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RESUMEN

El presente trabajo plantea la relevancia que adquieren los grupos de trabajo
insertados en el contexto organizacional. Tal y como se podra observar, los grupos
laborales desempefian importantes funciones en el desarrollo y permanencia de las
organizaciones econdémicas y de servicios en nuestros tiempos.

Actuaimente las organizaciones se preocupan por el desarrolio y potencializacién
de los grupos de trabajo, orientandolos hacia la calidad por medio de la adquisicion de
conocimientos y habilidades. En este contexto se considera al factor humano en grupo
como el principal medio y méas valioso recurso para lograr cambios hacia la calidad en
los procesos de trabajo.

De los diversos aspectos necesarios para lograr que los grupos de trabajo
recorran un camino hacia la calidad, se propone una alternativa que podra incrementar
las posibitidades de funcionalidad de dichos grupos que adquieren la connotacién de
circulos de calidad.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones productivas de un bien o servicio se ven
impactadas por los cambios vertiginosos que se dan en el entorno econdmico en que se
insertan. Por tal motivo precisan incorporar enfoques y filosofias para promover su
permanencia en el mercado.

Debido a la modernizacion, la tecnologia y la competitividad, las organizaciones
requieren implementar cambios, algunos de éstos van dirigidos al factor humano por
considerarse prioritario para alcanzar niveles importantes de calidad. Esta situacion obliga
a las organizaciones a adquirir un mayor conocimiento del trabajador; por lo tanto, la
Psicologia en este contexto toma una relevancia de primer nivel.

La Psicologfa conductual y grupal proveen de importantes elementos con respecto
al comportamiento humano dentro de la organizacién, asi como también, la incorporacién
de la filosofia de calidad total, promoviendo el mejoramiento de los diferentes factores que
integran a la empresa, entre ellos el factor humano.

El Enfoque conductual es uno de los que proporciona respuestas reales y
practicas aplicables al contexto laboral. Skinner ( Luthans, 1984 ) hace una
importante diferenciacion entre las respuestas reflejas y operantes, asi como de la
importancia del ambiente para éstas ultimas. La conducta operante de los sujetos, se
encuentra en funcion de las consecuencias ambientales, las cuales se consideran
mecanismos de control de la conducta aprendida ( operante ); en este sentido el
aprendizaje reforzado positivamente juega un papel relevante para el cambio de
comportamiento.

Por otro lado, la Teoria de la dindmica grupal propuesta por Lewin, aporta
importantes fundamentos para lograr la aceptacién de cambios, por parte de los grupos de
trabajo insertados en el contexto organizacional que buscan implementar una filosofia de
calidad basada en el aprendizaje, el conocimiento y el desarrollo. Segin Lewin (1943 ), el
grupo constituye una estructura que tiene su origen en la interaccion de los individuos que
lo integran. Esta, tiene la capacidad de inducir cambios en los individuos que forman parte
del grupo, asi también considera al grupo como una importante fuerza de tipo social. El

grupo al tener informacién sobre la importancia de los cambios y de como sus
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consecuencias repercuten bencficiandolo, tiene ¢l poder de debilitar la resistencia y
oposiciéon hacia las nuevas situaciones. Por lo anterior en el contexto organizacional, la
participacion dc los grupos es fundamental para la implementacion de los cambios
encaminados hacia la calidad.

Ahora bien, segin Valdés (1996 ) la calidad esta’orienmda de manera particular en
el factor humano para desarrollar la adquisicion de conocimientos que permitan
incrementar las habilidades y llevar a cabo la realizacién de tareas. Estas habilidades se
dan por medio del aprendizaje aplicable al quehacer cotidiano del colaborador o empleado
en su 4rea de trabajo. Asi mismo Deming ( 1989 ) y Crosby ( 1996 ), exponen que la
calidad tiene como principio fundamental, realizar bien las actividades o tareas dentro de la
organizacién, lo cual implica reorientar la actividad laboral a un nivel preventivo y
sistematizado con cero errores, logrando asi, instituir procedimientos depurados a la vez
que se incorpora una cultura de calidad en lo que se hace.

El mejoramiento continuo de la calidad, segiin Ishikawa ( 1998 ) se mantiene
por medio de los grupos de mejora creados en la organizacion. Tal es el caso de los grupos
denominados circulos de calidad, a los cuales se les considera como uno de los medios
mads efectivos, para lograr la permanencia de los carbios de mejora y productividad grupal
en las organizaciones.

Es interesante la connotacion y la credibilidad que se les otorgan a los circulos de
calidad, éstos tienen su origen en los grupos de trabajo de un mismo departamento o area
en la organizacién, pero es ain mds relevante, saber cémo es que algunos de éstos legan a
estructurar sus actividades, entre éstas, trabajar como equipo para ser tiles en sus areas de
trabajo detectando probleméticas, ofreciendo alternativas de solucidén y estructurando
estrategias de cambio. Y es precisamente de donde surge el objetivo de interés de la
presente investigacion; esto es, identificar los elementos que contribuyen al proceso de
cambio eficiente y funcional de los grupos de trabajo denominados circulos de calidad

creados en las organizaciones productivas.




El texto del trabajo se estructura de la siguniente manera:

Capitulo primero. Expone la forma en que las Ciencias del comportamiento,
particularmente la Psicologia hacen su aportaciéon para facilitar la transicion hacia la
calidad de los grupos de trabajo; considerando las problematicas que pueden presentarse y
las estrategias que podrian aplicarse para el cambio. Por otro lado, se plantean las bases

filoséficas del enfoque de calidad y la importancia del factor humano para lograrla.

Capitulo segundo. En este capitulo se plantea la relevancia que adquieren los
grupos de trabajo desde el punto de vista laboral y humano; también, se expone la
definicion, los tipos existentes y las funciones que desempefian en las organizaciones; se
determinan las diferencias entre lo que es un grupo y un equipo en el mismo contexto,

dandole énfasis a las interacciones humanas.

Capitulo tercero. Se describe el desarrollo de los procesos hacia la calidad dando
énfasis a la formacién de los circulos de calidad, su estructuracion, funciones y objetivos;
as{ como las condiciones favorables que incrementan su operatividad; también se habla de
la capacitacion, el compromiso de la directiva, la concientizaciéon del personal, la
autoadministracion y la importancia del factor humano en la planeacidn estratégica para

orientar el proceso hacia la calidad.

Capitulo cuarto. En este capitulo se presenta una propuesta, la cual hace
referencia a la importancia que adquieren las interacciones humanas, para promover la
integracion adecuada de los miembros de los grupos de trabajo. Considerando al supervisor
como promotor y lider de los grupos denominados circulos de calidad, quien los dirija a

laborar de manera conjunta, participativa y con un nivel de equipo.

Conclusiones. Por ultimo sc presentan las conclusiones, que se derivan de la

totalidad de los cuatro capitulos que estructuran el presente trabajo.
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CAPITULO PRIMERO

LA PSICOLOGiA EN EL PROCESO DE TRANSICION A LA CALIDAD.

1.1. Aportaci de las ciencias del comportamiento al proceso de transicién a la
calidad.

Se define como industria al conjunto de todas las organizaciones que se dedican a
crear bienes o servicios; como restaurantes, hospitales, agencias, asi también, fabricas,
bancos, aseguradoras entre otras, todas caben dentro de esta definicién. Esta amplia gama
pone de manifiesto los diferentes escenarios donde ¢l ser humano se desarrolla por medio
de su conducta laboral. La Psicologia como una de las principales Ciencias que tratan de
la conducta, esta provista de los elementos para hacer observaciones y conducir estudios

de los problemas y eventos que surgen de la conducta humana en las organizaciones.

La Psicologia ciencia de la conducta humana, trata de descubrir y desarrollar
conceptos explicativos. La explicacion exige la identificacion, descripcion y observacion
de variables en un contexto determinado. La principal contribucién que la Psicologia ha
hecho a la industria es introducir ¢l método cientifico como base para derivar decisiones

que se apoyen en la conducta humana y que la orienten.

La Fsicologia requiri6 aproximadamente de 1300 ailos para diferenciarse de una
serie de especulaciones que giraban en torno a diversas cuestiones donde el ser humano era
el punto central. El enfoque cientifico en oposicion a lo especulativo proporcioné una
definicién de los fenémenos psicologicos en términos adaptables a la observacion y a la
experimentacion. La clave para una fundamentacion cientifica fue establecer que el inico
fenémeno que se podia estudiar directamente era la conducta. En este sentido la
doctrina de Watson ( Dunnette, 1996 ) sostiene que la conciencia ( o sea, los
pensamientos y las sensaciones ) pertenecen al campo de la fantasia; la conducta humana

se puede entender mejor mediante el estudio de hechos practicos, objetivos y observables.

Este autor asumia que todas las conductas aprendidas consistian en respuestas

producidas por estimulos anteriores. Suponia que los estimulos procedian tanto del interior
10
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del organismo como del ambiente exterior y bombardeaban constantemente al organismo,
para Watson ( cit en, Luthans, 1984, p 38 ) " el organismo hace algo cuando le llegan

estimulos. Responde y s¢ mueve."”

Puesto que Watson, crefa que la mayoria de las conductas humanas eran
aprendidas, dejo de emplear el término instinto para sustituirio por habito al cual define
como una respuesta aprendida que finalmente, se unfa a estimulos capaces de provocarla.
Por consiguiente un conductista podia ser capaz de predecir y controlar la conducta
identificando los pares apropiados Estimulo - Respuesta. Entonces el aprendizaje para este
autor es cl resuitado del apareamiento E - R.

Posteriormente B.F. Skinner influido por Watson, determina que la conducta esta
en funcién de sus consecuencias y resalta los efectos del ambiente sobre las conductas
objetivas y observables. Asimismo, Skinner va mas ail4, considerando al medio ambiente
como mecanismo de control de la conducta aprendida. Denominé operante a la conducta
aprendida, por que actia en el ambiente para producir una consecuencia. Al
comportamiento reflcjo o no aprendido le dio el nombre de respondiente. Este autor fue el
primero en hacer esta importante diferenciacion, tal situacion ha permitido presentar al
ambiente como fuente de estimulos tanto anteriores como posteriores con relacion a las

conductas objetivas.

Ahora bien, en el caso de la conducta respondiente, el medio ambiente actia sobre
el organismo en forma de conexion de estimulos y respuestas; por otro lado, en la
conducta operante el organismo debe actuar sobre su medio ambiente para producir una

consecuencia.

Con lo anterior se plantea que la conducta que actiia en el medio ambiente y lo
modifica es lo que se denomina aprendizaje. Por lo tanto, el aprendizaje es un cambio en
una conducta que da como resultado un cambio en el medio ambiente; y las conductas

aprendidas se fortalecen o refuerzan por medio de las recompensas que ofrece el ambiente.

Zepeda ( 1998, p. 179 ) indica " el aprendizaje deja de ser una consccuencia de
factores intangibles, para convertirse en una conducta modificada como resultado de un
control de variables que pueden ser manipuladas. Skinner resume sus aportaciones en el
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campo del aprendizaje: el empleo de estimulos reforzadores que facilitan la adquisicion de
nuevas conductas y su uso en el mantenimiento de las mismas." Con base a las
investigaciones de Skinner, se considera que el aprendizaje se origina de la aplicacién de
reforzamientos que permiten la adquisiciéon de conductas; asi como, su mantenimiento por
largos periodos de tiempo, el aprendizaje del sujeto le permite actuar sobre el ambiente en
el cual se desarroila. Con estos planteamientos se descarta la idea de que el ser humano es
un ente pasivo, por el contrario tiene la capacidad de comportarse de otra manera

modificando su ambiente.

En el analisis funcional de la conducta Skinner establece tres elementos:
e Un ambiente previo
e Una conducta

o Una consecuencia

Skinner ( citado en, Dunnette, 1996 ) ha sugerido que la ciencia y por lo tanto la
Psicologfa no trabaja con fantasfas acerca de la conducta; trabaja con los hechos y con

todos los hechos que se dan en el ambiente que se ha establecido.

Ahora bien, es por medio del aprendizaje reforzado positivamente como es posible
generar cambios en la conducta; ya que, las personas pueden reaccionar favorablemente
ante recompensas y reconocimientos. Esto implica que adquieren gran relevancia los
efectos de diferentes incentivos; asi como, las circunstancias ambientales en el desarrollo

de las capacidades humanas.

La industria como lugar para estudiar la conducta humana es importante,
sencillamente por que la conducta en este contexto tiene relacién con el bienestar de
hombres y mujeres que integran a la sociedad. Y es necesario sisternatizar el ambiente
laboral, de tal manera que en éste el ser humano desarrolle su maximo potencial y

capacidad.

Para Harrsch ( 1998, p. 150 } " la Psicologia industrial estudia la correspondencia
entre la satisfaccion y los niveles de eficiencia de los factores ambientales y

particularmente la tecnologfa del trabajo, la calidad de vida laboral y los factores

12



" mbﬁvacionales que aumentan la voluntad de la habilidad humana.” Los psicologos se
“‘especializan en el comportamicnto laboral con la finalidad de fomentar la iniciativa
individual y grupal, ademas refucrzan la dignidad del personal, desarrollando al maximo el
' potencial humano en sus tareas laborales y la satisfaccion del mismo; por otro lado,
consideran al ambiente laboral como un elemento importante para conseguir

modificaciones en la conducta de los trabajadores.

Para la mayoria de los empleados las actividades laborales son ejecutadas en
grupo, esto implica la sociabilizacion y la interaccion humana, esta situacién lleva a los
psicologos a tomar en consideracion a los grupos laborales y su comportamiento dentro
de la organizacion. La finalidad de observar el comportamiento de los grupos dentro de la
empresa, proporciona las bases sobre las cuales los profesionistas partirdn para aplicar los
procedimientos de modificacion de conducta, considerando el ambiente laboral; asi como,

los cambios que la misma organizacién implementaré para mejorar su desempeiio.

A partir de 1940 con trabajos elaborados por cientificos como Lewin, en su
evaluacién sobre el concepto " Dinamica de grupo ", se le dio aiin mas relevancia al grupo
como contexto de intervencion de la Psicologia dentro de las organizaciones. Con sus
investigaciones Lewin, desarrolla la " Teorfa Dindmica Grupal " la cual proporcioné los
principios y términos para describir lo qué es un grupo y c6mo su estructuracién
posibilita en gran medida la aceptacién o el rechazo de los cambios que puedan

implementarse.

La teoria de la Dindmica Grupal se apoya en la descripcion de los siguientes
términos:

El espacio vital. es el total de influencias o factores que actian sobre la conducta de
un individuo en un momento especifico.

La topologia. consiste en la posicion que guarda una persona en relacion con los
objetivos funcionales de su aprendizaje y en relacion a las barreras que se oponen a su
consecucion.

El vector. es la fuerza que influye en el movimiento psicolégico del sujeto para
acercarse o alejarse de los objetivos.
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El aprendizaje para Lewin, es el factor basico que produce los cambios en la
conducta; dicho aprendizaje repercute de manera importante sobre las estructuras mentales,
las motivaciones, la ideologia individual y de grupos a los que pueda pertenccer el ser
humano. Cuando habla del comportamiento humano no solo hace referencia a la conducta
que se observa directamente, sino también, a todo el conjunto de elementos intrinsecos, es

decir, ve al ser humano como una totalidad.

Con base a la teoria de la dinamica grupal, Lewin ( cit, en. Cirigliano 1987 )
considera al grupo como una importante fuerza de tipo social que influye a los integrantes
del mismo en el momento de tomar decisiones. Para implementar cambios en la conducta
de los miembros de un grupo Lewin, consideré que la informacién que se les proporcione
sobre porque es necesario cambiar y las repercusiones de los cambios en ellos, incrementa
la posibilidad de analizarlos y participar con menos resistencia a una situacion novedosa;

esto también, abre la posibilidad de aprender algo nuevo y mejorar la situacion actual.

El enfoque conductista de Skinner, propone la importancia del ambiente como
fuente de variables que controlan la conducta humana; sistematizando las consecuencias
del ambiente es posible lograr el aprendizaje de conductas adecuadas que se espera
realicen las personas. Al estructurar ambientes que proporcionen las consecuencias
positivas que refuercen el aprendizaje de los grupos de trabajo, es posible generar cambios
que se orienten a mejorar la conducta de los mismos; asi como, al contexto donde se
desarrollan; por otro lado, la teoria de dinimica grupal desarrollada por Lewin, hace
referencia a la importancia del aprendizaje grupal como medio para incorporar cambios
positivos por parte de los grupos de trabajo insertados en el contexto organizacional; dicho
aprendizaje esta influenciado por elementos como: la motivacion, las interacciones
humanas, la retroalimentacion, las recompensas ( materiales y sociales). Ambas teorias
aportan valiosos elementos que permiten, por un lado, estructurar ambientes favorables
para el crecimiento y el aprendizaje de los grupos y por otro, considerar aquellos factores
grupales que pueden influir en el aprendizaje funcional de los trabajadores. Las dos teorias
tienen objetivos similares, esto es, modificar la conducta en el ambito organizacional de tal
manera que esta modificacion redunde en la aplicacion de lo aprendido para mejorar

substancialmente a los seres humanos y su entorno laboral.
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Las aportaciones de Skinner y Lewin, constituyen cjes de conocimiento y
aplicacion de la  Psicologia en ¢l contexto laboral, su importancia radica en la
trascendencia que el trabajo tiene para ¢l hombre y por qué el desarrollar habilidades y
aprender conocimientos nucvos le proporciona las herramientas basicas para enfrentar los

cambios implementados en la organizacion.

La Psicologia aclaré que uno de los principales fundamentos para modificar la
conducta es la motivacion de los grupos laborales; este fundamento indica que el
grupo al que pertenece ¢l empleado puede considerarse el terreno " sobre el cual
pisa dentro de una organizacion " y las acciones del trabajador dentro de la empresa
estdn fuertemente influidas por " su grupo ", éste determina c6mo puede contribuir el
individuo a los objetivos del mismo. Si la percepcion del trabajador es formar parte del
grupo completo de la organizacion, entonces, las posibilidades de aceptacion de cambios y
mejora continua de la calidad y productividad le serén mucho mas importantes y se

involucrara con todo lo concerniente al aprendizaje de nuevos procesos laborales.

Zepeda ( 1998, p. 71 ) indica " el desarrollo de las organizaciones se fundamenta
en la facilitacion de cambios en los grupos, para convertirse en equipos capaces de
aprender, en vias de lograr su méximo desarrollo.” Para lograr los cambios la Psicologia se
enfoca hacia la formacién de grupos eficaces; asi también, a implementar estrategias de
facilitacion de cambios individuales y grupales, manejo de liderazgo, relaciones

interpersonales, entre otras actividades. Todo esto basado en el comportamiento humano,

La modificacion de la conducta de los trabajadores fundamentado en el aprendizajs,
promueve la implantacién de los procesos de calidad dentro de las organizaciones con el
fin de mejorar los procesos en las actividades laborales; asi también, fomenta que el
empleado eleve su calidad como persona individual o como participante de un grupo. Por

lo tanto a continuacion se profundiza sobre los conceptos y fundamentos de la calidad.
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1.2. Fundamentos de Ia calidad.

En la actualidad la competencia, la apertura comercial y los rapidos cambios
tecnolégicos entre otros factores, imponen retos a las organizaciones para crecer y
enfrentar con éxito los desafios y las nuevas exigencias del entorno. Por lo cual es
necesario contar con una vision compartida y s6lida de la organizacion, el
aprovechamiento éptimo de los recursos, el desarrolio continuo de la tecnologia y de los
procesos laborales, demandan desarrollar también nuevas habilidades, innovar propuestas
y modificar actitudes y comportamientos que tengan la finalidad de resolver las

probleméticas que se presentan en 1a organizacion.

El enfoque de la calidad, constituye hoy dia uno de los mejores medios para
fomentar el crecimiento y ¢l desarrollo de las organizaciones, la calidad no sélo se concibe
como un fin, sino como una cultura y una forma de vida en el trabajo, que orienta la
forma de pensar y de actuar de los miembros en la organizacion; la calidad se fundamenta
en la adquisicién de conocimientos nuevos, donde el aprendizaje juega un papel

determinante dentro de las perspectivas de cambio de cualquier organizacién.

Ahora bien, el concepto de calidad se ha definido desde hace mucho tiempo de
varias formas, se mencionan las siguientes debido a que son algunas de las aplicadas en el

contexto laboral y que proporcionan un marco de referencia para esta investigacién.

Segun el diccionario Larousse Enciclopédico. " La calidad viene del latin Qualitas,

que significa calidad, esto es la esencia que hace que una persona o cosa sea lo que es."
Graing ( 1996, p. 72 ) indica " Calidad = Lo adecuado para su uso. "

Para Valdés ( 1996, p.77 ) " La palabra calidad significa el conjunto de atributos o

propiedades de un objeto que nos permite emitir un juicio de valor. "

Crosby ( citado en Cabrera y Padilla, 1995, p. 76 ) " calidad significa hacer que la

gente haga mejor las cosas importantes que de cualquier forma tiene que hacer.”



. Las anteriores definiciones hacen referencia a los productos y las cualidades que
éstos deben poseer para ser requeridos por los consumidores; por otro lado, se observa que
también hacen referencia a las conductas de los que participan en su elaboracion, es
decir, en las actividades taborales de los trabajadores ( colaboradores ), y es en este
punto donde se centra el por qué de esta investigacion; es decir, la importancia del factor

humano como base de la calidad.

Haciendo un poco de historia y complementando las definiciones anteriores con
respecto al concepto de calidad en las organizaciones en 1996 Valdés, menciona que a
medida que ha pasado el tiempo las implicaciones del concepto han evolucionado; este
autor, hace una descripcién de seis generaciones en las que existen diferencias con respecto

a lo que se entiende por calidad . A continuacion se describen:

Primera generacion. "' El control de calidad "',

En esta generacion se introduce el departamento de calidad en las organizaciones,
el cual tiene su principal funcion en la inspeccién de los productos terminados o en una
muestra representativa de éstos, para detectar sus defectos y asi tomar las medidas
necesarias para evitar que se generen productos defectuosos. En esta generacion la calidad
esta determinada como una herramienta de control. El director general delega la
responsabilidad a los inspectores del departamento de control de calidad.

La estructura en la organizacién es piramidal y jerirquica, con decisiones

centralmente planificadas y con procesos rigidos.

Segunda generacién. "Aseguramiento de la calidad "'.

En todo proceso de produccién de bienes o servicios se generan variaciones,
controlando y minimizando estas variaciones durante el proceso se puede resumir el
resultado final. La calidad se orienta hacia el proceso productivo.

La calidad sigue siendo una herramienta de control, por lo que el director general
delega a un grupo de expertos que determinan los puntos criticos y después la

responsabilidad de hacer bien las cosas recae en los trabajadores de la organizacion.
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Tercera generacién. "' El proceso de calidad total *'.

La calidad sufre un cambio fundamental en su concepto. Se convierte en la
estrategia de la organizacion dirigida por el director general, en lugar de los expertos en
calidad, el éxito del proceso va a depender de la habilidad del grupo directivo.

En esta generacion, se concluye una de las definiciones de los procesos de calidad:
sélo existe una definicion de calidad y esta definicion la da el cliente.

En esta ctapa, la calidad es muy costosa, debido a que las organizaciones tienen la
necesidad de invertir grandes cantidades de dinero para reducir fa brecha entre las
especificaciones de los productos que ofrece la emnpresa y los requerimientos de los
clientes o consumidores.

Se inicia el desarrollo del personal que labora dentro de las mismas
organizaciones; por otro lado, la estructura sigue siendo piramidal y jerarquica, ademas se

origina el proceso de reduccion de dichos niveles jerarquicos.

Cuarta generacién. ' Los procesos de mejora continua "

La brecha entre las especificaciones del cliente y las de la organizacion empiezan a
reducirse como consecuencia de la mejora constante de los productos y servicios que se
ofrecen.

El director general, delega la responsabilidad y asume el papel de coordinador de
los esfuerzos de la calidad. Se ejerce el liderazgo por medio del ejemplo y la influencia.

Esta generacion, representa ¢l segundo cambio radical del concepto de calidad, ésta

pasa a ser un redisefio de la estructura basica de la organizacion.

Quinta generacidn. " Reingenieria y calidad total "

Se modifica la estructura de la organizacién, al cambiar la forma de trabajo de
areas o departamentos y tareas simples, especializadas y repetitivas a procesos completos y
armonicos.

Con esta organizacion, las estructuras y sistemas se toman mas flexibles. El
director general lider del proceso de calidad, desarrolla la vision compartida junto con sus

trabajadores como medio para transferirles la pertenencia de la calidad. Deja trabajar a su
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personal y su control pasa dec ser estricto a  ser estratégico basado en marcos

conceptuales, objetivos claros y compartidos.

Sexta generacion. ' Rearquitectura de la organizacion .

La calidad sc oricnta a desarrollar el capital intelectual de la organizacién, hacer
una reingenieria de la mentalidad. Esta generacién surge por las situaciones competitivas a
las que sc enfrentan gran cantidad de organizacioncs a nivel mundial.

La organizacién busca las nucvas formas de hacer las cosas, como primera
instancia se deduce que la Gnica forma de sobrevivir es por medio del desarrollo del capital
intelectual, entendido, como la generacién de conocimientos, invirtiendo en el factor

humano y buscando siempre la mejor forma de hacer las cosas.

Como se observa el concepto de calidad verdaderamente evoluciona y de manera
paralela la funcién que el empleado o trabajador desempeiia dentro de la organizacién,
ahora ya no se piensa en el factor humano como una tuerca mis en ¢l complejo engranaje
productivo, sino al contrario, ahora se le ve como el factor mas importante a desarrollar por
que de éi parte la diferencia entre la permanencia o desaparicién de la organizacion en el

mercado.

Después de conocer la evolucion del concepto y tener un marco de referencia, se
mencionan los fundamentos para la calidad sefialados por Crosby ( 1996 ) en donde indica
que todo colaborador de la organizacién debe efectuar su actividad laboral a un nivel de
prevencién; es decir, evitar el error o los defectos en los productos o servicios que
generen. Este nivel de prevencién o cero defectos implica un proceso de reeducacion y

aprendizaje de todos los miembros que colaboran en 1a organizacién.

Para los fines de esta investigacion se consideran como relevantes los fundamentos
propuestos por Crosby, por referirse ampliamente a lo que significa introducirse al

comportamiento de la organizaci6n para lograr la calidad en su quehacer laboral




Fundamentos de la calidad segan Crosby.

- La calidad es cumplir con los requisitos de un producto o servicio para

satisfacer las necesidades del cliente o usuario.

- El sistema de la calidad es la prevencion, en el entendido que la mejor forma
de solucionar los problemas es evitar que sucedan.

- Elestindar de realizacion es cero defectos o trabajo libre de error.

- La medida de la calidad es el costo de la calidad; lo que hace necesario hacer

bien el trabajo desde la primera vez

Los fundamentos de Crosby sobre la calidad se pueden agrupar en tres rubros a

saber:

a) LA GUIAN LOS CLIENTES.
Es importante indagar, preguntar y cuestionar sobre las necesidades del cliente

para asi elaborar un producto de acuerdo a sus necesidades. También es relevante
escuchar la retroalimentacién que los clientes o usuarios dan con respecto a los productos
o servicios, con la finalidad de realizar mejoras.

Los product.os sean tangibles o intangibles, siempre seran susceptibles de mejora,
al investigar constantemente las necesidades y expectativas del cliente se tiene
informacién actualizada para apoyar el cambio o la perfeccién y el redisefio de los
productos. Los gustos y preferencias de los clientes son varios y variables, por eso es

determinante escucharlos y actuar en consecuencia.

b) MEJORAMIENTO CONTINUO.

Las personas. El mejoramiento continuo empieza en las personas, la manera mds
factible de mejorar al personal en la organizacién es por medio de la capacitacién, el
entrenamiento y el desarrollo de habilidades; asi como, promover la actividad laboral en
equipo.

En la medida que la organizacion se preocupe por tener personal cada vez mds
capacitado y eficiente, con desarrollo propio, con mayor calidad de vida, en ese grado
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estard ascgurado el éxito de la misma. Las personas no solo son el recurso mas valioso de
la organizacion, sino, la organizacion misma y su desarrollo ¢s indispensable para mejorar
la calidad de procesos, productos y servicios.

Los procesos. Se refieren a la forma de hacer las actividades laborales, a los
procedimientos de ejecucion. Siempre existe una mejor forma de hacer las cosas y la
organizacion debe realizar un trabajo sistemdtico de revision y mejora en forma constante
de los procesos, para ésto es importante analizar los problemas a partir de tres
planteamientos:

- Qué mejoras necesitan hacerse.

- Establecer metas claras,

- Establecer controles

c) INVOLUCRACION TOTAL.

La involucracion total implica que todos los miembros en la organizacién
adquieran un compromiso para llevar a acabo cada vez mejor sus actividades laborales.
Esto es:

- Trabajar juntos.

- Administrar el propio trabajo.

- Reconocer los logros de los demas.

Con la participacién de todos los miembros involucrados en la organizacion, es
posible la aportacion de ideas para la solucién de problemas emergentes, ademas de
crearse un clima de pertenencia, para entender que todo lo que acontezca dentro de ia

organizacion repercute invariablemente en todos los que la forman.

Con lo anterior, conviene entender que ninguna organizacién tendréd productos o
servicios de calidad si no tiene personas de calidad como empleados. En la diversidad de
argumentos de autores que han dado seguimiento al fenémeno de la calidad, se encuentra
que la actividad humana es uno de los puntos recurrentes, ya que, ¢l trabajador o empleado
es quién desarrolla procedimientos, usa maquinas para desempeiiar alguna tarea; es decir,

que el factor humano participa activamente en todo lo relacionado a la calidad.
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A partir de los fundamentos para la calidad, es necesario rescatar lo
mencionado por Valdés ( 1996 ) sobre la sexta generacion denominada " Rearquitectura
de ia Organizacién ", donde la sobrevivencia de las organizaciones implica el desarrollo de
conocimientos, que viene a ser la principal herramienta para el buen desempeiio en el
trabajo; la creacion de! conocimiento manifestado en habilidades y destrezas aplicadas al
ambiente laboral, generara en el trabajador un compromiso hacia la creencia de que sus
actividades las puede hacer cada vez mejor a la primera vez y libre de error, esto

repercutird directamente sobre su conductay su productividad.

La calidad toma en consideracién a todos los que conforman la organizacién, por
lo tanto, requiere de elaborar esquemas y modelos de administracion participativa,
tomando como base a los grupos laborales; es decir, al factor humano desarrollando tareas
en equipo para alcanzar la competitividad, respondiendo de manera idénea a la creciente
demanda de productos de Optima calidad y de servicios a todo nivel cada vez mis

eficientes, rapidosy de mejor calidad.

Para implementar la filosofia de la calidad en las organizaciones, es necesario,
saber que tipo de problemas pueden presentarse. Por tal motivo se abordan las diversas
probleméticas que se presentan en las organizaciones al introducir nuevas filosofias de
trabajo.

1.3. La resistencia al cambio probl organiza | para la calidad.

A partir de las investigaciones de Lewin en 1943, se encontré que las personas
muestran conductas de resistencia a los cambios. En el caso de la industria, la resistencia al
cambio se produce porque los trabajadores desconocen los beneficios que puede traer
consigo una situacién diferente. Es necesario informar y hacer participes a los empleados
de la necesidad de cambiar para mejorar, ademds, es necesario hacerlos sentir seguros de
que el cambio es benéfico para todos. La resistencia al cambio, es un factor que ha llamado
mucho la atencién de los psicélogos que se desempeiian dentro de las organizaciones; a
partir de las investigaciones de Lewin, quién desarroll6 la teoria de dindmica grupal, los

psicélogos han retomado las diferentes problematicas que presentan los grupos de trabajo
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cuando se trata de implementar algin cambio y cémo repercute en su comportamiento
habitual.

Ahora bien, cuando alguna organizacion inicia los esfuerzos hacia la calidad, debe
asumir que enfrentard diversas problemdticas en el proceso de cambio; es decir, de una
situacion actual a una novedosa, la mayor dificultad sera la resistencia al cambio de los

grupos de trabajo.

Implementar el enfoque de la calidad en la organizacién transforma varios sistemas,

los cuales se mencionan a continuacion:

e Estructura organizacional. Esta deberd ser rediseitada con base a la mision y
objetivos estratégicos que se plantean en el proceso de calidad para alcanzar sus metas,

e Estrategia administrativa. Debera reorientarse hacia una nueva forma de gestion
que facilite y promueva la administracidon por objetivos enfocada a la calidad a lo largo y
ancho de la organizacion.

e Sistemas de informacién y operacién. Con el uso de tecnologia de vanguardia
adecuada a las necesidades que impone el cambio.

o Elfactor humano. Sensibilizar al factor humano para la aceptacién de cambios en

los procesos de produccion.

En esta investigacion, lo mas importante es la transformacién del factor humano
que labora en la organizacion. Esta transformacion requiere crear y desarroliar valores,
creencias y pautas de comportamicnto que estén orientadas hacia la calidad por parte de los
grupos de trabajo creados al interior de la misma empresa. Por tal motivo, se otorga

especial atencion al desarrollo de este factor.

Todo proceso de cambio genera en los grupos laborales reacciones naturales de
resistencia al cambio, el Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica
(I.N.E.G.], 1998 ) plantea que la resistencia al cambio se dividen en tres clases:

e Ldgica. Con base a lo racional surge del tiempo y el esfuerzo que se requieren para
ajustarse al cambio, incluyendo las labores que han de aprenderse en las nuevas

actividades.
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e Psicolégica. Dec acuerdo con las emociones, sentimientos y actitudes, los cambios
pueden generar temor a lo desconocido o inseguridad.
e Socioldgica. Con base a los intereses y valores del grupo. Los valores grupales de tipo

social son importantes fuerzas del ambiente.

De la resistencia al cambio dividida en las clases anteriores se determinan las
actitudes siguientes en los trabajadores:

- La incertidumbre de lo nuevo. Lo que es cxtraiio y desconocido puede ser percibido
como amenazante para los grupos de trabajo. Cuando la innovacion que se pretende
introducir en el sistema es desacorde con relacién a lo que actualmente existe, es de esperar
la resistencia al cambio.

- La necesidad de modificar actitudes, creencias y hdbitos. Equivale a abandonar una
conducta relativamente facil para adoptar otra, mas dificil o que al menos, por algin
tiempo requerira mayor esfuerzo.

- Temor de no manejar las nuevas situaciones. Resulta dificil introducir un cambio,
porque la experiencia global del individuo en su conjunto es el resuitado de una serie de
experiencias entre éste y su entorno, interfiriendo en la comprensiéon de una nueva
situacion. )

~ Temor a perder estatus y seguridad. Generalmente los conflictos s¢ generan a
partir de la falta de dos necesidades fundamentales, la necesidad de estabilidad y de
seguridad. Mientras mds tienda una persona a satisfacer esas necesidades, mas propensa
estard a resistirse a ver alteradas sus conductas, actitudes y valores, siempre y cuando
tenga fallas entendera la importancia del cambio y seguramente lo apoyara.

- Afectacién de intereses diversos de las personas o los grupos a los cuales
pertenece. Los sistemas organizacionales muestran una gran diferenciacion vy
jerarquizacion en lo relativo al poder y los privilegios econdmicos. En la medida que el
cambio ponga en tela de juicio dicha diferenciacion y jerarquizacion, es posible anticipar
resistencias al cambio por parte de aquellos individuos o grupos, cuyos intereses se vean

amenazados.
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Algunos otros autores entre ellos Gellerman ( 1978, p. 275 ) indica " la resistencia
al cambio entre los trabajadores se genera por multiples influencias como: la econémica,

politica de fa empresa, 1a motivaci6n y la informacion."

o Econdmica.

El creciente desarrollo tecnoldgico ha desplazado muchos puestos laborales. La
tecnologia propicia una nueva forma de hacer ¢l trabajo, mas ripida y con menos personal
para operarla; la innecesaria presencia de varios trabajadores en un departamento donde se
ha introducido equipo automatizado implica que se den despidos o reubicaciones, esto
afecta de manera directa la economia de los trabajadores, por lo que se opondrin ante la

introduccién de cambios, lo cual asocian con una amenaza de despido.

e Politica.

Determinadas  actitudes hacia el cambio pueden estar influenciadas por las
politicas de la empresa, depende de la posicion que tenga un individuo en la jerarquia de
poder en una organizacién antes del cambio. Nuevos métodos de operacién pueden
transformar las politicas de la organizacién y con ecllo el poder de algunas personas.
Cuando algan individuo o grupo goza de poder por su actividad en el anterior método
laboral, considerard que el cambio puede llegar a amenazar su posicion. En algunas
ocasiones los cambios propician o generan modificaciones en las relaciones de poder o por
lo menos ¢éstas peligran. Es entonces cuando el empleado tratara de preservar su posicion
en cl anterior sistema; si descubre que el cambio le proporciona oportunidad de continuar
ejerciendo sus mismas prerrogativas seguramente lo apoyara.

Por otro lado, si el trabajador en cuestion no tiene un puesto de gran influencia en
el sistema laboral existente, pensara que no tiene nada que perder ante el cambio; se podria
decir que si el cambio le puede proporcionar una posicion mas firme seguramente lo

apoyard o en determinado momento permanecera neutral.

o Motivacion,
La tercera influencia importante sobre las actitudes hacia el cambio, son las propias

motivaciones de los trabajadores, si éstos se encontraban entusiasmados con su trabajo en
25



el método anterior deberd seguirse reforzando esta misma actitud en ¢l método introducido
por el cambio, con la finalidad de que los empleados no pierdan el interés por sus labores y
se sientan seguros de adquirir el nuevo conocimiento. Los efectos de la motivacion en las

actitudes hacia el cambio se dividen en dos: seguridad y poder:

Seguridad: cuando un empleado se encuentra con un buen nivel en la organizacién
por causa fortuita, suerte 0 ncpotismo seguramente sentird que un cambio dentro de la
cmpresa puede poner en riesgo su posicién; ya que ésta, no ha sido ganada mediante el
esfuerzo o el desarrollo de su trabajo, sino mas bien le fue otorgada por un golpe de
suerte. Seguramente se opondra al cambio.

Situacion muy diferente en un empleado que se ha ganado un lugar importante
dentro de la organizacion, a base de su desempefio y su constancia; que se ha desarrollado
y prosperado por la calidad de su trabajo diario. Este empleado sabe que mediante el
aprendizaje y el dominio de los procesos de trabajo estd asegurada su permanencia en la

organizacion.

Poder: si un empleado se encuentra en una posicion de poder en el antiguo método
laboral y ve amenazada esta postura de control de personas, recursos y situaciones,
seguramente se opondra a los cambios. Su instinto lo hard moverse dentro de los grupos
que posiblemente en el nuevo método tengan posibilidad de posicionarse en un nivel de
control. En cambio si una persona que no goza de éste tipo de influencias y el cambio no

le augura la posibilidad de adquirirlo, lo mas probable es que se mantenga neutral.

o Informativa.

En ocasiones la oposicion al cambio se debers sencillamente a un malentendido de
sus consecuencias. Es por ello que una explicacion clara y convincente de cémo afectardn
los cambios a los empleados se convierte en un requisito indispensable para la directiva
eficiente. La falta de informacién conduce a la desconfianza con respecto al cambio; si
los empleados no estan plenamente seguros de cémo les afectard, tratardn de ganar

tiempo con la finalidad de que se les aclaren las implicaciones.
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Cuando se trata de iniciar un proceso de calidad en las organizaciones, existen
varios sistemas que son factibles de cambio. Pero ¢! mas importante para esta
investigacion es el sistema del factor humano ya que es fundamental pues es la

organizacion misma.

La modificacion de la conducta de los trabajadores demanda tener una nueva
perspectiva de las funciones laborales y una nueva forma de ver el desempeiio dentro de
la organizacién. Implica dejar ideas, habitos y formas de trabajo que con el cambio
resultan obsoletas; ahora el personal requiere involucrarse mas con su labor y con la
organizacion. El trabajador requiere ser mdas activo y consciente de la realidad de
preparacién y aprendizaje. Desgraciadamente los trabajadores viven tanto tiempo
desarroilando tareas mecanizadas y dominadas, que el hecho de cambiarlas por tareas mas
pensadas y razonadas con niveles de cero error implica para ellos un gran esfuerzo;
seguramente se opondrén a los cambios y expresardn su inconformidad de muy diversas
formas para dar a entender su resistencia. Estos son los problemas a los cuales se
enfrentara la organizacién. Lo mas importante para los psic6logos es conocer muy bien
por qué o cuales son las causas que originan la resistencia al cambio, al determinar el

origen de estas problemiticas sera mucho mas sencillo resolverlas.
1.4. El proceso de cambio organizacional.

Un proceso de calidad debe desarrollarse a partir de una planeacién en la

organizacion apoyando el cumplimiento 16gico de las metas que se establezcan.

INEGI ( 1998, pags. 46-47 ) menciona " cuando se habla de calidad en las
organizaciones se debe entender que se estd hablando de la totalidad de las partes
involucradas, ya que la forma de trabajo de todos los colaboradores repercute
directamente sobre la generacion de productos o servicios; las organizaciones deben
considerar en su planeacién hacia la calidad los siguientes factores: Mision y vision, las
habilidades, calidad y vida en el trabajo, los recursos, plan de accion." A continuacién se

describen estos factores:
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Misién: Se define como la razon de ser de la organizacién y como punto de
referencia, para orientarla hacia la consecucién de las metas y los objetivos, tomando en
cuenta la naturaleza de la misma, los programas y proyectos que realiza y los destinatarios
finales de su quehacer laboral. El plantcamiento de la mision le corresponde a la direccion
y debe claborarse a partir de tres preguntas que son las siguientes:

¢, Qué somos ?
¢ Qué hacemos ?
¢ Para qué lo hacemos ?

Vision: Se define como la proyeccién hacia donde transitara la organizacion para
lograr la posicion que desea, a través de qué medios la alcanzard y al aplicarlos cémo se
percibe en el futuro. La visién debe responder a las siguientes preguntas:

¢, Como nos vemos en ¢l futuro ?
¢, Hacia donde queremos ir ?

¢, Qué caminos nos llevarin ?

Habilidades: Crear mediante la educaciéon, a través de la capacitacién un
aprendizaje que proporcione las herramientas para el cambio. La organizacién debe
proporcionar las bases para que los trabajadores tengan la preparacién necesaria y
especializada que les permita enfrentarse en mejores condiciones a sus tareas. No existe
mejor medio que la capacitacién para alcanzar altos niveles de motivacion y productividad.

Siliceo ( 1990, p.20 ) dice " La capacitacion consiste en una actividad planeada y
basada en las necesidades reales de la organizacién y orientada hacia un cambio en los
conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador. " Por lo tanto, 1a capacitacion es la
funcién educativa en una organizacion, que debe satisfacer necesidades presentes y prever
necesidades futuras, respecto a la preparacion y desarrollo de habilidades de los

trabajadores.

Calidad y vida en el trabajo: Establecer un marco que estimule a los miembros,

reconociendo su dignidad y potencial intelectual.
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Maslow ( citado en Casares, 1992, p.26 ) menciona " trabajar no serd para nosotros
un escape de nosotros mismos, sino una expresién creativa de las fuerzas espontaneas de la
persona que ha afirmado conscientemente su relacion con el mundo y con sus semejantes.”

Casares ( 1992, p.26 ) " el trabajo también es una forma de responder a la
naturaleza social, lo que quicre decir que a través de las actividades laborales se ayuda
solidariamente, cuando los resultados del trabajo beneficien a otros. Finalmente el trabajo
es una forma de trascender y de ser un auténtico ser humano ".

La actividad laboral no precisamente debe ser un castigo, sino que debe promover
que cl trabajador se sienta bien al desarrollar sus actividades, lo més importante, es que los
empleados sientan que pertenecen a una organizacion que se preocupa por su bienestar, por
sus necesidades y sobre todo que respeta y valora tanto su persona como su labor; que
no sélo importa que haga sus actividades porque se le paga, sino porque éstas son

relevantes para la organizacion.

Recursos: Disponer de los recursos materiales, tecnolégicos y humanos que hagan
posible pasar de las intenciones a los hechos concretos. Aprovechando los recursos al
méximo evitando desperdicio de los mismos. Ahora bien, si el factor humano es
considerado como el recurso mas valioso de la organizacién, entonces las organizaciones
deben evitar el desarrollo de procesos, tareas o actividades erraticas por parte del personal,
se deben promover en la capacitacién los procedimientos correctos, asi como también,
lograr la concientizacién de cero errores por parte de los empleados lo que permite el buen
desempeilo y por lo tanto evita el desgaste de los mismos.

Es fundamental crear el cambio de actitudes y conductas en el personal, a partir de
la filosofia de calidad, basada en el aprendizaje retomando la premisa de hacer las

actividades bien desde la primera vez y a un nivel preventivo.

Plan de accién: Es necesario disponer de un plan que asegure la coordinacion de
todas las acciones en paralelo con el tiempo.

Es importante determinar las metas y los objetivos que se pretenden alcanzar por
todos los miembros de la organizacién, determinar el espacio de tiempo que éstas

requieren para llevarse a cabo y respetarlas para no perder la cronologia de las actividades
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a realizar; llevar a cabo una evaluacién periédica permite a la organizacion determinar si la
consecucion de metas y objetivos tienen una concordancia real o si por el contrario es

necesario replanearse.

La ausencia de una idea especifica de lo que se aspira a ser, conduce a la dispersion
de esfuerzos, lo que implica desperdiciar energia y recursos; por otro lado, la falta de
habilidades entre las cuales se comprende desde el trabajo en equipo enfocado hacia la
calidad, hasta la capacitacién y el adiestramiento crea ansiedad en el personal, algunos
trabajadores se sentiran confusos ante las inseguridades de los lideres, otros caerdn en la
desesperacion al no poner en practica los conocimientos adquiridos en su capacitacién y
adiestramiento, para diagnosticar y resolver problemas. Y cuando no existe una planeacién
que integre y ordene lo que se tiene que hacer, es imposible conocer si se estd avanzando y

menos ain determinar tangiblemente cudles son los resultados de lo que se esta realizando.

Cabe mencionar que si alguno de estos factores no se encuentran en desarrollo
paralelo, el cambio no sucederd y, por el contrario se corre el riesgo de predisponer a la
organizacion y a los grupos de trabajo que participan en ella; es decir, que los miembros
de la empresa no establecerin un compromiso real con los objetivos que se pretenden

alcanzar.

Investigaciones llevadas a cabo por INEGI ( 1998 ) determinaron que existen
algunos puntos que la organizaci6n debe tomar en cuenta para desarrollar de manera
eficiente un proceso de calidad. A saber:

e Se debe involucrar en el proceso de cambio al personal ya que asf se sentird
valorado y respetado.

o Se debe investigar la verdadera causa de la resistencia al cambio.

e La directiva debe facilitar la comunicacion entre el individuo y los grupos de
trabajo.

Con lo anterior se indica que la organizacion que inicia la transicién hacia la
calidad, debe llevar a cabo un proceso de cambio planeado, estudiado y aprobado. Este

cambio se va dando paulatinamente como avance de las acciones propias del proceso de
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calidad, por lo que se requiere superar las resistencias mediante el fomento de actitudes
positivas para aceptar y promover el cambio; por lo que es necesario:

- Concientizar la necesidad de cambiar.

- Tener un diagnéstico real para identificar problemas concretos.

- Fomentar un compromiso para ejecutar acciones especificas de mejoramiento.

- Concientizarse que algunos resultados se dan a corto plazo y otros requieren mas
tiempo.

- Tener disposicion para dar una respuesta positiva al esfuerzo y al riesgo.

Asf también la organizacion debe saber que:
- sc quiere cambiar.
- no sc¢ puede cambiar un elemento aislado.
- las resistencias al cambio son reacciones naturales del ser humano.
- la gente se resiste a cambiar la situacién actual por un beneficio a largo plazo.
- la participacion reduce la resistencia al cambio.
- el cambio genera estrés.
- la modificacion de la conducta se produce en pasos pequefios.

- la capacitacion es un factor de cambio.

Por lo tanto, aunque la directiva sea la iniciadora de cambios y la responsable de
que se tenga éxito, los empleados son los que generalmente controlan el resultado final del
proceso; ellos son quienes en realidad hacen que los cambios funcionen, por lo que su
apoyo es uno de los principales objetivos a alcanzar por parte de la directiva at

implementar el enfoque de la calidad.

Si se parte de que el factor humano representado en grupos de trabajo es el
elemento mas importante dentro del mismo proceso de cambio, es preciso determinar con
cuidado las estrategias que se van a aplicar para modificar su conducta, evitando en la

medida de lo posible la resistencia al cambio durante el proceso de cambio hacia la
calidad.
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1.5. Estrategias basicas de cambio.

Se entiende por estrategia "el conjunto de acciones, que tras adaptar los recursos a
la situacion actual y prevista de los entomnos, permiten conseguir un objetivo.” (cit, en.
http://sie.ceoccant.es/inicio.htm)  Para desarrollar una estrategia de cambio efectiva es
esencial en primer lugar diagnosticar adecuadamente la necesidad del cambio, y establecer
en la organizacion descripciones claras y explicitas del estado deseado y tener una imagen
clara del estado actual de los asuntos en relacion con las metas de cambio. Asi también,
saber con que recursos se cuenta para promover los cambios y alcanzar los objetivos que se

hayan establecido por la organizacion.

En las investigaciones realizadas por Lewin (cit en, Raven 1981 ) se plantearon
tres pasos que facilitan la introduccion de cambios en los grupos, estos tres pasos
proporcionan al psicdlogo un conocimiento que antecede a la aplicaciéon de cualquier
estrategia que se piense aplicar para modificar la conducta de los grupos de trabajo
orientados hacia la calidad.

Se parte del planteamiento de este autor, por ser uno de los procedimientos a

considerar para introducir cambios en los grupos insertados en el contexto laboral.

Tres p para et cambi
o Descongelamiento.
e Cambio.

o Recongelamiento.

El descongelamiento significa que es necesario desechar viejas ideas y practicas
para aprender nuevas. Es un paso que suele omitirse por concentrarse en ¢l cambio
propiamente dicho, pero es lo que en realidad puede ocasionar que se genere el factor de
resistencia al cambio en los grupos. Se requiere suprimir en los empleados los antiguos
procedimientos y objetivos para implementar otros nuevos que permitan la actualizacion,

tanto de los empleados como de la organizacién.
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El cambio es el paso donde se aprenden las nuevas ideas y practicas de manera que
los empleados puedan pensar y actuar de manera diferente. Puede ser un periodo de
confusién, desorientacion y desesperacion, combinado con la esperanza y sensacién de
descubrimicnto por parte del empleado.

El recongelamiento significa que lo que se ha aprendido se integra a la practica
cotidiana. Ademas de ser aceptadas intelectualmente las nuevas précticas quedan
incorporadas al comportamiento habitual, la practica exitosa debe ser la meta final del

paso del recongelamiento.

Entonces, para desarrollar una estrategia de cambio efectiva es esencial
diagnosticar adecuadamente la necesidad del cambio y establecer descripciones claras del
estado actual de los asuntos en relacidén con las metas de cambio, considerando también los
recursos disponibles de 1a organizacion entre los cuales destaca el humano; asi como, las
implicaciones de los pasos basicos expuestos por Lewin durante dicho proceso.

A continuacion se presentan algunas estrategias que posibilitan la aceptacion de los
cambios entre los empleados, las cuales van enfocadas a la importancia que adquiere la
comunicacién y participacion activa de quienes laboran en ¢l contexto organizacional.

INEGI (1999 ) recomienda las siguientes estrategias de cambio:

Facilitadora. Consiste en estimular a otros, hacer mas facil o posible que algo
ocurra, hacer sencilla la ejecucion de actividades o la consecucién de algun objetivo como
lo es el cambio hacia la calidad; no es hacer uno mismo ese algo, sino estimular y apoyar
para iograr la participacién e involucramiento del personal. Esta estrategia proporciona la
oportunidad de aprender, permitiendo que ocurra el cambio en el individuo y en los
grupos.

Lo anterior implica ir desarrollando grupos efectivos para manejar problemas o
procesos, desde el punto de vista de métodos y técnicas de calidad. Se recomienda:

e Informar ampliamente al personal acerca de los objetivos y las razones de los
cambios en cuestidn.

e Propiciar un ambiente para la creacién de posibles soluciones.
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e Concientizar a los trabajadores, acerca de su estado actual y como podrian
mejorar.

e La directiva de la organizacién debe reconocer los problemas y actuar al respecto,
debe hacer saber que acepta la ayuda de los empleados para producir los cambios, desde

dénde cambiar e inclusive coémo cambiar.

Reeducativa. Esta estrategia permite ensefiar las nuevas conductas tratando de
asegurar la contribucién de los individuos y de los grupos al maximo, ayuda a desarrollar
los conocimientos apropiados; es decir de nuevas habilidades y actitudes que contribuyan
e incidan en el rendimiento y efectividad de la organizacion, consiste en:

e Promover el cambio mediante la produccién de aprendizaje, de nuevos
conocimientos y conductas, se apoya en los principios de aprendizaje ante las necesidades
del cambio.

e Proporcionar educacion técnica que sirva a los trabajadores para el analisis y la
solucion sistematica de los problemas laborales.

Esta estrategia es recomendable en programas de cambio que implican
transformaciones muy novedosas y diferentes a las practicas vigentes; pues el proceso
educativo disminuye muchas resistencias al cambio y logra aitos grados de
concientizacién. Su uso es adecuado cuando el trabajador "siente" cierta insuficiencia

técnica para comprender y resolver los problemas que enfrenta.

Persuasiva. Trata de inducir y convencer a las personas con razones validas o hacer
algunas acciones diferentes a las que se han realizado, sin imponer formalmente algiin
punto de vista. Entre las principales caracteristicas y usos de esta estrategia destacan las
siguientes:

e Sec basa en principios de aprendizaje a través del convencimiento y la induccion.
e Esuna forma de crear actitudes abiertas ante los posibles cambios.
o Cuando no se reconoce la necesidad del cambio, es una forma de conscientizar e

inducir logrando incluso altos grados de compromiso.
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e Es recomendable en programas amplios y complejos donde se prevén serias
resistencias al cambio.

De autoridad. Esta estrategia de cambio implica el uso de poder que ticnen algunas
personas sobre otras que estan subordinadas, aqui se hace uso del control legitimo de los
mecanismos de sancién y recompensa dentro del sistema de la organizacion para dirigir la
voluntad de los empleados con el fin de lograr los cambios deseados. Y se aplica cuando:

e El empleado no percibe los problemas y mucho menos la necesidad del cambio.
e Cuando se prevé una fuerte resistencia al cambio.
e El tiempo con que se cuenta es escaso.

s Existen problemas concretos y delimitados.

Algunos autores mas, proponen otras estrategias de cambio entre ellos Fournies
(1991, p 7) indica que " cuando se requicra que las personas cambien con la finalidad de

resolver problemas o de mejorar la calidad. " Es necesario:

- Explicar el problema en todos sus detalles. Es necesario que los empleados
comprendan la existencia de los problemas que tiene la organizacién y como repercuten en
ellos como trabajadores.

- Explicar las metas en todos sus detalles. Las metas deben ser del conocimiento de
los empleados, con el fin de que las adopten como propias; asf también, es necesario que
conozcan la repercusién de su cumplimiento para la organizacion total, considerandolos a
ellos como parte de la empresa.

- Analizar las soluciones en todos sus detalles. Las ideas que se aporten para la
solucién de los problemas de la organizacién siempre deben ser analizadas profundamente
y deben ser compartidas con las personas a quienes afecten.

- Explicar los beneficios esperados por el éxito. Al aplicarse algun cambio en la
organizacion, debe reforzarse la idea de compartir los beneficios que éste aporte a los
empleados. Es necesario explicar que algunos beneficios son a largo plazo.

- La agonia esperada por las fallas. Las fallas son el resultado de una inadecuada

forma de conducirse; en el caso de la organizacién una falta de adaptacién a los cambios,
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con lo cual puede llegar a desaparccer y con ecllo también sus trabajadores. Resulta

importante hacerlo saber a los que integran a la empresa.

Fournies, ofrece una estrategia de cambio basada en la constante informacion que
los trabajadores deben tencr con respecto a los problemas, metas y objetivos que
conciernen a la organizacion; por otro lado, fomenta la reflexion sobre las posibles
soluciones que favorezcan la consecucion de los objetivos organizacionales, ademas, de

indicar como el logro de los mismos beneficia a todos los participantes.

Por otro lado Davis ( 1983 ) plantea que existen varias estrategias para disminuir
la resistencia de los grupos de trabajo y facilitar los cambios. Como las que se describen a

continuacion:

Utilizaci6n de fuerzas de grupo.

Un cambio eficiente debe dirigirse al grupo al igual que a los individuos.
Generalmente mas de una persona est4 implicada, pero lo mas importante es el hecho de
que ¢l grupo sea un instrumento para atraer fuerte presién a sus miembros para que exista
un cambio en ellos. El comportamicnto del individuo se afirma en el grupo al que
pertenece, por lo que cualquier cambio en las fuerzas del grupo alentara modificaciones
de la conducta de cada uno de sus miembros. La idea es ayudar al grupo a unirse a la
directiva para propiciar el cambio deseado. Esta influencia también aumenta cuando los

miembros de mayor prestigio apoyan el cambio.

Liderazgo para el cambio.

Un liderazgo inteligente refuerza el clima de apoyo psicolégico para el cambio. Las
peticiones ordinarias de éste deben estar acorde con los objetivos y las formas de la
organizacion. Solamente un lider de fuerte personalidad podria utilizar razones validas y

convincentes para el cambio sin provocar resistencia.
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Participacién.

Una manera fundamental para crear apoyo para el cambio consiste en fomentar la
participacioén. La participacion alienta a los empleados a hacer intercambios de opiniones y
comunicarse para aportar sugerencias ¢ intcresarse en ¢l cambio. Asimismo, impulsa el
compromiso con el cambio y no sélo su aceptacion, lo anterior implica la motivacion para
apoyarlo y trabajar con el fin de que funcione eficientemente.

Los empleados necesitan participar en el cambio antes de que éste suceda y no
después. Cuando participan en ¢él, desde su inicio se sienten protegidos de las
modificaciones bruscas y perciben que sus ideas son bien recibidas. La resistencia
disminuye por que tienen menos razones para resistirlo. Sus necesidades han sido tomadas

en cuenta por lo que se sienten seguros en una situacion nueva.

Recompensas compartidas.

Otra manera de propiciar el apoyo de los empleados hacia ¢l cambio es asegurarse
de que ellos obtendran la suficiente recompensa en la nucva situacion. Tanto la
recompensa econémica como psicoldgica son utiles, los empleados aprecian un aumento
de sueldo o una promocién, pero también el apoyo moral y el interés de la directiva por

ellos como seres humanos.

Proteccién a los emplead

Ademis de que los empleados participen en las recompensas producidas por de
cambio, se deben garantizar los beneficios ya existentes como los derechos de antigiledad,

las oportunidades de desarrollo, los sueldos, los seguros médicos, entre otros beneficios.

Es interesante la aportacion de Davis ( 1983 ) con respecto a la utilizacion del
grupo como medio o estrategia para implementar cambios en los individuos; ademas, el
grupo es un importante medio por el cual es posible implementar la aceptacion de cambios
a nivel laboral. El grupo es una importante influencia de tipo social que atrae a sus
miembros hacia la consecucion de objetivos, esto cuando, el grupo y su lider estin
convencidos de la importancia de los mismos; por otro lado, cuando a los miembros de un

grupo se les hace participes de los cambios en ¢l momento de la implementacion, suelen
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tener mds confianza y reconocen la necesidad de cambiar. Asi también y de manera
complementaria la proteccion de los empleados por parte de la organizacién en cuanto a
las prestaciones de tipo legal y social, y las recompensas que se¢ deriven de los cambios
refuerzan el compromiso de los empleados hacia la calidad de los procesos de produccion,

y por ailadidura a eficientar los productos y servicios que la organizacién genera.

Existen muchas estrategias de cambio que se pueden implementar en la
organizacién, pero cualquicra que ésta sea aplicada debe ser fundamentada en el analisis
de la situacion por la que esta pasando la empresa. El cambio implica un arduo trabajo de
convencimiento de parte de la directiva hacia el personal y no solo eso, sino, adoptar una
perspectiva diferente de la funcién que desarrolla el trabajador, ya que dentro del enfoque

de la calidad su participacion es fundamental.

Para que un cambio sea posible sin menos resistencia de parte de los trabajadores
Mc Quaig ( 1990, p. 16 ) indica que existen dos tipos de necesidades que deben
cubrirse en los trabajadores: " necesidades fisicas y necesidades psicolégicas ". Las
necesidades fisicas son aquellas inherentes a la naturaleza humana, comer, vestir, dormir,
entre otras; por otro lado, las necesidades psicologicas son de seguridad, reconocimiento,

i6n de pert ia, oportunidad de desarrollo, propésito y competencia. Estas

ultimas pueden cubrirse dentro de los grupos de trabajo al que pertenecen los empleados y
tienen que ver con la calidad de las relaciones humanas o interacciones que se tienen con
los compaiieros, supervisores y en general con las personas con las que tiene que establecer

contacto para lievar a cabo las actividades laborales.

Cuando la organizacién tenga la capacidad de implementar una estrategia o
estrategias que cubran estas necesidades, el trabajador se sentird seguro dentro de la
organizaciéon. Y la resistencia hacia los cambios podrd disminuirse en alto grado; el
trabajador serd cooperativo e inclusive se podra considerar un aliado activo en el proceso

de cambio hacia la calidad.
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1.6. El papel del liderazgo en el proceso de cambio,

El liderazgo se puede presentar cn todos los niveles de la organizacién, su
impacto varia de acuerdo con el nivel en el cual sc ejerce. Generalmente, el liderazgo en
la cispide de la organizacién y en los mandos medios ( supervisores ) produce cl mayor
impacto sobre la misma, ya que ésta le da al lider la base de poder y conduce a los
scguidores al convencimicento, de que esas posiciones tienen un derecho legitimo.

E! papel del lider demanda ademias de la posicién que se tenga, que el individuo
haga un compromiso laboral, ademas de satisfacer las expectativas de los seguidores.
Son cruciales las interrelaciones entre las caracteristicas del individuo y la posicion que se
tenga; por lo general, sus decisiones tienen una gran responsabifidad y un impacto
significativo sobre la vida de mucha gente que trabaja en la organizaciéon. Anteriormente
los lideres premiaban los aciertos y castigaban los errores, lo que llegaba a afectar
significativamente las operaciones y el desarrollo de sus unidades, asi como, mejorar o

empeorar la vida de sus subordinados.

En la actualidad, las organizaciones preocupadas por incorporar el enfoque de la
calidad buscan que los lideres detecten y aprovechen #reas de oportunidad, acepten
desafios, aprendan con rapidez, consideren y sepan desarrollar el potencial de sus
trabajadores, hagan contribuciones significativas a la organizacién, sean sensibles a sus
necesidades y a las de los demds y que se encuentren informados sobre la dindmica de los
grupos laborales, deben preocuparse por mantener valores, normas, y considerar a la
organizacion en su totalidad en el momento de establecer las metas, los objetivos, las
estrategias y la direccion, asumiendo un liderazgo de calidad. Todo cambio dentro de la
organizacién tiene una relacién directa con la calidad del liderazgo ejercido. Aunque se
piensa que un lider tiene que ser una persona emocionalmente expresiva, éste es mas
efectivo cuando ademas tiene la capacidad de estructurar una organizacioén participativa y
comprometida con los objetivos y metas.

A continuacion se presentan algunas definiciones referentes al lider:

Chiavento ( citado en Hernindez, 1996, p.51 ) argumenta que liderazgo, se refiere

primero como: " la influencia interpersonal ejercida en una situacién dirigida a través del
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proceso de comunicaciéon humana hacia la consecucién de uno o diversos objetivos

especificos. Segundo, es una diversidad de modos de influir sobre los demas."

Valdés ( 1996 ) indica las habilidades que debe tener un lider para este tipo de
organizaciones: un lider debe tener la capacidad de estructurar una visién y compartirla
con el resto de la organizacion, capacidad para formar seguidores, habilidad para la

negociacién y el empuje necesario para promover los cambios dentro de la organizacion.

Por otro lado Cirigliano ( 1987, p.70 ) indica " todo grupo requiere una
conduccion ( liderazgo ) que facilite la tarea y favorezca el logro de sus objetivos; pero esa
conducciéon ha de ser distribuida en todo el grupo con el fin de que todos tengan
oportunidad de desarrollar las correspondicntes capacidades, lo cual favorece ia acciény la

capacidad del grupo. "

Blanchard ( citado en Schein, 1982, p. 116 ) plantea que " el liderazgo efectivo se
define como la conducta apropiada para cualquier situacion o contexto. " Es importante
mencionar, que entre mas trate el lider de adaptar el estilo de liderazgo a una determinada
situacion y a las necesidades de sus subordinados, mas efectivo serd en alcanzar sus metas

y las planteadas por la organizacion.

El lider de cualquier grupo siempre va a ser una figura de gran importancia por la
posicién y la funcién que desempeila, representa el modelo, la guia, el organizador y
coordinador de las actividades que el grupo debe cumplir para funcionar adecuadamente y

alcanzar los objetivos.

INEGI ( 1998, pags. 52 - 55 ) explica " existen comportamientos que los lideres
deben poseer para ayudar a sus grupos laborales a lograr sus objetivos. Estos
comportamicntos facilitan e inspiran a los miembros de los grupos para lograr también los

objetivos de la organizacion." Estos son los siguientes:

- Asumir retos. E! lider se caracteriza por crear nuevos enfoques e imaginar nuevas
areas por explorar, busca retos y oportunidades que interesen a su gente.

El lider considera que la calidad de una organizacién se basa en los grupos de

trabajo a través de la participacion; asi también, en la satisfaccién de los requerimientos
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de clientes. En este sentido el liderazgo debe consistir en mejorar el comportamiento del
hombre y los procesos para mejorar la calidad, incrementar la productividad y al mismo
tiempo lograr que las personas sientan orgullo por su trabajo.

- Tener una visién compartida. Los miembros de un grupo deben sentir que existe
una meta valiosa que se pueda alcanzar a través de un liderazgo de calidad con los
recursos disponibles, ya que si no se establece una meta en comtin cada uno puede avanzar
en direcciones diferentes.

Cuando en una organizacién se ha tomado la decisiéon de implantar un proceso de
calidad, el lider debe ser capaz de comunicar y atraer al personal hacia el logro de los
proyectos comunes. Es indispensable hacer todos los esfucrzos necesarios para que la
calidad no sblo sea comprendida, sino también sentida por los grupos de la organizacion.

- Ser una fuerza motivadora. Los lideres de la organizacion deben guiar siempre los
esfuerzos de sus seguidores, motivando y reconociendo los logros alcanzados por éstos en
todo lo referente a la calidad

El tener confianza en los logros y el interés por el reto puede proporcionar los
elementos necesarios para que ocurran los primeros cambios hacia la calidad. Es
indispensable que éstos primeros mensajes sean reafirmados para reforzar constantemente
el proposito, es aqui donde se inicia la comunicacién y demostracion del compromiso de
los lideres y los trabajadores en la organizacion.

- Modelar el camino. Para implementar la calidad y lograrla, a largo plazo, es
indiscutible que los lideres deben desempeiiar un papel activo y participativo en el proceso
de cambio y en la nueva cultura de la calidad, lo cual incluye una forma nueva de pensar

y de hacer las cosas, asf como, facilitar que otros las lleven a cabo.

- Reconocii

to al d ipeito. Uno de los componentes mas importantes en la
implementacién de la calidad y que debe ser funcion del lider, es dar reconocimiento a los
empleados que estan involucrados en dicho proceso y que han desarrollado un togro digno

al destacar en la aplicacién de los conceptos del nuevo enfoque.

A través de un programa efectivo de reconocimiento del desempeiio
( incentivos verbales y materiales ), se haran presentes modelos de comportamiento que

otros pueden imitar o tomar como punto de partida. En dicho programa se podria mostrar
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la calidad en acciones, esta técnica tiene el potencial de expander la participacion de los

grupos de trabajo dentro de la organizacion.

Por lo tanto un lider, desde ¢l enfoque de la calidad debe ser un modelo, un ejemplo
a seguir, debe desarrollar habilidades de planificacion y direccién; asi como, establecer un
ambiente de trabajo basado en la confianza, guiando al grupo hacia las metas y los
objetivos, tanto del grupo como de la organizacién. El lider representa también la fuerza
motivadora de los grupos, integra a los colaboradores como equipos de trabajo capaces y
eficaces en sus tareas. Procura desarrollar sus habilidades y propicia la participacion para
la solucién de problemas sobre una continua comunicacion; asf también, los mantiene
informados sobre los avances en los logros de las metas y los retroalimenta de manera

respetuosa para mejorar aun mas su desempeiio laboral.

La supervisién adquicre una connotacién de apoyo a los subordinados y no un

continuo y asfixiante acoso laboral.

En resumen, a manera de conclusién observamos que de las diferentes disciplinas
que se han desarrollado como ciencias del comportamiento humano, la Psicologia se ha
destacado por las importantes contribuciones de algunos de sus autores, entre ellos los
conductistas Watson y Skinner, quiénes han aportado valiosas ideas sobre la conducta y el

aprendizaje humano.

Se considera que Skinner, es uno de los autores mas importantes de la Psicologia
conductual, pues con base en sus investigaciones proporciona elementos claves para la
adquisicién del aprendizaje y la modificacién de la conducta; esto es, el uso de
reforzamientos a las conductas adecuadas y la relevancia que adquiere la estructuracion
del ambiente donde se desarrollan. La Psicologia conductual al considerar al ambiente
como importante fuente de estimulos, es aplicada en el contexto laboral adecuando
sistemnaticamente los reforzamientos que  fortaleceran el buen desempefio de los

trabajadores.

Por otro lado Lewin ( cit en, Cirigliano 1987 ) con su Teoria sobre la dinimica

grupal aporta relevantes contribuciones en este campo y considera que el grupo puede ser
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una importante fuerza para la implementacion de cambios y la adquisicion de aprendizaje

en el contexto laboral.

Ahora bien, el enfoque de la calidad total en conjuncién con los planteamientos
psicologicos dados por los enfoques conductual y grupal, consideran al factor humano
como el principal actor de los cambios dentro del contexto organizacional, pues todo
cambio repercute invariablemente sobre este factor y es él mismo el que puede producir
cambios tanto en su comportamiento como en su ambiente, esto con base en el aprendizaje.

Todo proceso de cambio en la conducta y en el ambiente genera importantes
resistencias que son consideradas como problema aunque sean naturales. El enfoque de la
calidad implementa necesariamente cambios a todos los niveles, cambios que pueden
producir probleméticas para quiénes los reciben y es preciso determinar estrategias
basadas en el comportamiento grupal que permitan la favorable implementacion del
enfoque de la calidad en la organizacion.

Ahora bien, el liderazgo de calidad debe ser considerado como la forma de
conduccion que establece el supervisor o jefe de departamento con los grupos de trabajo,
esta direccién de grupo debe buscar siempre la participacion y eficiencia para mejorar el
ambiente en el que se labora; buscando continuamente la organizacién de los recursos

humanos y materiales, con el fin de alcanzar objetivos grupales y organizacionales.

Como se expuso, el grupo y el liderazgo ejercido dentro del mismo, representan
elementos claves en la implementacion de cambios conductuales en los trabajadores. Dada
la relevancia que representa el grupo para el enfoque de la calidad dentro de las
organizaciones productoras de un bien o servicio, en el siguiente capitulo se profundiza

acerca de los grupos y su importante intervencion en el contexto organizacional.
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CAPITULO SEGUNDO

LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

2.1. Formacién de grupos.

Las organizaciones que producen algin bien o servicio se han visto obligadas a
considerar enfoques nuevos que les permitan renovarse y ser mas productivas. Como
respuesta a esta necesidad organizacional surge el enfoque de la calidad total, dicho
enfoque puntualiza una serie de fundamentos que permiten a la organizacién fijar su
atencién en el desarrollo y mejoramiento de aspectos directivos, administrativos,

tecnolégicos y sobre todo humanos.

En el contexto organizacional el factor humano en grupo representa una de las
bases medulares para la introducciéon de cambios en los procesos productivos. Cuando la
empresa tiene la facultad y la capacidad para estructurar grupos productivos y eficaces,
éstos pueden ser la clave del éxito. Por esto ia directiva de la organizacién debe reconocer
la relevancia de los grupos de trabajo que se forman al interior. Ciertamente la misma
organizacion dctefmina quiénes se van a relacionar entre si para efectos laborales, pero
también debe reconocer que el ser humano trasciende las actividades de trabajo; es decir,
dentro de la organizacion también pueden formarse grupos basados en la necesidad de

interaccién fuera de lo formalmente establecido por la empresa.

Dada la importancia que adquieren los grupos en el contexto laboral se menciona
cudl es su concepto, las funciones que desempefian; as{ como, la dindmica y estructura que
les otorgan una personalidad muy particular, todo con el fin de desarrollarlos en favor de

la organizacion.

Para entender mejor lo que es un grupo en el contexto laboral se presentan a

continuacién algunas definiciones:
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El INEGI ( 2000, p.13 ) indica “Es un conjunto dc personas con diferentes
caracteristicas y funciones que interactiian unas con otras directamente, que se perciben a

si mismas como grupo y persiguen objetivos y metas comunes reportandole a un jefe”.

Colunga ( 1995, p. 136 ) dice que ‘*“un grupo es un conjunto de personas
organizadas para mejorar sistematicamente la calidad yfo para resolver problemas
relacionados con su trabajo y ejecutar y/o encausar su solucién™.

Por otro lado, Figerman ( 1992, p. 2 ) indica que " es una multitud ordenada,
organizada y mantenida como una unidad, en virtud de la cohesién interna y en vista de un

fin comtin ".

Por lo tanto, se entendera como grupo al conjunto de personas que se relacionan de
manera frecuente, en una situacién especifica ( laboral ) y con un proposito o meta
comin.

Las anteriores definiciones permiten identificar que efectivamente dentro del
contexto organizacional existen dichas agrupaciones y una de las modalidades emergentes
de éstas son conocidas como circulos de calidad.

Dentro del contexto laboral los grupos de trabajo tienen importantes funciones, con
propdsitos de tipo organizacional; es decir, que desarrollan tareas relacionadas con el
quehacer productivo de la empresa; y por otro lado, funciones que se relacionan con los
intereses propios de las personas como seres humanos. Ambas funciones pueden coincidir
en el mismo grupo de trabajo, es decir, que en algunas ocasiones el grupo formalmente
establecido por la organizacién que dirige sus esfuerzos a la consecucién de metas y
objetivos laborales, puede ser un lugar que proporcione satisfacciones de tipo personal
como: la seguridad, autorrealizacion, autoestima, solucion de problemas personales y
apoyo entre otros beneficios.

Schein ( 1982, p. 139 ) plantea “las funciones organizacionales formales son

aquellos aspectos de la actividad grupal que coinciden con la misién basica de la

organizaciéon”. Las funciones organizacionales son aquellas actividades que se llevan a
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cabo en las diferentes drcas o departamentos y que son parte del proceso productivo.

Algunas de estas funciones son las siguientes:

El grupo puede servir para realizar una tarea compleja e interdependiente, que a
una sola persona le seria muy dificil realizar y que no se podria subdividir en tarcas
independientes.

Un grupo puede servir para generar nuevas ideas o soluciones creativas cuando la
informacién entre varias personas inicialmente es muy dispersa y cuando se
necesita un estimulo mutuo entre cada uno de los miembros para llegar a ser
completamente creativos.

Un grupo puede desempeiiar funciones de coordinaci6n o servir de vinculo entre
varios departamentos cuya labor es en cierto modo interdependiente. Esta funcion
disminuye los problemas de comunicacién y mantiene una accién coordinada entre
los grupos cuando se invita a representantes de departamento a formar comités o
comisiones.

Un grupo puede ser un mecanismo de solucién de problemas que requieren un
procesamiento de informacion compleja, la interaccion de los miembros que poseen
diferente informacién se complementa; asi también, se evalian las posibles
alternativas de solucién. Un grupo se puede utilizar para facilitar la implementacién
de decisiones complejas.

El grupo se puede utilizar como medio de socializacién o entrenamiento. Se puede
impartir el mismo mensaje y desarrollar una perspectiva comutn de grupo cuando

varias personas se refinen en una situacion de entrenamiento.

Por otro lado, como se menciona los trabajadores que pertenecen a la organizacion

como seres humanos tienen una serie de necesidades psicolégicas, éstas son necesidades

que en

muchas ocasiones cubre el grupo laboral al que pertenecen. Asi pues el grupo en

este aspecto realiza las siguientes funciones:

Los grupos son esencialmente un medio para desarrollar, incrementar y confirmar

el sentido de identidad y mantener la autoestima de los integrantes.
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e Los grupos sirven para establecer y comprobar la realidad social. Mediante un
proceso de retroalimentacion se encuentran perspectivas diferentes para solucionar
problemas de tipo social.

e Los grupos también sirven para reducir la inseguridad, la ansiedad y 1a sensacién de
impotencia. Entre mas apoyo otorguen los miembros del grupo a alguno de sus
integrantes, menor serd la inseguridad y el temor a ciertos peligros.

e Finalmente, un grupo puede convertirse en un mecanismo por medio del cual sus

miembros pueden resolver problemas de tipo social pero no los de la empresa.

La existencia de los grupos en las organizaciones es importante en el sentido que
éstos tienen la posibilidad de desempeiiar funciones organizacionales y psicoldgicas de
vital importancia, si en la organizacién se pueden estructurar grupos, donde las
necesidades psicologicas se encuentren satisfechas y en congruencia con las necesidades
organizacionales, existe mas posibilidad de que las metas y objetivos de ambas partes se
logren con mayor facilidad. Al crearse las condiciones propias para alcanzar propésitos
laborales y psicologicos la directiva puede tener grupos incondicionales que trabajaran

fuerte, pues son grupos donde ambas necesidades estan cubiertas.

Después de revisar 1o qué es un grupo y conocer algunas funciones dentro del
contexto organizacional, es preciso identificar los tipos existentes, con la finalidad de
conocerlos y orientarlos hacia la calidad.

Para Gil y Garcia ( 1997, p.18 ) “una de las notas caracteristicas de las
organizaciones es la variedad de grupos que conviven en su seno, y cuya composicién,
caracteristicas, funciones, etc... difieren notablemente. Son distintos los criterios que
pueden tomarse en cuenta a la hora de establecer una clasificacion de los mismos”. Los
autores mencionan los siguientes:

Temporal, que se refiere a la estabilidad de las relaciones:
- Permanentes: Corren a cargo de las tareas habituales de la organizacién,
relacionadas éstas con actividades de distribucion y mantenimiento ( como recoger y
transmitir informacion, solucionar problemas, tomar decisiones y asignar y supervisar el

trabajo ).
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Nivel de formalidad, que permite diferenciar dos tipos:
- Formales: Previstos por la organizacion, oricntados a sus objetivos formando
parte del organigrama de la misma.
- Informales: Basados en las relaciones espontineas y orientados a la satisfaccion

de las necesidades personales y sociales de sus componentes.

La finalidad, para la que se crean los grupos abarca los siguientes objetivos:

- Produccion: Representa a los grupos cuyos integrantes realizan conjuntamente
determinada tarea, configuran los equipos de trabajo, departamentos, unidades de la
organizacién.

- Solucion de problemas: Centrados en las problematicas particulares de la
organizacion, como los denominados grupos para el estudio de proyectos.

- Resolucion de conflictos: Comprende a los grupos de negociacion.

Por otro lado, Dalton ( 1959, citado en Schein, 1982, p. 138 ) indica “existen varios
tipos de grupos entre cllos los horizontales, los verticales y los mixtos”. Sus caracteristicas
son las siguientes:

Horizontales: Son los mas comunes y son asociaciones informales de trabajadores,
empresarios u otros miembros de la organizacién que tienen més o menos el mismo rango
y trabajan mas 0 menos en la misma area fisica.

Verticales: Los grupos verticales son aquellos que se estructuran en un mismo
departamento o area y pueden incluir desde miembros con alto nivel de mando hasta
miembros subordinados. Estos grupos se dan aparentemente por amistad previa o por la
necesidad que tenga cada uno de los miembros para alcanzar sus metas. Algunos de estos
grupos juegan un papel importante en la comunicacion de abajo hacia arriba y viceversa.

Mixtos: Son grupos que se conforman por miembros ubicados en niveles
diferentes, pertenecientes a distintos departamentos y diferente localizacion fisica. Estos
grupos pueden surgir por una gran variedad de intereses o para suplir necesidades
funcionales que la organizacion formal no alcanza a cubrir.

Los tipos de grupos que se presentan en cualquier organizacion se forman a partir

de diferentes condiciones, unos son formados debido a los intereses propios de la
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organizacion, para lievar a cabo determinadas actividades o tarcas que forman parte del
proceso total del cual sc origina el producto o servicio de la organizacién, y otros se
forman a partir de las necesidades personales de los trabajadores; y algunos mas por
intereses en parte formales y en parte informales tanto de la organizacion como de los
empleados.

E! hablar de grupos no implica sélo conocer qué son y para qué sirven, es preciso
profundizar acerca de como se pueden manejar para obtener de éstos lo que se espera. Los
grupos de trabajo independientemente de su tipo o funcion formal o informal, adquieren al
formarse una dindmica y una estructura, dichos elementos diferencian a unos grupos de
otros, las caracteristicas que adquieren les otorgan personalidad propia y modos de
comportamiento; asi como eficacia en la consecucion de objetivos.

Para los fines de esta investigacion y para entender mejor lo referente a la dindmica
y estructura grupal, se retoman los fundamentos que Lewin propone en el campo de los
grupos.

La Dindmica de Grupos se fundamentaen la  teoria de la estructura
( Gestalt ), trasvasada en el concepto basico de la teoria de campo de la conducta de los
grupos. Este campo consiste en un nimero de fuerzas ( variables ) que afectan la conducta
del grupo: la direccion, sentido y velocidad de movimiento de! grupo hacia su objetivo.
Siguiendo con esta concepcién la dindmica de grupo como disciplina, estudia las fuerzas
que afectan al grupo, comenzando por analizar la situacién grupal como un todo con forma
propia ( Gestalt ). Del conocimiento y comprension de ese todo se deriva el conocimiento y
comprension de la estructura  ( Campo ), y surgird por consiguiente la comprension de los
aspectos particulares de la vida de un grupo y de sus componentes ( el todo da sentido a
las partes ).

Puntos importantes de la Teoria Dindimica de Grupos:

- El grupo no es una suma de miembros; es una estructura que emerge de la
interaccion de los individuos y que induce ella misma cambios en los individuos.
- La interaccién psicosocial esta en la base de la evolucion de los grupos y de sus

movimientos; dicho de otro modo, entre los individuos que forman el grupo se producen
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fnﬁltiples fenémenos ( atraccion, repulsion, tensién, compulsion, ctc. ), la relacién que
existe entre dichos fenémenos, los individuos del grupo y el grupo, determinan el
movimiento grupal hacia adelante, como si poseyera facultad sobre su propio movimiento.

- La evolucién dindmica del grupo cuenta como sustrato una suerte de espacio,

que resulta ser el “lugar” de las interacciones, un verdadero campo de fuerza social.

De acuerdo con los puntos anteriores, ¢l grupo es considerado como un campo de
interacciones personales donde actian una serie de fuerzas ( interacciones ), que
determinan el movimiento grupal hacia la consecucién de objetivos; por otro lado, cabe
seftalar que no siempre el movimiento del grupo puede ser hacia ia meta establecida y esto
se puede ocasionar por algunas fuerzas que no originan dicho movimiento; es decir, que
podriamos encontrar problemas al interior del grupo que obstaculicen la integracion de los

miembros.

Con referencia a la dindmica de grupo, Cirigliano ( 1987, p. 64 ) indica “la
dindmica de grupo se refiere a las fuerzas que actian en cada grupo a lo largo de su

existencia y que lo hacen comportarse de la forma como se comporta”.

Rodriguez Estrada ( 1988, p. 24 ) establece “el sistema de fuerzas psiquicas que
operan en la interaccién de varias personas es lo que se considera como dinamica de
grupo”.

Por otro lado INEGI ( Manual para la formacién de instructores, 1999, p. 21 )
define que “la din&mica de grupo es la manera en que se dan las relaciones en la practica,
ta forma en que cada miembro se percibe, es percibido y reacciona ante los demas
miembros del grupo”.

Todas las anteriores definiciones permiten apreciar que en los grupos, siempre que
interaccionan las personas se ponen en juego una serie de numerosas fuerzas psicologicas
como: simpatia, antipatia, dominio, sumisién, entusiasmo, indiferencia, temor, frustracién,
entre otras y se les llama fuerzas porque evidentemente tienen el poder para determinar el

comportamiento de quienes forman el grupo.
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Las interacciones entre los miembros del grupo tienen gran importancia, con base al
conocimiento de éstas es posible determinar como se comporta un grupo; si las
interacciones son positivas es un grupo que se comunica adecuadamente y que tiene
realmente un concepto de grupo que acepta a sus micmbros en un ambiente de confianza;
por el contrario, si las interacciones no son positivas podria ser un grupo en el que

constantemente se observa la fragmentacion, la falta de comunicacion y la desconfianza.

Rodriguez Estrada ( 1988 ) hace referencia a que el clima social interno del grupo
es importante tanto como el ambicente externo. Quién ingresa a un grupo sufre el impacto
de los habitos y rutinas que prevalecen en él, del tipo de autoridad, reglamentos y normas,
caracteres de los otros miembros, la tensién de todos o solo de algunos hacia los objetivos
y del clima psicolégico; por otro lado, quién entra a un grupo también es portador de un
microcosmos: llega con determinadas expectativas, temores, propositos, motivaciones,
algunas conscientes y otras inconscientes; pretendera aportar al grupo algo de lo que él trae

y tal vez defenderse de ciertas amenazas reales o imaginarias.

En los grupos de trabajo es preponderante facilitar la creaciéon de un clima
favorable basado en la calidad de las interacciones de sus integrantes, esto determina que
en los grupos se genere un crecimiento laboral y personal. La tarea para la directiva y los
lideres es crear o facilitar las condiciones para estructurar grupos donde los miembros

logren en cualquier actividad un desarrollo satisfactorio a todos los niveles.

Ahora bien, el concepto de dinamica grupal tiene mucho que ver con la estructura
que adquiere el grupo, practicamente son dos conceptos indisolubles y ambos estdn
entrelazados en el concepto de grupo.

Es importante saber por qué existe una estructura en los grupos y a qué se debe que
se origine, al respecto Rodil y Mendoza ( 1979, p. 79 ) indican “para perpetuarse a si
mismos, para progresar en el sentido de cumplir sus objetivos y proporcionar proteccion y
apoyo que necesitan sus miembros, los grupos han de tener una estructura interna”. La
estructura quicre decir conjunto de caracteristicas inicas que determinan las relaciones de
los miembros del grupo.
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En lo relativo a la estructura definir su origen es complicado, ya que son multiples
los factores que la producen, por lo cual se mencionan los que son mas relevantes en el
contexto organizacional y que podrian ser fundamentales para la directiva que quiere
orientar sus grupos de trabajo hacia la calidad.

La estructura puede depender de dos factores basicos: la comunicacion y la
posicién.

Raven ( 1981, p. 370 ) plantea que “los patrones de comunicacién dentro de un
grupo pueden determinar el éxito de éste. La comunicacién, a su vez, depende de las

posiciones de los individuos dentro del grupo”.

Cartwright (1999, p 530 ) por su parte menciona que “una vez que se determina la
estructura de comunicacién entre los miembros de los grupos, puede situarse en ella a cada
miembro. Entonces es posible caracterizar de distintos modos esas ubicaciones. Por
ejemplo, una posicion central estard en contacto con todos los otros miembros, mediante
un niimero refativamente pequefio de nexos comunicativos, y se enterard probablemente de
todo lo que ocurra. Otra puede estar en posicion periférica, apartada por muchas razones de

otros varios miembros y tendera a carecer de las relaciones con las cosas™.

Ahora bien, la posicién de cada uno de los miembros se refiere a la posibilidad de
localizar a los individuos dentro del grupo, en relacién con otros miembros, mediante
un criterio de situacioén ( laboral ), la gente se conduce como lo hace en parte debido a su
situacion particular dentro del grupo y los grupos funcionaran, segun al tipo particular de
la estructura interna que posean.

Por la gran importancia que adquiere la posicion del lider dentro de la estructura
del grupo, es pertinente considerar lo dicho por Bauleo ( 1993, p. 23 ) "al lider le
corresponde una cicrta estructura dentro del grupo, pero se halla fundido en ésta, por lo

tanto, su funcion esta totalmente comprometida con el movimiento grupal”.

Contreras ( 1980 ) indica que en la estructura participativa, el lider participa
inicialmente con el grupo, distribuye las funciones que son asumidas por todos. La

comunicacion es abierta, existe consenso en la toma de decisiones, es flexible y permite la
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introduccion de cambios. La cooperacion es una meta por lo tanto logra altos niveles de
productividad. Como el sistema se basa en que cada miembro tiene derechos y
obligaciones para cumplir con todas las tareas, el grupo puede prescindir del lider. Sin
embargo cabe seflalar que a veces esta estructura puede variar segun las necesidades del
grupo y con las situaciones que sc dan en el proceso de crecimiento, pero buscando

siempre la participacion.

Por otro lado Rodil Y Mendoza (1979 ) mencionan que existen varios elementos
que conforman la estructura de un grupo. Como los siguientes:

- El liderazgo. Los grupos tienen lideres; es decir, individuos que ostentan una
categoria especial que hace que los demas miembros del grupo los acaten.

- Normas de comportamiento. En el caso de los grupos de trabajo, las normas
tienen la finalidad de hacer que el trabajo resulte mas facil o para realzar la calidad de lo
realizado.

- Valores y actitudes del grupo. Ademas de las normas del comportamiento det
grupo, existen también normas de actitudes y de valores de grupo. Las personas en intima

relacion tienden naturalmente a adoptar puntos de vista y conductas comunes.

Los autores antes citados, hacen énfasis en la importancia que tienen dos elementos
dentro de la estructura grupal; es decir, la comunicacion entendida como la transmisién
constante de ideas con un mismo significado, y la posicién como el lugar que ocupa cada
integrante dentro del grupo, ambos elementos determinan como se van a relacionar los
miembros en ¢l momento de llevar a cabo las actividades que les competen dentro del
contexto laboral; por otro lado, es conveniente mencionar que las posiciones dentro de un
grupo también pueden estar determinadas por las motivaciones y capacidades de los

individuos; asf mismo, estos factores impactardn la estructura del grupo.

Bernard ( citado en Cartwringht, 1999, p. 532 ) indica “las diferencias individuales
en la capacidad y temperamento inducen a la gente a preferir ciertas tareas de grupo y dejar
otras a diferentes personas. De igual modo, cierta gente gusta de asumir responsabilidades,
mientras que otras prefieren que se les diga que hacer”. As{ mismo las capacidades y las
caracteristicas individuales producen regularidades de interaccion y diferenciaciones entre

las partes de un grupo, asi como una posicién en particular,
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La comunicacién y la posicién son dos elementos fundamentales en cualquier
grupo. La posicién de los integrantes al interior de un grupo determina la comunicacién
que éstos deben establecer, por cjemplo, el lider del grupo debe mantener la comunicacion
continua con los subordinados a fin de asegurar que las tareas y actividades sean
cumplidas; es decir, que el supervisor juega un papel central en el sistema de
comunicacién. Con lo que respecta a los trabajadores, lo ideal es fomentar la comunicaciéon
armoniosa entre ellos, con el fin de que se establezca un ambiente grupal favorable. Por lo
tanto, generar una red de comunicaciéon que fomente y promueva las buenas relaciones
humanas entre las diferentes posiciones del grupo, es fundamental para cubrir objetivos
referentes a la tarea productiva, como, para la satisfaccién personal de quienes integran al
grupo.

Son varios los factores que dan origen a la estructura de los grupos, entre elios la
posicion, la comunicacién, las interacciones, las normas, los valores, la tarea entre otros.
Estos factores se interrelacionan llevando al grupo a tener un determinado grado de

cohesion.

Un grupo que es altamente cohesivo tiene la capacidad de ejercer control sobre la
productividad de sus miembros; al aumentar la cohesién aumenta el grado de interaccién
entre los miembros, y es por lo tanto 16gico que aumente la concordancia de opiniones en
el mismo para la toma de decisiones. En este sentido Rodil y Mendoza ( 1979 ) mencionan
que existen tres factores fundamentales que propician la cohesién de un grupo:

Grado de dependencia con el grupo. Si una persona no es particularmente
dependiente de un grupo, la cohesidn serd relativamente débil; pero, si la persona
depende en un grado mayor del grupo, la cohesién tenderd a ser mucho mas fuerte.
También se ha observado que a mayor nimero de necesidades que pueds satisfacer o
satisfaga un grupo mayor seré la atraccion y la cohesién.

El tamafo del grupo tienc una relacion inversa con la cohesién del mismo. La
cohesion aumenta en parte debido a la cantidad de interrelaciones de los miembros, ésto les
permite conocerse y caerse bien entre si, obtener una mayor participacién de valores y
creencias. Por lo tanto al ir creciendo los grupos es menos factible que una persona llegue
a conocer bien a todos los miembros del mismo, y se inclinara a dirigir sus interacciones a
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un subgrupo proclive a disgregarse del resto del grupo. Por lo tanto, un grupo pequeiio
seguramente tenderd a poscer un mayor grado de interacciones y de cohesién.

Relaciones estables. La cohesion parece depender de que exista un grado de
estabilidad, en cierta forma minimo en el grupo. Las relaciones entre las personas tienen
que persistir por cierto tiempo para permitirles que se lleguen a conocer unas a otras; para

que desarrollen comprensiones comunes de valores y metas en las cuales participan.

Después de lo anterior, se puede decir que la cohesion es un factor favorable porque
lleva a una conducta de grupo mads eficaz, creativa y productiva. La cohesién del grupo
propicia una mayor participacién y libertad de comunicacion, una mejor aceptacion de las

metas de grupo y menos hostilidad y tension.

Para las organizaciones es una tarea importante desarrollar grupos de trabajo con
estructuras de tipo participativo, donde las interacciones entre los miembros tiendan a ser
abiertas hacia la comunicacion. Las interacciones entre los miembros son la base de la
comunicacion, que dada en un ambiente de confianza favorece que los trabajadores puedan

relacionarse no solo con fines laborales eficientes sino como personas.

Al conformarse grupos participativos y con objetivos comunes se logra que éstos
adquieran un movimiento de tipo grupal donde lo mas importante es llegar a las metas
tanto organizacionales como personales, pues existe entre los integrantes una alta

posibilidad de interaccién, cohesién y comunicacion.

Al adquirir los grupos de trabajo una determinada dindmica y estructura
participativa, logran un nivel de eficiencia en las tareas laborales y en sentido de cubrir
las necesidades personales de los miembros, cuando los integrantes adquieren un
compromiso personal con el grupo y se sienten parte fundamental del mismo, se origina la
evolucion del grupo al equipo de trabajo. Esta importante evoluciéon se revisa en el
siguiente punto.
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2.2. Diferencias entre grupo y equipo.

Los grupos como los individuos que los integran crecen y se desarrollan hasta
llegar a la madurez. No obstante, para que un grupo transite a equipo, tiene que vivir un
proceso de desarrollo durante el cual los integrantes compartan objetivos y metas

comunes. La creacidn de equipos es la mejor opcion para lograr la calidad en el trabajo.

Como se indico en el apartado anterior el grupo es la base de la calidad en las
organizaciones; sin embargo es conveniente destacar que el equipo de trabajo, es la forma

mis evolucionada del grupo y esto implica diferencias entre ellos.

Rodriguez Estrada ( 1988, p. 18 ) dice que *“no es muy ficil hacer una distincién
entre grupo y equipo, pero algo se puede aclarar si nos remontamos al sentido original de
estas palabras”.

Equipo viene de equipar, equipar viene de esquipar, y esquipar, del antiguo
germénico skipian = o navegar ( palabra afin al inglés ship y al aleman schiff ). Equipo,
pues, lleva en si la idea de la tripulacidn, es decir, el grupo laboral funcional y bien
organizado.; por otro lado, Grupo viene del francés groupe y del italiano gruppo, que, a su
vez, viene del antiguo germano kropf, con el sentido original de bulto. De tal forma que las
dos palabras se prestan para designar diversos grados de organizacion: el equipo es
bastante organizado; un equipo de futbol implica un nimero fijo de miembros con
funciones bien determinadas y con tareas claramente definidas. El grupo por su parte y de
manera contraria, puede tener una textura mas floja, con x namero fijo de miembros y una
cohesién menos consolidada.

Por otro lado INEGI ( Compromiso con la calidad, 2000, p. 14 ) “un equipo es un
conjunto de personas, que han podido adquirir caracteristicas que les permiten ser
altamente eficaces en el logro de sus resultados, muy eficientes en el aprovechamiento de
recursos, logran la plena satisfaccion y desarrollo de sus integrantes”. Asf mismo, se tiene

que considerar que para que un grupo llegue a ser equipo, se requiere de un proceso de
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maduracion, esfuerzo, participacion y disciplina constantc de todos y cada uno de los

integrantes.

De las anteriores diferencias y para cfectos de conscientizar ain mds sobre la
importancia de crear y desarrollar equipos de trabajo en las organizaciones, sc menciona y

analiza lo qué es un equipo de trabajo a partir de la siguiente definicién:

Desarrollo Integral ( INDEIN, 1998 ) determina que el equipo es el grupo de
individuos que reunidos por su propia libertad, organizados, trabajan fisica, mental y
moralmente unidos, con el fin de lograr objetivos comunes a través de su realizacion
personal.

Entrando de lleno a lo que es un equipo de trabajo, para fines de esta investigacion
se analizard esta definicién por parecer la mas adecuada y completa ya que hace referencia

a lo que implica un equipo de trabajo que tiene como base al grupo.

La anterior definicion indica que un equipo es un grupo y hablar de grupo es hablar
de mas de dos personas reunidas. Dos o mds personas integradas, es decir, unidas, que se
sienten uno. Un todo no esta completo si falta alguna de sus partes, para que un todo exista
se requiere que las partes se encuentren armonizadas, es decir organizadas. De tal forma
que para que un grupo sea precisamente un equipo, requiere que cada uno de sus elementos

esté debidamente organizado y acomodado en el lugar que le corresponde.

También se indica que es importante que los miembros estén reunidos por voluntad
propia. Esto significa que cada uno de los integrantes deciden por si mismos formar parte
del equipo. Del mismo modo quién no crea en el trabajo del equipo, no tendra las mismas

satisfacciones y realizaciones de los compafieros que si creen en el equipo.

Un equipo compuesto por individuos que trabajan fisica, mental y moralmente
unidos porque de lo contrario la lucha scria andrquica e individualista; es decir, si cada
individuo actia por su lado, de ninguna manera se habla de acciones realizadas por un
equipo, ya que no existiria entre ellos esa integracion y participacién unida de la que se ha
venido hablando.
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Se dice que trabajan fisicamente unidos ya que toda actividad requiere de un
esfuerzo y una inversién fisica, es decir, que para realizar cualquier actividad cada uno de

los esfuerzos de un miembro debe estar sumado al esfuerzo de los demas compaiieros.

En cuanto a la unién moral, los miembros del equipo deben creer en si mismos y en
los demds. Deben tener las mismas convicciones y sobre todo deben tener un

entendimiento de las necesidades de estar formando un equipo.

Asi también, en el equipo existen objetivos comunes, es decir, que todos sus
integrantes trabajan en armonia con el objetivo de alcanzar algo que los va a premiar. Lo
mas importante es comprender que los equipos estan formados por individualidades, por
individuos y los individuos son seres humanos, por ese simple hecho son dignos de todo

respeto y en mucho los equipos cubren ese objetivo de autorrealizacion.

Con base a estas reglas, la organizacion puede determinar si sus grupos de trabajo
estan adquiriendo las caracteristicas de equipo y con ello lograr la calidad y la

competitividad de quiénes los integran.

Ahora bien, la conformacién y desarrollo de los equipos formados por trabajadores,
desempeiian un trabajo coordinado, integrado y orientado al cumplimiento de los
objetivos, tanto organizacionales como personales. Y son numerosas las razones para

crearlos.

Gil y Garcia (1997, p. 39 - 40 ) mencionan “las razones para crear equipos de
trabajo van mas alla de las ventajas que proporciona cualquier grupo”. Por cjemplo:

- Facilitan la tarea ( y de hecho muchas tareas de la organizacion no pueden
lograrse por otros medios ).

- Facilitan la aplicacion de cualquier programa en su totalidad o en cualquiera de
sus fases ( diagnostico, implantacion y evaluacioén de impacto ).

- Poseen mayor poder para influir en la organizacién ( a ésta le resulta mas dificil
hacer frente o desacreditar el resultado obtenido por un equipo ).

- Incrementan la motivacion y satisfaccion de sus miembros en el trabajo de forma

no habitualmente conseguida por otros medios.
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Contnbuyen al: reconocnmlenlo de la propia organizacion a la vez quc la
mstruycn. aponandolc'

pcncnc:as que pueden trasvasarse a otros grupos de la misma.

En resumen, en el equipo de la calidad los miembros trabajan juntos el gerente o
director, los supervisores y los trabajadores todos son miembros del equipo total que es la
organizacion, por lo tanto, se pueden satisfacer gran parte de las aspiraciones elevadas de
autorrealizacion. A medida que cada uno se percata de la capacidad dc los demds
compafieros de trabajo, crece el sentimiento de respeto mutuo. Se desarrolla un vocabulario
comin para la resolucion de los problemas, se logra el cambio de cultura de la
organizacion, el trato que se recibe como miembro del equipo de calidad se convierte en-

norma establecida.

No solo es importante crear grupos en las organizaciones, sino mas bien, conformar
equipos de trabajo donde se dé prioridad a desarrollar ¢! compromiso adquirido de los
trabajadores y otros niveles, compromiso que sc puede ver concretamente en su
comportamiento hacia los demds integrantes y hacia las tareas laborales que desempefian.
En el equipo todos los integrantes son sensibles hacia sus compaiieros, existen mds que las
relaciones laborales; es decir, se establecen vinculos afectivos, la amistad prevalece y
gencraimente saben que estan juntos en cualquier situacion laboral y muchas veces dan lo
mejor de sf mismos por la organizacion, por el vinculo afectivo hacia sus compaiieros y por

el equipo al que pertenecen.

En el enfoque de la calidad total todos los que conforman a la organizacion son
importantes. Es necesario que los empleados que forman equipos de trabajo reconozcan
que los niveles de mando incluyendo a la directiva forman parte del equipo total que es la
organizacién completa. Pricticamente el pensamiento disociado debe desaparecer cuando
s¢ trata de implementar calidad total; no beneficia en nada la idca de “ellos™ y
“nosotros™; sino mas bien, debe pensarse en términos de “todos juntos estamos en el
embarque de incorporar calidad total a la organizaciéon”, cada uno tiene que
responsabilizarse por asumir conductas que concreten este propésito. Al final todos forman

parte del equipo total que es la empresa donde laboran.
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2.3. Integracién de equipos de¢ trabajo.

La integracion de los grupos de trabajo, es uno de los aspectos mas importantes
para que éstos evolucionen a un nivel de equipo. El proceso de comunicacion debe
considerarse cuando se trabaja con grupos laborales, la organizaciéon debe de tomar en
cuenta que el buen manejo de la comunicacion entre integrantes tiene importante influencia

sobre la integracién grupal y su funcionalidad.

Por lo tanto, es necesario desarrollar una serie de habilidades basicas que
promuevan las interacciones adecuadas entre los miembros para eficientar la comunicacién

y la integracion del equipo.

En el INEGI ( 2000 ) se menciona que las habilidades de interaccion se pueden

identificar como:

e Habilidad para comunicarse.
e Saber escuchar.

s Dar y recibir retroalimentacioén.

Ahora bien, es necesario saber en que consisten estas habilidades y por qué son
tan importantes para la integracion de los grupos; asi como conocer la forma en que

contribuyen a la formacion de los equipos de trabajo dentro de las organizaciones.

Habilidad para comunicarse. Cada uno de los integrantes participa al intcrior del
grupo en dos tipos de comunicacion: la determinada por linea de jerarquia o
posicion ( formal )y la que surge de manera espontanea ( informal ) para satisfacer las
necesidades de interacciones sociales y para mejorar el desempeiio del grupo y de la

institucién.

Con frecuencia, se atribuye a la comunicacién las causas de un sin fin de
situaciones y problemas que se presentan en la labor cotidiana y en las relaciones humanas,
porque la comunicacién no es clara, falta informacion, no fluye a todos, no es oportuna,

hubo distorsién o fue mal entendida.
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Saber -con clarldad Io quc se. cspem descmpchar con respecto a las tarcas
encomcndadas y promover un amblenu. dc conﬁanza y cordialidad entre los integrantes del

grupo de trabajo, depende de una buena comunicacion.

Por esto la comunicacién debe ser directa, clara y sencilla, debe expresar lo que se
desea y lo que no sc desea, debe expresar claramente las opiniones e ideas sin frases

demasiado elaboradas.

Asi, para facilitar la comunicacién hay que:

Ordenar ideas y sentimientos,

- Clarificar ideas que se quieren transmitir antes de hablar.

- Ordenar de manera ldgica las ideas y transmitirlas una por una.

- Utilizar palabras adecuadas que comprenda el interlocutor.

Ser consciente de lo que se expresa.
- Analizar las emociones, descubrir por qué se producen y c6mo se manejan.

- Comunicar las emociones de manera reflexiva y sensata.

Ser congruente entre el decir y el hacer.

- Consistencia de lo que se dice, hace y lo que se expresa con la actitud.

Tener actitud abierta.
- Mantenerse abiertos para recibir las opiniones y emociones de los demas y
admitir su presencia.

- No censurar ni valorar antes de conocer o tener toda la informacion.

Conocer mis al interlocutor.

- Ubijcar al interlocutor, su posicién y caracteristicas.

- Adecuar cl estilo y nivel de comunicacion al interlocutor.

Saber escuchar. Dentro del proceso de comunicacion uno de los clementos mas
valiosos es saber escuchar. Generalmente las personas reciben entrenamiento para leer,

escribir, entre otras cosas, pero muy poca gente sabe escuchar.
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Escuchar significa prestar atencion a los sonidos, palabras y sus significados; por el
contrario no saber escuchar bloquea, entorpece y distorsiona la comunicacion, trayendo
como consecuencia una incomodidad personal, resentimientos y conflictos que pueden ser

de indole interpersonal y laboral. Para saber escuchar se recomienda:

-Crear un ambiente de confianza donde se cxpresen ideas, sentimientos y
opiniones.

- Dedicar un tiempo razonable para escuchar.

~ Comprender tanto el mensaje verbal como el corporal.

- Verificar como se est4 recibiendo el mensaje.

- Responder en forma oportuna.

Dar y recibir retroalimentacién. Conocer como dar y recibir retroalimentacion es
uno de los recursos basicos para avanzar en el proceso de desarrollo de integracién grupal
en el ambito laboral, es una técnica de comunicacién verbal util para conducir a los
empleados de manera eficaz.

Gran parte de la problemaitica que presentan los grupos de trabajo reside en la
comunicacién. Un aspecto que generalmente los empleados demandan es saber, estar
informados de manera regular y consistente de los avances y logros de los objetivos; asi
también, de cémo se estd percibiendo su desempefio laboral y cémo se conducen en la
interaccion con los demis. La retroalimentacion, es una comunicacién dirigida a las
personas, donde se les da informacion acerca de algunos aspectos conductuales, y de los

efectos que producen en ellos mismos y en los demas.

Para dar retroalimentacion:

e Darla de manera consciente, de preferencia en privado y en el momento

oportuno.

¢ Describir la conducta, no evaluaria ni interpretarla. -
e Debe ser especifica y concreta.

e Orientada a un comportamiento que pueda ser modificado.

e Evitar dar mensajes verbales y no verbales contradictorios entre si.
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Para recibir retroalimentacion:

o Estar abiertos a la percepeion que tienen los demas y ser sincero consigo mismo.
e Pedir mas informacion si algo no queda claro.

e Validar la informacion recibida con la propia experiencia en lugar de
descalificarla.

¢ Evitar defenderse, contraatacando a quién da la retroalimentacion.

Trabajar como equipo implica que los grupos han adquirido una organizacion y una
armonia en cuanto a la forma de ejecutar tareas, con resultados eficientes, que logran los
objetivos que se han impuesto; asi también, los miembros del cquipo han logrado una
importante estabilidad en la forma de comunicarse, en sus interacciones informales se
podria decir que prevalece entre ellos un vinculo afectivo de amistad, en donde existe el

apoyo y la cooperacion de manera incondicional.

Para lograr este tipo de ambiente de confianza y de trabajo de equipo,
necesariamente ha de descansar sobre una sé6lida base de integracion de grupo, que es
pricticamente una de las tareas que la directiva debe implementar en la organizacion para
desarrollar equipos de trabajo orientados hacia la calidad.

El desarrollo del trabajador en el contexto laboral, es una de las preocupaciones
actuales de la organizacion moderna que desea incorporar ¢l enfoque de calidad. Por esta
razdn, si la directiva tiende a crear equipos de trabajo satisfechos tendrda hombres
satisfechos; el lugar 6ptimo para este crecimiento y esta satisfaccién se puede encontrar en

los equipos de trabajo, como se detalla en el siguiente apartado.

2.4. El equipo como lugar éptimo para el crecimiento laboral y personal.

El desarrollo de los equipos de trabajo es una de las respuestas inmediatas que
tienen las organizaciones para ser mas competitivas y cumplir as{ con la funcion de lograr
sus objetivos organizacionales. Asi también es una alternativa para suplir las necesidades
que tienen las personas de pertenecer no sélo a un grupo de trabajo, sino, de formar parte
de un equipo maduro y productivo, donde las necesidades personales de reconocimiento y

realizacion individual puedan ser satisfechas en una parte importante.
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El equipo de trabajo y el trabajo en equipo tienen un solo punto de partida, la
puniéipncién y el reconocimiento de la dignidad humana, una postura organizacional que
no puede postergarse por mas tiempo; cs ya urgente que se inicie la labor en cuanto al
~cambio de actitudes y comportamicntos de los grupos de trabajo en las organizaciones

incluyendo: la directiva y los empleados.

Fomentar la actitud del trabajo en equipo, es desarroliar en los trabajadores esa
aportacién de inteligencia y compromiso hacia si mismos y hacia las labores que
cotidianamente lievan a cabo en la organizacion. Es darles los elementos como habilidades,
conocimicentos y herramientas propias del enfoque de la calidad para que ellos las utilicen y
produzcan cambios con miras a mejorar su ambiente laboral, asi como, para sentirsc

satisfechos de su trabajo.

Sosa ( 1999 ) indica una actitud de equipo tiene varias caracteristicas, éstas son:
- Ambicnte de confianza.

- Actuar con honestidad.

- Trabajar por objetivos comunes.

- Responsabilizarse por que todos lleguena la meta ( integracion ).

- Establecimiento de regias de comportamiento que siempre respeten.

- Apoyo. '

- Participacion,

- Comunicacién.

- Cooperacidn.

El trabajo en equipo significa adoptar las anteriores actitudes en el trabajo
cotidiano, es decir, que todos se responsabilicen por alcanzar las metas fijadas por ¢l drea o
departamento, en un ambiente de confianza y honestidad, trabajando con los mismos
ideales y valores compartidos, comportindose con base a reglas acordadas donde se

manifieste el respeto mutuo y el cumplimiento de los compromisos adquiridos.

Townsend ( 1994, p. 90 ) afirma ‘“dele muchas oportunidades a un individuo

talentoso, alabelo por sus pequefios triunfos, y le abrird el camino a los grandes éxitos™.
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Es preciso que las orpanizaciones descarten las formas tradicionales de
pensamiento que han venido arrastrando por varias décadas de considerar al trabajador
coma un instrumento al cual se le puede manipular como a las maquinas, o al cual se le
dictan instrucciones que debe seguir solo porque “se le estd pagando™. Este enfoque ya no
es funcional, ahora ¢l concepto mismo de la calidad proporciona una concepcion e imagen
nueva del empleado, se le considera un ser humano con potencial propio que bien
encauzado y desarrollado propicia un nivel de calidad cn los procesos de trabajo que

benefician directamente a la organizacion.

Como se indica, el enfoque de la calidad visualiza al trabajador como el motor
generador de ideas, como qui¢n hace que la calidad exista. Bajo csta idea, los directivos y
niveles de mando existentes en la organizacion deben orientarse para guiar, apoyar y
capacitar al empleado en grupo. Es necesario que los niveles de mando hagan sentir a los
empleados que las metas y objetivos de la organizacion también son suyos, que se apropien
de la responsabilidad, que sientan que si la empresa crece, ellos crecen con ella. Se
requicre implementar practicas participativas y ambientes laborales adecuados donde los
empleados se sientan motivados a hacer aportaciones significativas, a trabajar como

equipos que forman parte de un equipo total con miras a mejorar en todos los aspectos.

Organizar equipos constituye un esfuerzo de tiempo completo que nunca puede
bajar el ritmo, la directiva debe evaluar constantemente la efectividad del personal, no sélo
en lo que respecta a alcanzar los objetivos departamentales, sino también, para cooperar
con la organizacion considerada como un todo; también, la comunicacién eficiente y la
buena planificacion son necesarias para el trabajo en equipo. Algo relevante es que los
equipos conozcan con anticipacion cudles son los planes de la organizacion para el futuro y
sepan exactamente cuales son los objetivos de la misma, sino es asi, sera muy dificil lograr
que el grupo funcione como equipo. La directiva debe comunicar sus planes y establecer la

continuidad a fin de ver si éstos se cumplen.

Es preciso que la directiva haga sentir al personal que su trabajo no solo es
importante, sino vital. No es sdlo el pequefio trabajo que él hace, sino la gran ayuda que
presta al esfuerzo total lo que en realidad cuenta. Es igualmente relevante que la directiva
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escuche a los trabajadores y les haga saber cual es su desempefio con relacion a la
produccion total de la organizacion. Cualquier cosa que contribuya a mejorar la produccion
en la organizacion es motivo para reunir a los trabajadores a fin de recibir sus ideas,

recordindoles que cllos forman parte del equipo.

El potencial humano agrupado en equipos de trabajo incrementard aun mas las
posibilidades de éxito de las organizaciones modernas, las cuales se encuentran inmersas
en un torrente de cambios constantes hacia la mejora de productos y servicios. Dicho
mejoramiento corre a cargo de los empleados elios son los que hacen posible la realizacién
de la calidad.

Reforzando las anteriores ideas Bureau of National Affairs, Inc. ( citado en
Townsend, 1994, p. 90 ) revela que “el dar a los trabajadores voz y voto en la ejecucién de
sus labores, es una concesion que promete elevar el interés del individuo, por el producto y

por el proceso, generando asi productividad y calidad mas altas™.

Cuando los empleados adquieren una cultura de calidad se refleja en sus
comportamicntos, saben que han adquirido un compromiso con ellos mismos, con su
equipo y con la organizacion total a ia que pertenecen. Generalmente no son impuntuales
para llegar a sus Iabbres, adquieren un entusiasmo por saber como estan sus compaiieros y
por saber qué se va a realizar en el trabajo ¢l dia de hoy, existe una estabilidad en sus
emociones e interacciones y si encuentran que el trabajo a impuesto un esfuerzo adicional
lo lievan a cabo sin oposicién alguna, saben que es un reto para ellos y para su equipo y
saben que cualquier accién repercute de manera importante en los resultados; asi también,
disfrutan de encontrarse formado parte de su equipo donde el trabajo representa un reto
diario que satisface sus necesidades, concretdindose esta satisfaccion en el momento de
alcanzar los objetivos que se persiguen por parte del equipo y de la organizacién, pero
sobre todo porque saben que han impuesto todo su esfuerzo y un alto nivel de calidad en la

realizaciéon de ese trabajo.

En resumen, en este capitulo se reviso que al interior de las organizaciones que

elaboran un producto o proporcionan un servicio se generan grupos de trabajadores,
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algunos - se establecen de manera formal de acuerdo a las necesidades de la empresa; por

otro lado, se generan grupos por las necesidades personales de los mismos trabajadores.

Cada tipo de grupo se diferencia por la dinamica y la estructura que posce. La
funcionalidad de los grupos esta directamente refacionada con estos dos clementos, Por la
importancia que representan los grupos en las organizaciones, es necesario que éstos
adquieran una estructura participativa y cooperativa que los lleve no solo a comportarse

cOmo grupos, sino como, equipos de trabajo eficientes.

Para que la directiva de una organizaciéon pueda dirigir los grupos de trabajo con
nivel de equipos, es necesario que los trabajadores se sientan satisfechos de pertenecer a un
equipo, donde se les reconozca y aprecie tanto por el desarrollo laboral como por su

naturaleza humana.

En el enfoque de la calidad, e! desarrollo de los grupos con nivel de equipo es
fundamental. El grupo se sugicre como importante fuente de cambios, depuracion y
mejoramiento de los procesos conductuales y productivos de las organizaciones, por esta
razdn es necesario cuidarlos, capacitarios e integrarlos adecuadamente mediante la

participacion, una eficiente comunicacion y retroalimentacion.

Como se expuso, los grupos de trabajo son de vital importancia para la
organizacion que busca adoptar un enfoque de calidad total. L.a organizacion al adentrarse
en el desarrollo de los procesos hacia la calidad han de considerar diversos aspectos entre
ellos a los grupos, en este punto se destaca la implementacion, formacion y operatividad de
los circulos de calidad que son una modalidad de los grupos; asi también, han de tomar en
cuenta las diferentes condiciones que permitan que dicho proceso sea funcional para todos

los que conforman la organizacion. De esto se hablara en el capitulo siguiente.
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CAPITULO TERCERO
DESARROLLO DE LOS PROCESOS HACIA LA CALIDAD

Un proceso es el encadenamiento de actividades que tienen por objeto la obtencion
de un resultado final definido, en el caso del 4rea laboral un producto o un servicio
realizado por un conjunto organizado de rccursos: personas, medios materiales,
informacion, tecnologia y procedimientos, En ¢l proceso hacia la calidad se busca con la
participacion de todos los integrantes de la organizacion, se eleve cualitativamente el
desarrollo del recurso humano y los procesos productivos, haciendo de la mejora continua

un hébito en el trabajo diario.

3.1. Circulos de calidad.

En el capitulo anterior se planteo la importancia que tiene la integracion de grupos
para alcanzar un nivel de equipo csta base de integracion, promueve un mejor
funcionamiento de los grupos y dado que los circulos de calidad son una modalidad de
grupo éstos pueden tener mas éxito si su base es una buena integracion entre los miembros
que los conforman, y con ello aceptar mejor los cambios que implemente la organizacién

hacia la calidad.

La idea de los circulos de calidad consiste en crear conciencia de calidad y
productividad en todos y cada uno de los integrantes de la organizacion a través del trabajo
en equipo y el intercambio de ideas, experiencias y conocimientos; asi como de apoyo
reciproco. Todo lo anterior para el estudio y solucion de problemas que afecten el
adecuado desempeiio y calidad de un &rea de trabajo, proponiendo alternativas con un

enfoque de mejora continua,

Por otro lado, los circulos de calidad favorecen que los trabajadores compartan la
responsabilidad de definir y resolver problemas de coordinacién y productividad.
Adicionalmente propician la integracién ¢ involucramiento de! personal de la organizacion
con ¢l objetivo de mejorar y crecer.
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Los circulos de calidad, se pueden incorporar en toda clase de organizaciones,
cultura y todo tipo de empresas, cs bien recibido por todas las ocupaciones y funciona tanto
en ambientes sindicalizados como no sindicalizados.

Barra ( 1990, p. 41 ) indica “el concepto de Circulos de Calidad se puede adaptar a
cualquier cultura puesto que sus raices se basan en la satisfaccion de las necesidades de los
seres humanos™. Los trabajadores son seres humanos con muiltiples necesidades personales
y laborales, entre ellas la de autorrealizacion en el trabajo y los circulos de calidad
favorecen la oportunidad para que los empleados desarrollen su potencial y habilidades

laborales en equipo.

Asi también, los circulos de calidad promueven el entrenamiento y oportunidades
estructuradas para que cl individuo se involucre activamente en un proceso interpersonal
de solucidn participativa de los problemas. Los circulos de calidad son propiedad de los
trabajadores, no de la gerencia, tienen como propdsito el desarrollo de las personas y
no solo la reduccién de  costos ( Barra, 1990 ). Es por lo anterior que los circulos de
calidad deben verse ampliamente apoyados por la organizacioén intentando por todos los

medios favorecer su crecimiento y permanencia con un nivel de equipos de trabajo.
3.1.1. Propésitos de los circulos de calidad.

La formacion de circulos de calidad al interior de la organizacion, no es una moda,
sino el resultado de la necesidad que se tiene de mejorar y crecer en cuanto a la calidad
del producto final para permanecer en los mercados competitivos; asi a mayor calidad es

mas factible la permanencia de la organizacion en el contexto econémico.

Dentro de los propdsitos que tienen los circulos en aras de mejorar la calidad,
Palomo (1991 ) destaca los siguientes:

Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa. Se trata de provocar el
crecimiento sano de la empresa, poniendo en prictica todas sus potencialidades de
realizacién, crecer en calidad, innovacion, productividad y servicio al cliente, crecer

cualitativamente es la inica forma de asegurar el futuro de la empresa sobre bases sélidas.
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Lograr que el trabajo sea comodo y rico en contenido. Sucle decirse que el
trabajo dignifica al hombre. Esto es verdad siempre y cuando el trabajo sea propio de la
naturaleza humana, los trabajos repetitivos y rutinarios son propios de las maquinas y no
de las personas; los circulos de calidad aspiran a lograr que ¢l lugar donde se trabaje sea
mas apto para el desarrotlo de la inteligencia y creatividad del trabajador.

Aprovechar y potenciar al mdximo todas las capacidades del individuo. E} factor
humano es el activo mas importante y decisivo con el que cuenta cualquier organizacion.
Su potenciacién constante da origen a un cfecto multiplicador a la hora de alcanzar
objetivos.

Por otro lado Thompson ( 1989 ) plantea que la mision de los circulos de calidad

(M

- Contribuir a mejorar y desarrollar la empresa.

- Respetar el lado humano de los individuos y edificar un ambiente agradable de

trabajo y de realizacion personal.

- Propiciar la aplicacion del talento de los trabajadores para el mejoramiento continuo

de las areas de la organizacion.

Los propésitos de los circulos de calidad son claros, éstos se enfocan al crecimiento
de la organizacién en términos de produccién apoyando ésto en el desarrollo y satisfaccién
del personal que labora en las diferentes areas. Al fomentar el mejoramiento en los
trabajadores y en su ambiente laboral, se puede originar un mejoramiento en la

productividad elevando la calidad de la misma.
3.1.2. Contribucién de los circulos de calidad a la organizacién.

Los cfrculos de calidad creados al interior de la organizacion tienen importantes
repercusiones sobre la calidad y productividad de los bienes o servicios. Estas
contribuciones de los circulos permiten a la empresa mejorar cualitativa y

cuantitativamente su quehacer laboral. A continuacion se describen las siguientes:
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_Pé‘lolrno (1991)  indica que las contribuciones de los circuios dé:calidad ala

organizacion son:

Calidad. Se considera como la gran contribucion de los circulos, en un mercado
cada vez mds competitivo, en el que los clientes ticnen un nivel mayor de educacién y
exigencia, la calidad es una preocupacion central para la mayoria de las organizaciones.
Los enfoques tradicionales de control de calidad no son suficientes. Hoy es necesaria una
estrecha integracion y colaboracion de todos en cuanto a estar involucrados en el proceso
productivo, dc nada sirve afirmar que de cada diez piczas siete pasan el control de calidad,
si la empresa no es capaz de fabricar sus productos con una calidad tal que solo se
produzcan errores e imperfecciones por una casualidad desconocida. El objetivo de la
calidad debe ser asumido en sentido amplio y no limitado a los procesos de fabricacion y
produccion, es necesario buscar la calidad a todos los niveles depurando y normalizando

los procesos de elaboracién de productos y servicios.

Productividad. Los circulos de calidad pueden colaborar para incrementar la
productividad en un sentido mas amplio y en todas las areas de la organizacion, la
productividad quizis es la contribucion méas importante de los circulos, ésta viene a ser la
resultante final de la correcta aplicacion de los recursos en la empresa como un indice

confiable de que los recursos son bien dirigidos y administrados.

Es necesario recordar en este punto que nadie sabe mejor lo que sucede en un area
de trabajo que quién trabaja en ella. Basdndose en la expericncia y repeticion de los
trabajos, los circulos de calidad pueden aportar relevantes mejoras tanto a la productividad
como al drea de administracién como complemento, ya que unos disponen de la formacion

y los conocimientos especializados, y los otros tienen la experiencia dia a dia.

Mcjora de costo.. El conocimiento de costos evita el desperdicio y la mala
administracion de los recursos. Los circulos de calidad pueden colaborar al reducir costos
de todo tipo, administrativos, materia prima, econémicos, entre otros. Esta es una

contribucién complementaria a la de incrementar la productividad.
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Integracion. Los circulos de calidad propician la comunicacion entre
departamentos y hacen que sus integrantes conozcan el trabajo de los demas y comprendan
mejor sus necesidades y problemas. Esta es una contribucién muy importante sobre todo en

dreas distintas a la de produccién.

Los circulos de calidad propician una gran cantidad de beneficios en la
organizaciéon donde se han implantado, tienen la capacidad de depurar y perfeccionar los
procesos de produccién y los servicios elevando la calidad de los mismos; por otro lado,
también pueden elevar la productividad recortando costos y tiempos para su elaboracion;
ademas de producir una conciencia colectiva en cuanto a los requerimientos y necesidades
entre los diferentes departamentos que intervienen, suprimiendo en gran medida los errores

que rezaguen dicha produccion o proceso.

Haciendo referencia otra vez a las contribuciones de los circulos de calidad a la

organizacion, Thompson ( 1989 ) indica las siguientes:

e Cambio en el porcentaje de produccion.

e Cambio en el porcentaje de defectos.

e Cambio en el porcentaje de productos rechazados.
e Cambio en el porcentaje de fricciones.

e Cambio en el porcentaje de tiempo perdido.

e Cambio en el porcentaje de motivo de queja.

e Ahorro calculado de costos.

Los circulos de calidad son el producto de una necesidad de mejoramiento en la
organizacion, han sido creados con objetivos y propdsitos que favorecen por un lado a
mejorar en forma cualitativa y cuantitativa la produccion, asi como, los costos de la
misma; por otro lado, mejorar al propio trabajador y su ambiente laboral. Los circulos de
calidad en gran medida producen resultados que favorecen a la organizacion y por este
hecho es neccesario que los niveles de mando actien de manera que propicien la

permanencia, operacion y mejora continua de los mismos.
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3.2. Concepto y caracteristicas. Circulos de Calidad.

Como se indica en el punto anterior, ¢l circulo de calidad satisface las necesidades
del ser humano en autorrealizacion y sentido de pertencncia a un grupo, lo cual no solo
significa sentir orgullo por el logro alcanzado, sino que también, crea una sinergia que

cleva el potencial del circulo de calidad en términos productivos.

Ahora bien, la importancia cualitativa que representan los circulos de calidad
radica en destacar el impacto favorable que ejercen sobre ¢l clima laboral de los grupos de
trabajo, dado que su existencia dentro de la organizacién demuestra que ésta se administra
con respeto a los empleados, a quienes se les hace participes de forma activa y democritica

en referencia a la solucién de los problemas que existen.

Las definiciones que se tienen de un circulo de calidad son variadas y numerosas, a
continuacién se mencionan algunas de las utilizadas en ¢l contexto laboral y que son

convenientes para los fines de esta investigacion:

Barra ( 1990, p. 57 ) indica *“el Circulo de Calidad es un grupo de cuatro a diez
empleados que realizan tareas similares y que voluntariamente se reunen con regularidad,
en horas de trabajo, para identificar las causas de problemas en sus trabajos y proponer

soluciones a la gerencia™.

Para Acle (1989, p. 201 ) “Un Circulo de Calidad se integra voluntariamente por
un supervisor y varios obreros con el propésito de resolver un problema especifico
mediante la utilizacién de una metodologia de analisis apoyada en el uso de las
herramientas, que les permite diagnosticarlo y dar seguimiento a las acciones que se

adopten para resolverlo a fin de hacer permanente la mejora que implanten™.

Rodriguez ( 1998, p.224 ) menciona que “un circulo de calidad es un grupo-de
empleados normalmente de una seccién de la organizacion, por lo general pequefio, se
reinen periddicamente a menudo, una hora a la semana para propoésitos pricticos como:
sefialar, examinar, analizar y resolver problemas normalmente de calidad, pero también de

productividad, seguridad y relaciones laborales’.
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Palomo ( 1991, p. 35 ) plantea “un circulo de calidad es un pequefio grupo de
trabajadores que realizan tareas semejantes, y se retnen para identificar, analizar y

solucionar problemas del propio trabajo, ya sea en cuanto a calidad o productividad™.

Ishikawa ( citado en INEGI,1998, p. 64 ) indica que “‘un circulo de calidad estd
integrado por un numero de empleados que desempefian voluntariamente actividades de
control de calidad dentro de una misma area de trabajo por un supervisor o jefe inmediato,
buscando el desarrollo propio y mutuo, control y mejoras dentro del area de trabajo usando

técnicas de control de calidad con la participacién de todos sus miembros™.

En las definiciones anteriores con respecto al concepto de circulos de calidad se
considera que éstos son grupos pequeilos, en donde pueden participar un promedio de ocho
personas que seria el nimero ideal, las cuales se reinen de manera frecuente, se diria que
a intervalos fijos ( una vez a la semana ), con un dirigente para identificar y solucionar

problemas relacionados con su area de trabajo.

En el siguiente organigrama se presenta la ubicacién de los circulos de calidad

dentro de fa organizacién.

Organizaciéon

Figura 1. Ubicacién de los circulos de calidad. Los circulos de calidad se ubican en cualquier

4rea, departamento o seccién de la organizacién. Ejemplo: la linea punteada encierra los circulos formados.

Después de revisar que son los circulos de calidad, asi como, la ubicacidén de éstos

en la organizacion, es preciso determinar de manera mas profunda cuiales son sus
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caracteristicas ya que éstas permiten tener una idea amplia  al respecto y entender porqué
de la importancia de su creacién y permanencia.

Thompson ( 1989 ) menciona las principales caracteristicas que revisten a los
Circulos de Calidad:

- Todos los miembros deben laborar dentro de una misma area de trabajo. Esto da
identidad al circulo y también le proporciona a los trabajadores un sentido de pertenencia
al grupo.

- Los integrantes del circulo de calidad deben trabajar bajo el mismo jefe o

supervisor, quién a su vez también forma parte del circulo.

- Por lo general, aunque no siempre ¢l supervisor es también el lider del circulo,
como tal él debe moderar las discusiones buscando llegar a un consenso; éste no ordena ni

toma decisiones, son los integrantes en grupo quienes deciden.

- Para formar un circulo de calidad se requicre de la participacion voluntaria, tanto
del tider como de sus miembros.

- Los circulos de calidad se reinen una vez a la semana durante las horas hébiles y

reciben remuneracion adicional por este trabajo.

- Las reuniones de trabajo deben realizarse en lugares especiales, alejados de las
4reas de trabajo.

- Los miembros de los circulos de calidad deben recibir capacitacién especial para
participar adecuadamente, tanto previamente a la creacion de los circulos, como continua

durante su operacion.

- Los integrantes del circulo de calidad son quiénes eligen el problema sobre el cual

se trabajara y no la gerencia.

- La eleccion del problema se hace por consenso ( acuerdo grupal ), en esta forma

todos los integrantes convienen en priorizar las problematicas.
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- Los circulos deben recibir asesoria para analizar un problema.

- La Direccion General y los Expertos Técnicos deben comprometerse a brindar
apoyo a los circulos de calidad.

- Los circulos habrin de recibir apoyo de un asesor ( interno o externo );

quién asistird a todas las reuniones, pero que no es miembro del circulo.

- Las exposiciones preparadas para la Direccion seran previamente presentadas a
los gerentes y expertos técnicos quienes normalmente tienen la autoridad para tomar una
decisién acerca de la viabilidad de la propucsta.

- La empresa debe efectuar evaluaciones periddicas para verificar si se proporciona
1o necesario para la operacion de los circulos de calidad, asi como, para la ejecucion de las

propuestas que de éstos se deriven.

- Los circulos de calidad no son para sostencrlos durante un tiempo y luego
abandonarlos, sino, que hay que mantenerlos permanentemente en operacion, procurando
siempre su mejoramiento.

Con base a los conceptos y caracteristicas de los circulos de calidad, se determina
que la funcion principal de éstos radica en aumentar el grado de participacion y
satisfaccion de los trabajadores. Gracias a los circulos de calidad puede conseguirse
motivar de una forma constante a los empleados, ofreciéndoles oporunidades de
participar en los objetivos de la organizacién y de sentirse valorados por el trabajo bien
hecho.

Asi también, los empleados adquieren una nueva dimension de lo que es la
organizacion y de los problemas que la aquejan, se dan cuenta de lo importante que es
trabajar con calidad, se percatan de las necesidades que requieren otros departamentos para
tlevar a cabo su tarea o funcion; asi mismo, adquieren conciencia que la calidad es una

tarea de todos los que constituyen o forman a la empresa.
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Otro aspecto importante que producen los circulos de calidad, es desarroliar
habilidades personales y grupales mediante la capacitacion, generando conocimientos que
son aplicados a través de una metodologia basada en andlisis estadisticos, con la finalidad
de abordar problemas laborales de manera grupal y darles solucion con miras a elevar la

calidad de su trabajo y de su departamento.

Los circulos de calidad deben contar ampliamente con el apoyo de los niveles
directivos y gerenciales en términos econdmicos, de capacitacién, asesorfa y de
seguimiento en la aplicacion de las propuestas aprobadas; ya que, al aplicarse las
propuestas de mejora elaboradas por los circulos de calidad los integrantes de éstos
corroboran que verdaderamente sus aportaciones son relevantes para la organizacion
donde trabajan.

3.3. Plan de implementacion para los Circulos de Calidad.

Antes de instituir la formaciéon de circulos de calidad en las diferentes areas,
departamentos o secciones que constituyen a la organizacién, la directiva debe estar
informada sobre el tipo de repercusiones que éstos puedan derivar. La directiva debe
conocer en que consiste implementar circulos; ya que, éstos requieren para su introduccién
recursos economicos, materiales, manejo de tecnologfa y capacitacioén, todo lo anterior
redunda en gastos financicros y quienes proporcionan este apoyo son precisamente los
miembros directivos, este nivel jerarquico es el que determina si la organizacién cuenta

con esta inversion financiera.

Si se trata de introducir circulos de calidad sin el respaldo de la directiva el
resultado puede ser de fracaso. Habrd resistencia por parte de los empleados, y el esfuerzo
serd nulo ya que los seguidores del programa no tendrin poder alguno para vencer a la
oposicién o para llegar a algin acuerdo. Cuando el programa no cuenta con esta

aprobacion, encontrara problemas para su implementacion.

Segin Thompson (1989 ) primero, se debe verificar el material de estudio existente
y visitar a otras compaflias donde estén funcionando los circulos de calidad; después

vender la idea a la directiva o gerencia. A continuacién desarrollar una estrategia para la
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introduccion del sistema, preparar a la empresa creando los medios que puedan llevar a
cabo las propucstas de los circulos y medir sus resultados, elaborar el material de
capacitacién, as{ como, redactar las reglas del proceso. Finalmente se puede comenzar a

formar y a capacitar a los circulos.

Ahora bien, al tener aprobado el concepto de implementacién de circulos de
calidad, es necesario tomarse el tiempo suficiente para hacer una presentacion ante la
directiva de la organizacién informandole el procedimiento de implementacién de los
circulos de calidad. La introduccién de un proceso de formacién de circulos de calidad
requiere de la participacion de miembros directivos. Esta participacion se da por medio de
la integracién del comité de direccién; dicha estructura tiene como principal objetivo
reafinmar el compromiso directivo de apoyar y orientar todo lo relativo a la formacién y
operacion de los circulos.

Thompson (1989 ) seftala que el comité tiene las siguientes actividades:

e Institucionalizar el apoyo permanente y amplio de 1a directiva.

¢ Generar un sentimiento de posesion al contar con la colaboracién de los
departamentos principales.

e Servir como punto de partida de una campaifla para educar a la empresa en lo que
se refiere a los circulos de calidad.

e Supervisar el programa de introduccién.

Después de formar el comité que realizara las actividades anteriores se establecera
la oficina de los circulos de calidad, éste es, otro departamento que surge de introducir
circulos de calidad en la organizacién; tiene como objetivo cambiar aspectos de
comportamiento en la totalidad de las personas que trabajan en la organizacion, gerentes,

supervisores y empleados.

Thompson ( 1989, p. 57 ) indica “debe haber una oficina dentro de la organizacién
que pueda actuar como asesor permanente, instructor y consejero para los que se
esfuerzan por comprender el proceso de los circulos de calidad y la manera como deben
actuar para tener éxito”.
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La oficina de los circulos de calidad, ticne tres figuras importantes que desarrollan
actividades complementarias cntre si para el buen funcionamiento de los circulos de
calidad. Las figuras son las siguientes:

o Administrador del programa. Debe elaborar por escrito el plan de introduccion de
los circulos de calidad, vigilar su cjecucion, seleccionar a los asesores ¢
instructores. Informar continuamente a la directiva. También actua para resolver
problemas y para hacer cumplir las reglas del proceso.

e Instructor. Organiza y realiza los cursos de capacitacion para los gerentes,
supervisores, jefes de los circulos y miembros de los circulos.

s Asesor. Aconseja a los circulos de calidad y en particular a sus jefes sobre como
mancjar las reuniones, solucionar problemas y rcalizar las presentaciones ante la

directiva.

Antes de introducir el primer circulo de calidad es necesario que el administrador
del proceso, establezca el objetivo de la creacién de éstos. El nimero de circulos a

formarse dependeré del nimero de departamentos de la organizacion que estén intercsados
en formarlos.

Ya cstablecido el objetivo del por qué son necesarios los circulos de calidad y
cuantos se crearan para iniciar, se requiere establecer una estrategia de introduccion de los
mismos.

Estrategia de introduccién.

En primer lugar, Vender la idea de los circulos de calidad de arriba hacia abajo. El
proceso se debe explicar primero a los ejecutivos y al sindicato ( si existe ), después a los

gerentes y supervisores de nivel medio y finalmente a los trabajadores.

En segundo lugar. Durante el establecimiento de los circulos de calidad es
conveniente primero iniciar la capacitacién de los gerentes, con el fin de que comprendan
cudles son los objetivos del programa y 1la funcion que ellos deben desempefiar. Después
se debe capacitar a los supervisores de primera linea como son los jefes de los circulos de
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calidad. Finalmente enseflar a los empleados las técnicas, para solucionar problemas en

grupo y los métodos para tomar decisiones, también en grupo.

En tercer lugar. Sc debe establecer un programa piloto para practicar la asesoria de
los circulos de calidad. Tomando departamento por departamento hasta cubrir a toda la

organizacion.

Tedricamente el administrador del proceso del programa debe tratar siempre de
institucionalizar et proceso de los circulos de calidad dentro del sistema administrativo
normal de la organizacion, con el fin de poder limitar las funciones de su oficina a la

capacitacion y al mantenimiento de los circulos creados.

Es necesario recordar que el proceso del programa debe pasar lentamente a manos
de los gerentes y supervisores, quienes tendrin la responsabilidad de desempeiiar las
funciones mis importantes: promocién, asesoria, formacién y seguimiento de los
proyectos.

Se recomienda para la introduccién de los circulos de calidad en las organizaciones,
claborar un proyecto piloto que maximice las posibilidades de éxito, segiin Barra ( 1990 )
la planeacion debe considerar los siguiente puntos antes de la implantacion del proyecto
piloto:

- Tipo adecuado de participacion. El grado de éxito depende directamente del nivel
de compromiso por parte de la directiva y los trabajadores.

- Tipo adecuado de la publicidad. La publicidad debe informar todo lo referente a
los circulos de calidad. Lo que es mas importante, debe incluir una declaracion clara y
precisa de apoyo y compromiso de la directiva,

- Nidmero adecuado de circulos. En un principio sélo se deben formar pocos
cfrculos, iniciar con tres o cuatro ha dado buen resultado. Los primeros circulos de calidad
sirven como modelos para los siguientes.

- El lugar adecuado para empezar. Es importante iniciar donde los gerentes

tengan un estilo orientado hacia las personas, es decir, que observen al trabajador como un
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ser huméno con ideas y potencial propio. Estos gerentes creen que un proceso participativo
es la mejor forma de trabajar.

- Tiempo adecuado para empezar. Iniciar el proyecto en condiciones cstables,
cuando la directiva y los empleados estén sensibilizados y dispuestos.

- Tipo adecuado de expectativas. Fe en la capacidad de la naturaleza humana, en la
inteligencia y sobre todo fe en ¢l poder de la experiencia colectiva. Los circulos de calidad
son un medio para fograr que una organizacion sea participativa, asf también, creativa y
cuidadosa.

- Tipo adecuado de mediciones. Es relevante que ¢l cambio de actitudes en los
empleados sca medido. Esto se logra estructurando una encuesta de actitudes aplicindola
al iniciar el proceso. Después de uno o dos afios deberad aplicarse otra para verificar los
cambios de actitud.

- Preparacion adecuada del proyecto. Es importante preparar todo lo relativo a
material, capacitacion y publicidad. Asi también elaborar un calendario estableciendo las

fechas de las actividades que se llevarén a cabo.

Ya que se ha creado conciencia organizacional, la directiva o gerencia inicia el
proceso de solicitar voluntarios que integren los primeros circulos, es preciso que se
seleccione al personal con base a la cadena de jerarquias, se debe seleccionar a los
supervisores interesados en formar circulos de calidad, a los cuales se les dard
entrenamiento antes de iniciar las labores de los mismos. El entrenamiento va enfocado a

percibir a los circulos de calidad como un equipo y no como un conjunto de individuos.

Después de haber recibido ¢l entrenamiento, el supervisor debe convocar a los
empleados de su seccién para la formacién de su circulo. El supervisor debe informar todo
lo relativo a la formaci6n de los circulos de calidad a todos los empleados de su seccion,
esto lo puede hacer mediante una reunién distribuyendo algun folleto que contenga

informacion al respecto. Tal folleto puede ser disefiado con las siguientes preguntas:

¢ Por qué los circulos de calidad ?
¢, Qué son los circulos de calidad ?
¢, Quiénes participan ?

¢, Quién los dirige ?
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¢, Qué pasaré con mi trabajo ?
¢ Qué puedo obtener del circulo ?

¢, Por dénde se debe empezar ?

Después de revisar el folleto que proporciona informacién sobre la introduccién
del proceso de los circulos de calidad, el supervisor debe abrir la reunion para iniciar la
discusion. El instructor y el asesor también deben estar presentes para apoyar al supervisor

en las respuestas que requieran las dudas de los empleados.

Las primeras reuniones de trabajo deben llevarse a cabo después de la reunién de
explicacién de lo que implica la formacion de los circulos de calidad. Las reuniones

efectivas de trabajo no se dan por casualidad son ¢l resultado de los siguientes pasos:

e Planeacién. Las rcuniones se deben plancar para durar una hora y celebrarse
semanalmente en el mismo lugar y a la misma hora.

e Agendas. Las agendas sirven para plancar las reuniones y ayudan a los circulos
para prepararse cuando se haya establecido la reunién, sirven como recordatorio,
evitan sorpresas, notifican a los participantes para completar alguna accién y guian
ta discusion en la reunion.

e Entrenamiento. Un circulo recién formado es un equipo potencialmente creativo
para resolver problemas. Las primeras sesiones son de entrenamiento en donde se
les enseila a los integrantes el uso de herramientas y técnicas de solucién de

problemas en equipo.

En promedio después de cuatro a seis meses el circulo de calidad ha terminado el
proceso de solucion de problemas, por lo cual se debe preparar la presentacién de solucion
al problema planteado ante la directiva para conseguir su aprobaciéon y aplicar la
solucion  derivada. Para esto Barra ( 1990, p. 83 ) menciona *hay tres fases en la

presentacion ante la directiva: preparacion, ensayo y la presentacién propiamente”.

Preparacidn. Se deben hacer los arreglos necesarios para determinar el tiempo y
lugar convenientes para la presentacion. Tener asientos suficientes, y materiales que se
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requicran como grabadoras, videocaseteras y la presentacién mecanografiada para
distribuirla a todos los gerentes y directivos que asistan. La presentacién escrita debe
incluir las respuestas a las siguientes preguntas:

¢, Cual fue el problema resuelto ?

¢ Por qué es importante ?

¢, Coémo se abordd ?

¢ Como se resolvié ?

¢ Cuiles son los beneficios para 1a organizacién ?

Ensayo. El asesor o facilitador es el director de escena y productor para el circulo.
Ayuda con la agenda, el guién, los materiales y tiempos de presentacién. Los miembros
son los actores que realizardn la presentacion.

Presentacion. La fase de presentacion es ¢l momento donde se muestra todo el
trabajo lievado a cabo por el circulo de calidad; asi también, es el momento donde se
muestran los beneficios del mismo. Todos los miembros del circulo participan de alguna
mancra, la mayoria son expositores, otros preparan gréficas, datos y asisten a los
expositores.

Uno de los momentos cruciales para todas aquellas personas relacionadas con la
implementacién de circulos de calidad en la organizacién, es el momento de la
presentacion de un problema especifico y su correspondiente solucién por parte del circulo
responsable. Es durante la presentacién a la directiva y gerencia, donde, se muestra la
aplicacion de los conocimientos adquiridos de los integrantes del circulo y donde se
muestran los beneficios que estos grupos pueden aportar con la finalidad de mejorar el drea
de trabajo donde se insertan y por consiguiente a la organizacién total.

3.4. Proporcionar técnicas y herramientas para la calidad.

Al interior de toda organizacion existe el departamento de capacitacion, esta es
un drea de gran importancia pues es la directamente responsable de impartir cursos para
habilitar al personal en el trabajo mismo. Esta 4rea puede coadyuvar con la oficina de
Circulos de Calidad en la elaboracion e imparticién de cursos de capacitacion.
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Precisamentc cn esta area cs dénde se inserta la figura y ocupacién del psicélogo,
profesional  indispensable que aporta entre sus actividades la de disefiar cursos o en su
caso impartirlos y en algunas ocasiones ambas tareas. Estas actividades realmente no son
muy sencillas de llevar a cabo, ¢l mismo hecho de ser actividades donde se transmiten
conocimicntos a personas, resulta en muchas ocasiones complejo; por esta razon, el
profesional del area de capacitacion particularmente el instructor debe estar siempre
preparado, es decir, en calidad continua sobre ¢l mancjo de estrategias de capacitacion,
herramientas y conocimicntos con respecto a los grupos de trabajo y enfoques

psicologicos.

Rae ( cit en Flores, 1995, p. 8 ) indica *“el desarrollo de los iltimos afios ha
mejorado la capacitacion gracias a la mezcla equilibrada de técnicas y enfoques: sesiones
de leccion magistral, cifras y coloquios, escenificaciones, juegos de simulacién,
interactivos, peliculas, videos, ayudas visuales entre otros™. El psicélogo es precisamente
por su formacién, un lider dentro del manejo de fa capacitacion, un lider que debe contar
con todos los clementos propios del manejo de grupos de trabajo que pueda llevar a éstos

al adecuado conocimiento de lo que implica la calidad en la organizacion.

En el enfoque de calidad es benéfico, hacer que los trabajadores cuenten con
entrenamiento en técnicas y herramientas propias de la calidad ( estadistica, deteccion de
problemas y trabajo en equipo, liderazgo para trabajo en equipo a través de la calidad,
entre otras ), el aprendizaje de éstas habilidades les permite realizar una aplicacion préctica

en las diversas actividades que les competen dentro de su 4rea laboral.

De acuerdo con Arismendi y Reyes ( cit en Cruz y Moreno, 1995, p. 60 ) *“una
empresa crea bienes y servicios a través del esfuerzo de sus empleados que tienen
responsabilidades definidas segin metas y submetas de la empresa. La capacitacion del
personal es el procedimiento por medio del cual los individuos aprenden las habilidades,
conocimientos, aptitudes y conductas necesarias para cumplir con las responsabilidades de

trabajo que se les asignan”.



Por esta razén, una de las primeras acciones por emprender ¢n el proceso de la
calidad, es la capacitacion efectiva acerca de conceptos, asi como, las distintas técnicas y
herramientas de la calidad, a través de un liderazgo enfocado en el trabajo de equipo,
buscando la productividad y efectividad de los distintos procesos y programas de la
organizacion, sin perder de vista el factor mas importante que es la integracién del factor
humano. El departamento de capacitacién en conjunto con la oficina de circulos de calidad

tienen como proposito fundamental integrar y desarrollar al factor humano.

Por lo expuesto, es necesario determinar la ubicacién de las anteriores dreas o

niveles que intervienen en la capacitacién del personal.

Organizacién

om-a-m-T
Cureacia de

o—©

Figura 2. Ubicacién gerencia de capacitacién y oficina de circulos de calidad. Son los

niveles encargados de proporcionar capacitacién y orientacién a los circulos de calidad de la organizacion.

INEGI (1998, p. 111 ) plantea que “en el proceso de transicién hacia la calidad,
los programas de capacitacién deben ser observados en la planeacién que a la vez tendran

como punto de partida un claro entendimiento de la misién y visién de la organizacién”.

Se considera que la capacitacion debe contemplar una serie de cursos acorde a los
niveles y funciones de los trabajadores, de tal manera que cuando éstos concluyan, los
participantes puedan ir aplicando los nuevos conocimientos en sus arcas de trabajo, para
mejorar sus procesos, solucionar los problemas y optimizar sus tareas diarias. La

capacitacién debe ser un motivador y no sélo una informacién puramente teérica e
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inocua, ya que puede ocasionar a los grupos de trabajo un sentimiento de frustracion, pues
el cfecto motivador desaparece cuando la practica diaria no se encuentra reforzada por la

aplicacion, sicndo este un factor que merma la calidad en el trabajo.

Dentro de la capacitacion orientada hacia la calidad, se requiere del uso y
aplicaci6n de técnicas con diversas herramientas de tipo estadistico; cabe subrayar que el

conocimiento de éstas se realizard con base al nivel y funciones de los colaboradores.

Ishikawa ( citado en Acle, 1989) menciona que utilizando las sicte herramientas
estadisticas para la calidad: diagrama de pareto, histograma, diagrama de causa y efecto,
diagrama de dispersion, graficas de control, diagrama de flujo y grafica lineal, en las
diferentes fases de trabajo dentro de las dreas o departamentos de la organizacion, es

posible resolver en un 95% los problemas de calidad y productividad.

Herramicntas USO

1.- Diagrama de Parcto. Arregla datos de manera que el elemento més
significativo de¢ una seric de estos sea
facilmente identificable.

2.- Histograma, Determina como se distribuyen los datos.

3.- Diagrama dec Causa y Efecto. 1dentifica una  serie de causas

interrelacionadas que llevan hacia un efecto o

problema,

4.- Diagrama de Dispersién Estudia la posible relacion ecntre dos
variables.

5.- Gréficas de Control. Permite observar ¢l efecto de una mejora o

fijar metas, facilita el andlisis estadistico,

permite un control organizado y sistemitico.

6.- Diagrama de Flujo. Diferencia las distintas actividades de un
proceso.
7.- Grifica Lineal. Muestra los efectos de un proceso en funcién
del tiempo.
Tabla 1. Concepto y uso. Muestra las siete herrami disticas basicas, identificando su

uso para la calidad.
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Figura 3. Las siete herramientas bdsicas de Ia calidad. Utilizadas para la deteccién y

cor io6n de los probl
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Estas herramientas se usan para conocer cémo sc¢ comporta el proceso de
produccién en la elaboracién de productos o prestacion de servicios, mediante su
aplicacion se determinan los factores que originan variaciones en relacién con los
estdndares establecidos por la organizacion; los que, propician las medidas para eliminar
los factores causales de dicha variacion y por tltimo permiten evaluar los resultados de las

medidas correctivas empleadas por los trabajadores.

Es posible que en un primer momento a los trabajadores les parezca un tanto dificil
el manejo de las herramientas, por este motivo es relevante que cuando se desarrollen los
cursos se manejen claramente los conceptos y procedimientos propios de calidad,
procurando evitar lagunas de conocimientos, es decir, que la capacitacion debe ser
preparada 'y documentada para que no existan distorsiones de la informacién y por lo

tanto distorsiones en la aplicacion de los procedimientos.

El proceso de transicién hacia la calidad debe estar fundamentado sobre bases de
conocimiento. Estas bases se proporcionan mediante la capacitacién, la cual corre a cargo
de la directiva en lo referente a incluirla dentro de la planeacién; asi como, del
departamento de capacitacion y la oficina de los circulos de calidad quienes seran los

encargados del disefio en contenido y forma de los cursos que se impartan al personal.

La capacitacién debe incluir procedimientos, estrategias y la metodologia propia
del enfoque de calidad, todo ésto, apoyado sobre aprendizaje de tipo grupal ya que las
intervenciones para mejorar la calidad de las actividades de produccion estaran sujetas a la
labor en equipo. Por lo cual es necesario tener circulos de calidad que posean una 6ptima

integracion entre sus miembros.
3.5. Condicionecs para implantar la calidad.

El enfoque de la calidad en conjuncién con los principios del aprendizaje aporta
bases que deben considerarse, y sobre las cuales se debe actuar para introducir cambios y
por ende_favorecer la adquisicién de conductas y comportamientos acordes a los cambios

que exige el ambito organizacional.



Los principios y filosofia de Ia calidad, son sencillos de entender, tienen validez
universal y los elementos mediante los cuales se vuelven parte de la realidad cotidiana
pueden ser utilizados por cualquier organizacion. Su dificultad o complejidad no radica en
estar de acuerdo con ellos y desear incorporarlos, sino precisamente en hacerlos tangibles
asumicndo ¢l reto que supone convertir una idea en proyecto concreto; en el que
retomando los principios bdsicos, se seleccionen y adecuen tanto los enfoques como las
herramientas al contexto y circunstancias particulares, para integrar un nuevo aprendizaje

de conductas a partir de la filosofia de calidad en la organizacion.

Asi, implementar conductas de calidad implica necesariamente la adecuacion de
circunstancias y condiciones de la organizacién, para buscar e! desarrollo con bases
sélidas que conduzcan hacia el objetivo que se persigue por parte de la directiva a la par de
los trabajadores.

3.5.1. Condiciones internas.

El punto medular que deben revisar las organizaciones en su interior, si pretenden
mejorar cn aras de tener ventajas competitivas sera el considerar ampliamente “el clima
organizacional”. Este determina en forma considerable la manera en que el trabajador
percibe sus actividades laborales, su rendimiento, su productividad y su satisfaccién; en la
medida que el clima de los centros laborales tiendan a mejorar, a proporcionar verdaderas
oportunidades de desarrollo para los trabajadores éstos tenderan a imprimir en cada tarea

sumejor csfuerzo para cumplir con las metas asumidas por la organizacion.

Para entender mejor 1o que es el clima organizacional se citan las definiciones de

varios autores estudiosos del contexto organizacional.

Davis ( 1983, p. 111 ) *el clima organizacional es el ambiente humano dentro del
cual realizan su trabajo los empleados de una compafiia™.

Para Haller (1986,p.43 ) “son aquellas caracteristicas que distinguen a una

organizacién de otras y determinan el comportamiento del personal de 1a misma™.
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El clima organizacional suele variar a lo largo de un continuo desde favorabie a
neutro y desfavorable. Tanto los niveles dircctivos como los empleados desean tener un
clima favorable debido a los beneficios que proporciona, como un mejor desempeiio y una
elevada productividad.

Crosby ( 1990,p.141 ) seflala “son muchas las cosas que los empleados estin
dispuestos a hacer cuando consideran que la direccién sec interesa por ellos™. Los
trabajadores sienten que un clima es favorable cuando les proporciona un sentido de valor
personal. Con frecuencia quiercn tener trabajos que representen un desafio, que sean
intrinsccamente satisfactorios. Muchos trabajadores buscan también la responsabilidad,
buscan ser escuchados y tratados de manera que se les reconozca como seres humanos,
desean sentir que la organizacion realmente se interesa por sus necesidades y problemas.
Segiun Davis ( 1983 ) los elementos clave que contribuyen a un clima organizacional

favorable, son los siguientes:

e Calidad de liderazgo.

e Grado de confianza.

e Comunicacién ascendente y descendente.
e Sentimiento de realizar un trabajo 1til.

e Responsabilidad.

e« Recompensas justas.

e Presiones razonables del empleo.

e Oportunidad.

e Compromiso del empleado; participacion.

Por otro lado, Siliceo ( 1990 ) argumenta que existen puntos que se deben tomar en
cuenta para fomentar el desarrollo de la organizacion:

- Es necesario mantener vivos los valores de la organizacion; si no existen, se deben
crear.

- Es posible cambiar el ambiente organizacional, aumentar la productividad y la

satisfaccién simultineamente.
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-Las personas deben ser considcradas como seres humanos y se¢ debe dar cspecial
atencidn a su crecimiento, desarrollo y satisfaccion en el trabajo.

- Todas las personas tienen algo con que contribuir y deben ser escuchadas.

- Se puede confiar en ia gente; es mas seguro que hagan las cosas bien.

- Si la gente ayuda a tomar decisiones, se siente més involucrada y hay mis
posibilidades de éxito.

- Comunicacién efectiva y oportuna a los colaboradores; ello los involucra y
compromete més con la organizacion.

- La directiva se debe preocupar por relacionar la productividad con la satisfaccién
humana.

INEGI ( 1997 ) indica que el clima organizacional se refiere a las diversas
caracterfsticas asociadas a 1a organizacion y la forma en como son sentidas por el

personal. Y menciona las siguientes:

o En el caso de los objetivos, el colaborador debe tener conocimiento de los mismos,
asi también, debe saber que se espera de ellos por parte de la directiva.

e Flexibilidad. Como perciben los colaboradores de la organizacion los
procedimientos y reglas de su innovacion y de la incorporacién de nuevas ideas.

e Responsabilidad. Se refiere al sentimiento que los empleados tienen dada la
responsabilidad delegada hacia ellos; sintiéndose responsables de los efectos que
produzca.

e Espiritu de equipo. Se refiecre al sentimiento de orgullo que manifiestan los
empleados de pertenecer a la organizacion y el grado de disposicién ante un
esfuerzo extra, sin esperar una retribucion adicional y de lealtad hacia la
organizacion.

e Estdndares. Se refiere a la apreciacion del personal acerca de las metas establecidas

y su participacion para el logro de éstas.

e Reconocimiento. Se refiere al grado en que los trabajadores sienten que son

reconocidos y recompensados en su desempefio.
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3.5.2. Condiciones externas.

Por otro lado, del medio ambiente externo surgen las demandas que sc plantea la
organizacion. Estas demandas en la amplitud del término incluyen oportunidades y
problemas o limitaciones. Las oportunidades, son aquellos eventos, tendencias o posibles
estados futuros que facilitan la realizacion de la misidon de la organizacién y que le
permiten lograr los objetivos que se planearon. La demanda mds importante es la del
producto o servicio que se produce; por otro lado, los problemas o limitaciones suponen
aquellas situaciones que amenazan o retardan la realizacion de la mision y los objetivos
organizacionales.

Stephen ( citado en Nieto, 1995,p. 41 ) reficre “las condiciones incluyen el ambiente
organizacional que se encuentra afuera de la organizacion propiamente dicha. EI ambiente
es visto como instituciones o fuerzas que afectan a su desempeiio pero sobre las cuales no
se tiene mucho control. Entre estas fuerzas se encuentran los proveedores, los clientes, los

organismos reguladores de gobierno, etc”.

Considerando lo anterior y por el hecho de ser situaciones a las que la organizacién
s¢ debe adaptar por estar fuera dec su control, en el caso de los proveedores, la
organizacién debe buscar aquellos que le ofrezcan mayor calidad en cuanto a las materias

primas que se requieran para la elaboracion del producto final de la empresa.

En el caso de las instituciones gubemamentales que reglamentan todo lo relacionado
al contexto laboral, no se puede hacer nada al respecto mas que adaptarse a la normatividad
que éstas determinen.

Con referencia a los clientes, se recuerda que precisamente uno de los fundamentos
de la calidad es que los productos o servicios de la organizacion deben adecuarse y
corregirse con base a los requerimientos y necesidades de quién los adquiere, es decir, del

cliente.

En general los directivos al tener que implementar condiciones que faciliten la
introduccién de cambios, deben evaluar la situacion actual de la organizacién y tomar en

consideracion lo siguiente:
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e Ser flexibles ante el mundo cambiante.

s Lograr un ambiente en el que pueda haber satisfaccion cn el trabajo, generando los
medios para la automotivacion y plantcamiento de retos para el desarrollo
personal y de equipo de trabajo.

e Aceptar las influencias en todas direcciones, ampliar sus horizontes y tomar en
cuenta a los empleados y a los cambios.

e Tener una planeacion abierta.

Por otro lado Stephen y Luthans ( 1983 ) indican que el proceso de cambio tiene seis
aspectos:

e Diagnosticar la situacion presente, incluyendo la necesidad de cambio.

o Determinar objetivos y definir el nuevo estado o situacion después del cambio.

e Definir el estado de transici6n entre el presente y el futuro.

e Desarrollar estrategias, planes de accién para dirigir esta transicién.

e Evaluar el esfuerzo del cambio.

e Estabilizar la nueva situacion.

Al iniciar un proceso de cambio o de transicion hacia la calidad, las organizaciones
deben en primer lugar considerar las condiciones internas y externas; evaluar estas
condiciones para tener un panorama general de la posibilidad de éxito en el proceso de

transicion son el punto de partida para iniciar dicha implementacién.

Las condiciones internas conocidas como clima organizacional son todos aquellos
factores que determinan si en la organizacién existe un ambiente auténtico de crecimiento
para los trabajadores que pertenecen a ella. Al realizar la evaluacion de estas condiciones la
directiva determinard si realmente existen oportunidades de desarrollo, o si por el
contrario estas condiciones son causa de problemas relacionados a la productividad y
bienestar de los trabajadores.

Por otro lado, los factores externos impactan también al proceso de cambio y la
directiva debe tener conciencia de su existencia, para proceder de manera que éstos

interfieran lo menos posible en la tarea productiva de la organizacién.
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Todo proceso de transicion al cambio encuentra problemas en el camino, pero resulta
inminente ante la realidad que se vive actualmente en el contexto laboral, la competitividad
y el nacimiento de nuevas organizaciones que colocan a las mismas en una posici6én de

cambio constante que garantice su permanencia en los mercados productivos.

En ¢l proceso de transicién al cambio se debe observar las condiciones internas y
externas; asi como, los diferentes factores que impactan a la organizacién, pero eso es solo
un paso dentro del mismo proceso. Existen otros puntos que deben contemplarse, como la

adquisicion del compromiso genuino hacia la implementacion de la calidad.

El compromiso hacia la calidad de parte de los directivos en la organizacién es
fundamental para lograr su implementacién, es por ello que en el siguiente punto se
desarrolla en que consiste ¢} compromiso de los niveles jerirquicos mas elevados de la

empresa.
3.5.3. Lograr un fuerte compromiso de la directiva.

Dentro de cualquier organizacion grande o pequeila siempre van a existir niveles de
mando denominados Directiva, Gerencia o ambos. Estos niveles de mando se encuentran
formados por personal que tiecne entre sus principales funciones, las de claborar planes y
tomar decisiones sobre el funcionamicento éptimo de la organizacién; asi también, son
responsables de legitimar las acciones que se deben poner en marcha, elaborar alternativas
de planeacién, compatibilizar los diferentes valores e intereses existentes dentro de la

misma.



A continuacién sc presenta un organigrama donde se ubica la posicién de los

niveles directivo y gerencial en la organizacion.

e
i

Figura 4. Ubicacién de los niveles directivo y gerencial. Son los niveles encargados de aprobar
y respaldar la introduccién de los circulos de calidad en 1a organizacié

Incorporar el enfoque de ia calidad a la organizacién implica un proceso de cambio
que se cree necesario implantar con el fin de mejorar la productividad y la calidad de los
productos que se generan. Los niveles directivos al evaluar el estado actual de la
organizacion, determinan si requiere de mejoras en su funcionamiento al tener conciencia
de ésto, deben considerar que para que se dé un cambio hacia el mejoramiento es
necesario adquirir un compromiso total con dicho cambio. E! adquirir un compromiso
genuino con la necesidad de mejorar permite a los directivos cuestionarse acerca de su
actuacion y modificarla, con el fin Gitimo de convencer a los seguidores de que es posible

alcanzar una calidad mas elevada en todo lo que se hace dentro de la organizacion.

Compromiso, implica tener un profundo conocimiento de que la realidad puede ser
mejor de lo que es, pero no solo, es tener la idea, sino, poner en practica las acciones que

lievaran a concretar esa mejorfa.

Los directivos asumen un compromiso con la calidad a partir de la adquisicion de un

conocimiento nuevo, es decir, que habrin de capacitarse primero que a los demas
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empleados. Adquirir el conocimiento del enfoque de calidad en cuanto a conceptos,
fundamentos, procedimientos, técnicas, herramicntas y sobre todo al trato con los
cmpleados, que como s¢ menciona es el factor mas valioso de la organizacién que hace

posible que la calidad suceda.

INEGI ( Manual de Capacitacién, 1998, p.58 ) seilala “el conocimiento de las
implicaciones de un compromiso incluye: el trabajo sistematico y constante en busca de la
calidad, alto grado de interaccién con los trabajadores iniciando por su propia
capacitacion, ya sca externa o interna, dedicacion de tiempo y esfuerzo, asignacién de

recursos y cambios en los estilos de administracion”.

El compromiso con la calidad debe ser permanente en la directiva, esta actitud debe
ser proyectada hacia todo el personal mediante la ejecucién de conductas de calidad,
haciendo y planeando con este enfoque, interesandose en las diferentes partes del proceso
de la calidad donde intervienen los grupos de trabajo para la elaboracion del producto o
servicio. Las intervenciones de la directiva en conjuncion con el personal, determinan que
ambas partes trabajan sobre puntos comunes que resultan ser las dreas de oportunidad
sobre las cuales es prioritario incidir. Cuando la directiva participa estudiando las areas de
oportunidad est4 indicando con sus acciones el interés y el compromiso por resolverlas,
tomando en consideraci6n la participacién de los empleados que se encuentran inmersos en

la situacién.

Por otro lado Barry ( 1996 ) hace referencia a que la calidad exige una contribucion
continua y visible de todos los niveles de la organizacién y de todas sus funciones. El tono
de esta amplia colaboracién debe emanar de la alta gerencia. Los comportamientos que
demuestran un compromiso por parte de los niveles de mando, segin este autor son los

siguientes:

- Estimular el compromiso personal de cada individuo hacia la creencia de que la
calidad es la base de la ventaja competitiva.
- Insistir en que se incluyan en el plan estratégico los temas y acciones clave sobre la
calidad.
98




- Ascgurar que cada unidad operativa tenga un plan por escrite para el mejoramiento
de la calidad.

- Asegurar que las percepciones que se obtengan sistematicamente del cliente sobre la
calidad se usen y controlen con propiedad.

- Articular las mejoras de la calidad descadas con provecdores y clientes y obtener su
participacién.

- Aplicar técnicas de gerencia participativa con los subordinados.

- Entrenar a los empleados en métodos y técnicas basicas sobre el mejoramiento de la
calidad.

- Patrocinar, revisar y participar en auditorias sobre calidad y acciones de

seguimiento.

Stephen y Luthans ( 1983, p. 192 ) plantean “para ser mas especifico sobre el
cambio cultural en una organizacién la direccion del cambio es tipicamente hacia cl
desarrollo de una cultura organizacional”. La directiva debe hacer lo siguiente:

e Los gerentes deben cjercitar su autoridad mas participativamente y no en forma
unilateral y arbitraria.

e La conducta participativa se tiene que valorar mas que la competitiva.

e El crecimiento y desarrollo de los miembros de la organizacién es tan importante
como la obtencion de utilidades o ajustes de presupuesto.

e Los miembros organizacionales de todos los niveles deben recibir retroalimentacion
sobre su actuacion.

o Todos los que forman parte de la organizacién deben tener derecho a las
oportunidades de promocién y a las recompensas establecidas por la empresa;
ademds, de un trato justo.

e Los miembros de la organizacién tienen que ser informados continuamente sobre los

asuntos que afecten a su trabajo y a su persona.

Para dar continuidad al proceso de transicién hacia la calidad en la organizacion, se

hace necesario el involucramiento total de los niveles jerirquicos mas elevados que son la
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directiva o la gerencia. Para incorporar el enfoque de la calidad, los directivos deben
comprometerse totalmente con los conceptos, fundamentos y estrategias; asi mismo, deben
considerar que dicho enfoque maneja de manera muy particular lo referentc a los
empleados, ya que la concepcién de éstos implica adquirir un compromiso hacia cllos de

manera mas humana y participativa.

Los directivos deben tener claro el compromiso de respaldar con hechos la iniciativa
det proceso de calidad, es necesario que los empleados, clientes y proveedores, observen

que los directivos estan comprometidos a mejorar de manera substancial.

Ahora bien, los directivos no son los unicos que deben comprometerse con el
proceso de cambio en la organizacién, ciertamente ellos son los que plancan y toman
decisiones pero existen quienes ejecutan esos planes y ponen en marcha las acciones que
deben realizarse para concretar la produccidn, es decir, el resto de Ia organizacion que esta
formada por los niveles medios y operativos, por todos aquellos empleados y trabajadores

que intervienen en los procesos de produccion directamente.

El resto de la organizacién que se denomina “personal” es de suma importancia en
el proceso de cambio hacia la calidad, su actuacion es fundamental y por eso es necesario

que estén convencidos que la calidad es relevante y conveniente para ellos también.

Es necesario interesar al personal en el proceso de cambio antes de que éste d¢ inicio,
la finalidad es crear conciencia de su relevancia y fomentar la adquisicién de un
compromiso por su parte. Dado lo trascendental que es lograr el compromiso por parte del

personal, se expone a continuacién como puede generarse.
3.5.4. Concientizar e involucrar al personal.

Cada empleado desempeiia un papel importante en la calidad de lo que genera la
organizacién como resultado. Cuando se logra que todos participen, que aporten sus
conocimientos, que trabajen en equipo, no se puede lograr otra cosa mas que una cultura de

calidad, haciendo ésta a la organizacién mas eficiente y competitiva.
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El proceso de la calidad constituye un esfucrzo integral de la compaiifa dirigido a
constituir un mejor desempefio en todo lo que se hace, con la finalidad de generar mejores

productos y servicios que respondan a los requerimientos de la sociedad.

Todo proceso de cambio que se pretenda instrumentar en la organizacion
necesariamente debe integrar la concientizacion del personal en conceptos de calidad, con

la finalidad de que los conozcan y apliquen.

La concientizacién del personal se desprende de la sensibilizacién. La tarea de
sensibilizar a los empleados implica que se les dara a conocer la importancia que tiene la
calidad para la organizacion, cémo se puede lograr y lo que se pretende obtener, y sobre
todo implica informar al trabajador cémo puede participar y por qué es relevante su
participacion.

El INEGI ( Induccién a la Calidad, 1997, p.35 ) menciona “una manera de
fomentar la concientizaci6n de la importancia del proceso de calidad en los trabajadores es
iniciando una campana de difusién interna, consistente en desarrollar una serie de acciones
dentro del nuevo compromiso organizacional, orientado a que el personal conozca,
comparta y participe en el proceso de calidad”. La campafia en cuestion debe utilizar tres
vertientes de comunicacion: escrita, interpersonal y audiovisual; asi mismo debe emplear

diversos medios para cumplir con sus objetivos.

Las tres vertientes a las que se hace referencia son: la escrita, que engloba a todos
aquellos medios de informacién como folletos, tripticos, carteles, articulos publicados en
el 6rgano interno de difusién de la organizacion; la interpersonal, que son aquellas
situaciones que proporcionan informacién verbal y cara a cara como, conferencias, foros,
talleres, cursos, oxposiones, entre otros; y la audiovisual que son aquellos medios que
dan informacién visual y auditiva como, videos, peliculas, transparencias, filminas entre
otros.

De estas vertientes la de tipo interpersonal puede ser considerada como el medio
més efectivo, la informacién transmitida de manera interpersonal crea un ambiente de

mayor confianza entre los empleados, los supervisores y directivos. Esta cadena de
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informacién se genera desde la directiva hasta los niveles operativos méis bajos de la

organizacion.

Reforzando estas ideas existen otros medios para sensibilizar al personal,
Rodriguez (1998, p. 220 ) scilala “existen un gran nimero de medios para interesar a los
colaboradores y grupos de colaboradores, tendientes a promover la conciencia de la
calidad. Estos medios se deben emplear durante determinados periodos digamos de dos a

tres meses”. A continuacioén se mencionan:

- Notas cortas en ¢l periodico de la planta.

- Dibujos o caricaturas alusivas a la calidad en el periédico.

- Colocacion de carteles en la zona de trabajo ( estos podrén ser de naturaleza
general representando “cémo hacerlo” o “por qué debe hacerlo mejor™ ).

- Frases respecto a la calidad.

- Sugerir recompensas por ideas para mejorar la calidad.

Por otro lado, Stephen y Luthans ( 1983 ) indican que los subordinados deben
saber:
& Qué se espera de mi ?
¢, Qué ayudé y recursos estan disponibles para mf en mi trabajo ?
¢, Qué tanta libertad puedo esperar y en que forma y tiempo debo informar ?
¢, Como puedo saber si estoy trabajando bien mientras lo hago ?

¢, Sobre que bases de actuacion se otorgan las recompensas o premios ?

La importante tarea de sensibilizar al colaborador a través de diversos medios
implica el inicio del desarrollo de la conciencia para crear un compromiso tanto
individual como grupal, pues las acciones de la calidad recaen en todos. Al proporcionar
informacién con respecto a la calidad se trata de fomentar el interés en los colaboradores,
haciéndoles ver que su participacion y colaboracion es radical e imprescindible para

alcanzar un mejor nivel competitivo.
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Asi también, otro medio que puede usarse para concientizar a los colaboradores o
trabajadores es el momento de la capacitacion. La difusién de los conceptos y
fundamentos; asf como, la importancia de la calidad para la organizacién debe ser uno de

los puntos prioritarios dentro de los cursos de capacitacion que se impartan al personal.

La capacitacion puede verse como una educacion de tipo continuo de la calidad en
una organizacion vigorosa y dindmica cuyos productos estin en competencia efectiva en el
mercado actual.

El proceso de aprendizaje de la calidad es a mediano y largo plazo, para producir
las habilidades, conocimientos y actitudes que se busca implementar para quc cada
trabajador reencuentre su trabajo, no como una carga pesada e inevitable; sino mds bien,

como una forma de crecimiento y desarrollo de sf mismo.

El conocimiento de una nueva forma de trabajo donde 1a participacién del personal
es fundamental, origina y fomenta un compromiso que contribuye a un mejoramiento
conductual, el trabajador sabe que en gran medida su trabajo realizado con calidad y
elaborado bien desde la primera vez, no le proporcionara desgaste mental ni fisico, lo que
puede considerase como parte de la responsabilidad que le compete, generando de manera
simultanea acciones que le proporcionan una sensacion de capacidad en la ejecucién y

aplicacion de los nuevos conocimientos.

El enfoque de la calidad debe tener un impacto significativo en las actividades
laborales de todo el personal. El éxito de la introduccion de la calidad, se podra juzgar por
la cantidad de empleados de la compailia que vayan reconociendo la importancia de sus
esfuerzos personales para el disefio, manufactura, venta y embarque de un producto de
calidad.

3.5.5. Autoadministrar el proceso de cambio permanente.

El mensaje que se deriva de subdividir un proceso en varias fases donde se define un
clicnte y un proveedor, es que la calidad es responsabilidad de todos; la calidad se hace
entre todos. Su control no puede ser responsabilidad o funcién de una sola 4rea especifica

que, por lo general termina en pugnas con otras. Asf en el viejo enfoque, un drea desea la
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calidad y otras el volumen. Por el contrario, en el enfoque de calidad se considera de
manera prioritaria la autoadministracién, utilizando métodos estadisticos los cuales son la

mejor forma de control, ésta es la base para detectar el error y corregirlo.

Ahora bien, el aseguramiento o autoadministracion persigue hacer predecible la
calidad del producto y estar seguros que el bien fabricado o ¢l servicio entregado
responden a las necesidades de quién lo requiere; al responsabilizar a cada area de la
calidad, se busca hacer bien las cosas a Ia primera vez, evitando el desgaste en el
trabajador; es decir, si en cada fase del proceso existe un verdadero compromiso de
ascgurar la calidad para  la siguicnte etapa, se evita que los trabajadores realicen
nucvamente el trabajo. Crosby ( citado en Acle, 1989, p. 141 ) plantea “Hacer bicn las

cosas a la primeray unica vez".

La cuestién central es tener claramente establecidos los costos asociados con fa no
calidad; es decir, desgaste mental y fisico de empleados, desgaste de materia primay de

aspecto econdémico.

La calidad no puede ser resultado solo de buenos propositos. Es preciso organizarse
para que la voluntad de directivos y trabajadores se transforme en hechos, este enfoque
establece que la calidad es responsabilidad de todos, pero que sin una planeacién adecuada
se convierte en responsabilidad de nadie; es por esto, que después de la autoadministracion
por 4rcas es preciso que se determine un Sistema de Aseguramiento de la Calidad
( SAC), que asegure la misma a fin que exista un departamento especifico que lo coordine
y dé seguimiento.

Acle (1989, p.141) sefiala *el SAC es un mecanismo administrativo que se asegura
que en cada parte del proceso se apliquen adecuadamente las herramientas y técnicas que
se requieren para asegurar la calidad”. La funcién de este departamento basicamente
comnsiste en proporcionar apoyo para asegurar, propiciar y cerciorarse de que exXistan las
condiciones y se sigan los procedimientos de control y de mejora de la calidad, vigilando
que cada fase del proceso sea responsable de asegurar que su producto cumpla con las

especificaciones establecidas en su drea de trabajo.
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Para lograr lo anterior, se utiliza e! contro! estadistico como principal instrumento de

- andlisis aplicandolo en todas las fases del proceso y mediante el trabajo en equipo,
fundamentado en la idea de que al actuar de ésta manera la fuerza de toda la organizacién
hacia el desarrollo de un control mas uniforme y de una calidad consistentemente
superior, serd mejor que la suma de los esfuerzos de las partes o individuos que la

integran.

Es importante que el SAC garantice mediante la biisqueda constante de ia mejora,
que se incremente el poder técnico de la organizacién; esto es, la capacidad de anlisis,
diagnéstico e implementacién de las soluciones, lo cual representa un aprendizaje
continuo, que de hecho constituye un elemento dinémico a partir del cual se genera un

auténtico y sobre todo préctico desarrollo autoadministrado.

Asimilar y poner en préctica los valores y principios de la calidad en el trabajo
individual o de equipo en todas y cada una de las ireas y niveles de la organizacion, la
dotan de capacidad para autoadministrar la calidad e incorporar como un hecho esencial
el cambio constante para permanecer en continua mejora que permita estar a la vanguardia
y de manera competitiva en el entorno.

Por otro lado INEGI ( 1998, p. 62 - 63 ) indica que “aquellas organizaciones que han
caminado hacia la calidad con la finalidad de autoadministrarse, han observado una serie
de pasos en comun”. Entre los cuales se encuentran:

Compromiso de 1a direccién. Hacer que la calidad suceda.

Capacitacién y formacién. Transformacion de la cultura de la organizacion,
traducida en conductas de calidad.

Equipos de mejora. Involucrar a los empleados para trabajar en equipo buscando el
mejoramiento continuo,

Medicién. Controlar los procesos y resultados para asegurar la calidad y tomar
decisiones.

Reconocimiento, Otorgar reconocimiento a los empleados ( verbal y materialmente )
que logran cumplir con las especificaciones y sobre pasar las mismas.

Comunicacién, Identificarla como tarea de todos.
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Innovacién. Buscar esta caracteristica en los procesos de trabajo.
Permanencia del programa. Implementar la metodologia y area responsable que

permita monitorear el proceso.

Los pasos descritos facilitan la autoadministracion de la calidad en cada una de sus
fases, iniciando por el compromiso adquirido por la directiva, la cual debe procurar por
todos los medios que la calidad sea algo que suceda, que sea un hecho concreto reflejado
en ¢l producto final claborado por todos los trabajadores; para que la directiva exija calidad
a sus empleados debe empezar por ella misma llevando a cabo las actividades que le

competen con calidad,

Por otro lado, cuando la directiva y los trabajadores de la organizacién se capacitan
y se forman dentro de los conceptos de la calidad generando conocimientos, habilidades y
destrezas adquieren los elementos fundamentales para desarrollar mejor el trabajo y sobre
todo sustentar dicho trabajo en el nuevo aprendizaje. Quizas el reto mas importante para
todos los integrantes de la organizacién es el proceso de desaprender los viejos
procedimientos y aprender nucvas acciones y procedimientos para aplicarlos; asi también,
manejar nucvas formas de trabajo desde la planeacion hasta la accién operativa que hace

tangible el trabajo con cero defectos y elaborado con calidad desde la primera vez sin error.

Asi también, la creacion de grupos de mejora los cuales consisten en formar y
habilitar grupos de trabajo para detectar y solucionar problemas propios de la organizacion,
permite que los empleados no actien de manera individual, sino, grupal para intervenir en
las soluciones de los problemas con miras a incrementar la calidad de los procesos de

produccion.

Por otro lado, dentro de cualquier situacion la comunicacién es uno de los factores
mas importantes. En la organizacién que transita hacia la calidad no es la excepcion, y
justamente la comunicacién entre directiva y trabajadores que participan en el proceso de
calidad es muy relevante, por la necesidad de mantener al dia la informacién de lo que se

busca y espera de todos y cada uno de los participantes.



Arias ( citado en Nieto, 1995, p. 347 ) indica *“la comunicacién es un proceso
mediante el cual transmitimos y recibimos datos, idcas, opiniones y actitudes para lograr

comprensién y accién™,

La comunicacién abierta y continua de lo que pasa al interior y exterior de la
organizacion, permite establecer claramente los motivos por los cuales son necesarias
ciertas peticiones o cambios a todo nivel, como se pueden efectuar dichos cambios y como
lo reciben cada uno de los trabajadores, qué aportaciones sc pueden hacer para resolver
las situaciones de conflicto; es decir, crear al interior de la organizacién un proceso de
retroalimentacion constante. Asi también, la comunicacion fomenta la participacién de
toda la organizacidn, y es importante que a través de este proceso se establezca un vinculo
interpersonal que propicie las condiciones adecuadas de confianza entre la directiva y los
grupos de trabajo.

El reconocimiento ( verbal y material como: elogios, premios, compensaciones
econdmicas entre otros ) revitaliza tanto al trabajador como al ser humano que coexiste
diariamente en el contexto laboral. La directiva debe tomar en consideracion que el
reconocimiento es uno de los factores mas importantes para motivar al personal y debe

proporcionarlo para tener empleados que se sientan reconocidos por el logro de su trabajo.

Para lograr la permanencia de la calidad las acciones anteriores son bdsicas. Lo
importante es que los empleados de las distintas dreas o departamentos que constituyen a la
organizacion, adquicran un compromiso real con sus actividades laborales y logren con

ello responsabilizarse del trabajo que les corresponde realizar.

Con el apoyo de SAC ( Sistema de Aseguramiento de la Calidad ), se¢ ratifican y
consolidan las acciones que verdaderamente promueven la mejora continua y la calidad de
los productos y servicios que se llevan a cabo en las diferentes areas de la empresa;
basicamente, el SAC debe orientar y monitorear en cada uno de los departamentos la
correcta aplicacidn de procedimientos, técnicas y herramientas asegurando con ello el

trabajo bien realizado.
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3.5.6. Planeacion estratégica para la calidad.

Emprender un cambio requicre entonces ademés de voluntad un esfuerzo plancado
que se fundamenta en ¢l conocimiento que se tiene acerca de la propia organizacion, al
mismo tiempo, de reconocer la realidad en la cual se inserta. Una organizacion que desee
adentrarse en la calidad debe tencr claramente definidas las razones para hacerlo y saber
qué espera lograr con la implementacion del enfoque; asi, implantar un proceso de cambio
hacia la calidad surge de una planeacion en la cual es preciso plantear de manera ordenada

c intercalada las acciones propias del proceso en tiempos determinados.

Desarrollar una planeacion estratégica no quiere decir que se aplique un programa;
mas bien, esta actividad requiere ser vista por todos los miembros de la organizacion como
un proceso necesario, ¢l cual tiene un punto de partida pero no tiene un punto final o de
termino, es importante que se considere como un proceso continuo de calidad en todos los

aspectos.

Esta plancacion debe ser producto de la alta direccién cuya orientacién se
complementa en la clara comprension, acuerdo y compromiso de todos los miembros con
respecto a la misidn y visién de la organizacién, la planeacion estratégica se ha definido de

diversas formas, las siguientes han sido aplicadas en el enfoque de calidad:

Uris ( citado en, Sanchez, 1997, p. 24 ) “la planeacién estratégica para cualquier
organizacidn es necesaria para indicar el futuro deseado, el objetivo final debe ser
conocido por todos los miembros de la organizacion los cuales deben estar comprometidos

con el mismo™.

Whiteley ( 1992, p. 148 ) indica “la Planeacién Estratégica es un esfuerzo
planificado, que afecta a toda la organizacién dirigido desde la cumbre, para incrementar la
eficacia y la salud de la organizacién, a través de una intervencién planificada sobre la
organizacién utilizando los conocimientos de las ciencias conductuales”. La planificacién
estratégica debe considerar el esfuerzo humano de cada uno de los trabajadores por esta

razon la aplicacién de la psicologia es indispensable para el desarrollo de este factor.
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Para Haller (1986 ) * la estrategia debe ser tomada como el patron fundamental de
asignaciones de recursos disponibles con el fin de modificar el equilibrio competitivo y de
volver a estabilizarlo a favor de la empresa™. La plancacion estratégica de la calidad es una
herramienta administrativa que permite crear un proceso flexible ¢ integral que orienta a la
directiva, ello permitc la posibilidad de definir y anticipar el rumbo que deba seguir la
organizacién para aprovechar en funcién de la calidad, todos aquellos factores o elementos
internos con los que cuents; asi también visualizar y considerar las oportunidades que le

ofrece su entorno.

Con lo anterior se hace necesario presentar de manera ordenada las fases que INEGI
(1998 ) propone para la planeacién estratégica en las organizaciones,

La definicién y orientacion del rumbo. A partir de la misién y visiéon de la
organizaciéon determinar hacia donde se quiere llegar para orientar y administrar
estratégicamente la calidad.

El andlisis de los escenarios y diagndsticos de la organizacién. Es el estudio del
entorno y del potencial de cambio, que le permite identificar las areas prioritarias de
mejoramiento; asi como, las alternativas de solucién a partir de las principales fuerzas y
debilidades internas, amenazas y oportunidades del entorno, lo cual sustenta y guia la toma
de decisiones sobre la definicién de los objetivos organizacionales. Asi que a partir de
estos resultados se permitird definir la politica de calidad a poner en préctica.

Objetivos de la organizacién. Ello define los propésitos fundamentales que se
plantea la organizaciéon para trascender e influir en su entorno y proyectar su
cumplimiento. En esta definicién, se concreta uno de los propdsitos fundamentales,
incorporar la calidad como parte esencial de la planeacién organizacional.

Plan maestro. Es la guia basica para la implantacion de la calidad que defina la
organizacion, en el se establecen y sistematizan las lineas de accién encaminadas para
lograr la calidad; asi como, la forma de seguimiento y evaluacion de sus avances.

La calidad implica que se conceda atencién a la organizacidn en conjunto y no
sélo a una parte de ella. Antes de iniciar el desarrollo de la planeacién para la calidad, los
lideres deben participar y apoyar las metas y objetivos, otorgando especial interés a
aquellos recursos disponibles para el planteamiento y logro de lo que se quieren alcanzar,
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En la calidad, el factor humano tienc una sobresaliente actuacion para el logro de
las metas y objetivos de la organizacion, por tal motivo, dentro de la planeacién estratégica
una de las acciones a poner en marcha es la incorporacion activa de los empleados en

grupos, esto es, la formacién de circulos.

{shikawa ( 1998 ) sefiala que practicar la calidad significa: desarrollar, diseiiar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el méas funcional, econdmico, el
mas til y satisfactorio para ¢l consumidor. Sin duda la planeacion estratégica tiene este
fin, desarrollar y mantener la calidad de sus productos o servicios, apoydndose en el
mejoramiento continuo de sus procesos los cuales son llevados a cabo por el personal que
labora cn la organizacién. Dentro del marco de la calidad la aportacién de propuestas por

parte de los empleados es parte de la planeacion de cambio.

Ishikawa, sugiere la formacién de grupos para trabajar juntos, implementa a la
planeacién estratégica la idea de trabajar en equipo; es decir, aporta la participacién grupal
como medio de intervencion para la solucion de problemas que se dan ai interior de la
organizacion. Este autor indica que el éxito de las organizaciones, que han implementado
una planeacién estratégica basada en este tipo de participacion, han alcanzado
precisamente los mas altos indices de calidad.

Al reconocer a los grupos laborales como uno de los principales factores dentro de
la planeacién estratégica, es necesario implementar por medio de la motivacion hacia el
trabajo un sentimiento de superacién personal, un deseo por desarrollar habilidades que
sean aplicables a las labores cotidianas, con la finalidad de realizar mejoras en las 4reas de
trabajo y también en los procedimientos para realizar cada vez mejor el trabajo a la primera

vez sin errores, cumpliendo asf con los fundamentos de la calidad.

Los expertos en planeacion estratégica de la calidad consideran que el control de la
misma, no debe de ser una supervision asfixiante hacia los empleados; sino mas bien, una
intervencion por parte de todos los trabajadores, la cual debe ser planeada, aplicada,
verificada y actuada. Tal afirmacion se puede apoyar en los componentes propuestos por

Deming.
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Deming ( 1989 ) indica que cl mejoramiento del proceso se obtience llevando a
cabo las acciones de Planear, Hacer, Verificar y Actuar ( P,H,V,A ), cstas fascs
constituyen un ciclo que se repite una y otra vez para siempre. Las fases consisten en:

Planear. En esta primera etapa, se establecen con claridad las metas por lograr y se
identifican los medios que permitan conscguirlas,

Hacer. Durante ¢l proceso productive de un bien o un servicio se realizan
constantemente prucbas, previa emision del producto o prestacion del servicio.

Verificar. Se enfoca e¢n los resultados obtenidos, éstos se comparan con lo
planeado. Si los resultados coinciden con lo planeado se identifican los factores de éxito,
en caso contrario, se reconocen las causas de error.

Actuar. La accion se estandariza cuando los resultados del proceso son positivos,

este paso s¢ reconoce también como, aplicar ia mejora en el proceso.

La directiva debe tomar en consideracion que al poner en practica la intervencién
grupal para solucionar problemas ¢n la organizacion, es necesario incluir en la planeacién
el procedimiento propuesto por Deming, ya que el conocimiento de este método permite a

los grupos laborales un mejor desarrollo en la aplicacién de soluciones a los problemas.

El mejoramiento se inicia con la planeacién y termina con la planeaciéon. La
formulacién especifica de la estrategia por seguir para llegar al cumplimiento de a dénde
quiere llegar la organizacidn, requiere dedicacion para actuar con base a la observacion del
futuro y una determinacién para planear constante y sistematicamente como fundamento
para la directiva, basandose principalmente en el recurso humano, es decir, en los equipos
de trabajo.

En resumen, al iniciarse un proceso de desarrollo hacia la calidad los circulos
desempeiian un papel determinante en la organizacion, éstos son responsables de mejorar
y depurar los procesos productivos, dicha funcién tiene como consecuencia importantes
contribuciones para la empresa tales como: reduccion de costos, reducciéon de ticmpos de
elaboraciéon, mejor manejo de la materia prima y de la tecnologia; y sobre todo se
interviene en los problemas a un nivel grupal abriendo la posibilidad de crecimiento para
los trabajadores.
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Los circulos de calidad son grupos pequefios que se forman de manera voluntaria
por los empleados y el jefe inmediato de un mismo departamento, drea o seccién de la
empresa y tienen como objetivo detectar problemas de su lugar de trabajo aportando

soluciones basadas en un anilisis y aplicacion de métodos estadisticos de las situaciones.

Para la implementacion del enfoque de la calidad y por consiguiente de fos circulos,
es necesario que existan condiciones adecuadas que permitan su aseguramiento, esto
es, el compromiso real y genuino tanto de los niveles directivos, gerenciales, niveles
medios ( supervisores ) y del resto del personal que integran la organizacion. Estas

condiciones pueden ser de {ndole interno y externo a la empresa.

Como condiciones internas se reconoce al clima organizacional como
preponderante, otorgdndole gran importancia al desarrollo y satisfaccion del factor
humano; por otro lado, se considera como condiciones externas al entorno que impacta la
consecucién de los objetivos de la organizacion tales como: clientes, organismos

gubernamentales de control y proveedores.

Para darle continuidad al proceso de cambio hacia la calidad, es necesario se
institucionalice un proceso de mejoramiento continuo mediante ¢! compromiso de los
grupos de trabajo y su intervencion en los procesos productivos, esto, apoyado en un
departamento ( SAC ) que asegure y supervise la correcta aplicacién de técnicas y

herramicntas propias de la calidad.

Todo proceso de cambio requiere de una planeacion y el enfoque de la calidad no
es la excepcion, por lo cual determinar qué acciones deben seguirse para alcanzar un
objetivo y saber con qué recursos se cuenta es indispensable. Precisamente uno de los
recursos mas valiosos con el que cuenta la organizacién es el factor humano que bien
integrado, capacitado y satisfecho hard posible el cambio hacia la calidad, no solo en al

aspecto organizacional sino a nivel humano.

Sobre el recurso humano recae la mayor responsabilidad de la incorporacion del
enfoque de calidad. Son las personas y los grupos de personas los que realmente hacen

posible y concretos los cambios hacia la calidad y la mejora continua en los procesos
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productivos de bienes y servicios de una organizacién. Pero que sucede cuando las
personas que laboran en Ia empresa no estin satisfechas o se interrelacionan de manera que
boicotean el trabajo propio o el de los compaiieros, sencillamente no se cubren los

objetivos o en determinado momento se cubren pero no como se esperaban lograr.

Es importante que los mandos elevados de la organizacion otorguen preponderancia
a los grupos de empleados que se forman al interior de ésta, con el propdsito de no disociar
los intereses humanos de los organizacionales; fomentar las interacciones sanas,
productivas y el ambiente favorable para el desarrolio de los trabajadores como seres

humanos, se vuelve hoy en dia prioridad en el contexto laboral.
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CAPITULO CUARTO

PROPUESTA

Justificacién.

Las organizaciones que elaboran un producto o que ofrecen un servicio y que han
adoptado el enfoque de la calidad total, consideran como fundamental el desarrollo y
potencializacion del factor humano. Este ha sido valorado por su importancia como uno de
los principales elementos de cambio hacia la calidad en las organizaciones.

El grupo de trabajo incluyendo a los lideres, se vuelve un mecanismo medular que
puede facilitar en gran medida un desarrollo sélido hacia la mejora continua de las
diferentes acciones y tareas de los procesos productivos. Por lo tanto, el proporcionar
conocimientos y elementos al lider de los grupos, sobre como mejorar la integracion, la
participacion y la cooperacion, redundara en una mejor aplicacion del liderazgo grupal.

Ahora bien, los circulos de calidad son una respuesta a la necesidad que tanto
empleados como organizaciones requieren para cubrir sus expectativas. Los circulos
dependen de un lider de calidad que promueva un ambiente de confianza mediante
interacciones sanas y productivas, ademas de instituir el compromiso, cooperacion e
integracion de los grupos; por otro lado, los empleados tienen la oportunidad de crecer
laboral y personalmente; y por altimo la organizacién se beneficia obteniendo un

mejoramiento laboral derivado de los circulos.
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Metodologia.

“La integracion de grupos a equipos de trabajo, la base para la éptima formacion de los
circulos de calidad”.

Objetivo.

Proporcionar informacién a los supervisores sobre la formacion de circulos de
calidad, considerando la importancia de las interacciones humanas como fundamento

basico para optimizar la integracién y funcionamiento de los mismos.
Duracién.

Tres sesiones cada una de tres horas ( Lunes, martes y miércoles de la misma
semana).

Poblacién,

El curso de capacitacion esta dirigido a supervisores; jefes de departamento,
seccidn, area y en general a los mandos medios que tengan bajo su responsabilidad a un
grupo de subordinados dentro de la organizacién, que genere productos o servicios.

Cabe mencionar que la imparticiéon del curso es exclusiva para los supervisores,
por considerarse lideres y promotores de cambios en los grupos de trabajo. El presente
curso tiene la finalidad de proporcionar conocimientos de apoyo al supervisor para que
éste los aplique en el 4rea de trabajo de la cual es responsable y con ello desempeiiar la
funcién de supervision con miras a optimizar la integracion, participacion, motivacién y
colaboracion de los integrantes del grupo de trabajo que posteriormente se denominard
circulo de calidad.

Aunque el curso de capacitacion esta dirigido a los supervisores, para la aplicacién
de la propuesta es necesaria la participacion activa de diferentes estructuras que forman

parte de la organizacién; esto es, porque cada una de ellas posee los elementos que hacen
i16



viable el desempefio de funciones concretas en momentos establecidos que dan
continuidad a la aplicacién del presente proyecto. A saber las estructuras o niveles que

intervienen son: instructores, directivos y supervisores.
Funciones de los diferentes niveles de la organizacién.
Instruciores.

Los instructores son los profesionales responsables de transmitir la informacion
acerca del contenido de la propuesta “La integracién de grupos a equipos de trabajo, la
basc para la Gptima formacion de los circulos de calidad”.

Funciones:

e Presentar la propuesta a Directivos, explicando la importancia de ésta
para el beneficio de la organizacion.

e Pedir la autorizacion escrita para la aplicacién de la propuesta.

e Pedir instalaciones, recursos econdmicos y tiempo para la aplicacion de
la propuesta;

e Elaborar folletos, carteles y todo tipo de informacién que tenga el
propésito de sensibilizar e informar al personal acerca de la calidad en la
organizacién.

e Establecer contacto con los supervisores para hacerles la invitacién al
curso.

e Elaborar materiales didécticos e impartir curso a supervisores.

® Asesorar a supervisores en la formacion de los circulos de calidad.
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Directiva.

La directiva es el nivel de mando mas elevado de la organizacion y es responsable

de apoyar la aplicacion y operacion de la propuesta.

Funciones:

e Dar aprobacién escrita a la propuesta “La integracion de grupos a equipos
de trabajo, la base para la éptima formacién de los circulos de calidad”.

e Proporcionar los recursos econémicos para la eclaboracién de materiales
informativos y didécticos que requiera el proyecto.

¢ Proporcionar las instalaciones adecuadas para la imparticion del curso a supervisores.

e Proporcionar el tiempo que requiera la imparticion del curso a supervisores.

e Proporcionar apoyo econémico, administrativo y moral para el inicio y
seguimiento operativo de los circulos de calidad.

e Someter a aprobacion las propuestas derivadas de los circulos de calidad.

Supervisores,

Los supervisores son las personas responsables del trabajo de los subordinados. Por
lo tanto son los responsables de aplicar los conocimientos adquiridos en el curso de

capacitacion a sus grupos de trabajo.

Funciones:

e Asistir al curso de capacitacion.

e Evaluar la capacitacion.

e Aplicar los contenidos del curso en sus éreas de trabajo.
e Formar circulo de calidad en su departamento.,

e Registrar el circulo de calidad de su departamento.
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e Asesorar y capacitar al circulo de calidad registrado.

¢ Dar seguimiento a las propuestas aprobadas que deriven del circulo de
calidad del cual es responsable.

Instalaciones, materiales y equipo.

El curso podra ser impartido en la sala de juntas, auditorio o aula, con asientos y
mesas mdviles; espacio, ventilacion e iluminacién adecuadas al tamaifio del grupo que
serd formado con aproximadamente 25 personas.

El material y equipo debe encontrarse en Gptimas condiciones y serd el siguiente:
pizarrén o rotafolio, gises y plumones de agua, hojas blancas, lapices y colores,

retroproyector y pantalla para proyecciones.

Técnicas de ensefianza:

Durante el desarrollo del curso el instructor utilizard dindmicas grupales y técnicas

como: exposicion, lluvia de ideas, lectura comentada entre otras.

Materiales diddcticos ( ver anexos ).

* Propuesta escrita, “La integracion de grupos a equipos de trabajo, 1a base para la 6ptima
formacion de los circulos de calidad”. ( Este anexo por la frecuencia de uso se marcaré

en el desarrollo del curso con * ).
e Acetatos.
¢ Dinamicas escritas.

e  Autoevaluacion.
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Procedimiento.

e En un primer momento los instructores establecerdn contacto con la estructura

Directiva para promover la propuesta y solicitar la aprobacién por escrito de la misma; por

otro lado, solicitaran las instalaciones, tiempos y equipo, asi como, los recursos

cconémicos para la elaboracién de materiales diddcticos ¢ informativos para la imparticién

del curso a supervisores.

e En un segundo momento, los instructores establecerdn contacto con los supervisores

para informarles lo referente a la imparticién del curso indicando: fechas de inicio y

termino, duracion, y lugar.

Primera sesién.

Desarrollo de curso.

Tema Actividad Materiales Tiempo
Presentacion del El instructor dard su nombre |® Rotafolio 5
instructor, y puesto anotdndolosenel |e Plumén de agua

rotafolio.
Objetivos de la primera Integracion del grupo. e Retroproyector |S'
sesion. Analizar objetivos, e Acetato ( ver

contenido y actividades a
realizar durante el curso.
Analizar el papel que
desempefian las
interacciones en el ambiente

laboral.

anexo2)
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Identificar y analizar los
factores que determinan la
conducta del trabajador.
e Pizarron o 30'
Presentacion e Propiciar la presentacién e rotafolio
integracion. integracién del grupo. e Giseso
plumones de
agua
e Dinamica escrita
( ver anexo 12)
Explicar el objetivo del ¢ Retroproyector |20’
Presentacion del curso. curso. e Acetato ( ver
anexo 3)
Sensibilizar a los e Propuesta
supervisores escrita  (ver
sobre la funcién que anexo 1)
desempeiian las e Técnica:
interacciones humanas en la expositiva
integraci6n de grupos de
trabajo para optimizar su
funcionamiento a nivel de
equipo, aspecto fundamental
para la formacién de los
circulos de calidad.
Plantear las siguientes 50
Importancia de las preguntas: ;Qué son las e Rotafolioo
interacciones humanas. interacciones o relaciones pizarrén
humanas? ;Qué factores Gises o plumén
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-~ determinan la conducta en el

trabajo? ,En cudles
funciones del supervisor

influyen las interacciones

de agua

Propuesta

escrita®

Técnica: lluvia

b e e———

humanas? de ideas
Anotar respuestas en ¢l
rotafolio o pizarron.
Realizar analisis de las
respuestas.
Reforzar lo obtenido con la
informacion de la propuesta
escrita.
Pedir voluntarios para la e Retroproyector |30
Factores de la conducta lectura del tema. e Acetato ( ver
del trabajador. Sefialar cambios de lector. anexo 4)
Anélisis de lectura. e Propuesta
escrita*
e Técnica: lectura
comentada
La satisfaccion en el Exponer tema. ¢ Retroproyector. |30'
trabajo. Puntualizar contenido de e Acetato ( ver
tema. anexo 5)
e Propuesta
escrita*
e Técnica:
expositiva
Verificacién del Evaluar conocimientos. e Aplicacisnde |10’
aprendizaje. cuestionario.
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Segunda sesién.

Tema

Actividad

Materiales

Tiempo

Sintesis primera sesion.

e Hacer una breve
recapitulacion de la primera
sesién con preguntas
directas al grupo.

10

Objetivos de la segunda

sesion.

e Describir brevemente qué es
un supervisor y sus
funciones.

e Reconocer la forma de
comunicacién més eficiente
en la situacion laboral.

o Identificar las actividades
del supervisor para la
integracién del personal.

Retroproyector |5
Acetato ( ver
anexo 6)

Funciones del

supervisor.

® Anotar en el pizarrén las
preguntas. ;, Qué es un
supervisor ?;, Cuéles son las
funciones de un supervisor?

®  Andlisis de respuestas.

e Reforzar con informacién

de la propuesta escrita.

Rotafolio o 20
pizarrén

Gises o plumén
de agua
Propuesta
escrita®
Técnica: lluvia

de ideas.
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Comunicacién y

coordinacién.

Elementos de

comunicacion.

Exponer el concepto de
comunicacion.

Explicar la relacion entre
comunicacién y
coordinacion.

Indicar la existencia de
diferentes factores que
intervienen en la
comunicacion.

Explicar la forma en que se
puede lograr una
comunicacion mas eficiente.
Propiciar en los
participantes la valoracion
de diferencias entre dos
sistemas de comunicacién,
uno de los cuales es
unidireccional ( desde el
emisor al receptor ),
mientras que el otro es
bidireccional y permite la

retroalimentacion.

Retroproyector
Acetatos ( ver

anexos 78y 9)

Dindmica escrita

( ver anexo 13)

40'

45

Integracién del personal.

Integracién de grupo.

Impartir el tema de

integracion de personal.

Comprometer a los

Propuesta
escrita*
Técnica:

expositiva

15
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participantes para que se
den cuenta de la importancia
de la
desempedian dentro de su
grupo.
Generar

funcion que

acciones de

participacién.

e Dindmica escrita| .

(verahéko 14) 2|

10

sesién,

el ambiente laboral, de
acuerdo al reglamento
interior de trabajo de la
organizacion.

Determinar un
procedimiento més eficaz
para obtener soluciones
aceptadas por el grupo Ante

problemas especificos.

& Acetato ( ver

anexo 10)

Verificacién del Evaluar conocimientos. e Preguntas
aprendizaje. directas al
grupo.
Tercera sesién.
Tema Actividad Materiales Tiempo
Sintesis. Recordatorio de la sesion e Propuesta 10
anterior puntos relevantes. escrita*
e Técnica:
i expositiva
| Objetivos de Ia tercera Determinar las conductas en |e Retroproyector |10’
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Propiciar las habilidades en
la aplicacion de técnicas
participativas para resolver
problemas en grupo.

Dar informacion basica
sobre la formacion de

circulos de calidad.

Control de la conducta.

Leer y comentar texto de la Propuesta 30
propuesta escrita. escrita*
Analizar el tema de la Reglamento
disciplina en el reglamento interior de
interior de trabajo. trabajo de la
Poner ejemplos de como organizacion
podria mejorarse la Técnica:
disciplina. expositiva,

lectura

comentada,

Huvia de ideas.

Prevencién y solucién Lectura de tema. Propuesta 30
de conflictos. escrita®

Instituir en los supervisores Retroproyector
la valoraci6n de la Dinamica escrita
importancia que adquiere la ( ver anexo 15)
comunicacion y la 30
participacion para la
prevencion y solucién de
conflictos.
Analisis del objetivo de la 20°
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dinamica. .

Acetato (ver

Explicacion de técnicas anexo 11)
participativas.
Informacién bésica Proporcionar informacién * Propuesta 20
sobre circulos de sobre circulos de calidad. escrita*
calidad. Hacer énfasis en la
importancia de las
interacciones humanas y la
integracién grupal, para el
buen funcionamiento de los
circulos de calidad.
Recapitulacién final y Realizar recapitulacién final e Propuesta 25'
cierre de curso. considerando los puntos escrita*
sobresalientes. e Acetatos
Aclarar dudas. ( todos )
Offrecer apoyo para la Retroproyector
formacion de circulos de e Formato
calidad. autoevaluacion

Aplicar formato de
autoevaluacién a

supervisores,

(ver anexo 16)
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CONCLUSIONES

En el contexto organizacional los grupos de trabajo juegan un papel determinante
en la calidad de los procesos laborales, lo cual se ve reflejado en la produccion de bienes o
servicios con calidad.

En la organizacién, es fundamental reconocer la importancia de los grupos de
trabajo, pues éstos pueden ser desarrollados de tal manera que favorezcan la introducciéon
de cambios de manera positiva dentro de los mismos. Al hablar de una aceptacidn positiva
de los cambios, se hace referencia a la adquisicién y comprensiéon de un compromiso por
parte de los empleados hacia las metas y objetivos de la organizacién que incursiona hacia
la calidad total.

Los integrantes de los grupos de trabajo no s6lo deben conocer lo importante que es
lograr objetivos organizacionales mediante conductas y tareas bien realizadas y sin emror,
sino que también, requieren saber lo importante que son como personas que forman parte
de la organizacién. Es decir, que todos aquellos que forman parte de la empresa, deben
valorar la relevancia de objetivos organizacionales, asi como la importancia de que son
seres humanos, los que trabajan y coexisten en un ambiente laboral por casi la mitad de su
vida.

Debido a que el factor humano es la base de la organizacion, por no decir la
organizacién misma, es necesario esfructurar situaciones ambientales que permitan y
promuevan el desarrollo, la creatividad y 1a autorrealizacion en el area laboral.

Es cierto que la capacitacion provee de las herramientas, habilidades y
conocimientos del 4rea, en la cual se desempefan los grupos de trabajo en la organizacién
productiva y eficiente; ésto es real mientras la capacitacion cubra las necesidades practicas
de quienes desempeiian una tarea o procedimiento, pero también debe cubrir los objetivos
de los empleados, en la actualidad, éstos no solo buscan encontrar un lugar donde laborar y
obtener beneficios econémicos para solventar sus necesidades basicas de vida; sino que
también, requieren desarrollarse a un nivel humano, como el de realizacién y superacién,

pertenencia a grupos eficientes que le proporcionen seguridad, autoestima y apoyo social.
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La capacitacion del factor humano es indispensable, pero no sélo debe ser orientada
a la tarea, sino que, es un requerimiento para la empresa, la capacitacion orientada al
conocimiento y al valor del trabajador como persona que se relaciona con un sin fin de
personas mds y que en ocasiones no se reconoce como seres humanos o compafieros, asi
mismo no se reconoce la necesidad de los demas, ni de sus expectativas y logros. Por lo
anterior, es necesario instituir en las organizaciones, el conocimiento del ser humano y las
buenas relaciones o interacciones, como una préctica cotidiana entre los trabajadores de
los grupos y entre los empleados de jerarquias o niveles de mayor responsabilidad; con
ésto no se quiere decir que no se valore la investidura y actividad de los mandos superiores
de la organizaci6n, pues para que una organizacion funcione debe diferenciar a éstas
personas por su derecho legitimo de poder y actuacion.

La idea primordial es que se ponga en prictica el conocimiento de que el empleado
ya no desempeiia un papel insignificante en los procesos productivos, esto en el enfoque
de la calidad. Dicho enfoque rescata la dignidad, el respeto y la autorrealizacién de
cualquier trabajador por medio del aprendizaje, independientemente de la actividad laboral
que desempefie, para cste enfoque, toda actividad por pequeiia que sea tienc un impacto
significativo en el quehacer total de la organizacion.

Por lo anterior, Ia aplicacion de la Psicologia en el contexto organizacional adquiere
mas relevancia, pues por ser una Ciencia que se dedica al conocimiento del ser humano,
los profesionales de ésta poscen los elementos que permiten a los miembros de la
organizacién, adquirir la comprensién necesaria para valorar a los empleados y con ello
fomentar su potencializacién y desarrollo.

En algunos enfoques Psicolégicos como el Conductismo, se hace referencia a la
estructuracion del ambiente como importante fuente de estimulos; asi como al refuerzo de
las conductas positivas que se ven beneficiadas para producir un aprendizaje. Las
conductas favorables se ven recompensadas mediante diferentes reforzadores de tipo
material, entre éstos se encuentran: los incentivos economicos y premios materiales; pero
los mas significativos suelen ser los econémicos que estimulan fuertemente, pues para
nadie esta de mas el dinero; por otro lado, los reforzadores sociales son las frases verbales
de aprobacion y las actitudes de aceptacion, los elogios y el apoyo a las tareas o conductas

bien realizadas. Ahora bien, el ambiente implica desde el espacio, la ventilacién, la
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iluminacién y sobre todo que dicho lugar cuente con todos elementos necesarios para la
realizacion de la actividad laboral, también dentro de la estructuracién del ambiente es
determinante la forma en que los mandos superiores elaboran las instrucciones, éstas deben
ser precisas y claras.

Otra de las bases teoricas de esta investigacion, es la Teoria de la Dinamica
Grupal instituida por Lewin, que considera como base medular para la implementacién de
cambios positivos a los grupos. Segln este autor, el grupo funciona como el campo o
territorio donde se desarrollan las interacciones entre las personas, las cuales después de
algiin tiempo tienden a estabilizarse y con ello se genera el conocimiento sobre los que lo
integran. Dichas interacciones tienen este fin, percibir a los demas y percibirse a sf mismo
dentro de una estructura que es el grupo, éste tiene la capacidad de influir sobre quienes lo
integran, llevando al conjunto a una toma de decisiones comin, hacia la realizacion de
objetivos 0 su obstruccién. Lo mas importante es destacar que el grupo puede ser
orientado hacia el logro de los objetivos, en el caso del contexto laboral a los de la
organizacion; es el supervisor y lider, quien debe buscar por todos los medios estructurar
grupos eficientes y organizados, que acepten los cambios como oportunidades y retos.

En el contexto organizacional, el manejo de los grupos de trabajo requiere de una
ardua labor de parte de los mandos superiores, particularmente del lider que en muchos
casos suele ser el jefe del departamento o supervisor. Es en ¢l donde se deposita la
responsabilidad que un grupo actile de manera eficiente y con calidad o actie con direccion
al fracaso y la mediocridad. Por el hecho que muchos de los grupos existentes en una
organizacion son formados de manera deliberada esta funcién del supervisor ( lider),
se dificulta.

El supervisor o lider de un grupo es uno de los factores mas importantes para la
implementacién y aceptaciéon de los cambios organizacionales y conductuales en los
subordinados, ya que es la persona que trabaja de cerca al lugar donde se desempefian las
actividades laborales de un proceso de produccién; es la persona que transmitird
informaci6n con respecto a la forma de hacer el trabajo, de distribuirlo, de producir calidad
y sobre todo, es el encargado de motivar, gratificar, disciplinar y apoyar a su personal para
obtener resultados y cubrir objetivos, no s6lo en el desempefio de tareas, sino a nivel

humano.
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Es necesario que el supervisor se sensibilice y tenga conocimientos de lo que
implica su puesto desde el enfoque de la calidad; debe conocer y aplicar las bases
filos6ficas de éste, la mision, vision, estrategias y objetivos de la organizacién; asi también
ser practico en el manejo de los recursos entre los cuales destaca el factor humano en
grupo.

El enfoque de la calidad busca que los lideres descubran y aprovechen las dreas
de oportunidad, acepten desafios, aprendan con rapidez, consideren y sepan desarrollar el
potencial de sus trabajadores, aprendan a ser sensibles a sus necesidades y a las de los
demis, transmitan ideas claras y precisas de lo que se espera de los subordinados.

Esto implica que los supervisores sean capaces de integrar adecuadamente a los
empleados bajo su cargo, necesariamente requieren de interacciones respetuosas que
fomenten un ambiente de confianza, motivacién, retroalimentacion y sobre todo, de inducir
la participacién y cooperacion con la finalidad de minimizar las resistencias hacia los
cambios, hacia las situaciones novedosas que por lo general, producen cierta incomodidad
e incertidumbre. Es sumamente benéfico para los miembros de cualquier grupo conocer los
objetivos, lo que se espera de ellos como trabajadores; asi como también, conocer los
resultados de su conducta laboral y personal, es decir, la retroalimentacion juega un papel
determinante. Por otro lado, es importante para los empleados saber las problemiticas que
aquejan a su departamento y a la organizacién, es relevante que tengan conocimiento que
es posible hacer sugerencias, aportaciones significativas, promover estrategias de
solucién, entre otras cosas.

El acceso a la informacién que se dé a los grupos de trabajo referente a la
organizacién, fomenta el compromiso hacia la misma, pues el hecho de conocer las
debilidades de la empresa les permite hacer conciencia de los cambios para fortaleceria y
mejoraria.

De aqui se desprende la formacion de los circulos de calidad en las
organizaciones, los cuales tienen como objetivo mejorar el quehacer cotidiano de los
trabajadores, y al mismo tiempo, mejorar ai empleado como persona rescatando su
espontaneidad y su capacidad intelectual, es decir, ensefiar al colaborador a trabajar con las
manos y con la mente. Con lo anterior la organizacién obtiene favorables e importantes

consecuencias, pues los circulos de calidad actuaran con miras a8 mejorar los procesos
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productivos, los tiempos de elaboracién, los costos de produccidn, la utilizacién de materia
prima y sobre todo la calidad del producto o servicio que se genere.

Es determinante fomentar las estructuras grupales participativas, democriticas y
con una constante comunicacion, desarrollando habilidades laborales y humanas. El apoyo,
el compromiso, la retroalimentacion, el trato respetuoso y el respaldo de los niveles de
mando superiores, incluyendo a la directiva, son también de gran trascendencia para lograr
el desarrollo 6ptimo del equipo en los grupos de trabajo denominados circulos de calidad.

Sin duda, son muchos los aspectos que una organizacion tiene que considerar para
saber cuando requicre implementar el enfoque de calidad y promover su permanencia en
el mercado econémico de nuestros tiempos. Pero el ser humano, adquiere una importancia
urgente pues es la base para incorporar dicho enfoque, pues de qué servirian las mas
modemas instalaciones, la tecnologia de punta y los objetivos organizacionales mas
ambiciosos, sino existen los trabajadores comprometidos y satisfechos que concreten por
medio de su comportamiento y actitudes una mayor calidad.

Finalmente, la presente investigacion implementa para las organizaciones sea cual
sea su quehacer laboral, una propuesta que estd particularmente dirigida a los
supervisores como lideres de los grupos de trabajo. Es la elaboracién de una propuesta que
proporcionard conocimientos acerca de cémo mejorar la integracién grupal, haciendo
énfasis en las interacciones humanas, para mejorar el ambiente interno y fomentar la
participacion y la cooperacion entre los miembros, con la finalidad de laborar a un nivel de
equipo eficiente y eficazmente y comprometido con la organizacién total y asi mantener la
calidad y competitividad de la organizacién.

Una de las claves para desarrollar la integracion y el trabajo en equipo de los
circulos de calidad es lograr la cooperacién del personal, y el deseo de su parte de hacer un
buen trabajo. Esta actitud solo puede lograrse si se tiene la certeza de que sus necesidades
basicas y psicolégicas son tomadas en cuenta. Los supervisores tienen la importante tarea
de llevar a los circulos de caiidad al logro efectivo de los objetivos. Es relevante que el
supervisor escuche a los empleados que tiene a su cargo y les haga saber cual es su
desempeilo, éste tiene muchas cosas que decir a los subordinados y éstos tienen mucho que
decirle a él, convocar a reuniones donde se vea favorecido un ambiente intemo de

colaboracién, participacién y retroalimentacion que promueva el constante compromiso
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hacia los propésitos y su relacién con la produccién total de la empresa, es fundamental
para la integracion del personal.

El supervisor debe por todos los medios buscar y fomentar las interacciones sanas y
productivas de los empleados orientindolas hacia un fin comin, debe estructurar un
ambiente laboral que permita el desarrollo del personal sobre bases de conocimiento,
aplicacién de habilidades y oportunidad de opini6n. Asimismo el superviso debe conocer
el trabajo que desempeiian los subordinados y proporcionarles todos los elementos que
permitan su desempeilo eficaz .

También dentro de las importantes funciones del supervisor se encuentra la forma
de relacionarse con su personal, ésta debe ser de respeto y apoyo; por otro lado, debe tener
consistencia en cuanto a las instrucciones que emita para la realizacion del trabajo, y sobre
todo ser flexible cuando exista alguna aportacién de parte de los empleados para el
mejoramiento de la actividad laboral.

El que un supervisor, jefe de departamento o lider ostente esta categoria, no solo es
cuestion de un nombramiento dado por la organizacién, es necesario, demostrar con hechos
que realmente este puesto es bien merecido; esto es, tener iniciativa, organizacién, caracter
y sobre todo plena confianza en el grupo de empleados que se tiene a cargo; asi mismo, es
necesario saber coordinar y comunicarse adecuadamente; pero sobre todo lograr que los
empleados trabajen y se sientan orguilosos por su trabajo. Es importante seiialar que el
reconocimiento y la retroalimentacién mantienen a los trabajadores con pleno
conocimiento de que las metas y objetivos se estin cubriendo. E! supervisor debe
comprometerse con el circulo de calidad y fomentar su participaciéon y compromiso
mediante el ejemplo. Por esto crear y desarrollar circulos de calidad que trabajen como
equipos competitivos y con calidad como personas, debe ser el objetivo principal de

cualquier organizacién en los tiempos actuales en nuestro pais.
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ANEXOS
PROPUESTA ESCRITA

“La integracién de los grupos a equipos de trabajo, la base para la 6ptima formacién de los

circulos de calidad™.

indice Temitico.

Primera sesién:

Presentacion del instructor

Propésitos de la primera sesién
Presentacion del grupo

Presentacion del curso

Importancia de las interacciones humanas
Factores de la conducta del trabajador

La satisfacci6n en el trabajo

Verificacion del aprendizaje

Segunda sesién:

Sintesis de la primera sesion
Objetivos de la segunda sesién
Funciones del superviso
Coordinacién y comunicacion
Integracién del personal

Verificacién del aprendizaje

Tercera sesioén:

Sintesis de la sesién anterior
Obijetivos de la tercera sesién
Control de la conducta
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e~ Prevencién y solucién de conflictos
e Informacién basica sobre los circulos de calidad

e Recapitulacién final y cierre de curso

143




Presentaciéon del curso.

Toda organizacién requiere del buen funcionamiento de sus grupos de trabajo, para
que ésto suceda la integracion de grupo a equipo es indispensable. Es por esta razon que el
supervisor, elemento relevante de los grupos requiere de conocimientos que le permitan
establecer las bases de la integracion grupal, con el objetivo de tener grupos cohesivos,
cooperativos y eficaces en la implantacién de cambios hacia la calidad.

El presente curso esta diseflado en contenido referente a las relaciones humanas
( interacciones ) y algunos otros elementos relevantes para mejorar el liderazgo en los
grupos de trabajo, estas bases pretenden aportar informacion acerca de cémo integrarlos para
desarrollar un mejoramicnto humano y optimizar el funcionamiento de lo que

posteriormente serd llamado Circulo de Calidad.



e Laimportancia de las interacciones humanas

Una de las principales necesidades del hombre consiste en relacionarse con los
demds, todas las actividades que se realizan en compailia de otras personas es lo que se
conoce como relaciones o interacciones humanas.

Las relaciones humanas constituyen una parte importante de la vida, pueden ser
satisfactorias si nos llevamos bien con los demas o pueden ser obsticulos si nos llevamos
mal, la vida en sociedad, rica en relaciones humanas de todo tipo, representa la permanente
dependencia reciproca entre las personas y los grupos. Dependemos, en cierta medida de los
demis y éstos, a la vez, dependen, relativamente de nosotros.

Las organizaciones son un claro ejemplo de lo anterior, ya que en ellas se observan
interacciones de diferente tipo y se tienen muestras claras de dependencia reciproca. En las
organizaciones existen relaciones interpersonales en todos los niveles; un caso concreto los
miembros de un grupo y el supervisor donde se identifica la relacién de interdependencia;
esto es, que el supervisor ( lider ) necesita de los miembros del grupo y éstos a su vez
necesitan del supervisor. Segin Mendoza y Alvarez ( 1994 ) en la actualidad es
preponderante conocer la relevancia de las interacciones humanas dentro del contexto
organizacional. Nadie desconoce que las personas que ocupan puestos de jefatura y
supervisién son cruciales para establecer relaciones humanas productivas.

Por otro lado las relaciones humanas de acuerdo con su carga emocional, se
clasifican en: agradables, desagradables e indiferentes. En el caso de la organizacién es
necesario que el supervisor estudie y comprenda las relaciones humanas, pues esta a cargo
un grupo de trabajo y la satisfaccién o frustracién de éste depende en gran medida de él.
Aprender a convivir de manera armoniosa, sana y productiva es una tarea ardua que exige el
conocimiento y la comprensién de la conducta humana.

Existen varios factores que afectan el establecimiento de interacciones grupales
humanas maduras, por ejemplo actitudes negativas, fallas en la comunicacién, desconfianza,
resistencia al cambio, intereses personales, entre otros. Muchos de estos factores actan sin
que nos demos cuenta, de aquf que sea tan importante el conocimiento de la propia conducta
y de las de los demds para la buena integracién de los grupos de trabajo conocidos como

Circulos de Calidad.
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Como se menciona las intcracciones de los que integran a la organizacion son
fundamentales pues estas influyen sobre el quehacer productivo. Cuando las interacciones
son sanas y adecuadas favorecen que las personas establezcan una comunicacion eficiente
que les permita saber concretamente lo que se espera que realicen; asi también, permite la
existencia de la retroalimentacion, para determinar si la conducta es la apropiada o requiere
modificaciones con miras a mejoraria.

En los departamentos que constituyen a las organizaciones, las interacciones entre
los que forman parte de los grupos adquicren atencion especial; cs mediante la forma de
interactuar que los grupos ilegan a crecer cualitativamente logrando niveles de equipos de
trabajo. Como se sabe los grupos insertados en el contexto organizacional se forman por un
supervisor y los subordinados; la forma como se relaciona el supervisor con los
subordinados y la forma como los subordinados se relacionan con el supervisor, facilitan o
dificultan las actividades laborales en el departamento; asi también, facilitan u obstruyen la
integracion grupal. E! interactuar adecuadamente se fundamenta en la constante y respetuosa
retroalimentacién, la motivacién, la comunicacién eficiente, la tolerancia a las
individualidades, la cooperacion y la participacion abierta entre los integrantes de los

grupos; asi como, en las recompensas que el ambiente ofrezca.
o Factores de la conducta del trabajador

Los factores que determinan la conducta del trabajador y que la condicionan pueden

ser los siguientes:

- Personalidad del individuo.

- Antecedentes laborales

- Tipo de supervision.

- Motivacion del grupo.

- Politicas de la organizacion.

- Condiciones fisicas del ambiente laboral.

- Relaciones o interacciones personales.
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Aun siendo varios los factores que condicionan la conducta en el contexto laboral,

existe un modelo bisico de conducta que servird de apoyo al supervisor para comprenderia
de mejor manera.

Necesidad Conducta Satisfacciéon

Fig. 1. Modelo basico de ducta. Fuente: Mendoza y Alvarez ( 1994 ) Guia del supervisor.

Estimulo

El modelo se explica de la siguiente manera, este es un modelo de circuito cerrado en
el que sus elementos estdn relacionados y son dependientes reciprocamente: la persona
recibe un estimulo ( causa ) que provoca una necesidad; esta necesidad origina un estado de
desequilibrio en el individuo; esta situacién origina una conducta o comportamiento dirigido
hacia la obtencion de la meta ( satisfactor ). Ya sea que se logre o no la meta deseada, el
estimulo (causa) serd afectado y éste a su vez iniciard nuevamente el proceso con las mismas

necesidades u otras diferentes.

Ejemplo:

José Rocha se dirigia el dia de ayer a su trabajo al encender el motor de su auto éste dejo de
funcionar, Observo el tablero, y vio que se le habia acabado la gasolina ( estimulo ). Esto
hizo surgir la necesidad de abastecerse de gasolina, por lo cual tuvo que sacar un bote de Ia
cajuela y caminar dos calles para llegar a la gasolinera. Cuando estuvo nuevamente en su
automovil, y después de vaciar la gasolina en el tanque, vio nuevamente el tablero, echo a
andar el auto y pudo llegar a su trabajo.
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Andlisis de la situacion y explicacion del Modelo Bdsico de Conducta.

Estimulo: el motor dejo de funcionar y el indicador de combustible scilalaba que éste se
habia terminado.

Necesidad: abastecerse de gasolina.

Cenducta: sacar el bote, dirigirse a la gasolinera, comprar la gasolina y vaciarla en el tanque
del coche.

Meta: la meta que era abastecerse de gasolina, se logré mediante las conductas anteriores.
Estimulo: el estimulo original, una vez alcanzada la meta pierde su significado cerrindose
asi el circuito del “Modelo Bésico de Conducta™.

Toda conducta humana se efectiia en funcién de necesidades y satisfactores. Por lo
tanto, el trabajador trata de satisfacer ciertas necesidades en su vida dentro de la
organizacién. En la medida en que logre sus metas, el trabajador podra estar satisfecho o
insatisfecho ( frustrado ) y esto dependera en gran medida de su integracién a la
organizacion, su colaboracién y su desarrollo personal.

El trabajador que colabora en una organizacion busca satisfacer sus necesidades por
diferentes medios, tales como el salario y las prestaciones ( fisiolégicas y de seguridad ), e!
prestigio de ser miembro de los grupos de trabajo ( afiliacién ), asf como también el
aprecio y el reconocimiento que recibe de sus superiores y compaieros de labores
( estima ). También satisface las necesidades de autorrealizacion al desempeiiar su trabajo,
siempre y cuando esté bien ubicado en su puesto, de acuerdo con su personalidad, intereses,
conocimientos y habilidades.

Cuando el personal de una organizacién satisface sus necesidades, se adapta
positivamente a su ambiente de trabajo, produciendo eficazmente y colaborando con mayor
interés. Ademas en esta forma el personal puede lograr un desarrollo constante recibiendo
los cambios como oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
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e La satisfaccidn en el trabajo

¢ Cémo se proporciona la satisfaccion en el trabajo?
La satisfaccién en el trabajo se produce por estimulos muy concretos generados en el

prapio contexto laboral. A continuacion se enumeran:

- Se genera por un trabajo interesante, retador, que permita se aprovechen y
desarrollen las capacidades del trabajador.

- Un trabajo significativo que le proporcione reconocimiento.

- También contribuye a la satisfaccion la oportunidad de ser responsable del propio
trabajo.

Fomentar un aumento en las aportaciones de los empleados se ha convertido en una
buena estrategia para los supervisores y una expectativa de autorrealizacién para numerosos
empleados motivados. La participacién del empleado en la toma de decisiones y en la
ejecucién de procesos basicos de trabajo en la organizacién, produce satisfaccién en el irea
laboral.

El aumento de las aportaciones de los empleados a la toma de decisiones ofrece
varias ventajas, incluyendo el compromiso con las metas de la organizacién, la toma de
decisiones por consenso y el fomento de un trabajo en equipo de las tarcas laborales.

PROINDUSTRIA ( 2001 ) indica que cualquier esfuerzo que vuelva mas
remunerador o satisfactorio el trabajo, agregando tareas mas significativas al puesto de los
empleados se conoce como enriquecimiento del puesto. El supervisor puede enriquecer el
puesto al:

- Elevar el nivel de dificultad y responsabilidad det puesto.

- Permitir a los empleados tener mas autoridad y control sobre los resultados del
trabajo.

- Proporcionar directamente a los empleados, informes de desempefio individuales o
grupales.

- Agregar al puesto nuevas tareas que requieran capacitacion y crecimiento.

- Asignar tareas especificas, permitiéndoles asi convertirse en expertos.
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Estos factores permiten a los empleados asumir un papel mas activo en el proceso de
toma de decisiones y participar mas en la planeacion, organizacion, direccion y control de su
propio trabajo.

Los empleados motivados, satisfechos y productivos son aquellos que experimentan
la importancia del trabajo realizado, experimentan responsabilidad por los resultados del

trabajo y tienen conocimiento de los resultados del trabajo efectuado.
e  Funciones del supervisor

Para Mendoza y Alvarez ( 1994 ) el supervisor ¢s la persona responsable del trabajo
de otros. El supervisor se encuentra al frente de un grupo de personas que estdn
subordinadas a él. La responsabilidad del supervisor consiste en coordinar los esfuerzos del
grupo de trabajo para lograr los fines establecidos.

El supervisor generalmente tiene varias funciones como controlar la materia prima,
distribuir y organizar el trabajo del personal a sus 6rdenes, obtener la produccién, reducir
costos, vigilar la calidad del producto, etc. Todas estas funciones las realiza en su mayor
parte a través de sus trabajadores o en colaboracién con ellos mediante la comunicacién y
un conjunto de relaciones trascendentes. Por esto las interacciones son tan importantes para
el supervisor.

El supervisor ticne una responsabilidad humana especial, que es la de dirigir el
esfuerzo de sus colaboradores hacia el logro de los objetivos establecidos. Como
responsable del trabajo de otros debe estar al tanto de las interrelaciones de sus
sul;ordinados y prevenir posibles conflictos en estas relaciones.

Ya que el supervisor es el lider responsable del trabajo de sus colaboradores, debe
saber cuales son las necesidades y metas de su personal con el propdsito de ayudar a que
logren no solamente tas tareas y metas del puesto de trabajo, sino también las metas
personales y que alcancen una satisfaccion optima. En esta forma el supervisor ( lider )
contard con la colaboracion de sus subordinados para lograr que el trabajo de su

departamento se lleve a cabo en forma eficiente.
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‘ Por otro lado, INEGI ( 1998 ) menciona que al incorporarse ¢l enfoque de calidad en
las organizaciones, se busca que los lideres detecten las areas de oportunidad sobre las
cuales se debe incidir ( problemas en el departamento ), acepten retos, consideren y sepan
desarrollar el potencial de los trabajadores, hagan contribuciones significativas a la
organizacion, sean sensibles a las necesidades de los demas, apoyen y orienten a los
empleados en sus labores; es decir que las funciones de los supervisores adquieren un nuevo
matiz de colaboracién y participacion con los grupos de trabajo de los cuales son
responsables. El lider, también debe considerar que la calidad de una organizacién se
fundamenta en ¢l factor humano, a ‘través de su participacién en la satisfaccion de los
requerimientos de clientes internos y externos. En este sentido, el liderazgo debe consistir en
mejorar ¢l comportamiento de los trabajadores y los procesos, para mejorar la calidad,
incrementar la productividad y al mismo tiempo conseguir que las personas se sientan
orgullosas de su trabajo.

Un aspecto basico del lider, es que sea un promotor para la consolidacién de los
cambios en la organizacion, constituyéndose como agente de cambio que crea en las
personas con las que trabaja.

Asfi también, los supervisores tienen la funcion de instituir las metas organizacionales
como metas propias de los grupos de trabajo, tratando por todos los medios de involucrar al
personal para asumirias y ejecutarlas. El supervisor debe ser capaz de comunicar y atraer al
personal hacia el logro de proyectos comunes, por otro lado, debe desempefiar un papel
activo, demostrando su compromiso hacia los trabajadores reconociéndolos y

recompensandolos por sus esfuerzos para mejorar la calidad dentro del area laboral.
e Comunicacion y coordinacién

Las funciones del supervisor no se dan de forma aislada, sino por el contrario son
funciones interdependientes que deben coordinarse simultimente para eficientar la
supervision.

Coordinar es hacer las cosas en orden; y en supervisiéon significa esencialmente,

armonizar los diferentes elementos de trabajo, tales como las personas, funciones, equipo,
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objetivos, etc. Para poder coordinar se requicre del manejo de la comunicacion entre las
personas.

La comunicacién es el proceso de transmision de ideas y sentimientos entre dos o
mas personas. La persona que envia o emite un mensaje es el transmisor ( emisor ) y quién
lo recibe es el receptor.

Para que exista comunicacion es indispensable que ésta sea en ambos sentidos entre
las personas que se comunican. Esto significa que cuando una persona envia un mensaje, la

otra al recibirlo, debe emitir a su vez otro mensaje como respuesta.

Emisor » Envia Receptor
mensaje
Interpreta
mensaje

El emisor se < Responde | Se
convierte en al mensaje convierte
receptor en emisor

Fig. 2.- Proceso de comunicacién. Fuente: Mendoza y Alvarez ( 1994 ) Guia del supervisor.

Es preciso considerar que existen factores de diferente indole en la comunicacion
humana. Estos factores pueden a veces convertirse en barreras que obstaculizan la
comunicacién efectiva sin embargo al conocerlos y manejarlos adecuadamente pueden

aminorar los problemas de comunicacién.

152

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Factores.

Factores fisicos: Son los mas sencillos de identificar y que la gente puede manejar de
manera adecuada, Eltono y la intensidad de la voz, la claridad de un memorandum, los
aparatos telefdnicos, entre otros.
Factores semdnticos: Estos son mas complejos y se refieren al significado de las palabras
que integran el mensaje. Es frecuente que el transmisor utilice palabras que para ¢l tienen
un significado; pero que para el receptor tienen significado diferente. Es evidente que
cuando esto sucede la comunicacion es ineficiente.
Factores psicoldgicos: Son los més dificiles de controlar y ademas son lo que con mayor
frecuencia dificultan la comunicacién y el entendimiento humano. Entre los factores
psicolégicos, los sentimientos y las actitudes son muy importantes. Las actitudes
generalmente predisponen a las personas, provocando sentimientos negativos o positivos
hacia determinado objeto, norma, institucién o persona.

Considerando los anteriores factores que intervienen en la comunicacion ésta puede

mejorar tratando de incorporar los siguientes lineamientos:

Antes de establecer el didlogo o relacién.

- Definir el propésito del mensaje.

- Recordar o buscar informacion sobre las caracteristicas de quienes van a recibir la
comunicacion.

- Reunir la informaci6n necesaria para elaborar el mensaje.

- Decidir la forma que deber4 usarse ( escrita o verbal ).

En el momento de emitir el mensaje.
- Utilizar palabras claras.
- Ser directo.
- Ser preciso, utilizar las palabras correctas.
- Asegurarse de que el receptor esta escuchando y comprendiendo el mensaje.
- Dar oportunidad de establecer el didlogo franco y abierto.
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Después de emitir el mensaje.

- Preguntar si existen dudas sobre el mensaje emitido ( verificacion ).

- Asegurarse de que la comunicacion produjo los efectos deseados ( en caso de una
orden, que ésta se haya cumplido ).

Segiin Mendoza y Alvarez ( 1994, P. 28 ) “la comunicacion es directa cuando se
evita la divagacion; es precisa cuando se utilizan las expresiones y palabras correctas; es
inequivoca cuando no se presentan varias interpretaciones”. Los problemas de comunicacion
estan resueltos cuando tanto el supervisor como sus subordinados, ven desde un mismo
punto de vista el asunto que se discute, la orden que se da o la informacién que se transmite.
Esto quiere decir que el supervisor y los subordinados entienden lo mismo de los mensajes

orales o escritos que se han recibido.
e Integracion del personal

Se ha mencionado que el supervisor es responsable del aprovechamiento de
materiales de trabajo, produccion, calidad, etc. Pero también es el responsable de la 6ptima
integracién de sus trabajadores.

No basta con incorporar fisicamente a un individuo dentro de la organizacién para
que se conduzca adecuadamente; el elemento mas importante es el afectivo, el emocional
(el buen trato y el interés legitimo por el personal ), para lograr que cada empleado se sienta
parte del grupo humano institucionalizado.

Por tanto, una de las funciones mas delicadas del supervisor es la integracion de su
personal. Si se considera que la lealtad, cooperacion y satisfaccién de los empleados puede
ganarse o perderse en poco tiempo, y su adaptacion a las caracteristicas y condiciones de la
organizacién dependen en gran medida de las experiencias que vive dentro de ésta, se verd el
valor de las interacciones humanas en el trabajo.

En las relaciones humanas, tienen gran trascendencia los primeros contactos que se
establecen. El supervisor ,debe crear un clima que facilite la adaptacion de los empleados
que permita el establecimiento de relaciones personales maduras entre compafieros y con el

propio supervisor.
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Se sugiere:

Revisar con el trabajador su desempeiio ( asistencia, puntualidad, produccion,
cooperacion, relaciones personales, evolucion en cada una de sus tareas ). Reconocer sus
esfuerzos y trabajo bien realizado y animarlo para que se siga superando.

Preguntar que problernas ha tenido, asi como posibles causas; buscar soluciones
planeando la manera de resolverlas y de mejorar el desarrollo.

Valorar la efectividad de la capacitacién que ha recibido, aplicando lo que se le ha
ensefiado; proponer medidas correctivas.

Resolver dudas.

Al proporcionar un clima de confianza el trabajador puede lograr su adaptacion en un
menor tiempo y cooperar mds facilmente dentro del grupo.

Las sugerencias, son actividades que se deben realizar por los supervisores de
manera continua con los grupos de trabajo de la organizacién; estas actividades permiten
una interaccién frecuente mediante la cual se pueden adquirir mayores conocimientos sobre
los integrantes de los grupos, lo mismo que ayuda a crear condiciones que faciliten y
desarrollen confianza, cooperacién y participacién de los mismos en la solucién de
problemas.

La participacion, implica una de las condiciones mas importantes para la integracion
del personal, promueve el desenvolvimiento y mejora del subordinado, ésta gira en torno a
las oportunidades para expresar las ideas propias y sugerencias, a fin de que los superiores
puedan proceder en asuntos que redunden en interés suyo. Por medio de la participacion el
empleado va enterdndose de los problemas y necesidades de sus superiores, y experimenta la
satisfaccion genuina de saber que sus opiniones e ideas son tomadas en cuenta cuando se
buscan soluciones.

La colaboracién genuina de los miembros de una organizacion sélo puede ser posible
cuando los mecanismos de una participacion auténtica se convierten en parte establecida de

las practicas cotidianas de la organizacién.
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e Control de la conducta

Por el hecho de ser responsable de la actuacion de sus subordinados, el supervisor
debe saber siempre como se comportan éstos en su trabajo y tratar de orientarlos.

El supervisor debe tratar de poner especial atencion en lo siguiente:

- Cumplimiento del Reglamento Interior de Trabajo, las Normas de Calidad y de las
Politicas de la Organizacion.
- Demostracion de actitudes hacia ef trabajo y los compaiieros.

- Conducta participativa hacia jefes y compaiieros.

Se trata fundamentaimente que el supervisor logre que los subordinados quieran
comportarse en forma conveniente, es decir, con base a las normas y reglamentos
establecidos por la organizacién.

Generalmente no es aconsejable el castigo excepto en casos extremos. En lugar del
castigo, el supervisor puede motivar a su personal para que se comporte en la forma
esperada, esto se puede lograr a través del dislogo abierto y sincero entre jefe y subordinado
( proceso de comunicacién ), conociendo y analizando la conveniencia del cumplimiento de
las normas establecidas. Si el trabajador se convence de cual debe ser el comportamiento
correcto, él mismo conducira su conducta adecuadamente.

Lo anterior implica que el supervisor debe establecer objetivamente los motivos por
los cuales se espera determinada  conducta, ya que las faltas pueden obedecer a diferentes
razones entre cllas: no haber comprendido la orden, no conocer el reglamento, haberse
olvidado de las reglas o simplemente mata voluntad con el propdsito de irritar al supervisor.
Segiin sea el caso, el supervisor tendra que aclarar mejor la orden, repetirla o bien llamar la
atencion sobre la falta cometida y en Gltima instancia, tomarla en cuenta para una posterior
sancion.

El procedimiento mds eficaz consiste en explicar al empleado las consecuencias de
su conducta en lo que conciemne a las pérdidas materiales, el gasto inutil de fuerzas y tiempo,
lo mismo que daifios ocasionados a los compaiieros del departamento o seccidn. Dicho

procedimiento es mas efectivo si tales explicaciones se realizan por medio de una mesa
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redonda con el personal, en un momento oportuno. En esta forma nadic se podra sentirse
aludido particularmente.

Establecer una disciplina clar;cx, precisa y sin favoritismos de parte del supervisor es
imprescindible para el buen autocontrol del empleado. La finalidad de la disciplina es crear
un ambiente en el que el grupo pueda trabajar por lograr las metas con reglas que sean
justas para todos.

Segun McQuaig ( 1990 ) en términos generales, los empleados desean trabajar en
una situacioén en donde la disciplina sea razonablemente estricta y es necesario que conozcan
las reglas. La idea es tener un clima en el cual la disciplina sea un proceso educacional por el
cual se muestra al personal por qué obra a favor de la maxima ventaja de todo el grupo que
todos obedezcan las reglas, aun cuando en ocasiones se deba recortar un poco la libertad
personal con el fin de ser justos con los demas. Por lo general los trabajadores obedecen
mejor las reglas cuando ven que su cumplimiento afecta a otras personas y que a ellos
corresponde la responsabilidad de hacer la parte que les toca en cuanto a la observancia de
las mismas.

Es importante que las reglas disciplinarias sean claramente explicadas y si es
necesario manejarlas por escrito; ésto refuerza la idea de su existencia y el valor de su
cumplimiento; asf como, las consecuencias de respetarlas.

El supervisor debe vigilar que la disciplina sea cumplida de manera positiva
manteniendo una buena comunicacion con los subordinados, orientdndolos hacia la mejora
de su comportamiento.

o Prevencién y solucion de conflictos

En cualquier lugar donde convive un grupo de personas, cabe la posibilidad de que
existan conflictos. En el contexto laboral también se presentan, el enfoque de calidad
permite ver al conflicto como algo normal entre los seres humanos ya que todos son
diferentes y tienen puntos diversos de vista en cada situacién, y precisamente de las
discordancias nacen las buenas ideas de mejora.

(Pero cémo puede contribuir el supervisor a que los conflictos sean solucionados

favorablemente?
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En primer lugar, el supervisor debe conocer bien a su grupo de trabajo y con base en
la forma en que usualmente se comportan sus trabajadores, asi estard en posibilidad de
prevenir las consecuencias negativas de los conflictos. Si éstos llegan a surgir, él debe ser un
colaborador eficaz para que se solucionen de la mejor manera posible, sin que se salgan de

control ni involucren a otros niveles o personas.

Mendoza y Alvarez ( 1994 ) indican que para prevenir conflictos, las siguientes

normas pueden ser un punto de apoyo para el supervisor.

- Ser equitativo en el trato. No crear favoritismos.

- Ser claro y preciso en la comunicacion.

- Procurar que la comunicacion sea sencilla, honesta y sincera.

- Informar siempre a todos los interesados de las modificaciones de los nuevos
procedimientos de trabajo, de la llegada de nuevos elementos, de los cambios en las politicas
de la organizacion.

- Demostrar una actitud abierta y cordial que despierte confianza en las demds
personas.

- Evitar alterar las decisiones de manera arbitraria.

Se ha demostrado, que las técnicas participativas ofrecen muy buenos resultados para
prever conflictos que se presentan al introducir cualquier cambio y al resolver problemas
especificos de trabajo. Estas técnicas, permiten a los trabajadores participar activamente en
el estudio y solucién de los problemas de trabajo y ademds propician la buena comunicacién
y despiertan el deseo de colaboracién. Esto lleva al logro de un trabajo en equipo eficiente.

Cuando ¢! supervisor ofrece a los empleados todos los datos que posee respecto a
algin problema, permite que los trabajadores participen en el problema, presenten sus dudas
y temores, y decidan por si mismos qué soluciones ofrecen mayores ventajas a la
organizacion y a ellos mismos. Existen muchas posibilidades de llegar a soluciones eficaces.

En principio no es cuestién de aceptar o rechazar una propuesta, los trabajadores
tienen la oportunidad de presentar sus objeciones al cambio y como ellos buscaran las

soluciones no tendran nada que temer respecto a sus propias decisiones. E1 permitirles
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participar en la busqueda de soluciones, les ofrece la oportunidad para desarrollarse y para
que sientan satisfactoria la situacion.

Las actitudes participativas del supervisor proporcionan:

- Un planteamiento acertado del problema.

- Vencer la resistencia al cambio de manera grupal ( los trabajadores se encargan de
ello al participar ).

- Enfrentarse sin temor a los cambios sugeridos.

- Obtener satisfacci6n del trabajo grupal.

Al plantearse los problemas de 1a manera anterior se llega a una solucién en grupo y
no solo porque el supervisor determiné que hacer; la situacion facilita que desaparezcan los
temores, porque el grupo completo trata de buscar una solucién eficiente a la vez aceptada
por todos y porque no se parte de una solucidn preconcebida por el supervisor, sino que se
facilita la busqueda de soluciones en un ambiente participativo y flexible.

Mendoza y Alvarez ( ibidem ) presentan dos técnicas participativas que puede
utilizar el supervisor con su grupo de trabajo, para determinar soluciones eficaces y

disminuir la resistencia al cambio.
Técnica de las dos columnas.

Esta técnica es también conocida como “la técnica de ventajas y desventajas”, es
posible aplicarla cuando se pretenden introducir cambios y solucionar o prevenir conflictos.

Esta técnica se utiliza desde el momento de plantear el problema, y la idea
fundamental reside en utilizarla como gufa durante la reunién. Pregunta ;Cémo eliminar las
desventajas sin perder las ventajas que se disfrutan?. Aplicando este enfoque la solucidn del
caso es de mayor calidad y se obtiene en menos tiempo.

Si el supervisor desde un inicio se muestra honesto en la comunicacién e informa a
los trabajadores los antecedentes de los cambios y el porqué se buscan mejoras, habra creado
el ambiente necesario para la solucién mas adecuada y sobre todo aceptada por el grupo. El

supervisor podria generar varias preguntas como las siguientes:
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Por ejemplo, la introduccién de un nuevo método laboral.

¢Cuiles son las ventajas del nuevo método?
¢Cudles serian las desventajas del mismo?
,Como eliminar las desventajas conservando las ventajas?

£ Qué otra forma de trabajo puede mejorar el desempeiio del grupo?

A continuacién, se estimula al grupo para expresar sus opiniones sobre las preguntas,

las cuales deben ser registradas en forma condensada dentro del siguiente cuadro:

Ventajas Desventajas

La funcién del supervisor es dirigir la discusién, impedir desviaciones y orientar al
grupo en la bisqueda de soluciones integrativas; es decir que beneficien tanto a los

trabajadores como a la organizacion.

Tormenta de ideas.

Esta es una técnica que permite aprovechar la cooperacion y experiencia del grupo,
permite el despliegue de la creatividad y la estimulacion reciproca de los integrantes del
grupo, ya que consiste en primer lugar, en la presentacion libre y espontdnea e ilimitada de

ideas, soluciones, alternativas sobre un problema o asunto.
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En segundo lugar, el supervisor invita a los integrantes del grupo a exteriorizar todas
las ideas y soluciones que se les ocurran, sin importar la calidad aparente de las mismas y
evitando cualquier critica que inhiba la libre expresién de ideas. La presentacion de ideas
debe efectuarse durante tres a cinco minutos y deben registrarse todas y cada una de ellas, ya
sea en hojas de rotafolio o en un pizarrén.

Finalmente, el grupo discute una por una todas las propuestas y llega a un acuerdo o

solucion.

Secuencia de las acciones:

- Delimitar el problema.

- Invitar a los integrantes del grupo para que de tres a cinco minutos presenten
sugerencias para solucionar el problema.

- Anotar todas las sugerencias.

- Discutir cada una de las sugerencias hasta llegar a un consenso grupal.

Las técnicas participativas pueden utilizarse para obtener buenos resultados en las
siguientes areas:
- Mejorar la calidad en el departamento.
- Mejoramiento de métodos.
- Asistencia y puntualidad.
- Prevencion de accidentes.
- Control de la disciplina.

- Manejo de materiales y equipo.

A continuacion se presentan las ventajas de la toma de decisiones grupales como
reforzamiento a las técnicas participativas:
- Esunmodo de controlar mediante la direccion mas que por la fuerza.
- Se disciplina al grupo mediante la presion social.
- Es un modo de ser equitativo en el trabajo con todos los integrantes del grupo.

- - Una manera de conciliar actitudes contradictorias.
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- Promueve la oportunidad para todo el grupo de adoptar las mejores idcas para
resolver problemas.
- Un procedimiento para que operen los hechos y los sentimientos.
- Un modo de pensar en forma grupal.
- Una solucidn cooperativa para el problema.
- Dar a cada persona la oportunidad de participar en asuntos que le afectan en el
trabajo.

Todo lo anterior promueve las relaciones o interacciones sanas entre los mismos
trabajadores y el supervisor, si éstas existen se podrd mantener un ambiente grato de
trabajo, ademas de permitir el logro de los objetivos y adicional a esto permite la evolucion
de grupo a equipo de trabajo.

El activo mas valioso de toda organizacion es su personal y el personal integrado no
solo como grupo sino como equipo es mucho mais productivo. Por esto, el enfoque de la
Calidad se preocupa por desarrollarlo y hacer de él un aliado incondicional; esto se puede
lograr con la ayuda de supervisores responsables y conocedores de que las personas son
seres capaces de aprender, y de comprometerse ampliamente con su trabajo.

El supervisor es un importante factor de cambio dentro del enfoque de la calidad, su
tarea es integrar buenos equipos de trabajo ( circulos de calidad ), que mejoren de manera

continua sus actividades laborales y personales.
o Informacion bdsica sobre Circulos de Calidad

Los Circulos de Calidad representan la alternativa para mejorar en aras de lograr una
mayor calidad en todos los aspectos organizacionales.

El éxito del buen funcionamiento de los Circulos de Calidad se fundamenta en la
éptima  integracion de los grupos de trabajo. Cuando existe una integracion entre los
trabajadores, éstos trabajan como un equipo que fija y logra objetivos, tanto de tipo grupal

como organizacional.
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Definicion de Circulo de Calidad.

Un Circulo de Calidad se integra voluntariamente por un supervisor y varios
empleados o trabajadores, con el propésito de resolver problemas especificos mediante la
utilizacion de una metodologia de anilisis apoyada en ¢l uso de herramientas, que les
permiten diagnosticarlo y dar seguimiento a las acciones que se adopten para resolverlo a

fin de hacer permanente la mejora que se implante.

Segtin Thompson ( 1989 ) Las caracteristicas de los Circulos de Calidad son las

siguientes:

- Todos los miembros deben de laborar dentro del mismo departamento de trabajo.

- Los integrantes deben de trabajar bajo el mismo jefe o supervisor, quién a su vez
forma parte del Circulo.

- Generalmente el supervisor es el lider del Circulo. Este no ordena ni toma
decisiones, son los integrantes en grupo quienes deciden.

- Para formar un Circulo de Calidad se requiere de la participacion voluntaria, tanto
para el lider como para sus integrantes,

- Los Circulos de Calidad se reunen una vez a la semana durante las horas hébiles y
reciben remuneracion adicional por este trabajo.

- Las reuniones de trabajo deben realizarse en lugares especiales, alejados de las
dreas de trabajo.

- Los miembros de los Circulos de Calidad deben de recibir capacitacién especial
para participar adecuadamente, tanto previamente a la creacién de los Circulos, como
continua durante su operacion.

- Los integrantes de los Circulos de Calidad, son quicnes eligen el problema sobre el
cual se trabajara.

- La eleccién del problema se hace por consenso, en esta forma todos los integrantes
convienen en priorizar las problematicas.

- Los Circulos de Calidad deben de recibir asesoria para analizar un problema.
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- La Direcciéon General y los Expertos Técnicos deben comprometerse a brindar
apoyo a los Circulos de Calidad.

- Los Circulos de Calidad habran de recibir apoyo de un asesor ( interno o externo );
quién asistira a todas las reuniones, pero que no forma parte del Circulo.

- Las exposiciones preparadas para la Direccion General seran previamente
presentadas a los Gerentes y Expertos Técnicos, quienes normalmente tienen autoridad para
tomar una decisioén acerca de la viabilidad de la propuesta.

- La Organizaciéon debe de efectuar evaluaciones periddicas para verificar si se
proporciona lo necesario para la operacién de los Circulos de Calidad; asf como, para la
ejecucion de la propuestas que de éstos se deriven.

- Los Circulos de Calidad no son para sostenerlos durante un tiempo y luego
abandonarlos, sino que hay que mantenerlos permanentemente en operacién, procurando

siempre su mejoramiento.

La formacién de circulos de calidad se debe basar en las buenas interacciones
humanas , las cuales ademas de mantener un ambiente grato de trabajo contribuyen a lograr
dos grandes metas: la primera, obtener el eficiente logro de los objetivos; la segunda,

optimizar la integracion y el desarrollo de los empleados.
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Acetatos

Anexo 2,

Objetivos primera sesién:
e Integrarse al grupo de trabajo.
e Analizar los objetivos, contenido y actividades a realizar durante el curso.
s Analizar el papel que desempeiian las interacciones humanas en el ambiente laboral.

e Identificar y analizar algunos factores que determinan la conducta del trabajador.

Anexo 3.

Objetivo del curso.
® Sensibilizar a los supervisores sobre la funcién que desempefian las intcracciones
humanas en la integracion de los grupos de trabajo para optimizar su funcionamiento
a un nivel de equipo, aspecto fundamental para la formacion de los circulos de
calidad.
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Anexo 4.

Necesidad | Conducta Satisfaccién

A 4

Estimulo

Esquema. Modelo Basico de Conducta.

Anexo 5.

¢ Qué produce satisfaccién en el trabajo ?
e Trabajo interesante y retador.
e Uso dc las capacidades del trabajador.
e Oportunidad de hacer algo significativo.
e Reconocimiento de los logros ( premios, elogios, etc ).
e Hacer sentir al trabajador que es importante para la organizacion.
e Darle acceso a la informacion.

e Darle oportunidad en la toma de decisiones.
Anexo 6.
Objetivos segunda sesién.
e Describir brevemente lo qué es un supervisor y sus funciones.

e Reconocer la forma de comunicacién mas eficiente en las situaciones laborales.

o Identificar las actividades del supervisor para la integracion del personal.
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Anexo 7.

Emisor .| Envia .| Receptor
T'| mensaje d
Interpreta
mensaje
Responde Se

El emisor se < al mensaje < convierte

convierte en en emisor
receptor

Esquema. Comunicacién.

Anexo 8.

Factores que intervienen en la comunicacién.
e Fisicos: volumen, tono e intensidad de la voz; claridad de memorindums; uso de
aparatos y tecnologia.
e Semdnticos: significado de las palabras que integran el mensaje.
® Psicolégicos: son los mas dificiles de controlar, entre ellos los sentimientos y
actitudes. Las actitudes predisponen a las personas provocando sentimientos

positivos o negativos hacia determinado objeto, norma, institucién o persona.
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Anexo 9.

Lineamientos para mejorar la comunicacién.

Antes de establecer el didlogo o relacién:
e Definir el proposito del mensaje.
e Recordar o buscar informacion sobre caracteristicas de quién va a recibir el mensaje.
e Reunir la informacién necesaria para elaborar el mensaje.

e Decidir la forma de comunicacion ( escrita o verbal ).

En el momento de emitir el mensaje:
e Utilizar palabras claras.
e Ser directo.
e Ser preciso, utilizar palabras correctas.
e Asegurarse de que el receptor esta escuchando y comprendiendo el mensaje.

e Dar oportunidad de establecer el didlogo franco y abierto.

Después de emitir el mensaje:
* Preguntar si existen dudas
e sobre el mensaje emitido ( verificacién ).
e Asegurarse que la comunicacién produjo los efectos deseados ( en caso de una orden

ver que se haya cumplido ).
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Anexo 10,

Objetivos tercera sesion:

e Decterminar las conductas cn ¢l ambiente laboral, de acuerdo con el reglamento interior

de trabajo de la organizacion.

e Determinar un procedimiento mas eficiente para obtener soluciones aceptadas por el

grupo ante problemas especificos.

* Adquirir habilidades en la aplicacion de técnicas participativas para resolver problemas a

nivel grupal.

e Conocer informacion basica sobre los circulos de calidad.

Acetato 11.

Técnicas participativas.

“Dos columnas o Ventajas y Desventajas”.

Planteamiento:

¢, Cudles son las ventajas del nuevo método ?

¢, Cudles serian las desventajas del mismo ?

{ Como climinar las desventajas sin perder las ventajas ?

{, Qué otra forma de trabajo puede mejorar el desempeiio del grupo ?

Estimular al grupo para expresar sus opiniones sobre las cuestiones anteriores y anotar sus

respuestas en el siguiente cuadro.

Desventajas

Ventajas
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El supervisor dirige la discusién orientando al grupo en la busqueda de soluciones grupales

y organizacionales.
“Tormenta de ideas”

Secuencia de acciones:
e Delimitar el problema.
e Invitar a los integrantes del grupo para que en cinco minutos presenten sugerencias
para solucionar el problema.
e Anotar todas las sugerencias.

e Discutir cada una de las sugerencias hasta llegar a un consenso grupal.
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Dindmicas escritas.

Anexo 12.

Titulo: Presentacion e integracion.

Objetivo: Propiciar la integracion del grupo.

Materiales: Pizarron y gises.

Tiempo: 30

Instrucciones.

Organiza al grupo en parejas, de preferencia con supervisores que no se conozcan. Explica

que van a presentarse con su pareja por lo que deben preguntar los siguientes datos.

Nombre.

Pasatiempo favorito.
Departamento al que pertenece
Actividades laborales que realiza.

¢ Qué idea tiene del contenido del curso ?

Anota los anteriores puntos en el pizarrén o en una hoja de rotafolio; proporciona un tiempo

de aproximadamente cinco minutos para que se presenten todos. Después pide a las parejas

que pasen al frente y presenten a cada uno en la voz del otro.

Solicita un aplauso al concluir las presentaciones y refuerza la importancia de su

participacion entusiasta y activa durante el curso, para lograr los objetivos establecidos.

Anexo 13.

Titulo. Emisor - Receptor.

Objetivo. Permitir a los participantes evaluar las diferencias que existen entre dos sistemas

de comunicacion, uno de los cuales es unidireccional ( desde el emisor al receptor ),

mientras que otro es bidireccional y permite la retroalimentacidn.

Materiales. Hojas de papel blancas, dibujos y lépices.

Tiempo. 45'
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Instrucciones.
El instructor pide voluntarios para que uno sea e} emisor y otro el receptor, cuando ambos

tengan las instrucciones dari inicio el ejercicio, el resto del grupo hard de observadores.

Fase I. En un primer momento el emisor que no sera visible para el receptor, transmitird
verbalmente instrucciones que permitirdn al receptor dibujar una representacion grafica.

El receptor debera reproducir del modo mas exacto posible el dibujo que ¢l emisor le
describa.

Importante. No se puede dirigir ninguna pregunta al emisor.

Fase I1. En Un segundo momento el emisor estara visible y describira al receptor un nuevo
dibujo que tendra que reproducir. Durante la descripcion podra dirigirle todas las preguntas
necesarias para reproducir de una manera més exacta el dibujo en cuestion. El objetivo es la

mejor aproximacion a la realidad.

Fase 1II. Al terminar y con la ayuda de los observadores los participantes analizardn las
ventajas y desventajas de cada uno de los estilos de comunicacion.

Observaciones personales del gjercicio: Emisor - Receptor.

Dibujo 1
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Dibujo 2

Anexo 14,

Titulo. Construccidn de una torre.

Objetivo. Hacer que los participantes se sientan comprometidos y se den cuenta de la
importante funcién que desempefian dentro de su grupo.

Observar situaciones de cooperacién que surgirén en los miembros del grupo.

Materiales. Por equipo: 25 vasos de cartén, papel pegol, hoja de cartulina, caja de clips,
hoja blanca para el observador.

Tiempo. 35'

Instrucciones.

El nimero de participantes es ilimitado, en grupos de ocho personas. De los cuales siete
serdn participantes activos y uno sera el observador.

Se les informa a los grupos que tendrén 20 minutos para construir la torre més bonita
posible, con los materiales que se les han distribuido.

Es importante que la torre represente el esfuerzo del grupo.

Los grupos empezaran tan pronto como reciban sus materiales y los participantes solo
trabajardn con los materiales entregados. Los grupos estaran dispuestos alrededor de una
mesa donde se puedan observar los movimientos y actitudes de cada participante. El
observador anotaré todas las reacciones de los participantes del grupo en la construccion de
la torre.

El ejercicio tendrd que ser realizado en un tiempo de 20 minutos, dividido en tres tiempos
para provocar en el grupo mas entusiasmo en su ejercicio.

Transcurrido el tiempo del ejercicio el instructor detendré la accién y pedira al observador

de cada grupo que lea su reporte de observacion en su grupo, para hacer una reflexién acerca
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del compromiso participativo que deben tener los integrantes para realizar una tarea en
comun.

Anexo 15,

Titulo. Destruccion y Reconstruccion del Mundo.

Objetivo. Los supervisores valoraran la importancia de la comunicacion y la panicipacién
para la prevencion y solucién de conflictos.

Materiales. Ninguno.

Tiempo. 30

Instrucciones.

Apoyandose en la dinamica Destruccion y Reconstruccion del Mundo. El instructor
propiciara la participacién del grupo. Formarad dos equipos, a cada participante le asignara
un papel distinto, los papeles seran los de un médico, una sefiora embarazada, un estudiante,
un sacerdote, un agricultor, un maestro y todos los personajes que se necesiten de acuerdo
al nimero de participantes que se requieran. Se les pedird que valoren su papel y lo
defiendan con todos los argumentos posibles. Después les planteara la siguiente situacién:
“esta por ocurrir un evento catastréfico, un cometa gigante amenaza con destruir el planeta,
en los proéximos 15 minutos tendremos que ponernos de acuerdo sobre quienes abordaran
una sola nave que se tiene, la cual solo tiene espacio para cinco tripulantes, debemos elegir
la mejor opciodn puesto que el objetivo es viajar a una nueva galaxia donde la raza humana
pueda seguirse desarrollando evitando asi su extincién. Asi que cada uno de ustedes como
representante de la sociedad tendra su derecho a formar parte de la tripulacion™.

El instructor supervisard a ambos grupos, observando las discusiones que se generen, asi
como la forma de comunicacion utilizada ( unidireccional o bidireccicnal ), también
observard si cubrieron el objetivo de llegar a un acuerdo grupal. Al finalizar la dinamica se
llevara a cabo un analisis de lo obtenido.
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Anexo 16.

Autoevaluacién

Sirvase contestar este cuestionario de acuerdo con sus impresiones y no con lo que piensa
que debe decir. Su contestacion concreta, clara y sincera dard como resultado la
estructuracion de mejores cursos. No es necesario que ponga su nombre.

1.¢ Aprendid algo nuevo en este curso ?

Mucho l:] Poco D Nada D

En qué temas ?

2.;, Piensa usted que los temas tratados en el curso le son ttiles para el desempeiio de su
trabajo 7
( Diga cuéles si y cuiles no y por qué )

3.¢ Qué otros temas se deberian tratar durante el curso ?
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¢ Por qué ?

4. Durante el desarrollo de todo el evento su actuacién fue de:

Ningin (a) Mucho (a) Algl'u;r(a)" o
Interés "

Actividad

Receptividad

Participacion

Califique del 1 al 10 su actuacion general.

5. Qué temas le parecieron més interesantes ?

6. Comentarios y sugerencias.
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