terminados, etc.

Estz importancia fiene largo sicance pero sus beneficios bésicos radican en tres
niveles principales: individual, organizacional y nacional.

La Planeacién de los Recursos Humanos s importante para cada individuo porgue e
puade ayudar a mejorar sus habilidades, a hacer uso de sus capacidades v a llevar al
maximo su potencial. La satisfaccion de personal se puede lograr mas fciimente
mediante una planeacién adecuada de la carrera. Una perscnia gue tiene metas de
trabajo definidas, objetivos de frabajo y planes de carrera, por lo general siente menos
frustracin, decepcidn v ansiedad.

Las empresas utlizan la Planeacion de Personal para mejorar su eficacia y
productividad por un fargo periodo. Las empresas deben reclutar y contratar el numero
suficiente de personal calificado para proporcionarse el recurso productivo béasico, del
cual estan formadas las empresas.
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A nivel nacional se debe planear yn abastecimiento permanente de empleados,
ejecutivos y técnicos y obreros calificados, para satisfacer las necesidades cambiantes
y crecientes e incrementar ia productividad v responsabilidad social. -

Dado que no es &l objefivo cenfral de este trabajo detzllar en el rubro de Reclutamiento
y Seleccién, se muestra agui un ejemplo bésico de los puntos que taca dicho proceso
{citadio en Worker, 1999):

identificacion de Elaboracidn de la misma conforme a las caracteristicas
la Requisicién basicas de! perfit sclicitado.
Requisicion Verificar que el peril esté lo méas completo posible.

Redaccion del anuncio a2 colotarse en yna fuente de
reclutamiento (periédico, panei, grupos de intercambio,

carteras de candidatos)
Afencién telefonicaa { Toma de llamados telefonicos con &l objetive de gue todo
los cardidatos candidato que llame se presente a una cita

Deteccidn y manejo de objecionas
Evaluacion telefonica (primaria) de candidaios.

Recepcidn ds Llenado de la sofickud y recepcitn def curricufum
candidatos
Bvaluaciondelos  J Enevista
candidatos impresiones de entrevista y resuliados de Ia evaluacidn
Manejo de los Orientacién del candidato
candidatos Rotivacitn para su presentacion

Promocion para entrevista inductiva

Seguimiento

3.2. Aspecios econdmicos, administrativos y juridicos del proceso.

La misidn u objetivo final es 1a de relacionar los recursos humanos futuros con las
necesidades futuras de la empresa para maximizar el rendimiento futuro de la inversion
en ios recursos humanos, esta misidn impiica el ajustar las capacidades del empleado
a los requerimientos de ia empresa enfatizando log compromisos futuros v ne los
presentes.

Este concepio muastra gue la funcidn basica ge la Planeacion de Personal, consisie en
lograr & futuro que las necesidades de la empresa estén ampsaradas por cierios
requerimientos cubiertos vy disponibles en el inventaric de personal,
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Todss ias actividades de la Plansacion del Personal estdn enfocadas 2t logro de
diversos objetives, algunos acorto y a large plazo, ofros departameniales ¥y
organizacionales, otros nacionales e internacionales.

Es iabor y obligacion del administrador en &f momento de fijar los objetives hacerios
realisias, es decir, que sean alcanzables y que esién fundados en hechos, que sean
cuantificables vy en especial controlables.

Este fin de iz Planeacidn de los Recursos Humanos, solo se logra alcanzando una
serie de partes componentes de un todo, es declr, Ia meta final estar compuasta de uns
serie de submetas en el tiempo v en & espacio que gobiernen at procedimiento.

Generalments los objetivos a corte plazo se deben lograr en un ano o en mencs,
mientras que ios objefivos a largo plazo son los que se deben lograr en cinco o digz
anos. Los objetivos a corio plazo fienen una especificacion alta y una tentativa baje, asi
ios objetivos a largo plazo tiene una especificacion baja v una fentativa alta.

Dehido 2 gue e largo nlazo esta compussto de numerosos coros plazos, va gue s
finalided total solo se puede lograr mediante el cumpiimiento de finalidades menores,
los objetivos de la Planeacién de los recursos humanos estén ligados de manera muy
integrada a los objetivos generales.

Deniro de este primer paso se foma en cuenta que todas las actividades realizadas en
ung organizacion buscan alcanzar los objetivos y metas de la misma va seana corio 0
2 largo plazo, departamentales u organizacionales.

Como es 16gico existe una relacion entre la planeacidn de la empresa en: general y l2
Pianeacién de los Recursos Humanos puesio gue estos determinaran en un gran
porcentaje el éxito o fracasp de la organizacion, por ello se derva que todo
administrador fiene lz obligacién de fijar objetives realistas fundades en hechos
cuaniificables y sobre todo controlabies.

De tal manera que el cbietivo final de la Planeacién da los Recurss Humancs “Es el de
relacionar los recrusocs futuros con fas necesidades futuras de @ empresa para
maximizar el crédito futuro de la inversion de fos recursos humanos”. es decir, se busca
amparar en cierfo modo las necesidades futuras por medio de a confratacién de ias
personas mas capacitadas o bien con la previa capacitacion de los ya coniratados.
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3.3, Aspectos psicoldgicos del proceso.

De acuerdo con Puel {1985), la Psicologia Industrial / Organizacionzl, al igual que otras
discipknas scciales, juega un papsl muy imporiante en el procese de Reclulamiento v
Seleccion de Personal. Puel vincuia en este procese a2 las discipiinas sociales como
CIENCIAS AUXILIARES.

En este caso, definido por Puel como de "Segundo Tipo", las Ciencias Sociales se
introducen en la gran empresa en raiacién con los problemas de reclutamiento, Muchas
entrevisias o han sefialado. Es esta necesidad de tener en cuenta el factor humano lo
gue permite la enirada de las Clencias Sociales vy, a la vez, de la psicologia.

El procaso involucra un eguipo de reciutamiento y [os fests psicologicos se puede
apoyar en el uso del andlfisis grafoldgico. Ademas, la necesidad del seguimiento de
carreras y de la gestidn de personal imponen el recurso & la psicotecnia y 2 fa
psicologia del rabajo.

Por costurnpre, la tnica aplication que se le alribuia a las Ciencias Sociales hasta
mediados de los 70's era la utilizacidn de l2 psieotecnia para le contratacion {Pugl,
1995). Tiempo después se le oforgd la opertunidad ds realizar estudios sobre &
ausentismo: todo el mundo en la empresa explicaba su importancia para las garantfas
sociales dadas al personal. LKl esiudio mostraba que faitaba fomar en cuenta otras
variables mas coleclivas.

Tedos los estudios siguientes (analisis de las cuentas rendidas a los comités de
empresa, de 08 cuadernos de reivindicaciones de los delegados, de los acuerdos de
fas organizaciones singicales) fienden a convencer a una direccion, que no veia fos
problemas mas que en érminos de moral de las relaciones individusies, que las
solucionas no podian ser dnicamente técnicas, sinc que debian iener en cuentz que los
esquernas de pensamienic v o dinamismo social obedecen 2 unz i8gica colective,
ademas de a una élica da las relaciones interpersonaies.

Asi mismo, el procese de Reclutamiento y Seleccién de Personal muestra en su
naturaleze una dindmica informal simultdnea s su cardcier de proceso estruciurado v
formaiizado en la empresa.

Pero cbmo se ha involucrade la Psicolegia industrial / Organizacional en el
Reciutamiento y Seteccién? Crongidgicamente, ha sido de Iz siguiente manera {cit. En
Lopez v Herandez, en procesa):
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Estudic de aclividades y funciones concretas de la actividad

1803 empresarial, teniendo presente gue parie de ellas deben ser revisadas
como cotidianas que son.

Primera Primeras formulaciones de procedimientos de Rechdamienio y

Guerra Seleccion de personal (Werther v Davis, op. ¢it}

Mundial

50's Enfasis en la frascendencia del factor humane para el funcionamiento
de la empresa

Segunda

Guerra Estudios de Psicometria para reciutamiento y Seleccion de Personal

Mundial

60'sy70's Renovacitn de técnicas de analisis de puestos

Y fundamentalmente, como citan Lopez y Herndndez (en proceso), la Psicologia
Industrial y Organizacional se concenira en aspectos de Reclutamiento v Seleccion de
Personal como los siguientes:

e Acerca del problema practico de conseguir gente que trabaje en la organizacién,
con el énfasis sobre e problema cientffico de comp medir las habilidades,
destrezas, personalidad y desempefio de la gente. Es un proceso que trata de
distinguir entre quienes pueden hacer el frabajo y guienes no pueden hacerlo; entre
guienes pueden aprenderio y guienes pueden; entre guienes tendran integracion
moral y productividad en el trabajo y quienes no la tendran (Smith y Wakeley, 1983).

¢ Dicho de otra maners, ia sefeccidn de recursos humanos s ia eleccién del hombre
adecuado para el cargo adecuade, o mejor dicho, entre ios candidatos reclutades,
aquellos més adecuados z los cargos existentes en la empresa, con miras a
maniener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal {Chiavenatto, citado
en Lopez Ambriz,1993).

o Dentro del drea de reciutamiento vy seleccion de personal el psicSlogo ha tenido un
mayor desarrollo, se fiene por objeto caplar los recursos humanos mas idéneos
para cada puesto v tener una idea clara de las caracteristicas v objetivos que
requiere la empresa para o optimo trabajo y desempefio del posible candidato,
apovandose en conceptos aplicables en la arganizacidn ya sea esta productora de
bienes y servicios tal es el casc del congepto de preductividad que es hacer mas
con menos, €s aprovechar mejor los recursos o irabajar mas inteligentemente y
calidad que es la serie de caracterfsticas que debe cumplir un producio vlo servicio
para satisfacer una necesidad especifica(Santillan, 1985).
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Hawk (1968, citado en Sanfiian,1995), define ¢ reclutamiento como el
abastecimiento efectivo, oportuno y econdmico de los puestos vacanies, los
propdsiios del reciutamiento son buscar, evaluar, obtener la aprobacién, colocar y
orientar a los nuevos empieados con el fin de gue ocupen los pusstos requeridos
para conducir eficazmente e! trabajo de una organizacion.
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Se ha fratade de enconirar diferencia entre los conceplos de capacitacidon vy
adiestramiento, estimando gue este términc debe ser utilizado en iz medida en que se
hace mas apto al frabajador en el desempefio de su {rabajo normal, y capacitacion
cuando se trate de darle esa aplitud en una iabor diferente a iz que normaimente
desarroiia.

Este proceso es el faciiitador fundamental de la productividad en 1a empresa, puesio
gque es el que habilita en los trabajadores las apfitudes para desempefiar 1o mejor
posible su labor, & incluso se le emplea como un medio para lograr que se adopten
nuevos métodos v procedimientos de trabajo.

Como una practica instruccional, fambigén se ve influenciada por la participacion y et
gjercicio particular de! trabajador, del que imparte y de las circunstancias parficulares
que rodean a & wentificacidn de aguelias hebiidades que hay que formar en los
trabajadores.

Por ofra parte, este procesc se encuentra fueremenie regulado por fas leves. Por lo
mismo, ese aspecto sera citado también en este capitulo.

4.4. Conceptos generales de Iz Capacitacion de Personal.

la capacitacién es hoy dia una prioridad para las empresas mexicanas, el marcado
actual exige a cualquiér unidad econdmica disponer de personal que pueda
desempefiar adecuadamente fas funciones vy actividades que se le encarguen para que
puedan ser proguciivos.

El punto de partida para explicar todo el proceso de capacitacion empleza en dar con
una definicién de io gue es. Haremos una breve revisién de definiciones de
capacttacion, v de otras como entrenamiento, adiestramiento v desarrollo.

Entrenamiento: "Es un proceso de instruccién a corto plazo, en el que se emplea un
procedimiento organizado y sistematico mediante e! cual el personal operativo puede
adguinr conocimientos, técnicas y habilidades con una finglidad definida” (Ardila, 1875).
£l enfrenamiento segiin esfa definicidn acusa carencias en cuanio a Iz precision de la
definicion y parece desconocer el papel de generar un cambio ¢ una mejora animica en
¢l trabajador.
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Adiestramiento: Segin Blake (1970) el adiestramienic es ... Iz habilidad ¢ desireza
adquirida, por regla general, 2n el trabajo preponderantemente fisico . Esia definicién
hace ver al adiestramientc como un proceso faciliiador solamente de habilidades
ecnicas

Desarrolio: "El desarrolio esta relacionado con &l crecimienio integral del hombre, 2
expansion de su habilidad para ulilizar sus capacidades plenamente v para aplicar sus
conocimientos, v experiencia en (a resolucién de siluaciones nuevas v distinias” (Graig
y Biftel, 1971). Esta definicion hasta un cierto punto, mas que administraiva, suena a
humanista, lo gue pudiera hacer que en la empresa la descariaran.

Guzmén (1978), menciona que desarrollo significa’el progreso integral del hombre , v
consiguientemente abarca fa adquisicion de conocimienfos , el fortalecimiento de fa
voluntad, la disciplina de cardcter v la adquisicién de todas las habilidades que son
requeridas para el desarrollo de los ejecutives, incluyendo aquellos que tienen ia més
alta jerarguia en la organizacion de las empresas”.

Capacitacién: Segln Guzman (1978 "la capacitacién incluye el adiestramianis, nero
su cbjetive principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos
técnicos det frabajo. En esia virlud, la capacitacidn se imparie a empleados, gjecutivos
y funcionarios en general, cuyo f{rabzjo tiene un aspecte intelectual bastanie
imporianie”. Esta definicion rompe con la definicidn reconacida por ia Secretsria del
Trabajo v Previsidn Social en cuanio 2 i0 que es ia capacitacidn y & adiestramiento,
mismas que analizaremos mas adelanie.

Arias Galicia (1976) por su parte menciona que "la capacitacion es iz adquisicion de
conocimientos principaimente de cardcler téonico, clentifico v administrative.  Por
medio de ia capacitacion el trabaiador se integra a su puesio de acuerdo a las
necesidades de la empresa”. Esta concepcion se aproxima mas a la que seré &l punio
de contraste, de la Ley Federa! de! Trabajo.

Amnstrong, Comell, Kraner y Wayne (1973}, concuerdan con esta Oitima ascepcin
aungue cometen el misme error de Guzman al sostensr que "la capacitacion se imparte
a empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo frabajo tiene un aspecio
intelectual muy importante, como lo es su aporiacion para gue la empresa produzca”

Siendo probablemente la méas precisa, Siliceo (1982), menciona que “"capacitar implica
proporcionar conccimienios que permiten al frabajedor desarrollar su labor v resolver
problemas gque se le presentan durante su desempefio. Se capacita a aiguien cuando
se le proporcionan dafos que le permiten conocer a fondo lo gue se hace vy su
interrelacidn con otras actividades conexas tanto horizontaies como veriicales”.
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Por su parte, Cabrera vy Padilla (1988} sefaian que la capacitacién consisie en uns
serie de actividades planeadas y basadas en necesidades reales de ia empresa v
orientadas hacia un cambio en los conocimienios, habilidades v acfitudes de los
empleados. El capacitar implica el proporcionarle al trabajader las habilidades v
conogimientos que le permitan desamollar su labor de manera eficiente para poder
resolver los problemas que s2 le presenten durante su desempefio.

Para levar & cabo la capacifacién se hace necesaric seguir clerfos pasos que iz
conforman. Seglin Werther y Davis (1982) el proceso de ia capacitacién se divide en
siete etapas.

1.

Deteccidn de necesidades de capaciiacion: Se realiza para poder establecer un
andlisis de los problemas actuales. Algunas de ias técnicas son (Cabrera y Padilia,
1996}

Evaluacion del puesto para identificar sus principales tareas y dasarrollar planes
especificos para proporcionar la capacitacion neceasaria (anélisis de puestos-perfil).
inferrogatorios, encuestas ¢ enfrevistas a los candidatos a cepacitacién para
idenfificar dreas en gue se desean perfeccionar, respecio de las posibilidades segin
el puesto, adoptando una actlitud receptiva.

Salicitando informacion a los jefes para averiguar en que areas se debe capacitar 2
su gente, de acuerdo a las deficiencias que han detectado.

. Objetivos de ia capacitacién vy desarrollp: Tras una sdecuads defeccidn de

necesidades se podrén determinar claramenie los objelivos de capacitacion v
desarrofic. Con estos se ha de definir con toda precision f qué, ef cdmo y of para
Gué de instruir a esos trabajadores.

. Contenido del programa: Esté formado de acuerdo 2 la svaluacion de necesidades v

objetivos . Debe contener las necesidades de la organizacion v de Jos participantes,
de o contrario no serd en pro de la organizacion, y de interés para los participanies
y por lo fanto, su aprendizaje no serd el optimo. Con esto puede buscarse la
ensefianza de habiidades especificas, reforzar o cambiar aciitudes y suminisirar
cohocimientos.

. Los principicg de evaiuacion: Son guias de los procesos. por los gue las personas

aprenden efectivamente, como son (Werther v Davis, 1982):

Relevancia El material a estudiar debe ser imporianie para quién lo va
a recibir. -
Transformacién Entre mayor concordancia tenga el programa c¢on las

demandas de puesto, mayor rapidez tendid para
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dominar el mismo y ias {ereas que conileva,

= Participacion Haré el aprendizaje més rapido v de efecto dursders.

e Repeticitn Deja frazos mas © menos permanenies en iz memoria.

¢ Retroalimeniacidn Proporciona a las personas mayor informacion sobre of
programa.

5. Consfruecion del programa: Este debe cumpliv con tres aspeclos:

o Cepacitar v adiestrar al trabajador en todas i actividades referentes al puests, pars
si otorgarie la constancia de habilidades necesarias.

= Dar respuestz z Ias necesidades de capacitacidn derivadas de los problemas de ias
areas ¢e la organizacion.

o Capacitar v adiestrar al trabzjador para ascender en la jerarquiz instiiucionai v
desarrolfarse como individuo vy ser social.

8. Aclitudes, conocimientos. v habilidades: Hace que mediante e desarrclic de
empleados actuales disminuya ia dependencia respecio al secior exiemo del frabajo,
y sea mads probable que ias vacanies identificadas puedan ser satisfechas a nivel
intemo. Las promociones y transferencias demuestran 2 los empleados gue estén
desarroliando una carrera dentro de [a empress, ¥ nNo ocuUpan un puesio temporal.

7. Evaluacibn: Aqui se diferencia antre dos {ipos de evaluscitn, iz svaluacion del
proceso, ¥ la evaluacion del svento, Es decir, lz evaluacidn de ia capacitacidn v 12
evaluacién de impresién (Coronade, 19986). La primera consiste en la verificacidn del
éxito de un programa. Se dirige 2 la recopilacion v andlisis sobre I informacidn, la
percepcion vy los  resufiados de  aprendizaje, producios  de 2
capacitacion,proporcionande at capacitador los primeros datos sobre of desarrolio del
sistema. La segunda por su parte, es una combinacion de iz impresitn v iz facilitacién
del proceso, generada por los distintos subsisternas gque integran lg iuncion del
conocimianto, tanto desde &l punio de vista técnico, como institucionat ¢ iegal; en esta
se reioma también ia impresidn de los recursos: humanos, materiales, tecnolégicos
dispuestos para realizar la capacitacion.

4.2. Aspectos econfmicos, administratives y juridicos del procese.

Es el propésito de este apartado es ofrecer una guia de orden practico respecio a las
disposiciones tanio de caracter constitucional cuando de la Ley Feders! de! Trabajo ¥
reglamentarias, en relacion con el apasionante fema de la capaciacidn v ef
adiestramiento. Sin pretender de ninguna manera enirar en grandes profundidades de
carécter técnico-juridico, interitamos sefisler los alcances de algunas de as
disposiciones contenidas en cualquiera de estos cuerpos de leyves, advirtiendo gue si
bien es verdad que adolecen de miltiples defectos de téonica v en muchas ocasiones
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inclusive de congruencia, no por ello resulian criticables an loda su extensién, va que la
finalidad gue se persigue es altamente benéfica.

Cahe adverlir, en primer t@rmmino, que ias nuevas disposiciones esiabiecidas por la ley
de ninguna manera se Incluyeron en efla para convertirse en letra muerls, sinc gue, por
2l contrario, se pretende darles pleno vigor y eficacia.

De ahi que suria la ineludible necesidad de prepararse para establecer planes v
programas de capacitacidn basades en dichas normas con el adecuado conocimienic
de los alcances que fienen vy de los defeclos de gque puedan adelecer para dar
cumpliimienio a los primeres y parg, en la medida de io posible, dentrode loque sea la
estricta observancia de las normas legales, subsanar clares lagunas en ia
reglamentacién o buscar el paliative de soluciones establecidas tal vez con la mejor
intencién, pero en muchos casos con €l desconocimiento de una realidad que, de no
manejarse en forma adecuada, podrian dar lugar finalmente a su incumplimiento, pues
es bien sabide que toda norma juridica que no se ajusta a la realidad que trata de
reguiar, acaba por ser incumpiida.

La idea de iz capacitacion y ei adiesiramienio, consideramos que €5 una de las méas
brilantes que se han manejade en los Ulimos tiempos y uns verdadera innovacién
dentro del derecho laboral mexicano y que con mayor experiencia, es indudable que
tendré que ser regulada &n forma mas adecuada.

Queda asi pues advertido, que de ninguna mansara se pretende con éste rabajo hacer
simplemente una critica desfructiva, sino, por @ contrario, ofrecer una modesta
aperiacion &l desarrolic de la institucidn vy facilitar el cumplimienio de las nuevas
obligaciones, a efecto de que todos podamos obtener los beneficios gue con elias se
pretenden.

No serd posible olvidar, en manerz alguna, los muchos afios de ejercicio profesional en
! ferrenc del Derecho del Trabajo de quien eslo escribe, siempre en representacién
del sector empresarial, pero no por elio se pretende tampoco en manera alguna ni
hacer el examen de ias disposiciones legales, ni mucho menos llegar a conciusiones
tendenciosas y participantes de una sola ideclogia. Se pretende, por ei contrarfp,
contribuir de [a manera méas objeliva y con el mejor de los animos a fijar los alcances
de la ley, a facifitar como se ha dicho el cumplimiento de Ia misma vy en el mejor de los
casos contribuir al mejoramiente de una insiitucidn excelenie, de necesidad ingente en
nuestro pafs, pero que como toda obra humana, es perfectible.

Por otra parte, es de sefalarse que obviamante por razdn de especializacién este
{rabajo de ninguna manera servird para la preparacidn de los plangs y programas de
capacitacion y adiestramisnto de acuerdo con las téenicas gue correspondan a cada
una de las empresas obligadas a dar cumpiimiento a ias normas legales, pues para efio
se requeriria un conocimiento universal sobre femas tan variados como podrian ser la
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quimica, la fisica, ia electrénica, ia mecanica v tanias v tantas actividades gue e
desarrollan denfro de las empresas, sujetas a un conirate de rahaio.

iz contribucidn gue se pretende ofrecer o8 axclugivamenis en ¢ sspectoe YSonico-
iuridico, en ia reglamentacion particular gue cada emprasa haga de fa obligacion que le
marca ia Constitucidn vy la Ley Federal del Trabajo, pero que adyuiere especial
relevancia ante una reglamentacidn legal que remite al acusrdo de parles un gran ay-
mero de detalies operacionales de ios sistemas que se establezcan.

Sin embargo, en ia medide en que hayamos podide hacer alguna sportacion en
relacién con os propdsitos de este rabajo, confribuyends al funcionamisnio eficienis
det sistema, habremos de consideramos satisfechos.

En ia segunda parte de este apariado vale la pena cilar os intereses que median en ia
practica de la capacitacién. La capacitacion se justifics pare su gjercicic 2n gue afectz
a la organizacion en cuanto a la alia 6 baja productividad. Perononsda més es esa la
repercusion que tiene, sino gue implica muchos otros factoras colaterales.

MeGehee y Thayer (1886), consideran cue antes de referimos & las funcionss
especificas de la capacitacién se liene que ver qué personas v cuanias deben ser
capacitadas para la eficiencia presente y fulura de {a organizacién. Se busca e esle
modo determinar si hay que instrulr &l empleado y de gué modo, gué necesidades debe
desarrollar, qué conocimienios ¥ qué aclitudes debe adquirit pars mejorar su
rendimiento en la tarea {adiestramiento. Coronado, 1¢88). También pusde uliizarse
para determinar qué nuevas habilidades, conocimientos v acliludes scn necessarias
para gue realice una nueva farea (capacitacion. idemy).

Son muches los mofivos que existen para Hlevar a cabe iz capacitacién, Los hansficios
de ejerceria tensmos que apreciarios en tras direcciones, ios intereses de la ampresa,
ios del individuo, v los establecidos legaimente por ef Estado.

Acerca de los intereses de la empresa, podemos mencionar los siguientes (1994

Aumento de la rentabilided y mejora de aciiludes.

Mejora en el conocimiento del pussto en todos los niveles.
Incremento de la moral de los trabajadores.

identificacion del personai con los objetivos de la organizacion.
Meiorar la Imagen de la organizacién.

Mejora en ias relaciones jefe-subordinade.

Ayuda 2 la comprensién v adopoion de politicas .

Obtencidn de informacitn sobre necesidades futuras 2 fodo nivel .
Méas rapidez en la toma de decisiones v solucion de protlemas.
Mejorar iz comunicacitn.

& o ® & # & € 8 @& ©
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¢ Reduccion de fensiones.

Por lo gue toca a los intereses del individuo, se pueden mencionar por gjemplo
{Mendoza, 1984):

incremento del nivel de satisfaccion con el puesto .

Ayuda al logroe de metas individuales.

Sentido de progreso.

Eifiminacion de temores por incompetencia & ignorancia.

Contribuir posiivamente en ef manejo de conflictes v tensiones.
Alimentar la confianza y el desarroilo .

Ayudar al individuo para tomar decisiones y solucion de probiemas.

@« 8 @ & © & &

Se espera que los beneficios que proporciona la capacitacién al individue, por ende
repercutan favorablemente en ia empresa, ya que el individuo, al oblener beneficios, se
seniira parte de la empresa vy reaiizard mejor sus labores.

4.3. Aspectos psicoibgicos del proceso.

En materia psicoibgica, vy fungiendo iodavia como psicotecnia, ante ia demanda del
cliente empresa de hacer de ia capacitacidén una inversion y no un gasto, &l psicdlogo
organizacional promueve la Capacitacion con la base de encaminaria a un proceso de
aprendizaje significative. La conndtacion de lz capacitacién empresarial se obliga a no
desarrollar simple catedra, sing 2 garantizar que el frabajador lleve a ¥rmino la
adguisicion y el ejercicio de las habilidades que requiere su puesto de trabzjo; pero
para que estas s¢ logren adecuadamente hay que sensibilizar primero al personal de 1o
relevante de su labor v de la importancia giobal que encierra cumplir con las nuevas
habitidades del puesto de trabajo.

En ia aciualidad muchos son los factores gue influyen en las necesidades de
capacitacion del personal de las empresas modernas. Los problemas de cambiar una
unidad de produccion de un lugar a ofro, la reduccién de actividades, presuponen un
conocimiento del entorno econdmico, social y politico, y, por fanto, una necesidad de
aportacién de las Ciencias Sociales. ‘El desarrollo de lz exportacién exige af
conocimiento de sotiedades exiranjeras, de sus idiomas y civilizaciones.

£l mundo dei ingenieroc debe recurrir a servicios auxiliares, a la fuerza v en la medida
en que los problemas se plantean. Pero las Ciencias Sociales en este caso no se ven
mas gue como ciencias auxiliares de las ciencias del ingeniero. Un ejemplo
identificable en & dmbitc de ia capacitacién se ubica en la planeacion del proceso
instruccional; nero fundamentaimente se destaca en la atencién a los aspectos propios
de las necesidades encublertas; es decir, a2 los faciores de infegracion involucrados en
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e desempefio laboral, & come animicamente respondemos © se nos puede hacer
parficipar tel gjercicio de nuesko rabajo.

Para ejemplificar esto, existen variaciones & las técnicas de dateccidn de necesidadss
de capacitacign gue hacen singular énfasis en iz frianguiacidn de Impresiones de
empresa, clientes, irabajadores v olrps involucrados soore aspecics capacitablss del
proceso laboral.

La t8cnica preseniada a continuacidn es ciiada por Corcnado (1987) como una de ias
mdas recomendables para su aplicacién para meijorar servicio, producies, sistemas Je
comerciaiizacion, rato inter e intra empresarial con mires 2 una filosclla de calidas
escatable a una ideclogia de calidad.

Su forma de aplicacion resulta adn mas sencilla:

1. Se delectan primero los indicadores de cosios innecesarios (falfas, gquesas,
accidentes de trabajo, indemnizaciones, bonificaciones, mermas, etc.)

. Se identifican los pardmetros motivo de cuestionamisnio.

. Mediante una técnica de jusgo de roles, se invertirdn ios papeles de! personzl en las
areas que asi competan, procurande ocupen en distintes sifuaciones roles de
distinta escala en e organigramz, v de manera obligetoda el del cliente, o
demandante y finaimente ef propic.

4, La finalidad de esa experiencia es la de poder anticipar o que agrade v desagrada a

cada quien desde su punto de vista muy paricular, v en especial el cel clients.

5 Se complemenia con una sesién de preguntes que involucren ias siguisntes

instancias;

Como percibo lo que pasa?

Como perciben en la empresa lo que pasa?

Como perciben los clientes lo que pasa?

o OMO creén unos y olros gue parcibo lo Gue pasa?

¥ necesariamente incluve un grupo de preguntas simiizres orisntadas & como huscaria

resoiver cada uno de los involucrades e problemz, ncluyendo las wentajes v

desveniajas de las aiternaiivas.

L) N

e & 0

Su reporie se establece 2 partir de consensos y se registra en una minwa,

Asi pues, el proceso de capacitacién destaca como petis imporiante de cualguier
programa ofientado a favorecer al factor humane.
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£l aseguramiento de iz calidad es una practica no séic vigente sino necesaria en la vida
econdmica de las empresas y de las naciones. Debido a la bisgueda, en mercados
globales, altamente competidos, las unidades econdmicas tienen que desarrollar modos
cadz vez méas perfeccionados de satisfacer la demanda de los clientes. Si bien, en
muchos de los casos esia labor parece concentrarse en Iz tarea de la mercadotecnia
{recordando que vivimos en la era de la informacion), muchos de los clientes,
principalmente empresas, exigen alge més que la publicidad. Ellos exigen de sus
proveedores las garantias de que el producio o servicio que adquieren cuenta con las
normas de calidad gue se estipularon previamente.

En este capituio analizaremos el modo en que se ha caido en la confusion de fa calidad
percivida como un valor de mejora, de entusiasmo y de emociones que sdlo citan una
parte de ia esencia de su ejercicio. Mas que elio, este capitulo se ocupars de divulgar a
la politica de calidad como el cumplimienic de los requisitos paciados con los clientes,
citados y mantenidos en evidencias del producto en cuestion.

Pero ademas de ello, las politicas de calidad, que han sido diversas las propuesias, nos
han encaminado desde las practicas de calidad de diversos autores, hasta los sistermnas
de calidad en la globalizacién, como las normas 180, las QS vy sus correspondientes en
nuestro pafs, las NOM (Norma Oficial Mexicana de Caiidad).

Su ejercicio se encuentra en auge por la necesidad compstitiva del mercade; v hace el
nexo entre dos partes, gue cita Puel (1885), dentro del vinculo empresa-ciencias
sociales como ¢l "PRIMER TIPO™

Esta es ia situacion tipo de ia indusiria. Eslamos en el mundo del ingeniero. La cuitura
del dirigente estd basada en las ciencias lamadas "duras". Ciencia adquirida en los
austeros noviciados de las clases de preparacién de las grandes escuelas. Todo estd
sometido a la racionalidad matematica, a ia i6gica v a la eficacia técnica La intuicion, la
psicologia, ia imaginacion, son desconocidas, inclusc mal vigtas. Es & universo de la
produccién.

{ina evidencia de esta situacién es de hecho el modelo cultural basico de tas grandas
empiesas industiales. Hay algunas, que por causa de Iz evolugidn de g sociedad de
CONSumMo, asi como por los movimientos sociales vy culfurales, la cultura del ingeniero ha
perdido mucho de su supremacia; pero la preponderancia de este modelo es atn
grande.
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En este caso ef recurso a ias Ciencias Sociales s juzgado indill Si se recure a glias
es a causa de presiones que hacen ceder a la direccidn ¢ a un servicio determinado g
las fantasias de algunos.

El responsable de formacién de un gran grupo ha comparado con humor las Clencias
Socisies v el arte del Doctor KNOCK “;qué busca Ud. hacer?”, decia &
" convencernos de que estamos més enfermos de lo que nosolros creemos astar? Sin
duda, toda persona es un enfermo que 1o ignora, pero actuaimente nosotros ne vivimos
mal. déjenos vivir'. De esta forma, el no recurse a las Cienclas Sociaies podriz
explicarse no solamente por ignorancia, desinterss, incluso desprecio, sine tamiién por
la desconfianza y e temor respecto 2 saberes polencialmente peligrosos Ge cara a una
situacidn presente de equilibrio, pero quizé fragil.

La promocién de un sistema de calidad requisre de expertos #n ef proceso de opsracion
para la oferta de productos y servicios; pero ademas raquiere de especialistas en fa
difusion de fa cultura organizacional que Sustenie a la politice de calidad, asi como de
otros que vigilen ef cumplimiento de la norma como la practica continuz que s
comnromatia,

8.4. Aspectos econémicos, adminisiratives y juridicos del proceso.

ta gestion de calidad o de calidad total (GCT) es una manera de mejorar
constantements el desempefio en todos 10s niveles operatives, en cade drea funclonal
de una organizacion, utilizando todos los recursos humanos y de capital disponibles. B
mejoramiento estd orlentade & alcanzar metas amplias, como los cosies, la nalidad, iz
participacion en ef mercade, los proyectos y &l crecimiento (Brocka, 1984). En iz gestidn
de calidad se combinan métodos de administracion basicos con esfuerzos de
mejoramiento innovadores, y habllidades técnicas especializadas en una estructura
orientada a perfeccicnar constantemente todos los procesos. Estc requiere compromiso
y discipiina, ademas de un esfuerzc continuo. Operar en un "alto nivel' de calidad
puede no ser adecuads, coma se puede deducir del parraio ditado mas amibe

La gestién de calidad depende del personal e involucra 3 tndos los irabajadoras. £s
tanio una filosofia como un conjuntc de principios recteres que representan el cimiento
de una organizacion en constante mejoramiento, &f fundamento de {odos ios procescs
dentro de ¢lla ¥ of nivel de respuesia presanme y fulire & las necesidades de los
consumidores.

El Ministerio de Defensa de Estados Unidos utifiza la siguiante definicién para Iz gestidn
de calidad total (GCT) {Brocka, op. Cit.):
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La GCT es una filosofia asi como un conjunto de principios reclores que
representa el fundamento de una organizacidn en constante mejoramiento. La
GCT consiste en ia aplicacién de métodos cuantitativos y recursos humanos para
mejorar gl material y los servicios suministrados a una organizacion, los procesos
dentro de la organizacién, y la respuesta a las necesidades del consumidor en el
presente v en el futuro. La GCT integra los métedos de administracion
fundamentales con los esfuasrzos de perfeccionamiento existentes y los recursos
técnicos en un enfoque corregido, orientado al mejoramiento confinuo.

La gestibn de calidad también se podria definir de alguna de las maneras siguientes:

Como el mejoramiento sistematico y continuo de Iz calidad de fos productos, los
servicios y €l nivel de vida utilizando fodos los recursos humanos y de capital
disponibles come una metodologia orientada a mejorar los procesos y resolver los
problemas a nivel de la organizacién o como un sistema de formas de produccion
econdmica de bienes o servicios destinados a satisfacer 0s requerimientos del
consumidor

&l procese de ia gestion de calidad incluye la infegracion de todos los empleados, los
provesdores y l0s consumidores denfro del ambito empresarial. Comprende dos
principios fundamentales:

® La gestibn de calidad es una capacidad que resufta esencial en los

empleados.
e La gestion de calidad es un proceso controlable, no un fendmeno aleato-
rig.

Estos dos concepios son revoiucionarios si se los compara con las organizaciones

agutoritarias, estrictamente jerérquicas, que existian en i pasadc. Si bien
organizaciones jerdrguicas tuvieron vigencia en ciertas épocas (por glemple divisiones
milifares durante la guerra), va no son adecuadas para el ambito del presente v el futuro
an una economia global altamente competitiva.

La idea de un sistema de administracion integrado y orientado a los recursos humanos
no €s nada nuevo. Willlam Edwards Deming, el principal experto en gestién de la
calidad a nivel mundial, estuvo colaborande con las empresas japonesas instrumentar
los principios y recursos de la GCT en 1a década de log cincuenta (Larios, op. Cit.).

Analizando la historia de {a humanidad, comprobamos que autores como Sun Tzu (uUn
filésofo chino del segundo milenic A.C.) abogaban por &t liderazgo ejercido sobre la
base de los valores humanos. Sin embarge, los gerentes norteamericanos todavia
estan aferrados a las ideas europeas v norteamericanas del siglo XVill que concierne a
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la administracién empresarial, seglin las cuales los trabajadores eran lteraimente
descariables.

Después de disz a veinte afics de desarrclio como unza discipling, el mino total en ta
GCT ha adquirido un doble significado -ia gestién de calidad debe ser toial, es decir 2
nivel de toda una compafiia, para que resulte eficaz. A fin de evitar en lo posibie los
conceplos redundantes, hemos preferido utilizar ef t&rming "gestion de calidad” en lugar
de "gestion de calidad total" Por tanto, en i contexto de sste libro, GCT equivale 2
gestién de calidad.

La geslibn de calided puede ser considerada como un enfoQue de administracidn
integral. Los psicoiogos han comprobado que ei hemisierio derecho del cerebre humanec
es responsable del conirol de las actividades afectivas: la creatividad v la pasion. E
hemisferio izquierdo regiria, por ende, &l aspecto cognoscitivo: el pensamiento racional.
En fa gestidn de calidad se combinan ambos aspecios, 2 fin de administrar unz
organizacién de un modo coherente y humano, incluso en momenios criticos. No
obstante, este tipo de administracién no es facll de implemendar debidamente, ya gue
los modalos de inspiracibn son escasos, y gran parte de la discipling sigue siendo
nueva.

Si bien, por lo general, es engafioso definir lo que algo es por lo gue no es, puede
resulfar Olii plantear qué tipo de erores se cometen en nombre de la GCT. Les
“disputas"” que se han suscitado entre los diferenies discipulos de uno u otro experto en
gestidn de calidad, le han dade al observador ocasicnal una imagen conflictive v
caprichosa de la implementacion de la gestion de calidad.

Afirma Brocka (1994) que ef recurso mas imporiante en las empresas es la gente:
especificamente, los empleados. iz administracién del personal requiere una
observacion pemmanente, ademas de experimentacitn, sccibn v refiexidn. 3 ian sdio
pudiéramos adquirir ia capacidad de administracién en cuestién de horas, no valdria la
pena consagrare el esfuerzo de foda una vida. L2 gestidn de calidad es unz forma de
otorgar facuitades para la toma de decisiones a los empieados {empowerment), pero
también de capacitar a los gerentes. Este tipo de administracién no tiene sentido para
los gerentes que se rigen por planes operativos estandar, directivas v oros recursos de
administracién gue se valen dei peder o &l temor.

Instrumentar esas técnicas constituye una experiencia alarmante. Conflar en puedan
ser capaces, inteligentes v compransivos ne ha side una adminisiracion durante los
{iltirnos dos siglos de historia empresarial. Los japoneses han sido quizé los primeros en
aplicar !as herramientas vy conceptos de fa gestion de calided. Sin embargo, aungue
parezca irdnico, gran parte de lo que consideramos como técnicas de adminisiracion
japonesas fueron desarroliadas por norleamericanos guienes & menudc pasaron
inagvertidos en su propia nacion. La gestion de calidad no es “administracion a la
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japonesa”. Mo depende de una nacion, de un idioma, ni del tipo de recursos humanos
disponibles, comoe se desprende de algunos texdos de adminisiracidn japoneses, La
gestion de calidad puede tener éxifo en cualquier parte, siempre v cuande se progure
incorporarla dentro de ia cuifura empresarial.

La meta de la gestion de calidad es & mejoramiento continuo, pero aniss hay gue
atravesar f umbral de la motivacion y capacitacion del trebajador.

52. Aspectos gcondmices, administratives v juridicos del procese.
Un programa de gestién de calidad requiere {Brocka y Brocka, op. Cit):

La dedicacion, el compromiso y la participacion de ios altos ejecutivos.

El desarrolio y mantenimiento de una cultura compromefida con &f meioramiento
coniinuo.

Concentrarse en satisfacer las necesidades y expectativas del consumidor.
Compromaeter a cada individus en ¢ mejcramiantc da su propic proceso iaboral.
Generar {rabajo en equipo y relaciones iaborales constructivas.

Reconocer al personal como el recurso mas importante.

Emplear las praclicas, herramignias y méiodos de administracidn més
provechosos.

(=]
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Crientacidén hacla e proceso, aniss ue sSimplemente orentacién al
resultado. Al estar orientados hacia ¢l proceso, podemoes infiuir sobre &l resuitado
en una etapa preliminar. La orientacion hacia el proceso exige que nos replanige-
mos por qué [as cosas se hacen de determinada manera. Al mejorar la calidad del
proceso se mejora la calidad del resultado {el producto o servicio). En ef cuadro
1.5 se llusira este punio de vista.

2. iniciar la puesta en préctica desde arriba e involucrar a fodos. La gestién de
caliviad debe ser insirumentada previamente en los alios niveles gerenciates y fluir
a través de la estructura de a organizacion como una cascada. Este despliegue
garaniiza gue los ejeculivos puedan comprender, demostrar y ensefar los
principios y métodos de la gestidn de calidad, antes 4& esperar encontrarios v
evaiuarios en su personal. El efecto de cascada también debe alcanzar a los pro
yeedores.

3. Compromisc de ios alios niveles gerenciales. Este liderazgo asegura un firme
y envolvente compromiso haciz el mejoramiento sostenido. La disminucidn de ios
costes. la conformidad con los programas, la satisfaccion del consumidor v el
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orgullo por la tarea realizads, fodo surge de una ableriz dedicecidn a
mejoramiento permanente. Una demostracién de este compromiss 2s & heghso de
operar sobre 15 base de sugerencias pars hacer posibies los cambics.

Una comunicacitn vertical v horizonta! eficaz v sin trabas. Utilizar esie fipo de
comunicacion es fundamental para los esfuerzes de mejoramiento sosienido. Los
métodos de la gesiidn de calidad apuntan a eliminar las irabsag =n 2 comu-
nicacion, facilitande el fiujo de informacidn bidireccional enlre los lideres v sus
subeordinados. Elio garantiza gue las matas vy objelives de la empresa so puedsan
definir claraments v difundir 2 través de oda ia organizacion. Parz fomentar
comunicacion vertical y horizontal se dispone de una amptia serie de herramientas
y técnicas. Casi todos los mélodes que se analizan en la lercera parie, "Dindmize
de la administracién®, y en la cuanie parte, "Heramientas v fSonicss” estén
orientados a incentivar 1z comunicacion.

#Mecjoramiento continuo de todes ios productos v procesos, intemos ¥
externos. El objefivo fundamenial de iz geslidn de calidad es & mejoramiento
continuo de cada aspeclc de l& propia larca. Dicho objetive se implemenia &
través de un método corregido v ordenado a fin de perfeccionar cada progsso. En
ia gestién de calidad el Enfasis esta puesta en la prevencidn de las fallas, = ravés
de herramientas de identificacion de problemas v de resolucidn de ios mismns.

Constanciz de los objetivos v una visidn compartida. Un coniunto de
principios ¢ un objetive comin debe guiar a toda organizacion. Esto puede sar tan
simple como fabricar tangues a prueba de fliracionas, © &n compleio como ios
principios que rigen un monasterio. Cualguiera que sea su obietivo, fodu of nerso-
nal debe conocerlo v trabajar en pos de &l La coherancle =5 primordial, s melas
discordantes resuitarén en un fiasco. Ser amabie v comunicalive con fodos los In-
terlocutores e imponer 45 Hamadas gor hora y por empieado son metas completa-
mente discordantes. Cuande surgen objetivos antagdnicos, es preferible escoper
la alternativa que garantice una més alls calidad. En este casc, sera mejor
eliminar ef requisito de las 45 llamadas isiefdnicas por hors. o contratar ¢l personal
adicional necesario para distrlbuir razenablemente iz carga de trabsic,

El ciiente manda. E| cliente es o que méas impotis, v2 se traie de un clisnte
interno (un cliente es la siguienta parsona er &l prosase: os clientes internos son
los pares y supervisores) o un cliente exiermno {e! consumidor traditional). Cade
trabajador s, de sigin modo, un dlients. Los ConsunmyinTes o ust'arioa deben ser
identificados, y sus necesidades, aspiraciones, expaciaiivas y deseos claramente
delineados v safisfechos. Los consumidorss v sus nacesidedes son ta Unica razén
por la cual existe una emprasz.

La inversidn en personal La més imperaniz v valioss irversidn de toda empresa
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s su personal. Los trabajadores constituven sl componente esenciz! para el
proceso de mejoramientc continuo. La capacitacion, ia formacion de equipos, y el
mejoramiento de las condiciones de trabajo son efementos importanies para crear
una situacién en fa cuat los empleados puedan prosperar, obtener experiencia y
capacidad, y condribuir al crecimiento de la empresa en escala progresiva. Se pue-
den fijar recompensas, pero solamente si ha quedado en claro para el empleado
Ccudi es ia performance esperada para acceder a dichos premics, v si se e han
suminisfrado las herramientas necesarias para alcanzar esa meta.

La gestién de calidad s inicla ¥ concluye con la capacitacidn. Es necesario
capaciiar permaneniemente a todo €l personal. Puede resultar convenignte
promover las habilidades de indole afectiva, como Iz comunicacion verbal o escrita
vy los concepios de formacion de equipos; o incrementar las habilidades cognosci-
tivas, como e control estadistico de la calidad. La capacitacién que se da hoy
debe ser ulilizada de inmediate. En ese sentido, fos instructores internos pusden
ser de gran ulilidad, ve gue introducen con el material informativo un sesgo dnico v
de camaraderia. A diferenciz de la educacion formal, los resuliados de Ia
canzacitacidn son visihles, Sin embarge, [a educacidn sigue siendo imprescindibie
puestc que proporciona los fundamentos necesarios para el pensamienio
divergente e innovador

Celebrar el &xite ¥ destacar lo positive. Se ha comprobado que e hecho de
destacar ios asgpectos negativos es una mofivacion confraproducente. Es
necesario establecer un sistema de premios justos a los cuales iodos puedan
accader, v que todos sepan qué se recuiers para oblener dichas recompensas.

Dos cabezas plensan melor gque ong. Sin trabajo en equipo, fa gestidn de
calidad esia destinada al fracaso antes de que pueda ser puesta en practica. Los
equipcs modernos funcionan en conjurio, como una sola entidad, v no como un
"comiié” donde un0 O delenminados miembros hacen o dirigen 12 darea. Esip
nuede requerir un replaniee radicsl, tanto por parte de la direccion como de los
empleados. La cooperacién es fundamental para 2 mejoramiento sostenido. El
{rabaic en equipo desairolla fa comunicacién y fa cooperacion, estmula el
pensariento creafivo y proporciona una infraestructura de apoyc a la gestidn de
calidad.

Todos participan en la determingcién y comunicacion de fas metas. los
empleados tienen que compartir ias meias que se han fijado. Los deméas deben
estar al tanlo de fas melas que pueden afeciaries.

La idea que sirve de fundamento al mejoramiento sostenido, kaizen como io taman los
japoneses, sefiala que las pequefias mejoras o progresos, gue se hacen en forma
continuada y son responsables de los principales cambios en un tiempo fimitado, ¥ no



CAPRITULO 5. 42
ASEGURARMENTO DE LA CALIDAD

necesariamente en un lapso prolongado. Las empresas fabriles japonesas, que han
aplicado esia iécnica a fines de Iz década de los setenta v comienzos de los ochenta,
han superado & los fabricantes norfeamericanos, ubicandose en una posicldn de
predominic tecnoidgico mundial. Los mélodos de administracién también pueden
evolucionar.

5.3. Aspecios psicoldgicos del proceso.

La promocion de los sistemas de calidad en una empresa dependen en gran medida de
iz manera en gue esia idea se involucre en of pensamienito def irabajader. Por elio, es
menester que sg inculque en los trabajadores una definicién la cual seguir respecio de
ia calidad.

Segin Aviia Alonzo (1995), Is calidad es un concepto y un oroceso labora! imporiante
en la vida moderna, anto que shora resulta sumanie necesano conocsr, entender v
valiar sus alcances.

Pero en realidad, que es calidad?, que ¢s io que significa esa palabra mégica?. Desde
un punto de vista etimologico. proviene del latin "gualitas, qualitatis”, gue cormespondan
exactamente a la raiz efimelégica de iz palabra Cuslida. por lo que enfonces ias
palabras Calidad v Cualidad son no solo dos pardnimos, sing gue en esenciz son
sindnimos COMo vamos a ver.

CALIDAD: Conjunio de ouaslidades de una persona o cosa. Cardcler, indole,
importancia, calificacion.

CUALIDAD: Lo gue hace gque una persona ¢ ©0sa s2a Io que es. Propiadad, cardcier,
atribute, don, virtud, modalided, modo.

Sin embargo, ei munde de ia calidac se ha ampliado v ahora tenemos una cantidad muy
amplia de definiciones y explicaciones del concepte. Aqul les presentamos algunas, qus
seguramente serdn de inderds v que se han refomado de diforenies suiores,
publicaciones y organismos especializades en eila;

-Es el conjuntc de cuaiidades de un bien o un servicio, que cumpien con los requisitos
exigidos por los consumidores de ese bien o servicio,

-Es la capacivad -apiitud- conformidad de un producto o servicio, para satisfacsr
cumphir con necesidades-requerimienios, especificaciones-codigos de dicho producto o
servicis.
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-Es ia fizbilidad de un producto o servicio de uso continuo, en referencia 2 su numere
de fallas, vida media, disponibilidad, vida media, etc.

-Significa hacer cada uno su rabajo, siempre bien a i primera y a su debido tlempo.
-Es ef filo competitive.

-La participacién de fodos y cada uno en &l compromiso v en la rentabilidad de Iz
organizacidon, es ¢&cir, gue ia calidad iz hatemos todos v nos beneficia a todos.

-Para cuaiguier organizacion, es ef producio mas rentable que tiene.

-Es nuestra dnica defensa frente g ia compelencia interna o extemna, ia dnica viz para
retener ia fidelidad de nuestros dlientes v ia mejor herramienta para garantizar e!
crecimiento de ips resuitados.

-Es participacion en ef preceso de la cbiencidn de los consenses, &n el sentido de
aceptar los obietivos convenidos v primordiaimenie, en & alto nivel de compromiso nars
conseguir esios objetivos.

-Es cumplir con los requisitos.

-En calidad es mas importanie que cien personas avancen un pasc a gue una avance
cien.

-Calidad es prevencidn, en jugar de inspeccion,

-la caidad empieza con capaciacién-enirenamienio, coniinuz con capaciiacin-
entrenamiento v termina con capacitacidn-enirenamients.

-Es i objetivo mas importanie, ia primera prioridad, ! proveclo supremo, perc
fundamentaimenie una forma de vivir.

-Es iz utilizacién det {alento, para oplimizar la apiicacion de la fecnoipgia dentro del
trabajo.

-Es precision. Es desarrolic humane. Es uso de fecnologias duras y suaves, allernas v
avanzadas. Es e! orgulic por lo hecho por uno mismo v en conjunto con los demds. Es
autoconfianza, aufopianeacidon  y  aufocontrol  Es  superacidn  constante,
perfeccionamientc continuo, bisqueda comprometida por jograr siempre o mejor.

-Es no conformarse, es tener un compromisg consigo mismo v con fa organizacion
donde se wrabaja.
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-La calidad sclo puede ser lograda por hombres de calidad.

“Si W sigues haciendo fas cosas come ias has venido haciends, vas a seguir
gbteniendo lo que has venido obieniendo™ proverbic hindG.

Pero al términc de estas definiciones, el elemento que se reguia come &t fungamental
para aplicar un sistema de calidad va 2 ser ¢f factor compromiso. En olras palabras,
fodo procese de mejora continug debe de enmarcarse en un confexto que lg justifigus
socialmente v no como un ideai uidpico.

Por ello, & proceso de ceriificacidn en sistemas de calidad con validez infernacional,
como ISC 8000, QS 9000, ANSE ASME, u oiro afin parien de cue la politica de calidad
de Iz que debe partir el proceso es ¢! sigulents (BSI, 1984):

“Satisfacer los compromisos paciados con nuestros clientes, haciéndolo bien desde e
primera vez”

Es comdn v habitual que las definiciones de calidad citen a la meicrs continua, a ka2
participacion; pers en una buena parie da ellas (sobre todo en las que no cerlifican con
validez intemacional o nacionsl) el aspecto de compromisc se maneja como impiiciic o
ni siquiera se contempla. El cilenie &3 por consiguients ignorado en une busne perée de
ellas.

Pero en el process de globalizacién de los mercados, la emplesa gue guiere competir
internacionalmente dabe establecer los pardmetos que “da”™ en garantiz pars los
cientes, mMisMOs gue podran inspecCionar v auditer of cumplimientc de dichos
COMPromIsos.

E! refo correspondiente pars las empresas nacionales v exiraniaras liane dos vertientes

fungamentales:
1. Estabiecer el modo en gue todos ios trabajadores gue desempafian un mismo
puesto se encuentren aptos para desempefar, dat mismoe meds, las mismas
actividades.

2. Lograr gue =l trabaiador se involucre v comparia el significado del procesoe de
celidad para ejercerla adecuadamenis.

Para dar respuesia al primer punio, ja administracion moderna suglers la definicidn de
“Procedimientos de Trabajo” (B3I, 1884}, que son protocoios de rutinas de trabajo que
se gjercen en la aclividad de la empresz, los cuales se encuenfran definidos vy
documentan sus productos para svidencier ias iarses desamoliadas. Este punio se
ahondara en el siguiente capituio.
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En cuanto al involucramiento de los trabajadores, la connotacién adminisirativa de los
procedimientos presupone que esta cultura organizacional serd asumida sin dificultad
por los mismos empleados. Pero asegurar Su ejercicio no resulta tan facil como el
declararlo.

El comportamiento del trabajador en este caso se torna en facior determinante para la
aceptacién o el rechazo del sistema de calidad. La visién del cambio, por tanto, debe de
constituirse en una propuesta convincente y meticulosamente efectuada para favorecer
¢l interés hacia estos sistemas.

Cormresponde enfonces ocupar una parte de la planeacion de los Recursos Humanos
para detectar las tendencias a favor y en confra de los sistemas de calidad en ia
empresa, pudiende asi establecer los causales que tienen gue aclararse y los gue
tienen que ser favorecidos. Este trabajo debe enfonces considerar un modo de difusion
que permita tanto la difusion como el convencimiento a masnera individual v a manera
colectiva, puesio que la accidn individual tiende a influir a ia colectividad y viceversa.
Este aspecio, que es ef de interés primordial en este trabajo. se profundizard en el
capitulo 7 de este eserito.
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6.4, Definicién de las Relaciones Laborales.

tas relaciones laborales se inician al momente en gue se encuentra contratado el
trabajador. La manera en gue estos regulan sus relaciones se establecen bajo diversos
manifiestos formales. A confinuacion citaremos algunas de ias més practicadas
{Heredia, et al, 1993).

85.2. Caracteristicas def proceso.

En materia de ias relaciones laborales nos enconframos con un proceso empresariai
que se sustenta fundamentalmente en su enfomo juridico, que en un conceplo
sistémico nos sefiala a la esfruciura como toda propuesta de organizacién o estruciura
definida formalimente por la empresa o por el entorno respecio de fa relacion entre
trabajadores y empresa, mientras la coniraparte resultz de si se apegan o no a eslas
normas los trabajadores (Garfield, 1893), Heredia y colahoradores (12983) citan come
aigunos de estos manifiestos legales z los siguientes, ios cuales frecuaniemente
encontramos en las empresas:

POLITICAS - Por medio de las poliicas se siente 1z influencia, en fodz la organizacion,
de las actitudes de la directiva. Las politicas son ias iineas generaies de conducia que
deben establecerse con ef fin de alcanzar sus objetivos; estas permiten al personal
directivo de una organizacion fomar decisiones en cualquier momenio anie
determinada situacion, compensando asi Ia imposibilidad en que s& halla 1a direccidn
para fratar con cada empleado. Politica es, entonces, una guia que indica el camino
para fadiitar las decisiones. Las politicas constifuyen una orden indirecta por medio de
la cual los niveles superiores de la organizacién fratan de determinar la conducta de los
niveles inferiores.

PROCEDIMIENTOS.- En esencia, los procedimientos fienen como fin estandarizar
los métodos, a modo de obtener un méximo de seguridad v eficiencia en ia realizacion;
intentan uniformar la conducta de los subordinados a fin de poder predeciria con mayor
precision.

PROGRAMAS.- Una vez decidido cOmo alcanzar los objetivos y establecida la
poliica, se elabora un programa; esto es, se fijan prioridades, secuencias, y se sin-
cronizan ios pasos a seguir para la consecucion axitosa de las metas en donde el factor
tiempo debe guedar necesanamente incluido. Nétese que ef programa constituye una
serie de drdenes que influyen sobre la conducta de los subordinados.
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INSTRUCTVO.- Es un medio de comunicacidn que dirige la organizacién a sus
empleados. £n él se establecen, paso por paso, los procedimisnios a seguir, indicando
los objetivos que persigue cada secuencia del procedimiento, las formas a utifizar, ei
tramite a seguir, ele.

REGLAMENTCO INTERICR DE TRABAJO.- El regiamento interior de trabajo es un
instrumenio de origen juridice que constituye gran ayuda para fa administracidn de
recursos humanos, puesio que contiene disposiciones que obligan fanto a2 los
trabajadores como a los patrones v tienden a normar el desarrollo de los trabajos
dentro de la organizacién. Constituye un instrumento de origen juridico, puesto que es
el capitulo V del titulo séptimo de la Ley Federat del Trabajo el que jusfifica ¥ norma su
existencia, que se cita en ef Artficulo 422 de la Ley Federal del Trabajo de la siguiente
manera;

Articulo 422. Regiamento interior de frabajc es e conjunto de disposiciones obligatorias
para irabgjadores vy pairones en ¢l desamolio de los frabajos en una empresa o

cstablecimienic.

En complemento, el articulo 423 de la Ley Federal del Trabajo refiere las teméaticas que
debera contener dicho reglamento:

i Horas de enfrada y salida de los trabajadores; tiempo desiinado para las
comidas y periodos de reposo durante la jornada;

i Luger y momentc en que deben comenzar y termninar las jomadas de trabajo;

.  Dias y horas fijados para hacer la impieza de ios establecimientos, maguinaria,
aparatos y {tiles de trabajo;

V.  Diasylugares de pago

V. MNormas para el uso de asientos o sifias a que se refiere ef articulo 132, fraccién

VL Normas para prevenir 108 riesgos de trabajo e instrucciones para prestar ios
primeros auxilios;

Vil. Labores insalubres y peiigrosas que no deban desempefiar las mujeres y los
menores;

VIll.  tiempo y forma en que los trabsjadores deben someterse a los examenes

médicos, previos o periddicos, v a las medidas profilacticas que dictan fas

autoridades;

Permiscs y licencias,

Disposiciones disciplinarias y procedimienios para st apiicacion. La suspension

en el irabajo, como medida disciplinaria, no podré exceder de ocho dias. E!

trabajador tendra derecho a ser oldo antes de que se aplique la sancion; y

Xi. Las demas normas necesarias y convenientes, de acusrdo con la naturaleza de
cada empresa ¢ ostableckmiento, para conseguir la mayor seguridad v
regularidad en el desarrollo del trabajo.

M 5E
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COMISIONES MIXTAS.- Las comisiones mixtas, © Comités de personal, deberdn
integrarse con nimero igual de representantes de iz empresa v representanies de los
trabajadores. Ante esta comisidn o comite, podré liegar una queja en ditima instancia y
ta decision tomada por votacién, deberé ser definitiva ¢ inapelable, salvo que esté en
conira de los lineamientos estipulados en ia Ley Federal del Trabajo, e contrato
colectivo, 0 cualquier ofro documento igualimente valido, en cuye caso, [a queja sale del
seno de la empresa para caer en el ambito juridico.

CONTRATOS COLECTIVOS.- La Ley Federal del Trabajo, define el contralo
colectivo en su capitulo Y, de i2 siguiente manara:

Articulo 386. Contrato colective de frabajo es el convenio celebrado entre uno o varios
sindicatos de trabajadores y uno ¢ varios patrones; 0 uno o varios sindicatos de
patrones, con objefo de establecer fas condiciones segin las cuales debe prestarse el
{rabajo en una o unas emprasas ¢ establecimientos.

La estructura del contrato colectivo ge determina conforme 2l Articule 381 de la Lay
Federai del Trabajo, que enuncia:

“Articulo 391. El contrate colective contendré;

i Los nombres y los domicitios de los confratantes;

It Las empresas y establecimianios gue sbargue;

. Su duracidn o la expresidn de ser por fempo indeterminado o para obra
determinada;

V. Las jornadas de trabajo;

V. Los dias de descanso vy vacaciones;

Vi.  Eimonto de ips salarios; y .

Vi, Las demés estipulaciones que convengan las paries.

6.3. Faclores psicolégicos asociados a las Relaciones Lahorales

L.a Psicologfa en el astudic del comportamiento humano (a nivel bio-psico-social) debe
ubicarlc en su coniexio inmediato o cotidiano, para asi comprender lzs relaciones
socic-histéricas que originan a la subjetividad.

El sujeto en lo colidiane tiene necesidades en el medic, por las cuales se relaciona v
planifica su trabajo (se releciona con la naturalez y con otros individuos). De este modo
produce y reproduce su forma de vivir (fos productos sociales o [a organizacion social)
en lo cofidiano. Sin embarge, adn cuando algunos vivan el mismo momento histdrico-
social, su interpretacion de la realidad sera diferente de acuerdo a sus relaciones
particulares.
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Por esto Iz “produccion de la propia vida” marca las condiciones experienciales,
basadas en las necssidades v en su consecuente vinculo con el medio v las formas de
organizacion, ko que da lugar a la subjelividad.

Es asi como todo pensamiento e interpretacién se origing en la practica con cbjstos
reales, la accion v las experiencias concretas.

Esta revision de lo cotidiano, propuesta por Pichon-Rivigre ubica como actor al sujeto:
producido, determinado y productor en fas relaciones scclales; pudiendo asi esludiar
{as causas de su conducta sin ser mecanicista.

La secuencia necesidad-relacion, necesidad-produccion social aparece en el estudio de
los vinculos v la bisgueda de satisfacer sus necesidades.

Este modelo "se define como critica de fa cofidianidad” {p. 11) al estudiar la relacion
entre necesidad-satisfaccion v las consecuencias para la subjetividad; asi como
también las repercusiones para el aprendizaje, la salud mental, efc. (viendo si la forma
de organizacion favorece el desarrolio del sujeto en las mismas),

Lz vida cotidizna serd definida como e espacio v el tiempo en ¢l que se resliza una
relacion social basada en sus necesidades en un momento histdrico. Enre sus
carscteristicas estd fa organizacion materiai v social de su experiencia y de las reglas
del juego que determinen.

Toda accién social €8 parte de la vida colidiana "mundo-en-movimienio, sea cual fuere
{la familia, el sexo, el deporte, eic), que son experiencias subjetivas v a la vez
intersubjetivas (pueste que son compariidas) mi mundo es un mundo que vivo con
otros” {Chubb, 1980, p. 13).

Esta vida cofidiane sucle fomarse come “hechos”, como acciones que no vale ia pena
cuestionar. Esta visién idecldgica de "z reaiidad” disfraza lo cotidiano naturalizandoio y
quiténdole historicidad (volviéndolo un miic de universafidad y orden).

Asi o cotidianc es desconocido v en esa condicion se le interpreta para lo cientifico. Lo
que hace aparecer v desaparecer la “realidad social” en la vida colidiana v en Ia
Interpretacion de la misma.

Al igual que Barihes, se comparie que lz mitificacion confunde la visidn de ic real v de
iz heterogeneidad y subjetividad dentro de una organizacién social (evidencia de io
cotidiano).

Las implicaciones de dicho analisis se orientan fundamentalmente a la desmistificacion
de la interpretacién de los hechos y a reinterpretarios para eludir la irreflexion. Para tal
proposite hay gue praciicar ia cofidianidad v luego cuestionar lo aparentemente obvio.
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Por este camino el analisis de la vida cotidiana, en psicologia social, mostrard el
surgimienio y definicidn de las necesidades que rigen las formas de organizacién y de
accion de las relaciones sociales. Dicho vincuio sujelo-contexio o ideologia enmarcs
una representacion simbdiica.

Las relaclones laboraies, por consiguiente, represenian un aspecio fundamental en
cuanto a la estabilidad de los trabajadores en la empresa. A sabiendas de que ias
refaciones laborales se rigen legaimente; conviene sin embargo iniciar este tipo de
relaciones mediante acuerdos y normas resuelias mediante la disertacion antes de
requerir a hacer valer su cardcter autérauico y coercitivo.

Por costumbre algunas de las veces en gue se fransgreden las normas en una
empresa, el argumento con el gue se justifica ese proceder es el desconocimiento de
tas reglas, lo cual se pusde superar con la difusion oporiuna v documentada de los
reglamentos correspondientes.

Por ora parte, para interés de los lectores, esta linea de Fabajo favorece también gl
andlisis de [as relaciones formales e informales en materia de legislacion laboral
{dinamica laboral}, como también en ia relacién con figuras y estaiutos de autoridad.
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7.1. Pactands la unidad en la diversidad dentro def sistema laboral,

Las necesidades modernas en la actividad comercial han convertido en nuestro pais en
una necesidad a los sistemas de aseguramiento de la ¢calidad. A inicios y mediades de
los 80's, las empresas mexicanas se encontraban en una condicidn econdmica pelitica
“proteccionista” gue no les obligaba a buscar ia mejora continua v les permitia incluso
condicionar al clienfe respecto de los producios y sewvicios que se le ofrecian
(Plancarte, 1996).

Por ello podemos asegurar lo interesante que es ver obmo wva crecisndo iz
preccupacién por las empresas, en tode México, por mejorar Iz calidad en el servicio.
Se dice que Ios clientes ya ne 50n 05 mismes de hacs afios, que cada vez axigen mas
con buenos motivos de causa y conocedores de sus derechos como consumidores,
derechos que estan empezando a gjercer de una manera inteligente, piden lo justs por
sus desembolsos v en ocasiones exigen més al prestador del servicio, orillandoio a ir
mas gila del servicio fradicional a fin de conservar su cartera de clientes.

Esta importancia en el servicio puede obedecer a diferentes presiones que las
emboresas estén enfrentando hov en dia, como puede s&r ja pérdida de dlientes, la
disminucion de parlicipacion de mercado, 1a baja en utilidades, los costos financieros,
en fin, una serie de fuerzas que estan empujando a cambios en forma draméfica a las
empresas de todo tino.

Segiin Plancarie (1996}, v Whiteloy {10067}, existen motivos impontantes por los que &

£ or

servicio es importante hoy en dia:

1. Cuesta 4 veces més ganar un nuevo cliente oue conservar unc gue va
tenemos.

2. Los beneficios por utilidades provienen de clientes safisfechos.

3. Si usted no monitorea el nivel de satisfaccicn de los clientes, usted se daré
cuenta de su insatisfaccién una vez gue se havan ido.

4, La genie hace en promedio mas comentarios negatives que positivos de un
servicio (en promedio es una proporcion de 4 2 1).

5. El brindar ese algo mas, en la idea de Watar de agradar & clienie,
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determinara la existencia o no de muchos negocios.

6. Un cliente salisfecho le dice en promedio a 9 personas méds de su
experiencia positiva.

7. Los servicios de calidad requieren personas de calidad.

8. En el servicio, &l producto se vende y luego se fabrica; en la manufaciura, e
wroducto se fabrica y luego se vende.

9. Un cliente requiere en promedio de 12 experiencias positivas para olvidar
una mala experiencia.

10.  Un buen porceniaje de la aclividad econdmica en México descansa en
industrias del servicio; como son ef turismo, la banca, transportacion,
comunicaciones.

Asf mismo, en algunas olras naciones se puede tomar a! servicio como la directriz de la
actividad goondmica. En EUA, por glemple, &l servicio representa a5 dos lercaras
partes de la actividad econtmica total del pais.

Pero implantar un sistema de calidad en las empresas mexicanas ne es farea facil:

o Un motivo es que la préctica de un sistema de calidad confronta al trabajador
con un significado del trabajo que a la mejor no entiende, si nos basamos en que
en una buena cantidad de afios, ha sido promovido por ¢! Gobiemo Federa! sl
concepto de gue la empresa es enemigo del irabajador y es i principal promotor
del imperialismo extranjero (FOR, 1684},

» Una buena parte de la administracién de personal que se gjerce en el pais ha
asumide la directriz “subordinar Ios intereses de los trabsjadores a los intereses
de la empresa” (Reyes Ponce, 1990) como si significara esta que o que piense,
quiera ¢ busque ¢l trabajador no impoitara, y que s6lo se debe presiar atencion
a lo que fa empresa ha definido como lo objetivo.

¢ A pesar de la supuesta consistencia de la estructura organizacional, las
empresas mexicanas suelen fener huecos en su plan de carreras, en sus
perfiles de puestos y hasta en ia supervisién de personal,

= Finalmente, en algunas empresas la confratacidn de “algufen que sepa hacer’
determinada tarea ubica en un segundo planc el factor prioritario de los sisternas
de calidad de que los trabajadores desempefien su trabajo apegéndose a los
pascs estabiecidos en los manuales de procedimientos.
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Tomando en cuenta los obstaculos antss mencionades es gue se ha considerado como
factor fundamental para formular y practicar un sistema de calidad en la empresa
promover un consolidar uno en el gue estos crean v se sientan invoiucrados. Para
lograr ello, la bisqueda del pacto entre trabajadores y empresa no puede limitarse al
falso consenso manifiesto en un documento escrito v firmado como un trémite; sina que
fiene que originarse en yn legitmo acuerdo en que ambas partes se involucran en un
concepio & compartir (il y como se resuelven las refaciones en los modeios
Sistémicos).

Tomando come fundamento una propuesta de vanguardia formulada por Berthalot y
Berthelot (1986), que se conoce con ef nombre de “Construyendo la unidad dentro de
la diversidad”, se constiluye el modo analilico del sistema de calidad a impianter
partiendo de los siguientes principios y encaminando &l capital humano y su potencial
de operacion a la siguiente reflexion lagica:

e No vemos (percibimos ni concebimos) o mismo,
» No ienemos los mismos infereses hi necesidades (aungue se parezcan),

s En los sistemas de calidad se deben homologar ios métodos de trabajo para que
todos desarroilen fa misma tarea del mismo modo;

s Por consiguiente debemos acepiar que no vemos ni perseguimos lo mismo; pero
al participar en una misma empresa y de un mismo sistema de calidad, debemos
infegrar una misma politica y practica de calidad, reconociendo v respefando la
idiosincracia de sus participantes.

La politica de calidad, denfro de esta propuests sistémica parts en efecie de que la
empresa, como cualguier otro sistema, cuenfa con una estructura (configuracidn
formal) y un proceso (accion de sus componentes). Cuando el concepto tradicional ha
omitide prestar atencion a las inquistudes de sus participantes, fambién a renunciado a
ia posibilidad de negociar con estos y pactar que, en [a medida que la empresa alcance
sus objetivos de calidad, también las metas individuales podrén enconfrar mavyor
respuesta.

Asi, este Olitimo capitulo mas gue ser un manifiesto o un programa de calidad, servira
como un protocolo de sensibilizacidn para a2 empresa v el personal de la misma para
convenir una concepcion compartida que pueda favorecer la integracion de un pacio en
el sistema a desarroliar.

E! protocolo propuesto consiste esencialmente en la postulacidn de frases y conceptos
slementales de la Calidad en el Servicio, apoyandonos en autores como Larios (1993);
Plancarie {1996), Brocka vy Brocka (1894), enfre afrgs, confiontando asias afirmaciones
con el conceplo formal {estruciural) que deflende iz empresa, con los conceptos que
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tienen los trabajadores ¢ el que se practica acluaimente en la empresa (de proceso);
para asi contraer un postura de acuerdo que se comparia y se pacie entre las partes.

Con la base de [a propuesia de Berthelot y Berthelot {1996), para incorporar y respetar
ta diversidad, convirtiéndela en la base v no en un obstaculo para la unidad, Iz
aplicacidén debe evitar caer en “trampas del razonamientd® como ias siguientes
(Stewart, 1996):

o Evitar gque una accidn determinada tenga consecuencias confradiclorias; es
decir, premios, sanciongs, contingencias, etcétera deben conciuir en una sola
consecuencia para evitar maientendidos.

e Prever y conirolar aquellas acciones que modifican informalmente |a
trascendencia de los actos y las jerarquias establecidas (evitar las reversiones
jerarguicas).

e Aplicar en fodos los casos la documentacién de los acuerdos y los producios de
ias acciones emprendidas y a emprender (las reglas deben manfenerse
formales; y en caso de no existir para un aspecto relevante, debe formularse v
acordarse a la brevedad posible).
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Tomando e cuenia los obsticulos antes mencionados es que se ha considerado como
factor fundamental para formular y practicar un sistema de calidad en la empresa
promover un consolider unc en el que esios Crean y se sientan involucrados. Para
lograr ello, la busqueda del pacio entre trabajadores y empresa no puede limitarse al
falso consenso manifiesto en un documentio escrito v firmado como un {ramite; sino que
tiene que originarse en un legitimo acuerdo en que ambas partes se involucran en un
concepto @ compartir (fal v comoc se resuelven las relaciones en los modelos
sistémicos).

Tomando comg fundamento una propuésta de vanguardia formulada por Berthelot v
Berthelot (1996), gue se conoce con ¢ nombre de “Construyendo la unidad deniro de
la diversidad”, se constituye ¢ modo analitico del sistema de calidad & impiantar
partiendo de los siguientes principios y encaminando al capital humano y su potencial
de operacion a la siguiente reflexidn légica:

¢ Novemos {percibimos ni concebimos} io mismo,
= No tenemos los mismos intereses ni necesidades (aunque se parezcan),

e En los sistemas de cafidad se deben homologar los métodes de trabajo pars que
todos desarrolien la misma tarea del mismo modo;

¢ Por consiguiente debemcs aceptar que no vamnes i perseguimos Ic mismo; pero
al participar en una misma empresa y de un mismo sistema de calidad, debsmos
integrar una misma politica y praciica de calidad, reconociendo ¥ respetando ia
idiosincracia de sus participantes.

La poliica de calidad, denfro de esita propuesta sistémica parte en efsclo d2 que la
empresa, como cualguler ofro sistema, cuenta con una estructura {configuracién
formal) y un procese (accidén de sus componentes). Cuando el concepto tradicional ha
omitido prestar atencion a las inquistudes de sus participantes, fambién a renunciado a
la posibilidad de negociar con estos vy paciar que, en la medida que la emprasa alcance
sus objetivos de calidad, también fas metas individuales podrdn enconfrar mayor
respuesta.

Asi, este Gitimo cepitulo mas Que ser un manifiesto o un programa de calidad, servird
como un protocolo de sensibilizacion para la empresa y el personal de la misma para
convenir una congcepcion compartida que pueda favorecer la integracidn de un pacto én
el sigtema a desarroilar.

El protocolo propuesto consiste esenciaimente en a postuiacion de frases y conceplos
slemeniales de la Calidad en el Servicio, apoyandonos en autores coms Larics (1983);
Plancarte (1998), Brocka y Brocka (1894), enfre ofros, confrontando estas afirmacicnes
con el concapie formal {estructural) que defiende ia empresa, con los conceplos que
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tienen los trabajadores o el gue se practica actualmenie en la empresa (de proceso);
para asi contraer un postura de acuerdo que se comparta y se pacte entre las partes.

Con ia base de la propuesia de Berthelot y Berihelot (1998), para incorporar y respefar
la diversidad, conviriéndcla en la base v no en un obstéculo parz la unidad, Iz
aplicacidén debe evitar caer en “trampas del razonamiento® como las siguientes
{Stewart, 19986):

¢ Evitar que una accidn deferminada tenga consecuencias coniradictorias; es
decir, premics, sanciones, contingencias, eicétera deben concluir en una sola
consscuencia para evitar malentendidos.

o Prever y conirolar aquellas acciones que modifican informaimente la
trascendencia de los actos v ias jerarquias establecidas (evitar las reversiones
jerarquicas).

= Apiicar en todos los cases la documentacidn de los acuerdos y los productos de
las acciones emprendidas vy a emprender {las reglas deben manienerse
formaies; y en caso de no exisiir para un aspecio reievanie, deve formularse y
acordarse a la brevedad posibie}.
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7.2

Panorama general del pacto en ¢l sistema

A continuacidn se enlistan aseveraciores para la implaniacion de un sistema de
calidad. Apoyandose en ellas, las partes (la empresa y los trabajadores) presentaran
primeramente su postura; iuego disertardn para establecer y plasmar ios acuerdos gus
sobre cada afirmacién se logren.

CONCERTACION EMPRESARIAL: Unidad competitividad

CONCEPTO BASICO

Empresa

Trabajador

Alternativa

| a competencia:

<

Obliga a desarroflar mejores y mavores
habilidades.

Fuerza a hacer mayores esfuerzos por
entender a nuesiros clientes,

ks una excelenie forma para distinguir a
una organizacién de sus competidores.

El secreto cumplir con o que espera o
clente,

No prometer més de io que se puede
entregar.

£COMC COMPETIR?

Ponen atencién en lo que consideran su
centro de actividad

Foseen un ciaro entendimiento de o que
significa tiempos comprimidos,

Mejoramiento continuo.

Las colaboraciones enire las compafias,
especiaimente 105 acuerdes  cliente-
proveedor enire eiias, proveen una cuaria
fuente de ventaja competitiva.

Tabla 1.

las politicas de competencia comercial

Andlisis de la Gestidn enfre trabajadores y empresa para el acuerdo en
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CONCERTACICN EMPRESARIAL: Unidad serviclo al cliente

CONCEPTO BASICO Empresa Trabajador | Alternativa

las fendencias de las empresas modemas
son:

1. Mayor preccupacion por la calidad humana.
2. Mayor proximidad al cente.

3. Contacto més directo con ias parsonas.

4, Formacién y educacin condinua.
5

. Preccupacién  porque fodos aporien y
piensen.

6. Crear una flosofia de empresa.
7. Promover la élica profesional y empresarial.
8. Promover ia unidad enfre el personal.

9. Buscar que ¢ personal asuma una mayor
responsabiiidad perscnal.

10. Promover ia selidaridad.

11,  Tender z liberalizar las condiciones de
trabajo.

Servir:
o Ser buenos comunicadores.
= Tstar fuerlemente orientados al cliente,

o Ser obsesivos en fodo io que se refiere a
servicio.

e Actuar como modelos para sus
colaboradores y clientes de todo tipo.

Tabia 2. Analisis de la Gestfion entre trabajadores v empresa para ei acuerde en ia
percepcion del significado del servicio al cliente.
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CONCERTACION EMPRESARIAL: Unidad mitos del servicio

CONCEPTO BASICO

Empresa

Trabajador

Alternativa

L.os mitos del servicio:

1. EL MITO DE LA CALIDAD.- «Ponga atencién a
la calidad del producto, y el servicio al cliente se
cuidard por si sclos,

2. EL MITO DE LA QUEJA.- «El buen servicio ai
cliente consiste en saber maneier bien las cuajassy.

3. EL MITO DE LA ISLA ORGANIZACIONAL .- «Si
los clientes estan insatisfechos, seria bueno que le
jelaras las orejas ai departamento de servicioe.

4, MITO DE LA INICIATIVA - Que dice: «La gente
qua esta en contacte directo con los clientes deba
fan sélo cumplir con nuestras politicas vy
reglamentoss.

5. MITO DE LA POLITICA - Dice asi: eMecssitamos
Politicas que nos protejan de abuscs y gquejas dz
l0s clientass.

& EL MITO DE LA SELECCION.- aNo te
preocupes mucho por la cafidad de oquien
confratemos para atender a los cdlientes, los
entrenames despuéss.

7. EL MITC DE SONREIRLE Al CLIENTE ES
SUFICIENTE «Tan sbio sonrieie al clents v eilos
s€ sentirén bien tratados y salisfechosy.

8. EL MITO DEL SILENCIC DEL CLIENTE.- «Si
titimamente no has oido quejas de nuestros
clientes, quiere deci gue lo estamos hatiende
bians.

9. EL MITO DE LA AUTOMATIZACION.- «los
clientes desean que les demos un servicic rapido,
no importa tanto el suntacto personals.

10. EL MITC DEL DIRIGENTE ADIVING.- «Yp S8
i0 que necesitan mis chentes; para qué perder el
tiempo al ires & pregunitars.

§

Tabla 3. Andlisis de la Gestién enire frabsiadores vy empresa para & acuerdo en

mitos y creencias acerca de la calidad.
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CONCERTACION EMPRESARIAL.: Unidad Mejora Continua

CONCEPTO BASICO

Empresa

Trabalador

Alternativa

MEJORA CONTINUA:

=

Comience por ufiizar el “feedback® de 'os
clientes e inicie planes que respondan a sus
necesidades.

Analice cémo moniiorea usted fas quejas da
sus clientes y qué usa les da.

Redisefie sus formas de evaiuacién de
desempefio ¢ incompore, come unc de los
factores a evaluar, el servicio a clientes, tanto
intemos como extamnos,

Relnase con sus ciientes y preginteles como
dafinen efios lo Que es un buen servicio al
cliente. Haga lo mismo con su personzl de
servicio a clientes y compare ambas defi-
niciones con lo que piensa Ja aita
administracién acerca de este mismo conceapto.

Analice como firmas friunfadoras en servicio
reciutan & su personal, ejemplo. Disney,
Federal Express, etc., vy busque implementar
en lo posibie medidas similares en su empresa.

Diagnostique qué tipo de habilidades ¥y
comporiamientos son 10§ gue requiere SuU
personal para majorar el servicio a sus clientes,
desarrolle un programa piloto en el que se
ensefien estos nuevos conceplos vy que s
prueben en alguna drea.

Oblengs un  compiomiso real de la
administracién, de manerz que se puedan ir
solucionando & implementando los cambios
necesarios en el sistema de servicio a clientes.

Tabia 4.

préctica de acciones de mejora continua.

Anglisis de la Gestidn enire trabajadores y empresa para el acuerdo en la
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CONCERTACION EMPRESARIAL: Unidad Relaciones Laborales

CONCEPTO BASICO

Empresa

Trabajador

Alternafiva

Prima dominical

Aguinakio

Subsidio incapacidad, enfermedad general

Permisos % defuncidn

Permisos x matrimonio y Pearmisos x nacimienio

Deportes

Dias festivos

Vagaciones

Prima vacacional

Premios

Ayuda para Ghles

Becas

Fondo de Ahomrro

Costo del comedor

Parmisos sindicaiss

Servicio de transporte

Seguro de vida

Uniformes y calzado

Despensa

Ayuda 1° mayo

Fastividad 12 dic.

i

Tabla 5. Andlisis de la Gestidn entre trabajadores y empresa para el acuerdo en

prestaciones, servicios y sobresalarios para ¢f personal.
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CONCERTACION EMPRESARIAL: Unidad Calldad y Servicio

CONCEPTO BASICO

Empresa

Trabajador

Alternativa

Calidad vs. Manufaciura;

@

El producio se fabrica y luego se vende,
mientras que en las de servicios el producto
se vende y luego se fabrica.

«Los clientes siempre compran
expectativas, no productos y/o servicios».

“Si ésta es la ciudag indusidal con alles
niveles de educacion entre sus pebladores,
con un buen estindar de vida, ;jcobmo
estaran tas demas?".

: "8t cada ver que venga voy a tener que
pasar por este viacrucis, mejor ni vengo'.

Fero, jque es et Servicio a clientes’s

1.

2.

Es un compromieg personal con &l cliente
para ayudarlo a satisfacer sus necesidades.

Es atender las necesidades de los clientes
jara resolver los problemas que ellos
ienen.

. Es enfocarse en las_preocupaciones de

cada persona como un individuo dnico.

. Es una identificacién sistematica de las

necesidades y  preocupaciones  para
organizar un programa eslruciurado para
cubrir e5as necesidades.

. Es una estrategia para identificar y resclver

los problemas de los cfientes.

. Es enfocarse en aspectos criticos y generar

consiructivas aliemativas de accion.

. £5 enfocarse en cubrir les expeclativas y

estar  siendp  reconocidas como
necesidades cubiertas.

. Es coordinacion de ramas, maieriales,

procedimientos y actividades para obtener
resultados para & cliente.

. Es desaroliar e instalar un  sistema

racional, coherente, de servicio a clientes
con maneras medibles para obtener &l logro
dg las metas.
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COMCERTACION EMPRESARIAL: Unidad Calidad v Servicio {cont.}
CONCEPTO BASICO Empresa Trabajador |Aliernativa

Et factor tiempo: acortar los ciclos de tiempo en
todos sus procesos:

Sean éstos puestos ds atencidn al cliente,
Rotacién de inventarios,

Facturacian,

Vertta,

Produccion,

Promocibn y publicidad, puesta de nusves
praductos en ef mercado, atc.

4 @ @ a & e

Tablz 6. Anélisis de la Gestidn enirs trabajadores y empresa para l0s acugrdos
finales en polificas de calidad v servicio,
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Un aspecto clave de la instauracién de un sistema de calidad es la integracidén de su
visién en foda fa compafia, en todas las divisiones y todos los niveles. Esto se logra
comprendiendo cdmo se llevan a cabo cambios sistémicos dentro de ias organizacio-
nes. Las organizaciones asumen una actividad o proceso vy tienen una estruchira o
normatividad, exactamente como los individuos. Al principio, ia cultura empresarial o
personalidad es comprendida tal como existe. Pero después se debe crear una vision
de la nueva organizacion, con expeciativas realistas.

Por ejemplo, una empresa contratista puede tener como parte de su visidn una manec
de obra preocupada por su seguridad. Tradicionalmente, los trabajadores de la
construccion se conciben bastante capaces para preoccuparse por la seguridad, En
reziidad, si esc les preccupara demasiado, elegirian ofra clase de oficio. Por eso, una
mera sesidn de capaciacion o la proyeccion ocasional de un video probablemente
resultarian ineficaces. En cambio, un hecho significativamente emocional, como ver &
un oompaﬁero gravemente herido, quizd modificara la conducta, perc 2 un enorme
costo. Es probable gue el cambic reguiera un plan de capaciiacitn, ademds de un
supervisor de seguridad que comprenda el papel que debe j jugar como un vigilante gue
refuerza las nuevas medidas preventivas.

Lz estructura administrativa que debe asumir una ampress gue quiere implantar un
sistema de calidad establece una relacién de cuatro elemenios fundamenisfes -la
cuttura empresarigl, ia unidad de mando, la planificacién estratégica y iz adminisiracidn
del cambio sigue un ciclo de "planificar-hacer-controlar-actuar”, Una vez replanteada i
cuttura empresarial, la unidad de mando necesita infroducir cambios con la ayuda de ia
planificacién estratégica, iniciandose un proceso de adminisiracidn del cambic. Los
cambics en ei sisiema empresarial pueden requerir cambios en ia cuifura, ¥ asi
sucesivamente Los cambios en cualquiera de los cuatro seclores resuitan en la
necesidad de ios glros fres,

A Ja cultura empresarial se le conoce también como conducta organizativa, sistema de
creencias y culiura organizativa. De acuerdo con Stewart {1996), asl como foda tribu o
clan tiene sus verdaderos rifuales, conductas, tables y preferencias, io mismo ocurre
en una enfidad empresarial. Esta cultura puede ser sumamenie elaborada y
consciente, © puede desarrollarse orgénicamente desde su sens. Todas las
organizaciones tienen una cultura, v le corresponde a la direccidén reconoceria,
analizarla v, de ser necesario o deseable, controlara v dirigirla. La organizacion
adquiere un sentido de unidad y propésito cuando los frabajadores y la direccion estan
activamente comprometidos en modeiar la culiura empresarial, de acuerdo con o que
sinceramente piensan que son los principios fundamentales de ia organizacién.

Esta cullura estd compuesia por las creencias, los valores vy las actitudes que e grupe
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cormparte, v se demuestra con las acciones. Los valores que guedan sin demostrar no
son valores, Esto prueba dentro de la actividad empresarial un rasgo caracteristico de
los sistemas, puesto que manejar ung delerminada creenciz, manifestar ¢ formular una
politica de calidad en la empresa no significa necesariamente ilevara a la practica.
Aungue en efecio proceder de este maner =8 un eWor vy una préclica poco
recomendable, ienemos que aceptar que algunas empresas optan por alcanzar v
“capotear” un sistema de calidad en presencia de sus auditores, en vez de ejercerio ¥
eplicario.

El {érmino cultura ha sido aplicado al estudio de ias organizagiones durante muchos
afios, pero todavia est? lejos de ser una clencia exactz. La cultura ha sido definida por
Margaret Mead {cit. en Berthelot v Berthelot, 1887) como "una conducta aprendida, un
conjunto de creencias, habitos, practicas y tradiciones, compartidas por un grupe de
personas {una sociedad) v aprendidas sucesivamente por Ios nueves miembros gue
ingresan en la sociedad”. Esta definicidn es (il para analizar por qué el personal de
una organizacion se resiste al cambio. Como los cientificos que esiudian ias
sociedades primitivas, los directivos en su cafidad de promotores del cambio-,
“necesitan iener claro gue estin frabajando con un pairdn de hébitos. creencias v
tradiciones humanas que pueden diferir de las suyas probias, vy que, por tanto, pueden
considerar este cambio de una manera totaimente diferente de ia de ellog”, afirma
Juran {cit. en Plancarte, 1996).

la cultura empresarial deriva de las creencias que estdn guiades por pringipios
rectores, los cuales pueden ser zjenos a la organizacidn (por gjemplo, los diez
mandamiendos), v son demaostradas en las acciones y opiniones cotidianss. Las ac-
ciones ponen en marcha fa cultura empresarial, no los decumentos. No se puede
cambiar la cullurz empresarial por mandate. L& direccién debe creer en g culturs
empresarial v demosirar los valores de modo cofidiano pars 2fianzarios en B
compafiis. La cuitura empresarial tiene que ser coniinuamente analizadz para dar
cuenta de las cambiantes percepciones en tomo de las expectativas laborales v de ia
creciente diversidad de la mano de obra. Es necesario encontrar manezas de integrar el
esfuerzo de calidad con las aclividades empresariales existentes, incluvendo 'z
planificacién estraidgica v financiera. Los sistemas de recompensa deben reforzar los
valores empresariales. Los cambios deben ser implemeniados deliberada v
abiertamente.

Por oira parie, antes de Insiiuir ¢} cambio y el compromisc del personal s deberia
comprender la cambiante culiura empresartal. La cultura es a2 menudo lo que tratamos
de modificar a tavés del liderazgo, e compromiso o g empowsrment da los em-
pleados. Las heramientas dfiles para definir una cultura incluyen las auditorfas v &
benchmarking. Las herramienias de la planificacidn estratégica incluyen ios diagramas
de causa-efecto, los andlisis de fiujo de trabajo, ios anélisis del campo de fuerzas, y Iz
filacién de meias. El despliegue de la funcion de calidad es apropiado para deferminar
fos elementos faltantes en las creencias v ia cultura empresarial.
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En particular, ia competitividad en nuestro pais atin ha sido mal interprefada, pues &l
concepto de cafidad ha caido en la militancia de las crganizacionss enite las compiten
esenciaimente en el precio, y ias que lo hacen en el servicio. Las organizaciones que
se consideran méas orientadas al precio a menude privilegizn el costo minime sobra
fodas las demés caracteristicas. Las organizaciones corientadas al valor agregado
procuran distinguirse de sus competidores y destacan esas diferencias frenie a sus
consuymidores. También son posibles los hibridos, que ofrecen simultdneamente
precios mas bajos y un servicio excelente. Toda compafia que esté en condiciones de
lograric mientras mantiene un resuitado positivo esté destinada a ser lider del mercado.

La direccion debe ir a las fuentes v preguntar a los empleados qué problemas de
calidad enfrentan, qué es lo que les impide hacer la mejor tarea posible, y qué es lo
que favorece vy dificulta su performance. Apare de elio, debe de convenir con su
personal los conceptos y politicas de calidad que en la empresa han de regir. Introducir
a2 los empleados en la fase de definicidn del proceso de cambio es el primer pasc para
ganar su confianza y obtener su cooperacion.

La estructura a establecer y compartir {compartir porque no @s una actividad de un solo
individuo, sino de una unidad econdmica integrada por muchas pereonas) seguraments
tendra que considerar élementos como los siguienies:

1. Comparar los valores actuales con los valoras deseados.
2. Comprometer a todo el personal.

3. Adoptar un proceso de administracion del cambio.

4. La direccitn debe encabgzar el cambio de cultura,

5. Ampliar los alcances de la cultura a los proveedores v clientes.

En todo caso, la actividad empresarial prepara & una agrupacién de personas a fungir
roles estrafificados por mando y por especializacién para asegurar una faculiad
competitiva. Dentro de eila, e desempefio individual sblo puede cobrar significado en la
medida que las tareas individuales aseguran productos “de la empresa”. En esa
medida, la reputacién y &l lucro no reposan en una persona, sino en la conjugacién del
esfuerzo cotectivo.

Una parte considerablemente valiosa en la implantacién de estos sistemas depende de
percibir un significado de ufilided de las actividades realizadas, comprendiendo asi la
justificacion de ciertas précticas. Con el siguiente ejemplo trataremos de demostrar que
la empresa es un vivo ejemplc de los sisternas evoiulives: las empresas de los afios
50’'s a log inicios de los 80's se destacaron por el uso de jas maguinas de escribir y por
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emplear volumincsos archivos para conservar expedientes. De mediados de los 80's a
mediados de los 90's han coexistido las maquinas de escribir eléctricas y las
computadoras personales; pero en la aclualidad, aungue empresas importantes no han
prescindido de sstas magquinas, si la han relegado 2 un segundo iérming, puesto gue
su uso principal es para llenar formatoes no computarizados.

Ei énfasis expuesto aqui en el término “cultura organizacional” forma parte relevanie
del anslisis de la trascendencia de los sistemas, desde una visidn psicolgica, como
una variacion fundamenial para la adecuada operacién de la empresa. Es un hecho
gue el aporie de los enfoques de sistemas a la concepcién de distintos objetos de
conocimienio ha side ampliamente reconocida. Sus efecios hen sido tales gue
précticamenie no existe hovy una disciplina que no haya superado agueiias
explicaciones tan limitadas de causa y efecto y que no haya dado el salic a un anéiisis
de relaciones mas complejas entre agentes activos y posibles variables que influyen en
el resultado.

Pero si ignoraramos que algunas de estas explicaciones sistémicas, dado su campo de
conocimiento, no favorecen sustancialmente una practica empresarial més adecuads;
pues en su objeto de estudio fijan la atencidbn en una préciica formal “ineludible” en
apariencia; pero transgredida en el hecho concrefo. Es ahi donde el psicologe industrial
/ organizacional da cabida a una préactica informat que también existe. Esta accidn de
los trabajadores, a veces diferente de ia conirateda con esios, normaimenie es
observada por administradores y juristas sistémicos come motivo suficiente para
inhabilitar un recurso material o humano ¢ para sancionarios.

Ei aporte aplicable en cualguier actividad habitual del psicologe industial 7
organizacional es su promocion del acuerdo alternativo entre ias partes, ratando de
favorecer €l apege & una estructura o cultura o procedimiento ampresarial, gue no
desconozca, sino gue compromeiza el beneficio personal dentro del beneficio colective ¥
Iz negociacién como alternativa,

Desde esta perspecliva, la formalidad de los procesos mencionados en capitulos
anteriores: relaciones laborales, néming, reclutamiento v seleccidn, capacitacion y
calidad no puede ignorar que esios cuentan con una parte relevante de idiosincracia y
requerirén de la atencién a las particularidades que se viven en la relacién para que &l
psicéloge industrial / organizacional realmente ejerza Ja fabor de su profesion.
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