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RESUMEN

El objetivo de la presente investigacidn bibliografica fue proponer practicas
orientadas a motivar una actitud positiva hacia la calidad en trabajadores de
cualquier empresa certificada bajo los requerimientos de la norma 1S09001:2000.
Para desarrollar dichas propuestas se revisaron las teorias motivacionales de
mayor trascendencia dentro de la psicologia organizacional, con particular énfasis
en la teoria z de Wiliam Ouchi, cuyos postulados se centran en promover valores
congruentes con una cultura laboral de calidad. Del mismo modo, se recurrié al
andlisis de las investigaciones similares en otros paises, su aplicacién y los
resultados obtenidos, concluyendo que las modificaciones de actitud ocurren a
largo plazo, y solo cuando propuestas, como la descrita en este trabajo, se llevan
a cabo con constancia y sobre todo con congruencia entre la actitud que
promueven y la que denotan los directivos de la empresa. Derivadas de lo anterior,
entre las propuestas se encuentran: efectuar un proceso de localizacion en cada
ejercicio, esto es, modificarlo de acuerdo a la idiosincrasia de los mexicanos en
general y de los trabajadores de una empresa en particular, el involucramiento
activo de todos los niveles de la organizacién; capacitacién constante; promocién
de valores, a través de cursos, lectura y elaboracién de metéforas, carteles; y
sobre todo — como ya se menciond -, llevar a cabo todo lo descrito con constancia

y congruencia.



INTRODUCCION

Uno de los fenbmenos que mayor influencia han tenido en la configuracién de la
sociedad, tanto en la conducta individual como en la colectiva, es el de las
organizaciones, a tal punto de que nada de lo que acontece en la vida del ser
humano escapa a su influencia directa o indirectamente. A través de las
organizaciones, las personas consiguen metas personales, sociales, politicas y
econdmicas; particularmente para fines de la presente investigacién bibliografica,
nos centraremos en las organizaciones de tipo laboral, que se definen como
aquellas cuyo objetivo general es obtener un beneficio por medio de la produccién
y venta de bienes y/o servicios.

Dada su importancia, varias disciplinas tales como la sociologia, las ciencias
politicas y la psicologia se han dedicado a su estudio. Al area de la psicologia que
se aboca a este fin, se le denomina psicologia organizacional.

En opinién de Aguilar (2000), el psicologo fue incorporado al sistema productivo
para efectuar el proceso de seleccion dentro de las organizaciones ya que, con
anterioridad, y sobre todo a partir de la Revolucion Industrial, la eleccion de
personal se llevaba a cabo basandose en observaciones y datos subjetivos
generados de la intuicion del reclutador, quien por ende decidia la viabilidad de un
candidato a un puesto, y es a través de herramientas y metodologias de la
psicologia tales como las pruebas psicométricas, que se le da un caracter mas
formal a dicho proceso que, consecuentemente, garantizaria una contratacion
derivada de criterios mas objetivos.

Haciendo un recuento, para Sikula (1979) las contribuciones mas importantes de
la psicologia organizacional son las pruebas psicométricas, la entrevista,
evaluacion de las aptitudes, la capacitacion, y los estudios de fatiga, monotonia, y
motivacion; es precisamente sobre esta Ultima que hablaremos con mayor
especificidad, por ser uno de los principales aspectos considerados en la presente

investigacion.



Rodriguez (1988) define a la motivacion como el trasfondo psicologico impulsor,
que sostiene la fuerza de la accion y sefiala su direccion. Es, pues, aquello que
mueve a una persona a actuar. Rusell (1976), por su parte, la define como el
conjunto de estimulos, aspiraciones y posturas constitutivas de una fuerza que
mantiene a largo plazo el curso del trabajo y que, a la vez, determina el nivel de
rendimiento.

Ahora bien, la insercidn del tépico de la motivacion en las organizaciones laborales
se presenta a partir de cuestionamientos tales como ¢;qué "mueve" a la gente a
trabajar? y ¢por qué algunas personas reportan sentirse mas satisfechas que
otras con sus labores, o dentro de la organizacién para la cual prestan sus
servicios?.

Kolb, Rubin, y Mdntyre (1977) sefalan que los gerentes con frecuencia hacen
suposiciones simplistas acerca de sus propios motivos y los de sus empleados,
por ejemplo que el dinero y las condiciones laborales son lo Unico a lo que el
trabajador responde. Estos gerentes, dicen, dejan de lado motivos humanos
trascendentales como las necesidades de afiliacion, de poder y de logro.

En este orden de ideas, algunos autores deciden retomar elementos de las teorias
motivacionales y llevarlos al plano de la individualidad del trabajador. Schein
(1982) analiza la teoria de las necesidades de Maslow y reduce las categorias a
tres basicas: necesidades de existencia, de relacionarse con otras personas, y de
crecimiento personal; como particularidad, reconoce - a diferencia de Maslow -
que no todas las personas tienen una necesidad con la misma intensidad que
otros.

Otros, como Franken (1982), aun sostienen que el dinero es el motivante esencial
del trabajador, pero le dan un nuevo enfoque al punto. El autor afirma que la gente
trabaja por dinero, pero esto es porque el mismo le sirve para obtener bienes y
servicios que van mas alla de comida y refugio, extendiéndose a objetos que los
seres humanos asocian con la autoestima y el sentido de pertenencia. Para
sostener su hipétesis, propone un modelo llamado modelo de las discrepancias.
De acuerdo con este modelo, la gente tiene expectativas acerca de lo que un
trabajo debe brindarle, expectativas de dinero y recompensas



psicologicas. Cualquier discrepancia entre lo que espera y lo que recibe genera
insatisfaccion laboral y, por ende, un déficit motivacional. A mayor discrepancia,
menor motivacion y satisfaccion.

Asi, paulatinamente se fueron desarrollando teorias sobre motivacion
especificamente orientadas al trabajo, y actualmente destacan tres teorias que
son particularmente conocidas dentro de la psicologia organizacional:

La teoria X, que considera al trabajo como inherentemente desagradable para las
personas, quienes desean poca responsabilidad y prefieren ser dirigidas, por lo
que deben ser controladas estrechamente para lograr los objetivos de la
organizacion.

En la teoria Y trabajar es tan natural como jugar, si las condiciones son favorables;
las personas pueden dirigirse a si mismas y ser creativas en el trabajo si se les
motiva convenientemente, por lo que el autocontrol es indispensable para lograr
las metas de la organizacion.

Finalmente esta la teoria Z. Palom (1997) reconoce a William Ouchi como su
autor. Ouchi, un socidlogo americano de ascendencia japonesa, se dedicé a
estudiar similitudes y diferencias entre las organizaciones laborales japonesas vy
norteamericanas, y de este analisis surge lo que llamoé teoria Z, tomando como
referencia las teorias X y Y de McGregor. La teoria Z postula que cuando el factor
trabajo se involucra en la organizacién con base en ciertos valores, los resultados
cambian.

Ouchi reconoce que en un orden social eficaz - y la empresa debe serlo -dicho
orden ha de conferir responsabilidades aunque también atribuciones a todos sus
miembros.

Es de notar que la teoria enfatiza dos aspectos: la actitud y la calidad, topicos
de gran importancia, pues los errores humanos dentro de una empresa -
deliberados o no - inciden directamente sobre la calidad de un producto o servicio;
en ultima instancia, muchos gerentes e investigadores adjudican esos errores a la
falta de motivacién y a la actitud de los trabajadores.

Hoy en dia, la psicologia organizacional ya no puede centrarse Unicamente en
buscar que las personas sean productivas en el trabajo y que se sientan



complacidas con lo que obtienen a través de éste. Los estandares mundiales
exigen que todo bien o servicio se brinde con un "plus", un exira; en pocas
palabras, que sea un trabajo hecho con calidad. Por tanto, los psicologos
organizacionales pueden orientarse a investigar bajo qué metodologias es factible
implementar una actitud orientada hacia la calidad en el trabajo. Antes de ahondar
en esto, es necesario definir primeramente qué es la calidad.

Existen varias definiciones del concepto de calidad. Juran (1990) dice que calidad
es que un producto sea adecuado para su uso. Asi, la calidad consiste en
ausencia de deficiencias e inclusion de aquellas caracteristicas que satisfacen al
cliente.

Las Normas Oficiales Mexicanas de Control de Calidad (1991), cuyas siglas son
NOM-CC definen calidad como el conjunto de propiedades y caracteristicas de un
producto o servicio que le confieren la aptitud y las necesidades explicitas o
implicitas preestablecidas.

Para Gutiérrez (1997), la calidad la define el cliente, es el juicio que éste tiene
sobre un producto o servicio y resulta por lo general en la aprobacién o rechazo
del mismo; la calidad es ante todo satisfaccién del cliente.

Retomando las definiciones anteriores, definiremos a la calidad como el conjunto
de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que satisfacen las
necesidades tanto explicitas como implicitas de un cliente, sea éste externo o
interno.

Ahora bien, queda la pregunta de qué procedimientos seguir para implementar
esos axiomas de calidad. La respuesta estriba en el establecimiento de normas
orientadas a tal fin.

Una norma, de acuerdo a la Servei du Biblioteques (2001), es un documento
consensuado que contiene especificaciones técnicas y criterios que deben ser
utilizados como reglas, guias o definiciones de caracteristicas, para asegurar que
los materiales, productos, procesos o servicios cumplen los requerimientos
especificados.

No obstante, dichas normas deben estar aprobadas por un organismo de -valga la
redundancia - normalizaciéon. En ese sentido, en 1947 es creada la



Federacion Mundial de Organismos Nacionales de Normalizacién; su sede esta en
Ginebra, Suiza, y se encarga de la preparacion de normas que después se
aplicaran internacionalmente.

La puesta en practica de un sistema de calidad total ha permitido a empresas de
todo el mundo reestructurar su funcionamiento. Las organizaciones que en ello
han tenido éxito eliminaron de raiz muchos de los problemas que causan las
ineficiencias, la baja productividad y pobre competitividad. Para Gutiérrez (1997),
la implantaciéon de sistemas de calidad tiene como objetivo basico complementar
los requisitos técnicos sobre los productos y servicios, para garantizar asi que la
calidad sea alcanzada de manera consistente.

Sin embargo, ante las circunstancias actuales de adversidad y de una
competencia sin cuartel por los mercados, es importante tener claro que la calidad
- aun bajo las normas de la Federacion Mundial de Normalizacién - no es producto
de la generacion espontanea; existen muchos y variados enfoques de cémo debe
ser un sistema de calidad. Atendiendo a lo anterior, el Organismo Internacional de
Normalizacién (Intemational Standards Organization, abreviada ISO), después de
varios afos de trabajo de su comité técnico, en 1987 aprobé las normas serie ISO
- 9000, con el proposito de establecer un consenso para los diferentes enfoques
del sistema de calidad. Es asi que ahora estas normas se han convertido en las
prescripciones generales que debe reunir un sistema de calidad en el ambito
internacional.

Como caracteristicas generales, se tiene que son normas genéricas, es decir,
independientes del sector de actividad; tienen reconocimiento internacional, y
actualmente son utilizadas en todo el mundo.

Estas normas internacionales de calidad tienen su equivalente en México. A saber:
ISO - 8402 (NMX- CC-1): Aseguramiento, gestién y control de calidad. Esta norma
Unicamente describe el vocabulario a emplear para establecer una norma de
calidad.

Norma Base ISO 9000 (NMX-CC-2): Guia para la seleccién y el uso de normas de
aseguramiento de la calidad. Esta proporciona una guia para



seleccionar la norma que debe cumplir una empresa especifica para acreditarse
de acuerdo con la ISO 9000 y establece los principales conceptos de calidad.
Cubre los siguientes objetivos principales:

1. Establecer claramente las diferencias e interrelaciones entre los principales
conceptos de calidad

2. Proporcionar la guia para la seleccién y uso de las normas de sistemas de
calidad que pueden ser empleadas para propédsitos de la gestién interna de
calidad (ISO 9004, NMX-CC.6) y para propositos externos de aseguramiento de la
calidad (ISO 9001, NMX-CC-3, ISO 9002, NMX-CC-4 e ISO 9003, NMX-CC-5).

En el afo 2000, se hizo una revisidén a estas normas. Las revisiones del afio 2000
representan un cambio sustancial para tomar en cuenta el desarrollo en el campo
de la calidad y la considerable experiencia que existe actualmente sobre
implementar ISO 9000. EI cambio principal es que el nimero de normas en la
familia 1ISO 9000 se redujo, simplificando su seleccion y uso. La serie principal
esta conformada por cuatro normas, disefiadas para ser usadas como un paquete
integral para obtener los maximos beneficios (ISO 9000 - fundamentos y
vocabulario -, 1S09001 - Requisitos - a partir del afno 2003 la Unica norma
certificable de la serie, IS09004 - directrices para la mejora del desempefio -, e
ISO 9011 - directrices sobre la auditoria de Sistemas de Gestidn de la Calidad.)

En la sociedad contemporanea, alcanzar altos niveles de calidad en las
organizaciones laborales es una prioridad comun a todas las naciones. Una forma
de hacerlo es seguir los lineamientos de las normas internacionales de calidad a
las que recién se aludié.

No obstante, el modo en que se pugne por alcanzar esos estandares diferira de
acuerdo a las prioridades de cada pais y a su cultura, su actitud hacia el trabajo y
la calidad misma. Para Juran (1990), en los paises en vias de desarrollo o
subdesarrollados, la conciencia de que existe una funciéon de la calidad no ha
madurado aun lo suficiente.

Hablando del caso particular de México, Rodriguez (1988) afirma que el pais

cuenta con inmensos recursos minerales, forestales, marinos, etc., y sin



embargo, se cuenta entre los paises subdesarrollados. Lo | lama una paradoja
viviente, y comenta que la clave esta en que sus pobladores son suborganizados,
subadministrados y subeducados; el gran problema de México, dice, son sus fallos
humanos.

Ahora bien, la pregunta es ;de dénde provienen esos "fallos humanos" en el
mexicano?, ¢ qué lo motivaria a trabajar con miras a la calidad?.

Diaz (1994) ahonda al respecto. Alude a algunas expresiones populares que dejan
entrever una aparente aversion hacia el trabajo, tales como "el trabajo embrutece”
(haciendo mofa del refran "el trabajo ennoblece"), o "la ociosidad es la madre de
una vida padre", y concluye que éstas se refieren no tanto al trabajo en si, como a
las condiciones de trabajo que insatisfacen al mexicano, esto es, no lo motivan.
Dicho autor afirma que las necesidades preponderantes en el mexicano, aquellas
g ueal cubrirse mejoraran su desempeno laboral son, entre otras, las necesidades
de autoestima y de diversion. En estas necesidades se fundamenta su cultura
laboral, por lo tanto es importante tomarlas en consideracién para motivar al
personal dentro de las organizaciones del pais.

Desde nuestra perspectiva, debido a que las empresas saben que un trabajador
motivado es alguien que realizara un trabajo de calidad, han hecho esfuerzos por
"motivarlos", pero la mayoria de los programas de motivacion estan basados en
culturas ajenas a la idiosincrasia de México.

De igual modo, las empresas mexicanas han decidido incorporarse a la tendencia
de globalizacion econdmica, iniciando con cambios que las llevan a adoptar
sistemas internacionales de calidad total. Como consecuencia, los esfuerzos se
centran en buscar la certificacién, particularmente bajo los lineamientos de calidad
ISO 9000. Asi, todas las acciones se canalizan a conseguir un documento que las
acredite como organizaciones de calidad, dejando de lado que ésta debe
concebirse como una razon de ser de la empresa, y en consecuencia, la
certificacién se toma amanera de fin y no de medio; e | proceso es interpretado por
los trabajadores como un esfuerzo extra, en lugar de actividades orientadas a
hacer el trabajo de manera rapida y eficiente (es decir,



con calidad), lo cual se reflejaria en ultima instancia en reducir costos econémicos
y sociales. La razdn de esto se encuentra, pues, en la actitud asumida frente a la
calidad, que esta enraizada en la cultura prevaleciente.

Los esfuerzos orientados a desarrollar programas de capacitacion que hayan
sufrido un proceso de localizacibn no son muy frecuentes, por un motivo ya
expuesto con anterioridad: la tendencia a simplemente aplicar los ya existentes,
provenientes en su mayoria de Estados Unidos. Incluso en el caso de programas
aparentemente dirigidos a latinos, éstos son creados con frecuencia por
extranjeros que desconocen en gran medida la idiosincrasia de cada pais de habla
hispana. Valga como referencia el estudio d e W eaver y Martinez (2000), autores
estadounidenses, quienes afirman que para fines de analisis, los hispanos deben
considerarse parte de una misma muestra.

Sin embargo, aunque esporadicos, se han llevado a la préactica programas
desarrollados con base en la cultura particular en que se aplica. Resulta
particularmente interesante el trabajo de Rodriguez, Bozzo y Arnold (1999;
compilados en Davila y Martinez, 1999) quienes desarrollaron un programa de
motivacion orientado a fomentar una cultura de calidad en Chile, creado y aplicado
con base en los valores y costumbres de trabajo en los chilenos, y cuyos
resultados fueron significativamente positivos, aunque para esto tuvieron que
aplicar el programa durante cuatro anos.

Muchas empresas consideran a la capacitacion como una pérdida de tiempo y
dinero, aun cuando la mayoria de los cursos impartidos no rebasan las cincuenta
horas. En ese sentido, un programa cuya duracion oscile entre tres y cuatro afos
se antoja utdpico; sin embargo, los resultados de aquel aplicado en Chile
muestran la viabilidad de llevarlo a cabo, sobretodo cuando se toma en
consideracion la cultura laboral prevaleciente en la comunidad

Por ese hecho, el objetivo de la presente investigacion bibliografica es
precisamente proponer propuestas viables para desarrollar un programa de
motivacion basado en la cultura laboral mexicana, encaminado a fomentar una

cultura de calidad en empresas mexicanas, con base en la norma ISO 9001:2000.






CAPITULO1..
FUNDAMENTOS DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL.

Antes de comenzar a analizar lo que ha sido - y es - la psicologia
organizacional, queremos considerar brevemente las definiciones que existen
del término organizacion, ya que es mediante el entendimiento de lo que son
las organizaciones que comprenderemos mejor el objeto de estudio de esta
rama de la psicologia.

Argyris (1979) la define como un grupo grande de personas
comprometidas en actividades dependientes, que tienen un propdsito
determinado. Establece que una organizacién se forma como una entidad
legal en un punto del tiempo y del espacio, en donde los hombres y los
objetos se han reunido deliberadamente para alcanzar una meta definida,
basandose en el calculo y la razén para llevar a cabo las tareas, lo que la
distingue de una formacidn espontanea de las acciones.

Es dificil encontrar caracteristicas comunes en los conceptos existentes
sobre la organizacion, al menos desde los ultimos veinticinco o treinta afos,
debido quizas a la complejidad de criterios existentes y a la diversidad de
disciplinas que lo abordan, entre las que se encuentran la sociologia y la
administracién. Sin embargo, tomando elementos de estas concepciones - y
agregando el factor psicologico - definimos a la organizacion como una
congregacion de personas que persiguen un fin comun bajo un cierto orden,
aunque los motivos para alcanzar dicho fin no son necesariamente los
mismos. Para nuestros fines, nos referiremos especificamente a las
empresas como organizaciones de tipo laboral. En palabras de Dunnette y
Kirchner (1987), las empresas son sindnimo de organizaciones que estan
dedicadas al objetivo general de obtener un beneficio de la produccion y

venta de bienes y/o servicios.
1.1.  Tipos de Organizacion.

Una vez que hemos hablado del concepto de organizacion, es



pertinente sefalar que existen diferentes tipos de organizacion. La gama de
variables utilizadas para elaborar tipologias ha sido muy amplia. Silverman
(1975) considera que algunas tipologias se circunscriben al aspecto de las
relaciones sociales dentro de las organizaciones, y lo utilizan para explicar los
demas rasgos de éstas. En otras tipologias, se hace uso de la relacion entre
las organizaciones y el contexto para explicar los procesos y problemas
tipicos que se presentan en las primeras.

Bass (1972), asegura que las organizaciones son complejos objetos
sociales que tienen caracteristicas diversas, cualquiera de las cuales puede
ser utilizada para agruparlas en una u otra forma. El autor clasifica a las
organizaciones con base en las personas que se benefician de ellas:

* Asociaciones de beneficios mutuos, en las cuales los miembros son
los principales beneficiarios. Los partidos politicos, los sindicatos, las
asociaciones profesionales y las sectas religiosas constituyen ejemplos de
organizaciones en las cuales se espera que los principales beneficiarios sean
los propios miembros. El punto crucial en este tipo de organizacion es
mantener su control; es decir, una democracia interna que significa hacer
frente a los problemas principales: la apatia de quienes la componen y el
control oligarquico.

* Empresas comerciales, en donde los propietarios son los principales
beneficiarios. Como ejemplos obvios de este tipo tenemos a las firmas
industriales, los almacenes de mayoreo y menudeo, los bancos, las
companias de seguros, y organizaciones similares que son propiedad privada
y operan para obtener utilidades. El problema dominante de las empresas
comerciales es el de operar con eficiencia y la obtencion de las maximas
ganancias al costo minimo, con el fin de seguir operando y desarrollarse para
poder competir con organizaciones similares.

» Organizaciones de servicio, en las cuales el grupo de clientes son los
beneficiarios principales. Dentro de esta categoria se incluyen las agencias
de trabajo social, los hospitales, las escuelas, y las sociedades de
asesoramiento legal, entre otras. Los problemas cruciales de estas

organizaciones giran alrededor de la posibilidad de proporcionar sevicios
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profesionales. Si los integrantes de su cuerpo pierden interés en servir a los
clientes y se preocupan primordialmente en hacer mas facil su trabajo, el
servicio resultard afectado debido a que las energias y recursos que se le
dediquen no podran ser considerados ya como contribuyentes a la funcién
primaria de la organizacion, y seran, mas bien, un medio a través del cual se
obtienen beneficios para el personal o parte del mismo.

« Organizaciones nacionales, en las que el publico en general es el principal
beneficiario. Como ejemplo de este tipo de organizaciones tenemos a los
servicios armados, la policia y el departamento de bomberos. La mayor
parte de estas organizaciones ejecutan servicios de proteccion a la
comunidad o sirven como su brazo administrativo.

Tenemos que destacar el hecho de que la evolucion de las
organizaciones sociales se da de acuerdo a las necesidades del individuo.
Debido a que se comienzan a crear por la inventiva de los hombres, éstas
vienen la mayoria de las veces a cumplir ciertos objetivos en la division del
trabajo; asi, se crean organizaciones comerciales, de beneficencia, religiosas
e industriales y/o laborales, ¢ uyos o bjetivos p recisos y p reviamente d
eterminados deben alcanzar los individuos que a ellas pertenezcan; en
particular, dados los fines de la presente investigacion bibliografica, nos
abocaremos al estudio de las organizaciones industriales. Su analisis
permitira conocer mas sobre los procesos que en ellas se viven y cdmo se
puede motivar a la gente que las conforman, para encaminarlos a la mejora
continua de ellos mismos y de la organizacion. El primer elemento de este
analisis es, pues, conocer como estan estructuradas las organizaciones

industriales.

1.2. Organizacion industrial y Recursos Humanos

Las organizaciones industriales se conocen comunmente como
empresas. En éstas siempre existe una estructura que es como el esqueleto
de la organizacion, que proporciona los niveles y las areas dentro de las
cuales debe
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funcionar. De forma general, podemos hablar de dos tipos de estructuras que
coexisten: formal e informal. La primera esta constituida por el orden previsto
por la direccion, mientras que la segunda corresponde a las relaciones
sociales que se dan entre los miembros que forman la estructura (por
ejemplo: relaciones interpersonales, relacion lider - seguidores, etc.).

Una manera clara de representar esquematicamente el orden de la
estructura formal es a través del denominado organigrama, que es un
diagrama que permite visualizar rapidamente los elementos de los cuales se
compone una organizacion, en este caso, una empresa.

Como es de esperarse, el tamano y complejidad del organigrama
variara de acuerdo a las dimensiones y naturaleza de la empresa, aunque en
términos generales, puede representarse por medio de tres niveles. En el
primer nivel (el de mayor importancia), se encuentra la Gerencia General,
equiparable con la cabeza de un cuerpo, el cerebro, el mando principal del
cual surgen las acciones que se llevaran a efecto en toda la organizacion.

En el segundo nivel se ubican las gerencias (0 departamentos) de
Produccién, Finanzas, Comercializacion y Recursos Humanos; éstas son el
tronco, la fortaleza y eje de ese cuerpo. Finalmente esta el nivel terciario, la
parte operativa representada por los trabajadores de la empresa, similares a
las extremidades del cuerpo, a las piernas y brazos que ejecutan las
acciones.

Pero tales términos son propios del campo de la administracion. ¢Qué
papel juega el psicologo en este proceso?. Es precisamente en el segundo
nivel en donde puede ubicarse, mas especificamente, en el departamento de
Recursos Humanos.

Como es bien sabido, a pesar de los avances tecnologicos y la
automatizacién presente en muchas organizaciones industriales, el elemento
principal y generador de resultados y cambios en toda empresa sigue siendo
el hombre.

Aquel o aquellos inmersos en el departamento de Recursos Humanos
serdn quienes incidan directamente sobre este elemento pensante,
trascendental para la correcta operacion del resto de eso que equiparamos
con el "cuerpo" en las empresas. Su labor sera encauzar las fuerzas

humanas hacia su propio bienestar y el de las organizaciones en funcion de
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objetivos, sean de productividad, calidad o cualquier otro tépico relacionado.

Ahora bien, aunque ya se menciondé la importancia de este
departamento, cabe senalarse que no siempre ha existido como se le conoce
actualmente, y en sus inicios el psicélogo no tenia cabida. De esta manera,
antes de comenzar a describir las funciones de Recursos Humanos,
sefialaremos los antecedentes que dieron pie a su formalizacion como
departamento, para a continuacién establecer por qué el psicélogo es un
profesionista ideal para este tipo de funciones.

Cuando las organizaciones industriales comenzaron a tomar una
estructura mas definida, se hizo menester poner al frente de cada parte a una
persona apta para desempenfar las funciones asignadas a dichas partes, lo
que en términos de la administracion se llama el principio de la division o
racionalizacion del trabajo.

Sanchez (1986) ubica a los antecedentes del departamento de
Recursos Humanos precisamente en los postulados del principio de la
division del trabajo, publicados en 1919, y cuyo autor es Taylor - de quien ya
se ha hablado con anterioridad.

Este principio plantea que para todo tipo de trabajo se estructuraran
técnicas, métodos y procedimientos cientificos, y que de ninguna manera se
recurrird a la improvisacion. Para estar al frente de cada funcion se nombrara
a un especialista que la domine.

La costumbre que se tenia en la época previa a la division del trabajo de
Taylor era que cada jefe de seccibn o "departamento" seleccionaba vy
contrataba a sus propios trabajadores, en la l6gica de que por dominar la
funcidn, ellos sabrian a quién elegir para cubrir funciones similares; el
resultado no era siempre el mejor, erraban con frecuencia y sus decisiones
estaban sumamente contaminadas por prejuicios personales, traduciéndose
en pérdidas de tiempo y costo.

Debido a la iniciativa de Taylor, se crearon las primeras oficinas
dedicadas a seleccionar trabajadores, bajo la jurisdiccibn de una persona
dedicada expresamente a esta funcion, situacion que prevalece hasta la

actualidad en el denominado departamento de Recursos Humanos.
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A pesar de ello, los profesionistas al frente de éste provienen de
formacidon muy variable, asi que ahora nos permitiremos especificar las
razones por las que consideramos que el psicélogo es un profesionista
adecuado para estar al frente o, como minimo, inmiscuido en el proceso y

funciones del area de Recursos Humanos.

1.3. Recursos Humanos desde la perspectiva psicologica.

Para el buen funcionamiento de una organizacion industrial, se deben
cumplir metas con y a través de personas (que son quienes a fin de cuentas

constituyen a la misma).

Sera menester del departamento de Recursos Humanos centrarse en ello;
por decirlo asi, motivar a la gente para que cubra objetivos especificos, y esto
se lleva a mejor término cuando se toman en cuenta no solo las necesidades
de la empresa, sino también las del cliente y las de los miembros de la
organizacion.

Especificamente hablando de las necesidades de estos ultimos, es
pertinente mencionar que para conocerlas, identificarlas y en su momento
abordarlas, hay que considerar tanto el factor técnico como el humano; por
paraddjico que parezca, este ultimo elemento es el mas derogado con
frecuencia en el departamento de Recursos Humanos.

Como oportunamente sefala Rodriguez (1996), todavia en muchas
empresas suponen que el licenciado en Derecho y de carreras afines es el
administrador de Recursos Humanos por antonomasia. El mismo autor
enumera algunas h abilidades y conocimientos que a su criterio- el cual
compartimos -, deben poseer quienes estén en el ya citado departamento,
muchos de las cuales desde su formacion posee el psicologo, lo cual lo toma

en el candidato idoneo para esta clase de puestos:

* El proceso de la comunicacion y sus obstaculos.

* La motivacién para el trabajo.

* La reeducacion de actitudes individualistas, destructivas, etc.

« La clarificacion de valores laborales.
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« El desarrollo de la autoestima.

* La seleccion de personal.

» Métodos apropiados de capacitacion.

* Integracién de equipos de trabajo.

* Relaciones de colaboracién y liderazgo.
» Manejo de conflictos.

« Identificacion de necesidades humanas.
* La creatividad y su promocion.

« Tratamiento de la resistencia al cambio.

Del listado de habilidades y su pertinencia, algunas se retomaran mas
adelante en la presente investigacion bibliografica, como es el caso de la
motivacion y otras habilidades relacionadas - entre las que se cuentan la
clarificacién de valores laborales y la reeducacion de actitudes de trabajo -
pues consideramos que la cultura laboral mexicana requiere, a largo plazo y
a traves del esfuerzo continuo, de una modificacion; y a corto plazo por medio
de la capacitacion, del establecimiento de las bases para originar dicho
cambio. De este modo, la calidad en términos del ISO 9000 seria parte de
una actitud mas que un requisito. Estos elementos se abordaran con mayor
amplitud en posteriores capitulos.

Entonces, es factible concluir en lo relativo al papel que puede jugar el
psicdlogo en Recursos Humanos, que sus habilidades lo tornan en un
profesional apto para este departamento, por lo cual no es salirse del campo
de la disciplina abordar el tema de la calidad en una investigacion
psicolégica, y por el contrario, nuestro objetivo es precisamente
"psicologizar", como ya se menciond, un tdpico tradicionalmente propio del
area administrativa.

Ahora bien, retomando lo expresado al inicio del presente capitulo, a la
rama de la psicologia que se aboca a funciones como las descritas, se le
denomina psicologia organizacional. Esta vertiente de la psicologia, tanto
como la disciplina misma, forjé su caracter individual a través de un proceso
histérico social, hasta llegar a constituirse como se conoce hoy dia. Asi, nos

permitiremos continuar dando la definicion de psicologia organizacional y
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conociendo sus antecedentes.

1.4. Definicion de Psicologia Organizacional

A principios del siglo XIX surge una rama de la psicologia que hasta
nuestros dias sigue enfocada al estudio de las organizaciones, lo que ocurre
dentro de ellas y sus efectos sobre las personas que las conforman; su
definicidn, al igual que la del término organizacién, estara dada de acuerdo a
la época que se viva.

Como éarea especifica, podemos definir en una primera aproximaciéon a
la psicologia de las organizaciones como el estudio de la relacion entre el
hombre y el contexto de trabajo. También podemos definirla, en esta misma
linea, y de acuerdo con Blum y Naylor (1992), como la aplicacion o extension
de los hechos y principios psicolégicos concernientes al bienestar humano
existente en el contexto industrial y de negocios.

Para otros autores como Schuitz (1985), es la aplicacion de los
métodos, acontecimientos y principios de la psicologia a las personas en el
trabajo. Dunnette y Kirchner (1987) se refieren a ésta como el estudio de la
organizacion, su proceso y sus relaciones con la gente que pertenece a la
misma.

Rodriguez (1998), la define de acuerdo a su objeto de estudio. Asi pues,
para este autor, la psicologia del trabajo y de las organizaciones estudia al
ser humano en sus dimensiones individual y social en las situaciones
relacionadas con el trabajo, intentando comprender y/o solucionar los
problemas que se le presentan en tal contexto.

Por ultimo, Aguilar (2000) llega a la conclusién de que la psicologia
organizacional es el estudio de la conducta del trabajo, de las relaciones
entre individuos, de los problemas de productividad, del aprendizaje, de la
motivacion, de la seguridad fisica, de la salud mental y de la interaccién entre
las necesidades de los empleados, y las necesidades y objetivos de la

organizacion.

De esta manera, tomando en cuenta tales definiciones de psicologia
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organizacional, y las anteriores que se hicieron del término organizacion,
nosotros definimos a la psicologia organizacional como la aplicacién de los
métodos y principios de la psicologia al estudio de las organizaciones
laborales, con dos fines: identificar y solucionar problemas que arriesguen la
obtencién de metas tanto de la empresa como de los individuos que la
conforman, y promover conductas que faciliten la satisfaccion de todos los
implicados, a saber, empresa, trabajadores y clientes.

Ahora bien, es dificil fijar una fecha para la fundacién de esta disciplina;
sin embargo, Blum y Naylor (1992), consideran probable que la psicologia
industrial se iniciara en el afio de 1901 cuando el doctor Walter Dill Scott
pronuncié un discurso analizando las posibilidades de aplicacion de los
principios psicologicos al campo de la publicidad. Scott escribié varios libros
en los que proponia que la psicologia se aplicara también al campo de los
negocios, en vez de hacerlo solamente al de la publicidad. Pese a la literatura
publicada por este autor, se le ha concedido el honor de ser el primer
psicélogo industrial a Hugo Munsterberg, quien tomo6 los métodos y
procedimientos que Wundt utilizaba en el laboratorio para el estudio de las
diferencias individuales, y los orient6 hacia el mundo de la industria y del
trabajo, insistiendo en la legitimacion y conveniencia de la investigacion y
experimentacion industrial.

No obstante, pese a sus contribuciones, fue la Primera Guerra Mundial
la que consagré el desarrollo de esta rama de la psicologia. Durante dicho
conflicto bélico, los psicblogos participaron activamente aplicando pruebas
colectivas para reclutas del ejército y ayudando a desarrollar procedimientos
para la seleccion de oficiales. De hecho, muchos de los campos de desarrollo
psicoldgico de la posguerra, tales como las pruebas de grupo, las pruebas
profesionales, las escalas de calificacién e inventarios de personalidad,
tuvieron sus origenes en las actividades de los psicologos dentro de la
Primera Guerra Mundial.

Posteriormente, la industria comenzo6 a interesarse por los estudios de
la psicologia industrial. Algunas empresas, como Procter & Gamble y la
fabrica en Hawthorne de la Western Electric, elaboraron sus propios
programas de investigacion de personal. Munduate (1997), considera a esos

estudios — que duraron hasta mediados de la década de 1930 -como
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probablemente los mas importantes que se hayan efectuado en la industria,
de acuerdo con los efectos que tuvieron sobre el crecimiento y el desarrollo
de la psicologia industrial. Estos estudios proporcionaron las bases y el
impulso para su expansion mas alla del campo de la seleccion, la colocacion
y las condiciones de trabajo, incluyendo temas como las motivaciones, la
moral y las relaciones humanas.

Sin embargo, fue la enorme contribucion de la psicologia al esfuerzo
bélico de la Segunda Guerra Mundial la que demostr6 a muchas personas
que la psicologia industrial podia ofrecer multiples contribuciones importantes
y practicas. Parece, pues, que durante el primer periodo bélico mundial
comenz6 a formarse la disciplina y a adquirir un grado adecuado de
aceptacion social, para después déla Segunda Guerra Mundial poder
desarrollarse d esde el punto de vista sustantivo y retinarse en cuanto al
instrumental metodoldgico.

En los anos cincuenta surge un gran interés p or p arte de los p
sicologos hacia el estudio de las organizaciones - un campo reservado hasta
esos momentos a los sociélogos - que en los afnos siguientes alcanzd su
mayor auge. La década de los anos cincuenta y principios de los sesenta
estuvieron, fundamentalmente, cubiertos por las contribuciones de los
psicélogos sociales en los campos de la satisfaccion y el liderazgo; de esta
manera se cristaliza una nueva forma de pensar y entender el fenédmeno
organizativo. En tal contexto, se toma conciencia de que la vida
organizacional es enormemente diversa, que no existen leyes universales
para explicar el comportamiento en las organizaciones, y que los avances en
el campo se produciran en la medida en que se desarrollen conceptos
adecuados para afrontar la gran diversidad que representan. Es,
precisamente después de este periodo critico, cuando se produce el cambio
de denominacién de psicologia industrial a psicologia organizacional.

A mediados de los afios sesenta, explica Rodriguez (1998), esta
disciplina sufre una gran crisis, recibiendo criticas y ataques desde muy
diversos frentes. Una de las criticas mas importantes se referia al
doblegamiento de la psicologia organizacional y de los psicélogos industriales
ante la clase empresarial, convirtiéendose en meros asistentes técnicos al

servicio de la direccidn de personal.
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El segundo abanico de criticas se referia a cuestionar la "utilidad
practica” de la disciplina, dado que los instrumentos y técnicas utilizados eran
antiguos, superados al haber sido disefiados para un contexto laboral que ya
no existia.

Como s i e sto no f uera s uficiente, e | periodo q ue ¢ emprende d e 1
970 en adelante estd marcado por una fuerte crisis econémica que influira
profundamente en la dinamica de las organizaciones, e incluso la
supervivencia de muchas de ellas se vera amenazada. En consecuencia,
afectara al area, tanto desde el punto de vista te6rico como aplicado, pues los
profesionales veran reducido su campo de accién a los aspectos mas
urgentes y los teoricos dispondran de limitados recursos para investigar. Esto
provocO que para la década de 1980, el desarrollo de esta rama de la
psicologia se hiciera mas lento. Sin embargo este receso obligatorio permitié
un proceso de autorreflexién en la disciplina del cual emergieron un amplio
abanico de teorias (ecologia de la poblacién, dependencia de recursos,
jerarquias organizacionales, institucionalista, contingencia estratégica, etc.),
y al mismo tiempo se siguid prestando atencién a las areas aplicadas como
analisis de procesos, redisefios de estructura, desarrollo de competencias,
evaluacion del personal, roles y desempeio de roles, estrés y salud,
influencia de grupos, relaciones sindicatos-direccion, toma de decisiones,
comunicacion, programas de mejora continua, etc.

Finalmente, en la actualidad se esté prestando gran atencioén a los ciclos
vitales de las organizaciones, cada vez mas acelerados, para poder
enfrentarse con entornos que exigen gran rapidez en la toma de decisiones
estratégicas y en la capacidad de adaptacion y de respuesta a los distintos

ambientes.

1.5. El trabajo del psicélogo organizacional.

Destacar la importancia que tienen el psicélogo y su trabajo en el
departamento de Recursos Humanos dentro de cualquier empresa sigue
siendo para nosotros una prioridad. Acabamos de conocer cual es la
tendencia actual de la psicologia organizacional, lo cual nos lleva a defender

aun mas el hecho de que el psicélogo es el profesionista idéneo para hacerse
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cargo de las funciones relacionadas con el estudio del individuo y los grupos
dentro de las organizaciones. Resulta, por lo tanto, indispensable conocer
cual es el campo de trabajo o las funciones que tiene éste dentro de una
empresa, y aunque es oportuno senalar que puede ser empleado por una
compania como consultor externo, nos centraremos en conocer y describir
las funciones que tiene el psicélogo cuando es contratado como miembro de
una empresa.

Muchos autores han tratado de establecer clasificaciones para describir
las actividades de los psicélogos organizacionales, como es el caso de Blum
y Naylor (1985) quienes consideran que las actividades de los psicélogos
pueden agruparse en las siguientes categorias generales:

» Seleccion de personal: seleccion y evaluaciébn de empleados y
ejecutivos e investigaciones sobre criterios para establecer perfiles de puesto.

* Desarrollo del personal: evaluacion del desempefio, medicion de las

actitudes, desarrollo de ejecutivos y consejo personal a los empleados.

* Ingenieria humana: disefio de equipos y productos.
« Estudio de la productividad: actividades relativas tanto a la fatiga de los
trabajadores como a la iluminacion y el ambiente general del trabajo.

« Administracion: actividades referentes a las habilidades

administrativas.

» Otras: accidentes y seguridad; relaciones laborales.

Por su parte, Arias (1996) situa al psicologo organizacional en los
departamentos de reclutamiento y seleccidon de personal, capacitacion, y
orientacion profesional.

Sumado a lo anterior, no se debe olvidar que el psicologo se inserto
paulatinamente en el area organizacional y por lo tanto las diversas
actividades que se le asignaron fueron de acuerdo al tipo y magnitud de la
empresa, asi como a los requerimientos de las mismas. Actualmente,
podemos afirmar que la situacion no han cambiado mucho y por i o tanto, las
caracteristicas que posee una empresa van a determinar las funciones que
tenga el psicologo en la misma; pese a esto, consideramos que las siguientes
areas son aquellas en donde es tangible la participacion de este

profesionista.
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1.5.1 Reclutamiento y Seleccion de personal.

Quizas el problema esencial de toda empresa sea escoger a los
candidatos idéneos para desempenar los puestos requeridos en una
empresa. El éxito o fracaso de la organizacién depende en gran medida de
sus miembros. Las labores del psicélogo en este rubro son:

* Reclutamiento. Sera todos aquellos métodos que utilice el psicélogo
para dotarse de candidatos que puedan cubrir las vacantes de personal.
Existen fuentes de reclutamiento internas, las cuales crean oportunidades de
promocién para los empleados, mismas que son benéficas para la moral del
trabajador y pueden lograr que la organizacién obtenga utilidades por la
inversion que hace en el entrenamiento de sus empleados; el psicélogo lo
puede efectuar por medio de invitaciones dirigidas a todos los empleados,
memorandums dirigidos a jefes de departamento o por medio de la revision
de sus expedientes. Otro tipo de fuentes de reclutamiento son las externas,
que dependeran de factores tales como: tamano de la organizacion, sus
recursos y sus condiciones econdémicas. Algunas de las principales fuentes
externas de reclutamiento son: anuncios en periddico, instituciones
educativas, agencias de empleo, recomendaciones de empleados, solicitudes
espontaneas, organizaciones profesionales, carteles, y sindicatos.

* Evaluacién. Para esto, el psicologo debe tener tanta informacion como
sea posible sobre los solicitantes y los puestos, asi como una politica que lo
guie. De acuerdo con Kelly (1975), el solicitante debe ser entrevistado por
una o por varias personas, dependiendo de la importancia del puesto. La
entrevista sirve a muchos propésitos, por lo que puede emplearse en distintas
etapas del proceso de seleccion. La entrevista preliminar se utiliza para
eliminar a aquellos que obviamente no estan calificados. Posteriormente se
lleva a cabo la evaluacion de los candidatos por medio de pruebas
psicométricas que evallan los requerimientos especificos para el puesto. Si
el psicologo queda satisfecho de que el solicitante es potencialmente apto,
puede investigarse su empleo anterior y su historia educacional. Finalmente

se practica un examen médico.

» Contratacion. El candidato que pase todas las etapas de eleccion anteriores
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es asignado a una posicion vacante en el departamento donde el gerente, el
supervisor y/o el psicélogo lo ha entrevistado y aceptado. * Seguimiento de la
persona contratada. Por medio de la entrevista de ajuste, que se lleva a cabo
la mayoria de las veces en los primeros tres meses del nuevo empleado. Se
utiliza también la observacion directa. Lo anterior permite acelerar la
integracion de la persona al puesto y a la organizacién en general.

1.5.2. Capacitaciéon y desarrollo de personal. El papel del psicélogo en
eésta es primeramente detectar las necesidades de adiestramiento o
capacitacion en una organizacion para desarrollar un programa adecuado.
Posteriormente, determinar si la capacitacion en una poblacién se dirige a
aumentar y mejorar las habilidades técnicas del empleado, mejorar las
habilidades interpersonales, o bien, si el adiestramiento tiene que dirigirse a
la solucion de problemas, en donde se incluirdn, segun Aguilar (2000),
actividades para agudizar el razonamiento logico, la determinacién de
causalidad, el andlisis y desarrollo de alternativas y la solucién de problemas.
Otra actividad inherente que realiza el psicélogo aqui es la creacién y disefio
de material didactico, que facilita el aprendizaje de los participantes durante
la instruccion.

1.5.3. Relaciones laborales. Las decisiones en la organizaciébn a
menudo requieren informacion acerca de las actitudes y deseos en comun de
los grupos. El psicélogo puede ayudar a obtener esa informacion. Las
empresas pueden dejar en sus manos la negociacion y la resolucion de
quejas con el sindicato, ya que el éxito depende de la fidelidad de los
procesos para reunir informacion pertinente a las decisiones, asi como de la
transmision exacta de ésta a las personas y grupos de la organizacion,
habilidades que como ya sefialamos, posee desde su formacién profesional.
1.5.4. Asesoria en las condiciones fisicas del trabajo. La labor del psicélogo
es la de realizar investigaciones sobre las condiciones de trabajo. McColiom
llam6é a esto ingenieria humana. El psicologo en ingenieria estudia las
caracteristicas de los operadores humanos a fin de aprender como debe
disenarse el equipo o deben combinarse los hombres, materiales y maquinas
de un sistema de produccién complejo para asegurar la eficiencia 6ptima de

operacion.
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1.5.5. Disefio y elaboracién de manuales. Los manuales son una de las
herramientas mas eficaces para transmitir, incrementar y aprovechar el
cumulo de conocimientos y experiencias de personas y organizaciones. El
psicélogo cuenta con la metodologia y herramientas para disefiar manuales
que garantizan que el usuario pueda aprender rapida y adecuadamente a
usar, manejar y llegar a ser un experto de la maquinaria que adquirio.
Ademas, tiene la capacidad de elaborar manuales de planeacion estratégica,
liderazgo y toma de decisiones, solucién de problemas, motivacion, etc.

Otro rubro en que toma parte es en el establecimiento, elaboracién y
difusion de manuales de politicas y procedimientos; para elaborarlos,
inicialmente se realiza un analisis de puestos, y ya terminados dichos
manuales su finalidad es documentar la tecnologia utilizada dentro de una
organizacion. En el proceso de elaboracion de éstos, el psicologo realiza un
trabajo interdisciplinario con todas las areas que conforman la organizacién,
pues se busca identificar las politicas y procedimientos utilizados para
administrar y controlar los procesos asociados a la calidad, ya sea de un
producto o de un servicio; en resumen, el objetivo es que el manual explicite

qué se hace en las distintas areas y como se hace para preservar la calidad.

1.6. Actualidad en la psicologia organizacional.

Hablar de antecedentes sin abordar el rumbo que la disciplina ha
tomado es truncar los alcances de la presente investigacion bibliografica,
pierde sentido.

El problema cuando se habla de actualidad o contemporaneidad es que
tales términos pierden validez con el paso del tiempo, y lo que resultaba
contemporaneo, ya no lo es al afo siguiente.

A pesar de esto, pueden sefnalarse las tendencias que tomara la
psicologia organizacional en la préxima década con base en las exigencias
de las organizaciones y la sociedad en general. En ese sentido, Eisenberg,
Robertson, y Sher (2000) identifican que en tanto inicia el siglo XXI, se han
expandido los limites y alcances del conocimiento psicoldgico y la naturaleza

de sus preguntas.
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Con los avances en la genética, ahora entran en juicio si la herencia genética
es 0 no determinante sobre la conducta, y las repercusiones de semejantes
hallazgos.

En opinién de dichos autores, las dos mayores fuerzas de la psicologia
para la segunda mitad del siglo XX y principios del XXI fueron y continuaran
siendo las neurociencias cognitivas, y el estudio sistematico de las
emociones como parte integral de procesos tales como el juicio y la toma de
decisiones, tépicos altamente relacionados con la vertiente organizacional; en
lo relativo al area de la motivacion laboral (tema intimamente ligado a la
presente investigacion), critican la vision tradicional de los economistas,
segun la cual temas como la toma de decisiones, liderazgo y afines, deben
capacitarse con base en criterios racionales; los autores sefalan que el rol de
las emociones en estos procesos también es preponderante.

Otra area de la psicologia organizacional a la cual se continuara dando
énfasis es la capacitacion, una de las funciones del psicélogo organizacional
de la que ya se hablé con anterioridad. Su relacién con la presente
investigacion estriba en que se propondra precisamente un programa de
capacitacion, de motivacion hacia una actitud para la calidad
especificamente. La capacitacién es una de las practicas mas funcionales - y
lamentablemente derogadas - que puede utilizar el psicologo organizacional.

En este orden de jdeas, Avtgis (2000) investigd la relacién que existe
entre la indisposicion para comunicarse que manifiestan algunos trabajadores
y la calidad de las relaciones humanas entre los miembros de las
organizaciones laborales. Para este fin, aplicé u na escala de indisposicion
para comunicarse a 200 empleados pertenecientes a varias empresas. Los
resultados obtenidos indicaron que la gente que report6 mas episodios de
calidad en la comunicacién con sus compareros de trabajo, a la vez report6d
mayor influencia y satisfaccién en su trabajo.

A criterio del autor, la evitacion de encuentros interpersonales en las
organizaciones refleja déficits en habilidades comunicacionales necesarias
para iniciar y mantener relaciones satisfactorias con los compareros. Este
topico resulta trascendente, pues la comunicacion juega un rol fundamental al

tratar de influir en los otros (particularmente es importante en diadas

24



conformadas por un superior y un subordinado) sin olvidar su relacién con la
satisfaccion laboral que puede generar. Avigis propone la capacitacion en
habilidades comunicacionales para solventar dicha situacién, mas que la
simple promocion de las relaciones humanas.

El anterior autor no es el Unico en citar a la capacitacion como una de
las herramientas mas importantes a las que se debe dar prioridad en las
organizaciones laborales. En una investigacion mas reciente, Kaminski
(2001) sefala también la importancia de la capacitacion, al tiempo que
identifica algunas practicas comunes en el departamento de Recursos
Humanos, que no necesariamente por su popularidad implican funcionalidad.

Primeramente, reconoce que en la mayoria de las medianas y grandes
empresas existe un departamento de Recursos Humanos, mismo que
actualmente tiene como prioridades varias facetas del desarrollo
organizacional, como son la productividad, rentabilidad, innovacion y calidad.
Dado que el objetivo de la presente investigacion es proponer un programa
orientado a fomentar y mantener una actitud de calidad en una empresa,
cabe plantearse la pregunta de si aquello que popularmente se consideraria
adecuado para este fin realmente lo es; la investigacion de Kaminski
precisamente echa por tierra muchas practicas de Recursos Humanos que
usualmente no se pondrian en tela de juicio, y que demostraron ser mucho
menos eficaces de lo pensado.

El autor considera en retrospectiva que a partir de la revolucién industrial
un punto bdasico a considerar era cuanto producia un trabajador al dia; el
valor de una organizacion se media en términos de su produccion.
Posteriormente, continda, el énfasis se puso en el bienestar de los
trabajadores durante su estancia en la empresa. Recientemente se vive un
retomo a la vision empresarial en aras de la productividad, aunque sin
derogar el bienestar de los miembros que componen la organizacién, es
decir, una mediacion adecuada entre las dos anteriores tendencias.

Por otra parte, Kaminski reconoce seis practicas motivacionales muy
socorridas entre los actuales psicologos organizacionales para fomentar la
productividad, pero que dejan de lado su impacto a largo plazo. A saber, las

practicas son las siguientes:
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» Pago basado en la ejecucion. Coloquialmente llamado pago "por
destajo" o "por comisién" en México (cabe recordar que el articulo de
kaminski se refiere a la sociedad norteamericana), en este método al
trabajador se le paga con base en cuanto trabaja al dia, cuantitativamente
hablando. Suele ser uno de los mas utilizados para motivar la productividad
pues se piensa que deriva en un incremento significativo, aun sabiendo que
los trabajadores se sentirdn mas presionados a hacer mas en menor tiempo.
Las consecuencias mas claras son enfermedades por agotamiento, niveles
altos de estrés, accidentes de trabajo, o disminuciéon de la calidad del
producto, pues los trabajadores suelen tomar "atajos" o "saltarse" pasos del
proceso.

* Uso de empleados temporales. Esta practica se utiliza para sustituir
empleados que estan de vacaciones, o durante periodos altos de demanda
del producto o servicio. En la actualidad, incluso algunas empresas recurren
a empleados temporales de manera regular, pues se cree que son menos
"costosos" (usualmente no reciben beneficios o prestaciones ni contratos). No
obstante, plantea Kaminski, de hecho pueden resultar mas "caros" que los
trabajadores permanentes, pues suelen tener menos experiencia en una
labor en particular, y habria que afrontar los costos de capacitaciones
continuas, errores de trabajo, o en su lugar los costos de mayores tasas de
accidentes de trabajo o pérdida de prestigio de la organizacién, pues este tipo
de empleados, dada la finitud de su trabajo, no estan familiarizados con el
instrumental o servicio segun sea el caso; mucho menos se sienten
motivados para las labores a desempenar.

» Tiempo extra. A los trabajadores habituales se les pide ampliar su
jornada de trabajo a cambio de un mayor pago. Esta practica se considera la
mas economica y de las mas motivantes. El problema radica en que a
mayores jomadas de trabajo, la produccion (cantidad de productos o servicios
generados) se incrementard, pero la produccion por hora - o cualquier
periodo de tiempo dado- declinara (es decir, el porcentaje de productividad).
Ademas, el excesivo tiempo extra lleva a la fatiga, riesgo de accidentes y
deterioro de la calidad.
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 Capacitacion. Se refiere a entrenar o afinar habilidades orientadas a
diversos fines, entre las que cita el autor habilidades para el cuidado y
promocién de la salud, prevencion de accidentes, productividad, y calidad en
el producto o servicio.

 Trabajo en equipo. Muchas empresas han comenzado a implementar
el trabajo en equipos, en los cuales se distribuyen las acciones para tener
mayor control sobre el proceso de produccidén y agilizarlo. Ademas, suelen
designar dentro de los equipos a monitores que se encarguen de supervisar
diferentes areas - como la seguridad - en los demas miembros.

 Tecnologia de produccion. Se crean cuartos o areas dedicadas a una
parte muy especifica del p roceso d e p reduccion, y cada trabajador toma p
arte e n ésta solo para una labor particular, ayudado de maquinas; es decir, el
trabajador debe adaptarse al ritmo que le plantea la maquina (por ejemplo, a
la rapidez de movimiento de una banda, etc.). El papel del psicélogo en esta
practica es minimo pues se trata mas de un proceso de ingenieria.

El autor concluye que dichas practicas tienen mucho mayor impacto
negativo sobre la seguridad laboral, salud y calidad, que positivo sobre la
productividad, y ninguna de las seis practicas estuvo significativamente
relacionada de manera positiva con la productividad.

De hecho, dos de las practicas (pago por "destajo" y horas extra)
estuvieron relacionadas negativamente en la productividad por ddlar, lo cual
sugiere que la cantidad g astada e n bonos y otras recompensas monetarias
no es recuperada. Mas aun, el pago basado en la ejecucién o por "destajo"
estuvo relacionado con tasas altas de accidentes de trabajo, lo que pone en
tela de juicio la popularidad de esta préctica.

Para finalizar, Kaminski propone a la capacitacién como la préactica que
debe adoptarse en las organizaciones, pero en topicos que aparentemente
no se relacionan con la productividad, como en toma de decisiones, que
repercutirdn a largo plazo; enfatiza la importancia que tiene fomentar el
trabajo en equipo, aunque aclara que haran falta futuros estudios que

ahonden al respecto.
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La investigacion anterior permite percatarse de la importancia de la
disciplina psicolégica en procesos que usualmente, como ya se habia
mencionado, se consideran campo de la ingenieria o la administracion.

En relacion con su sugerencia, cabe reconocerse que se refiere a otra
sociedad, y habria que adecuar lo relativo a la promocién de la capacitacion
en México, pues la cultura laboral en este pais es muy diferente a la
estadounidense. Tan solo hay que reconocer que la capacitacibn en muchas
organizaciones mexicanas sigue viéndose mas como un gasto que cémo una
inversion.

Otro punto en el que dicho autor no profundiza y es bésico es el de la
calidad. Hoy dia no sélo es importante una mayor productividad; dadas las
condiciones de globalizacién econdémica (y las desventajas que en este rubro
el rezago supone), también se debe cumplir con ciertos estandares de
calidad. ;Se puede mediar entre la productividad, la calidad y al mismo
tiempo el bienestar de los trabajadores?. El programa a proponer en la
presente investigacion busca plantear una alternativa al respecto, a traves de
la motivacion.

Por otro lado, tépicos tratados de manera superficial en el presente
capitulo, se abordaran con mayor detalle en los siguientes: la motivacién sera
el tema central del capitulo dos, y la cultura laboral mexicana y la calidad
seran el eje del capitulo tres. Finalmente, con base en todos los elementos
analizados a lo largo de la investigacion bibliografica, en el cuarto capitulo
plantearemos nuestras propuestas para desarrollar un programa de
motivacion orientado fomentar y mantener una actitud positiva hacia la

calidad.
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CAPITULO 2
MOTIVACION EN EMPRESAS DE PRODUCCION DE BIENES Y
SERVICIOS.

Ya que el ciclo de reclutamiento y seleccion se ha completado - es decir
una persona ha sido contratada -, una de las principales preocupaciones de la
empresa (y por ende del personal de Recursos Humanos) es averiguar como
obtener el mayor provecho laboral del nuevo recluta. Esto conduce al tema de la
motivacion, es decir, a la busqueda del entendimiento de aquellos factores
psicolégicos que “hacen” a la gente trabajar de manera efectiva.

¢,A qué se refiere ese provecho laboral, ese trabajo efectivo?. Basicamente
al tiempo que durara tal recluta en la empresa, y a lo que hara durante su estancia
en la misma. En otras palabras, interesa el bajo indice de rotacion de personal, la
productividad que generara éste, la calidad de su trabajo, y su satisfacciéon
desemperiando determinadas labores.

No obstante, indagar cuales son esos motivos que llevan al personal a
trabajar efectivamente no es tarea facil, pues el ser humano es la resultante de un
conjunto complejo de estimulos, de una cultura. Como se vi6 en el capitulo
anterior, una de las areas en que incide el psicélogo organizacional, y que de
manera deliberada se describi6 someramente para ahondar al respecto en el
presente capitulo, es la motivacion laboral; de esta manera, los psicologos se han
dado a la tarea de desarrollar distintas teorias de la motivacién, partiendo de
diversas corrientes teoricas y con concepciones muy particulares del hombre. En
ese n orden de ideas so6lo abordaremos algunas de las teorias mas empleadas en
Recursos Humanos para comprender las motivaciones de los trabajadores.

Sin embargo, antes de comenzar con las teorias es importante senalar
algunas definiciones del término motivacion, para lograr consenso en ese sentido.

Las definiciones basicas del término motivacion aluden a la biologia del ser

humano; asi, Lagache (1982) la define como la tensiéon que pone en movimiento



al organismo hasta que éste la haya reducido y recobrado su integridad. El autor
asevera que no hay conducta sin motivacion.

Esta definicion tiene la particularidad de ser aplicable practicamente a
cualquier organismo vivo, reduciendo al ser humano a un mero ente biol6gico, por
lo que existen definiciones mas apropiadas para el hombre.

Desde la perspectiva conductual, los psicélogos aluden a que términos
como “intensidad”, “impulso” y “motivos” son todos constructos, ideas disefiadas
por el ser humano para explicar conductas que de otra manera serian confusas.
Tal es el caso por ejemplo, del constructo “sed”, algo que nadie identificaria con
un referente fisico, y sin embargo cualquier persona aceptaria que existe a través
de sus sintomas. Lo mismo aplica al término “motivo”.

En ese sentido, Davidof (1993) define a la motivacion mas en términos de
sus efectos que a ésta per se. Asi, la motivacion es aquello que mueve a las
personas a actuar como resultado de una necesidad, y se caracteriza como algo
que activa o excita la conducta, que por lo general estara orientada a satisfacer
esa necesidad.

A diferencia de la primer definicion, para Davidof la motivacion humana no
es unidimensional, y rara vez respondemos a una situacion particular debido a un
solo motivo; somos llevados por una variedad de necesidades y deseos, tanto
complementarios como en conflicto. Estamos en mayor acuerdo con esta
definicion que con la anterior, aunque recurriremos a una tercera centrada
especificamente en la motivacion laboral.

Para Juran (1990) la motivacion laboral consiste en estimular a las
personas para actuar de manera que satisfagan las necesidades de la
organizacion que aporta los estimulos; simplificando, consiste en descubrir y
aplicar los estimulos adecuados para inducir a los empleados a desempenar sus
trabajos asignados de determinado modo, de acuerdo a los requerimientos de la
organizacion. En este sentido, resulta oportuno enfatizar que la persona que funge
como “motivador” simplemente aplica los estimulos mas adecuados, pero recae
finalmente en cada persona el motivarse o no; esto es, los motivadores pueden

ser extrinsecos, la motivacion siempre es intrinseca.
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Concluyendo, la definicién a la que nos apegaremos es a esta Ultima, ya
que consideramos trascendental ese “descubrimiento” y aplicacibn de los
estimulos adecuados, aunque como psicélogos diferimos en afirmar de que se
trate Unicamente de estimular a los trabajadores a producir; creemos que es
importante también que esta motivacion sea bidireccional: el trabajador aportando
a la organizacion y viceversa. Ademas, es importante denotar el hecho de que
tales estimulos adecuados no son permanentes, la busqueda de lo motivante
debe renovarse continuamente, de ahi que las propuestas que propondremos
para desarrollar un programa estara orientadas hacia la motivacién de cierta
actitud laboral mas que a conductas especificas; de la particular actitud laboral
que se pretende promover se hablara en los capitulos tres y cuatro, pues el topico
escapa a los intereses del presente capitulo.

En conclusiéon, nosotros definimos a la motivacion como la ‘“fuerza”
intrinseca que impulsa a un individuo a actuar de un modo particular, determinado
por su percepcion de estimulos tanto internos como externos; en términos
laborales, tales estimulos estaran orientados a incrementar los beneficios tanto
para la empresa como para el individuo.

Definida la motivacion laboral, procederemos a detallar aquellas teorias
mas conocidas, aclarando que su descripcién no lleva un particular orden de

importancia.

2.1. Teorias de la motivacion laboral

Antes de comenzar a describir las teorias de la motivacion laboral
queremos senalar que éstas surgen de la inquietud por estandarizar los procesos
que intervienen en la conducta del trabajo; hay razones evidentes del porqué la
gente trabaja, como es el caso de obtener un ingreso econémico, y sin embargo
existen otras tantas razones asociadas a la cantidad, calidad, entusiasmo vy
productividad mostrados en el trabajo. De ahi que los psicélogos buscaran

uniformidades en cuanto a estas razones.

30



Al respecto, Furnham (1995) identifica aspectos comunes a todas las
teorias sobre la motivacion: estas teorias no fueron desarrolladas necesaria o
especificamente para explicar la motivacion laboral. Son teorias de la motivacién
en general pero aplicadas al mundo del trabajo, y ademas, buscan generalidades,
abandonando diferencias individuales.

En adicion a lo anteriormente expresado, agregariamos el hecho de que en
México no sélo se aplican estas teorias sin considerar las individualidades, sino
que ademas con frecuencia no se adaptan a la idiosincracia del pais.

Hechos los sefalamientos anteriores, desglosaremos las principales teorias
de la motivacion, recordando que su descripcion obedece a comprender vy
justificar aquellos elementos que, de acuerdo a los diversos autores, motivan a
una persona a trabajar, y mas aun, a hacerlo pensando en la calidad de su labor.
Esto es basico, pues la presente investigacion blibliografica busca proponer
elementos que verdaderamente sean estimulos que incidan sobre la motivacién
hacia la calidad en los miembros de una organizacion laboral, una vez que los

elementos de las teorias se analicen bajo el esquema de la cultura mexicana

2.1.1. Teoria de las expectativas de Vroom.

Esta teoria fue originada por Victor Vroom en 1964, y establece que la
gente hace elecciones basadas en sus expectativas hacia ciertas recompensas
gue recibiran si se comportan de una cierta manera. En situaciones laborales se
refiere a la forma en que una persona trabajara de acuerdo a los resultados o
beneficios que espera y los que obtenga.

Schultz y Schultz (1990) comentan la perspectiva técnica de esta teoria:
una persona esta motivada para obtener una particular consecuencia, la
importancia de la cual varia de persona a persona. La percepcién del valor
psicolégico de esta consecuencia, es decir, la valencia, determina su fuerza
motivadora.

Simplificando entonces, la teoria de las expectativas postula que el

trabajador se sentira motivado si recibe las consecuencias que espera de su
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esfuerzo laboral; de ahi también su nombre de teoria de las discrepancias, pues
en tanto haya mayor desacuerdo entre lo que un trabajador espera y lo que recibe
se vera menos motivado.

Entonces ¢qué es lo que hay que hacer para motivar a la gente de acuerdo
a esta teoria?. ;Cubrir todas las expectativas que traigan al ingresar a una
empresa?.

Una sugerencia es que la empresa y sus directivos planteen al trabajador
objetivos o metas asequibles, alcanzables. Pongamos el caso de un vendedor de
seguros; si su empresa le pide una cuota minima de seguros vendidos a la
semana (por ejemplo cinco pélizas de seguros), y él se percata de que su actual
experiencia en el puesto y las condiciones socioeconémicas no permiten cubrir
este objetivo, lo mas probable es que se sentira poco motivado para cubrirlo (la
situacién seria diferente si las metas planteadas por la empresa fueran, por
ejemplo, de tres seguros al mes).

Por otra parte Franken (1982) comenta que la cuestion no se trata de
adaptar las ideas y politicas de una empresa a sus trabajadores - ni lo contrario -
sino determinar cuidadosamente si las creencias de una persona hacia la
empresa y el puesto al que aspira son compatibles con la organizacién antes de
contratarla, es decir, para el autor se trata de un problema enraizado mas en el
proceso de reclutamiento y seleccién que en el de capacitacién.

Encontramos por una parte que la sugerencia de Franken es viable y
oportuna, en tanto es necesario poner atencion al proceso de reclutamiento y
seleccion en lo relativo a formar expectativas que no pueden cumplirse y solo son
hechas con el fin de captar la atencién de aspirantes, que aunque pueden ser
contratados, seran empleados poco motivados hacia la productividad, sin
mencionar la calidad. Adicionalmente, cada que ingrese nuevo personal, los
trabajadores ya establecidos se encargarian de descalificar las “promesas” de la
empresa, y en un momento dado los indices de rotacion de personal se
incrementarian.

Pero hasta aqui llega nuestro acuerdo con la sugerencia de Franken,

primero, porque es un hecho que formar expectativas muy altas es un practica
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comun en la industria, y si el autor sugiere buscar trabajadores cuyas creencias y
expectativas sean compatibles con las de la empresa ¢qué se debe hacer con el
personal que ya se encuentra laborando en la misma?.

Segundo, si se proyecta el crecimiento de la empresa, sin lugar a dudas se
necesita que su gente sea critica, creativa e innovadora y si todos los que estan
en ella “piensan” como la empresa para la que trabajan, es dificil que sean de esta
manera, derivando en organizaciones laborales con practicas arcaicas que se
alejan de las tendencias actuales hacia, por ejemplo, la calidad de un producto o
servicio.

Finalmente, la teoria de las expectativas encuentra apoyo empirico en
estudios como el de Pringle y DuBose (1995) quienes tras aplicar una encuesta a
empleados de diversas empresas — indicando que sus respuestas eran
confidenciales, para obtener mayor confiabilidad - encontraron sustento a dicha
teoria y sugieren adicionar variables a la misma tales como claridad en el rol
laboral (muy similar al tépico manejado por Franken, sélo que en este caso se
refiere a que el trabajador tenga claro exactamente que hara en su trabajo) y en
las habilidades individuales de cada trabajador, que también influyen en su
desemperio, expectativas y valencias respecto a una recompensa dada.

2.1.2. Teoria de los dos factores de Herzberg

Popularmente el personal de Recursos Humanos y directivos en general de
una empresa consideran que motivar al personal es procurarle aquellos aspectos
orientados a su bienestar.

Nadie dudaria que la promesa de vales de despensa, seguro médico o un
buen salario son factores que captan la atencion del aspirante a un puesto; sin
embargo, sucede que el mismo candidato una vez contratado ya no percibe como
motivante el poseer seguro médico, no obstante, si se le retirara esta prestacion le
generaria descontento por lo que su motivacién para realizar un buen trabajo se

veria minada. Entonces ;estas prestaciones eran o no motivantes?, ;si no lo
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eran, por qué su ausencia puede generar falta de motivacién?. De estos
sefialamientos se ocupa precisamente la teoria que describiremos a continuacién.

El psicélogo Frederik Herzberg realizé una investigacion acerca de las
actitudes de trabajo de 203 ingenieros y contadores que trabajaban en Pittsburg, y
el hallazgo mas importante que encontré6 fue que existian factores que
“satisfacian” y otros que “no satisfacian”. Esa fue la premisa basica de la cual
partié su teoria de los dos factores.

Rosenbaum (1992) identifica que Herzberg toma del vocablo médico la
palabra “higiene” para nombrar a ciertos factores, pues la higiene opera para
eliminar peligros a la salud, es decir, no es un factor curativo sino mas bien
preventivo. Asi, Herzberg sugiere dos factores asociados a la motivacion: factores
higiénicos y factores motivadores o satisfactores.

Los factores higiénicos son aquellos aspectos de un trabajo que evitan o
promueven el disgusto, pero que no proporcionan satisfaccion. Entre estos se
encuentran las politicas de la empresa, los salarios, la seguridad y las condiciones
laborales; en otras palabras, los factores higiénicos son todos aquellos estimulos
cuya presencia en un trabajo no motiva, pero la carencia o retiro de estos provoca
malestar y déficits motivacionales. Todos los factores higiénicos tienen en comun
ser externos por lo que pueden denominarseles ambientales.

Por otra parte estan los factores motivadores o satisfactores que son
aquellos que encuentran un grado de realizacién si el trabajo permite la
conjugacién de necesidades para el desarrollo profesional y para ejercer la
creatividad. De acuerdo ncon Adair (1992), quien se dedicé a analizar esta teoria,
tales factores tienen la caracteristica que su ausencia no produce
necesariamente insatisfaccion o desmotivacion, pero su presencia si motiva. Son
aquellos que ofrecen las mejores oportunidades para ser utilizadas por los
directivos, que tornen mas probable que el personal trabaje eficazmente. Ejemplos
de este tipo de factores son los logros, el reconocimiento, el mejoramiento , las
responsabilidades y el trabajo que proporciona retos y sea interesante.

Siendo mas especificos, Forsyth (2000) describe algunos de estos factores

motivacionales.
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1). Logro. Definido como la obtencion de los objetivos planteados por la empresa
con respecto al trabajo de las personas que la integran. Cualquier trabajo que no
ofrezca al empleado ninguna oportunidad para hacerle sentir que ha hecho bien
su trabajo siempre hara sentirle menos satisfecho. Lograr un objetivo es el
elemento motivador mas importante y ademas uno de los mas dutiles, y
relacionado con el siguiente factor sus efectos mejoran.

2) Reconocimiento. La realizaciéon es importante, a la gente le gusta y significa la
mayor parte de la satisfaccion en el trabajo. Pero ademas, el reconocimiento de
su trabajo es un instrumento fundamental para una buena motivacién. El
reconocimiento puede ser menor y circunstancial. Por ejemplo, un comentario
como: “jbien hecho!”, “iBuen trabajo”!, “jExcelente!”, provocan que la gente
confirme su logro. Por otra parte, el reconocimiento puede ser mayor o palpable.
Por ejemplo, un incremento de salario; destacando que fue conseguido por
mérito, 0 una promocién de cualquier tipo.

3). El trabajo en si mismo. La gente pasa la mayor parte del tiempo en el trabajo,
por lo que si gusta de éste, y conlleva cierto interés o es divertido, se sentira mas
motivado. Sin embargo aun cuando el trabajo en si sea aburrido el ambiente no
tiene porque serlo, puede transformarse en atractivo si existe una buena
comunicacion, si la gente sabe qué lugar ocupa en su ambiente, y si se da cuenta
de que su trabajo es reconocido y se aprecia como tal. Por lo tanto, seréa tarea de
los directivos tornar un trabajo atractivo para los empleados a través, por ejemplo,
de ideas que hagan del trabajo una labor menos dura, como la instalacién o
renovacion de equipo de oficina (fax, computadora personal, teléfono movil,
localizador, etc.).

4) Promocion. De acuerdo con la teoria de Herzberg, lo que motiva es aquello
orientado al logro, a la realizacién, y si existe algo en ese sentido que sea un
factor motivante es alcanzar un ascenso laboral. Por una parte, esta promocién
implica, por ejemplo, un mayor salario, pero esto no es mas que una
representacion de un factor higiénico: solo el hecho de ascender es en si un acto
de motivacién: mayores responsabilidades, retos profesionales, aprendizaje,

jerarquia empresarial y grados vy titulos. En este sentido, se debe procurar
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proporcionar al personal algo por lo que luchar, pero cerciorandose que las
posibilidades de promocion son reales y se manifestaran de manera constante.

2.1.3. Teoria de las necesidades de Maslow

A pesar de su relativa longevidad, es la piedra angular de la mayoria de las
teorias motivacionales, y se cita con frecuencia en libros dirigidos a las
organizaciones laborales.

Maslow (1971), reconoce dos tipos de necesidades en el ser humano. Las
primeras obedecen a su naturaleza bioldgica y las llama necesidades basicas,
mientras que las segundas son de orden superior y obedecen a una
“metamotivacion”, a las que denomina necesidades de autorrealizacion.

Este autor supuso que estas necesidades estan agrupadas en cinco tipos:
necesidades fisioldégicas, de seguridad, sociales, de estima, y de
autoactualizacién. Las represent6 graficamente por medio de una piramide; el
hecho de utilizar esta figura geométrica obedecidé a que Maslow consideraba que
las necesidades van “activandose” de manera jerarquica de tal manera que las
necesidades de orden inferior deben satisfacerse antes que las del orden que les
sucede. Una vez que se alcanza y satisface una necesidad, se dispara la
siguiente y se vuelve una prioridad.

En este orden de ideas, no puede aspirarse a motivar una necesidad de
orden superior como son las de estima, si no se han satisfecho previamente las
fisioldgicas, de seguridad y sociales.

A continuacion describiremos de manera breve en qué consiste cada una
de estas necesidades:

a). Necesidades fisiologicas. Son las mas baésicas, y hacen referencia a la
satisfaccién de los impulsos bioldgicos fundamentalmente para la preservacion de
la vida como son la comida, el aire, el agua. Aunque estos motivadores se refieren
al ser humano como ente biolégico, son perfectamente aplicables a la industria; si

un trabajador no recibe un salario que le permita adquirir los productos necesarios
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para cubrir estas necesidades, o no recibe suficientes descansos, muy
probablemente estara poco motivado para buscar necesidades de orden superior.

El acierto que encontramos en esta parte de la jerarquizacién de Maslow es
que pone de relieve que algunos directivos o gerentes de Recursos Humanos
consideran que el simple pago es aliciente suficiente para mantener a los
empleados satisfechos y motivados, dejando de lado que esto es sbélo un
precursor de las necesidades mas complejas.

Del mismo modo, tenemos algunas criticas hacia este topico; su teoria no
explica casos de trabajadores que “sacrifican” la plena satisfaccién de sus
necesidades basicas, de seguridad y estima con tal de alcanzar la de
autorrealizacién, pareciera que esa jerarquia se invierte. Pongamos como ejemplo
el caso de una persona que trabaja como gerente en una institucion bancaria, y
cuyas ocupaciones le impidan con frecuencia salir a comer o visitar a su familia;
pone en riesgo sus necesidades de seguridad, sociales y de estima, con el afan
de subsanar las de autorrealizacion, pero paraddjicamente, lo hace para en un
momento dado cubrir las de orden inferior, mas no en él sino en su familia.
Entonces surge la pregunta de si realmente es necesario seguir exactamente el
orden en el que Maslow presentd las necesidades, y mas aun, la imperiosa
urgencia de analizar la teoria bajo la lupa de la cultura en la cual se aplica, pues
en ésta se encuentran implicitos valores y creencias, como es el caso del ejemplo
antes citado.

b). Necesidades de seguridad. Segun Maslow, se activan solamente cuando se
han satisfecho las necesidades fisiolégicas. Se refieren a la busqueda de un
ambiente seguro, predecible, habitable, en el cual la persona este protegida de
danos fisicos y fisiologicos. En el caso de las organizaciones laborales, se
relacionan con proporcionar a los empleados seguro social (o servicios médicos
equivalentes) y seguro de vida. Asimismo, los puestos que relativamente
garantizan durabilidad cubren este tipo de necesidad.

c). Necesidades sociales. Son aquellas asociadas con la necesidad de afiliacién,
en otras palabras, tener amigos y sentirse aceptado por otras personas. Este tipo

de relaciones de amistad y comparerismo en el trabajo supuestamente satisfacen
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las necesidades sociales, por lo que la estrategia a emplear por las empresas es
facilitar actividades extra-laborales para sus empleados. Enfatizamos el
“supuestamente” pues como ya se senalo — y se retomara mas adelante — estas
necesidades variardn de acuerdo, nuevamente, a la cultura en que se analicen.
México no escapa de particularidades al respecto.

Las necesidades hasta ahora descritas (fisiologicas, de seguridad vy
sociales) son denominadas como de fundamento deficitario, lo cual indica que un
individuo que no las ha satisfecho no tendra un adecuado desarrollo fisiolégico y
psicolégico. Las necesidades restantes son conocidas como necesidades de
crecimiento, orientadas a alcanzar su potencial.

d) Necesidades de estima. Hacen referencia al respeto hacia uno mismo y la
obtencién de la aprobacion de los demas. Para el trabajador, el deseo de ser
exitoso, tener prestigio, y por ende ser reconocido por los demas son
manifestaciones de esto.

e) Necesidades de autorrealizacion. Una vez satisfechas todas las necesidades
anteriores, indica esta teoria, surge el deseo de hacer todo lo que uno es capaz,
desarrollar totalmente el potencial personal, aunque en si es complejo describir en
que consiste la autorrealizacién. Teéricamente, una persona en esta etapa
representa el trabajador ideal en una organizacién, aunque dada la jerarquia,
pocos individuos alcanzan este nivel.

A pesar de que la teoria de Maslow no esta dirigida a las organizaciones,
ha influido en la manera en cémo los directivos han llegado a creer qué motiva y

cémo se les puede motivar a los trabajadores.

2.1.4. Teoria X y Teoria Y de Douglas McGregor

Si se tuviera que elegir alguna teoria con base explicita en las ideas de Maslow
habria que elegir la teoria Y de Douglas McGregor, psicdlogo nacido en Detroit,
profesor del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts y autor del libro “The Human
Side of Enterprise” en el cual afirma que los supuestos que hacen los gerentes

acerca del comportamiento humano y la naturaleza humana tienen profundo
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efecto sobre la forma como intentan administrar; estas suposiciones las polarizé
en dos grupos que denominé la teoria X y la teoria Y. El origen de dichas teorias
se encuentran en dos concepciones diferentes del ser humano.

En la teoria X se encuentra lo que se podria denominar un mito moderno
alrededor del Génesis. Pensemos en el jardin del Edén, en donde el castigo de
Adan y Eva por comer el fruto del &rbol de la ciencia del bien y el mal, consistio en
ser expulsados del paraiso a un mundo en donde tenian que trabajar para
ganarse la vida. McGregor supone que este mito apoya la hipétesis de que el
hombre tiene una tendencia inherente a evitar el trabajo por ser un castigo..

En lo que respecta a la teoria Y, ésta se basa ampliamente en la jerarquia
de necesidades de Maslow. Su merito estriba en que integré la teoria con las
preocupaciones mas tradiciones de los gerentes, sugiriendo que las necesidades
del individuo y las necesidades de la organizacion no eran inherentemente
compatibles.

Ahora es oportuno abundar sobre los postulados que se presentan en
ambas teorias.
2.1.4.1. Teoria X

Segun McGregor (1986) el concepto convencional de la tarea de la
gerencia en cuanto a dirigir la energia humana a las necesidades
organizacionales pueden formularse ampliamente en tres proposiciones. Para
evitar las complicaciones a que puede dar lugar un titulo o una etiqueta , el autor
denominé teoria X a este conjunto de proposiciones:

La gerencia es responsable de la coordinacion de los elementos que integran la
empresa productora —dinero, materiales, equipo, persona — para servir a sus fines
econoémicos.

En cuanto a las personas, este es un proceso de dirigir sus esfuerzos,
estimularlos, controlar sus acciones, modificando su conducta para ajustarla a las
exigencias de la organizacion.

Sin esta intervencidén activa de la gerencia, el elemento humano se mostraria
pasivo — y hasta contrario - a las necesidades organizacionales. Por tanto, hay
que persuadir a las personas, premiarlas, castigarlas, controlarlas; es preciso
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dirigir sus actividades, pues el hombre ordinario es indolente por naturaleza:
trabaja lo menos posible; carece de ambicidn, le disgusta la responsabilidad,
prefiere ser dirigido; es esencialmente egocentrista, indiferente a las necesidades
organizacionales; es por naturaleza resistente al cambio; es crédulo, no muy
brillante.

Cuando McGregor identifica este punto de vista convencional del hombre
con respecto al trabajo se cuestiona si en realidad esa es la naturaleza del
hombre o bien es sélo el resultado de la filosofia, politica y practica de la gerencia.
La mejor manera para demostrar que la teoria convencional de la gerencia era
inadecuada fue la de estudiar el tema de la motivacion. Las reflexiones sobre este
tema las obtiene por medio del trabajo de Abraham Maslow y su jerarquia de
necesidades.

Sobre las necesidades fisicas y de seguridad McGregor afirma que la
gerencia convencional (aquella que considera que el hombre rechaza el trabajo
por naturaleza) suele ignorar el hecho de que una necesidad satisfecha no es
motivador de la conducta; de esta manera en cuanto quedan razonablemente
saciadas las demandas fisicas, otras de nivel mas elevado empiezan a dominar:
las necesidades de seguridad.

Cuando una persona percibe su trabajo como estable, y que en el mismo
no hay favoritismos hacia otros o discriminacion hacia ella, esto puede constituir
una serie de estimulos que factiblemente cubran las necesidades de seguridad en
lo relativo al empleo. Si ya no tienen temores respecto a su bienestar material —
esto es, cubiertos sus requerimientos organicos y con una vivienda y trabajo
relativamente estables - las necesidades sociales se convertiran en estimulos
trascendentales de su conducta: (sentirse miembro de algo, ser aceptado por sus
comparnieros, etc.)

Los directivos saben que existen estas necesidades pero con frecuencia
creen, de un modo equivocado, que representan una amenaza para la
organizacion. En muchas empresas la gerencia ejerce un control excesivo, de
manera que los esfuerzos humanos se encaminan mas hacia la individualidad que

hacia la “colectividad”. Esto provoca que los empleados se conduzcan de forma tal
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que tienden a frustrar los objetivos de la organizacién. Un comportamiento asi por
parte de los directivos de las empresas dan como resultado un trabajador
resistente, antagénico y no cooperativo. Pensar, por lo tanto, que se debe cambiar
la actitud de los empleados de una empresa es importante, pero sin lugar a dudas
un cambio de actitud que parta desde los que trabajan como directivos o gerentes
de las empresas, resulta prioritario.

Dadas las limitantes antes sefialadas, las necesidades de autorrealizacion,
tienen una oportunidad minima para satisfacerse.

Este analisis de la jerarquia de Maslow por parte de McGregor da como
resultado la aseveracion de que la direccion y el control son perfectamente inutiles
y obsoletos para motivar a individuos cuyas necesidades imperantes e
importantes son de caracter social o relacionadas con el ego. Ademas, los
individuos carentes de oportunidades para satisfacer en su trabajo las
necesidades actualmente importantes para ellos, se comportan exactamente
como se esperaba de antemano: con indolencia, apatia, resistencia a todo cambio
y con falta de responsabilidad.

Por estas razones McGregor propone una teoria distinta sobre la tarea de
tratar con los individuos basada en principios mas adecuados respecto a la
naturaleza y motivacién humana: la teoria Y.
2.1.4.2. Teoria Y

Las proposiciones de esta teoria son:

1. La gerencia es responsable de organizar los elementos de la empresa
productora -dinero, materiales, equipo, personal - para servir a sus necesidades
econdémicas de los empleados.

2. Los individuos no son pasivos por naturaleza ni se resisten a servir a los
fines de la empresa. Han llegado a ese exitremo a consecuencia de sus
experiencia negativa en las organizaciones.

3. La motivacion, la posibilidad de mejoramiento, la capacidad para asumir
responsabilidades, la disposicion a encausar su conducta hacia el logro de las
metas organizacionales son valores que estan presentes en el individuo, no es la

gerencia la que se los ha impuesto. Es responsabilidad de ésta posibilitar al
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individuo para que reconozca y fomente por si mismo estas caracteristicas
humanas.

4. La tarea esencial de la gerencia consiste en adecuar las condiciones y
métodos de funcionamiento de la empresa, de manera que su personal pueda
lograr mejor sus propios objetivos encauzando sus esfuerzos hacia los de la
organizacion.

De estas cuatro proposiciones de la teoria Y se deduce que el proceso de
motivacion consiste principalmente en crear oportunidades, liberar potenciales,
eliminar obstaculos, impulsar el crecimiento de la gente y brindarle guia vy
orientacién; consideramos muy pertinente seguir estas indicaciones, sin embargo
no se debe dejar de lado que las condiciones impuestas por la teoria convencional
de la organizacién y por la gerencia cientifica han sujetado a los hombres a
empleos limitados en los que no utilizan sus capacidades, han fomentado su
apatia y han despojado de sentido a su trabajo. Por lo tanto, un cambio de
direccién de la teoria X (0 convencional) a la Y, sera lento y requerira una amplia
modificacién en las actitudes de la gerencia y de los trabajadores por igual. Los
primeros acostumbrados a dominar y los segundos “exigiendo” ser controlados
(“baja madurez” de acuerdo a la teoria de liderazgo situacional, misma que se
retoma en las propuestas del capitulo 4.)

A manera de conclusién, queremos sefnalar que tanto la teoria X como la
teoria Y estan cimentadas en la percepcion de los gerentes o directivos hacia los
trabajadores, algo que plasma con claridad Heller (1998) cuando especifica que
un directivo X dice: “si no espolease constantemente al personal, no trabajarian; a
veces tengo que despedir a alguien para estimular a los demas; los directores
deben dirigir asumiendo las decisiones clave; carecen de ambicién y debo
obligarles a apuntar mas adelante; mantengo la distancia con el equipo porque es
necesario para una direccion eficaz”. En tanto, un directivo Y opina que “si alguien
no cumple con su trabajo, me pregunto en qué me habré equivocado; a veces
deberia ocupar un papel secundario en una reunién y dejar que otros la dirijan; si

pido una opinién acerca de un tema, intento hacer lo que me han sugerido; el
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personal debe evaluar la actuacion de su jefe y viceversa; cualquiera puede tener
ideas creativas e innovadoras si es estimulado adecuadamente”.

Aunque de inicio parezca que la manera de pensar de un gerente Y no
puede existir en la realidad, el hecho es que esto es posible, sobre todo cuando le
anteceden ciertos valores a esta actitud. La teoria Z precisamente se ocupa de

este punto.

2.1.5. Teoria Z de Ouchi.

Entre las teorias de la motivacidn existe una que consideramos
particularmente importante para el desarrollo de las propuestas para llevar a cabo
un programa efectivo de motivacién hacia la calidad, y esa es precisamente la
teoria Z, la cual enfatiza el papel de los valores en la actitud de un trabajador. A
fin de cuentas un producto o servicio de calidad es parte de una actitud laboral,
misma que estad inmersa en un sistema de valores.

La busqueda de una determinada actitud laboral o la promocion de ésta es
uno de los particulares intereses de las organizaciones laborales actuales, sobre
todo cuando el fin de dicha actitud es la calidad. Pero en palabras de Burke
(1996), es poco realista esperar un servicio de alta calidad de parte de empleados
poco motivados; para el autor, la seguridad de conservar un trabajo ya no es
garantia de motivacion, y los empresarios deben orientarse a generar buenas
relaciones entre trabajadores, asegurarse de que éstos perciben a la empresa
como prestigiosa y sobre todo, permitirle tanto una relativa flexibilidad e
independencia al personal, como ser participes de algunas decisiones, tdpicos por
los que apuesta precisamente la ya citada teoria Z.

Para Furnham (1995), un valor es una creencia personal de que un
determinado modelo de conducta es preferible. Una vez que se ha interiorizado,
un valor se transformara en un criterio estandar que guiara las acciones de esa
persona, que desarrollara y mantendra determinadas actitudes hacia objetos y

situaciones relevantes, que justificara las acciones propias y de los otros.
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El autor senala - y coincidimos en ello - que los sistemas de valores estan
relacionados con la cultura de origen, aunque consideramos que esto no significa
que sean inmutables, pues de hecho las propuestas que sugeriremos plantearan
una orientacién hacia la promocién de algunos valores relacionados con la actitud
hacia el trabajo y la calidad. Lo que es indudable es el papel que juegan los
valores en la motivacién laboral. Tipicamente, los psicologos organizacionales
Unicamente los toman en cuenta a través de las pruebas psicométricas (existe
una gran diversidad de pruebas que “miden” las escalas de valores, entre las que
se cuentan los tests Allport, Gordon y CPI) y ocasionalmente de cursos de
induccion en donde se promueven los valores de la empresa.

Esta promocion de valores puede ir mas allda de una platica formal y ser
parte del quehacer diario de la organizacion, pero adaptandolo a las necesidades
y caracteristicas de la poblacién con la que se trabaja, pues la mayoria de estas
practicas y pruebas provienen de culturas ajenas a la mexicana. En ese sentido
coincidimos con Rodriguez (1996) cuando sefiala que en México se requiere un
cambio de habitos y de actitudes, pues desde la educacion recibida en la familia y
las escuelas formamos actitudes individualistas - entre otras - que identifican
claramente la idiosincracia nacional, particularmente hacia el trabajo (la cultura
laboral mexicana se abordara con detalle en el capitulo 3).

En opinion de dicho autor, la opcidbn mas adecuada para abordar este
cambio es por medio de la capacitacién, aunque aclara que siendo menos
pretenciosos, mas que un cambio de actitudes, el objetivo es sentar las bases
para ese cambio. ;Como? a través de la promocion de valores, pues éstos no por
lo que son en si, sino por como son percibidos, determina la conducta.
Finalmente, Rodriguez advierte que esta promocion de valores debe hacerse con
la misma sutileza que inteligencia, atendiendo a las inquietudes individuales de
aquellos a quienes va dirigida, pues tipicamente los ejecutivos tienden a ignorar
que los intentos de moralizar a alguien implican ponerse en oposicidbn a esa
persona y su sistema de valores.

Probablemente por las razones antes expuestas es que nos parece tan

oportuna la teoria Z, pues enfatiza el papel de los valores en la motivacién; no
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obstante, se trata de valores que benefician tanto a la empresa como al
trabajador. Sin mayores predmbulos, he aqui una breve descripcién de tal teoria,
a la que consideramos fundamental para las propuestas generadas en esta
investigacién bibliografica.

Las teoria Xy Y de McGregor — ya descritas - son basicamente analisis del
modo en que los gerentes pueden percibir a los trabajadores, en otras palabras,
estilos gerenciales. Estos obedecen también a una cultura, y basado en dichas
diferencias culturales, el sociélogo americano de ascendencia japonesa William
Ouchi desarrolldo la teoria Z. Aunque Ouchi fue criado en la idiosincracia
anglosajona, advirtié las diferencias entre los estilos orientales y occidentales.

Palom (1997) describe estas diferencias en términos de la toma de
decisiones en empresas europeas/americanas y las japonesas. Resalta que en las
primeras las decisiones importantes se toman individualmente desde la cupula del
poder gerencial; en cambio, en Japon la decisidn se toma utilizando un método
peculiar: el “ringing” (del vocablo en inglés ring, anillo, circulo)
responsabilizandose en la toma de la decisién todos los que participan en este
ringing. Se trata de una decision colectiva. Palom advierte que la empresa debe
ser un orden social que confiera responsabilidades y atribuciones a todos sus
miembros, un fundamento basico de la teoria Z, pues sin atribuciones no hay
responsabilidad, y sin responsabilidad no tiene sentido ejercer atribuciones. Esta
practica aparentemente tan sencilla, aclara, pocas veces se lleva a efecto en las
organizaciones laborales occidentales.

La teoria Z tiene como base ademas de las teorias X y Y al modelo J, que
es el nuevo estilo gerencial japonés, basado en el supuesto de que cuando el
factor trabajo se involucra libre y decididamente en la organizacion, los resultados
de la empresa cambian. Un aspecto importante a nuestro parecer de este modelo
es que si bien los japoneses lo aprendieron en universidades occidentales, lo
adaptaron a su cultura, lo aplicaron con inteligencia, y por ello obtuvieron buenos
resultados; esto muestra lo factible y al mismo tiempo necesario de adaptar un

modelo o teoria a la cultura con la cual se trabaje.

45



William Ouchi, autor de la teoria Z, tenia claro que no es tan sencillo como

simplemente otorgar responsabilidades y atribuciones al personal. Debe haber

valores de apoyo, esto es, una actitud en los trabajadores que respalden aquello

de lo que se le va a hacer depositario. Para el autor existen siete valores que

deben fomentarse en el personal, a saber:

1

. Confianza. Esa sensacion de que las acciones de alguien tendran “eco” positivo

en los demas, de que se puede decir o hacer algo sin temor a repercusiones
negativas y que es en beneficio de todos. Debe tratarse de algo real, que

circule de arriba a abajo y viceversa, con la justicia como su base principal.

. Sutileza. Particularmente la sutileza del pensamiento, la inteligencia aplicada a

todas las acciones emprendidas, sin perder de vista los objetivos comunes a los
trabajadores y a la organizacién

. Equidad. Para Ouchi es la forma mas humana de la justicia, la cual se

encuentra adecuada a la realidad. Proporciona la sensacion al trabajador de
que esta amparado por una norma de igualdad de trato, que lo mismo lo

beneficiara que perjudicara segun sus acciones.

. Comunidad. A través del trabajo en grupo es factible que se genere en los

empleados ese sentido de pertenencia al grupo tan importante para el buen
funcionamiento de una empresa, asi que es recomendable conseguir un clima

de trabajo comunitario.

. Lealtad. En Japoén, la lealtad de un empleado hacia la organizacion laboral que

lo emplea es insoslayable. De hecho, la lealtad es en general en la cultura
japonesa un valor trascendental. La parte positiva en relacién a la perspectiva
del trabajador es que esta lealtad debe circular en ambas direcciones, es decir,
la empresa también debe lealtad a sus empleados, a sus intereses y a sus
derechos.

. Humildad. Es un valor que no salta a la vista, es algo interior y silencioso, pero

muy operativo. Significa el reconocimiento de las propias limitaciones y de las
propias capacidades, lo cual implica admitir que lo que se hace bien puede

mejorar, que ignorar algo no es malo sino la base para comenzar a aprender.
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Este valor es también una forma sutil de cortesia que no debe confundirse con
la denominada “modestia”.

7. Integridad. Se refiere al compromiso compuesto de lealtad y sinceridad hacia el
trabajo y la empresa, y la compatibilidad de éste, pues se siente mas que
forzado como algo propio: una transgresion al trabajo o la empresa es como a
uno mismo, y un éxito también se comparte.

La primer fase para implementar la teoria Z en una empresa es
precisamente la difusién de los valores ya citados, reconociendo que esta teoria
es mas que una mera estrategia de “marketing” para promocionar a la empresa
(un vicio en el que consideramos cayeron muchas empresas cuando decidieron
implementar estandares de calidad ISO 9000). Mas que s6lo conocer los valores
debe haber una reflexién, una impregnacion de los mismos a todos los niveles,
pero sobre todo en los estratos mas altos: gerentes y directivos de la organizacién
laboral, convencidos de que la teoria Z y sus valores llevaran a la empresa a otro
nivel de calidad, lo cual es un camino inteligente si bien no facil.

Para Manch (1998), el mejor modo de implementar la teoria Z es mediante
el uso de circulos de calidad, que podemos definir como un grupo pequeno de
trabajadores que se reunen para realizar sugerencias y resolver problemas
relacionados con aspectos de su propio trabajo, en este caso la difusién de los
valores y la teoria Z. Otros métodos son la capacitacidon y la publicitacién mediante
carteles y similares.

Una vez comprendida la filosofia Z, se debe adecuar a los objetivos e
intereses de la compania y, agregariamos, a la idiosincracia de aquellos que
participan en la misma, un proceso que tomara un periodo relativamente largo de
tiempo, pero cuyos resultados lo ameritan.

Para concluir lo relacionado con las diferencias abismales entre una
empresa Z y una tipica mexicana, citaremos el andlisis que Minch hace al
respecto. Para ella, en una organizacion Z se buscan empleos a largo plazo y
estables mientras una organizacion mexicana comun otorga empleo inestable a
corto plazo; en la primera existe un proceso lento de evaluacion y promocion, pero

en la segunda éste es inexistente y las promociones son nulas o basadas en el
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favoritismo; en la primera la toma de decisiones es un procedimiento colectivo e
individual al igual que las responsabilidades, mientras en la segunda la toma de
decisiones es unilateral y la responsabilidad obedece a mecanismos situacionales.

Si bien en apariencia implementar (o0 meramente sugerir la implementacion)
en un momento dado medidas como procurar un empleo estable en México
parece muy dificil por las condiciones econdmicas del pais, consideramos que
con frecuencia los obstaculos obedecen mas a la cultura laboral a la que
respondan tanto trabajadores como directivos mexicanos que a la situacién
econdémicas per se, o cuando menos son motivos correlacionados. Por ese hecho,
para poder realizar un programa de motivacion hacia la calidad adecuado para
nuestra sociedad, dedicamos un apartado del capitulo 3 precisamente al analisis

de la cultura laboral mexicana.

2.2. Valores en la empresa y motivacion

Hasta esta parte, dimos a conocer los siete valores en los que esta
fundamentada la teoria Z de Ouchi, quien afirma que si el factor trabajo se
involucra en la organizacién con base en esoso siete valores, los resultados
cambian.

Conjugar los valores personales de los qu ehabla Ouchi con aquellos que
deben estar presentes en una organizacion, daria sin lugar a dudas una base
sélida para implementar un cambio real en cualquier cultura empresarial.Sin
embargo, no debemos olvidar que para que se forje un valor es necesario creer en
él, decirlo y actuarlo repetidas veces y de manera constante, recordemos que los
valores son parte integral de la persona. Por lo tanto, los valores de una empresa
estaran muy relacionados con la personalidad de los miembros que la conforman.
Planas (2000) analiza los valores en la empresa e identifica aquellos que a su
consideracién son indispensables para el buen funcionamiento de la misma,
conocerlos nos permitira sustenatr aln mas la importancia que para nosotros

tiene el foemntar valores para motivar la claidad y mejora continua en empresas.
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Humildad: para todo crecimiento, ya sea personal u organizacional, es
necesario partir de la umildad, virtud por la cual reconocemos y aceptamos
nuestras fuerzas, debilidades, cualidaes y limitaciones. Podemos afrimar que la
humildad es la vitud por la cual se observa la realidad personal o empresarial con
objetividad, para desde ahiposibilitar un cambio hacia una situacién mejor. Aqui se
debe destacar la importancia que tiene para una empresa que un lider cuente con
este valor, ya que si el jefe paractica la humildad, aceptard a todos sus
colaboradores como son, y buscara ayudarlos a superarse desde la aceptacion de
si mismos, no desde el rechazo. Estard en disposicibn de escuchar a
otrosconsiguiendo un amayor participacion no sélo de su tiempo, conocimientos y
habilidades, sino despertando la creatividad y el deseo de aportar para el progreso
del area a su cargo o a la empresa en general.

Honestidad : La honestidad es definida como el proceder recto y la
integridad, respectoa lo ajeno y a las personas. En la empresa, la honestidad
comienza con la misma actitud empresarial, que debe ser ante todo licita, m oral y
ética. Un problema en la actualidad es que las personas que sélo ven lo inmediato
han propiciado que se considere a los bienes materiales no sélo como unbien en
si, sino como el unico bien o fin, y que se juzgue a la actividad empresarial por las
ganancias que es cpaz de producir. Esro provoca uge existan mas empresarios
eficientes, y menos justos y honestos que antepongan a cualquier decisién
empresarial los valores humanos. Cierto es que sin la utilidad economica la
empresa no podra existir, ellos quiere decir que la utilidad le da vida a la empresa,
pero no el sentido. La empresa orientada a la utilidad exclusivamente no tiene
sentido.

Justicia: El valor de la justica se define en términos generales como dar a
cada uno lo que le corresponde. Las aplicaciones de la justicia en la empresa son
bastantes amplias: trato a los clientes, la seleccidén de personal,las relaciones con
los proveedores, el manejo de las prestaciones, los permisos y horarios
especiales, etc.

Responsabilidad: Este es uno de los valores mas deseados y que todo

empresario busca en los colaboradores de las empresas sin embargo, lo ambitos
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de la responsabilidad abarcan desde el nivel corporativo, directivo, hasta el nivel
mas bajo de la jerarquia de la empresa. La palabra responsabilidad esta
compuesta por dos palabras: repuesta y habilidad (Planas 2000). Ademas de la
infromacién y los conocimientos para responder, interviene el componente de la
voluntad; esto quiere decir que para que en una persona haya responsabilidad es
necesario la voluntad de la misma. En forma resumida, una persona podra cumplir
con la peticion cuando sabe,es decir, tiene los conocimientos y habilidades
necesarios para hacer el trabajo encomendado , puede, tiene los medios
necesarios para hacerlo, y quiere, esta convencido de que desea hacerlo.

Las empresar tienen la responsabilidad de contribuir al desarrollo integral
del hombre, puesto que sonel medio por el cual las sociedades permiten la
subsitencia de los miembros de una sociedad.

Comunicacion: La comunicacion implica el deseo de establecer una
relacion con los que nos rodean. Primero debemos comprender que en una
empresa colaboran personas muy diferentes, tanto eneducacién como por sus
intereses y aspiraciones; todo eso determina su comportamiento. Por ello
cualquier organizacion debe tener definida su misién, sus principios, sus valores y
su perspectiva, lo cual de alguna manera hace homogénea a la diversidad. No
obstante, puede suceder que esto se encuentre muy bien definido en un papel
pero los empleados no lo tengan claro porque nunca se les ha inducido, porque
no los concocen del todo o porque no los ven en la practica. Asi inician los
problemas de comunicaion. Tambien puede suceder que la gente conozca y tenga
muy claros estos principios, pero no los vive porque no cree en ellos o0 porque no
los ve en los demas. Si nuestros mensajes no son correctos o congruentes con la
conducta, y no logramos que todos se sientan parte fundamental para cumplir
nuestra misién, no estamos siendo buenos comunicadores.

Entusiasmo: El entusiasmo impulsa nuestro trabajo, haciéndolo fluir a una
velocidad mayor y contagiendo a las personas que nos rodean para que realicen
mejor su trabajo. Tiene que ver mucho con el valor del optimismo, puesto que es

una tendencia a ver mas lo positivo que lo negativo de las cosas y a sentirse bien,
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en conclusién, se entusiaste es ser alegre, comunicativo, con visién, con
personalidad atractiva, magnética, y activa.

Sobre la importancia que los valores tienen para promover un cambio real
en la cultura laboral de una empresa, podemos concluir que una empresa con
miras a la excelencia requere de individuos que poseean una serie de valores
orientados hacia una actitud de calidad, y por lo tanto, de fomentar estos valores
en quienes no los tengan presentes o arraigados, hacerlos imprecindibles para
aquellos que si los poseen, serd una labor ardua y constante que no se debe
aplazar mas tiempo. Recordemos que la excelencia enlas organizaciones es
resultado de la excelencia en los individuos que la conforman.

2.3. La calidad como valor

Hasta hace pocos aros, al hablar de calidad se hacia refiriéndose
exclusivamente a la calidad del producto como bien material. Poco a poco,
concretamente desde la aparicion de las nuevas ideas de gestion de calidad, se
empieza a pensar que la calidad no es exclucivamente del producto fisico, sino
también de los servicios, incluidos los internos de una empresa.

De esta manera, se puede entender a la calidad como un valor humano, ya
que el hombre pretende siempre hacer las cosas bien y si no lo hace, habra que
buscar causas que justifiquen esta forma “anormal” de actuar. Segun Cela (1996)
considerar a la calidad como un valor humano en lugar de como una técnica, trae
consigo el que nos planteemos como abordar la creacién de una cultura en una
empresa. Si aceptamos que la calidad es valor, la formacion ya no es suficiente,
porque asi como las técnicas se aprenden, los valores se adquieren y esta
adquisicién no es facil sino viene, inclusive, desde la infancia.

La percepcién de la calidad como un conjunto de técnicas y procedimientos
que unos aplican para comprobar que otros han trabajado bien se esta
modificando, afortunadamente, al connotarla como un valor humano donde lo que

interesa es la satisfaccion por la obra bien hecha.

2.4. Técnicas de motivacion en la empresa.
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Para finalizar el presente capitulo, describimos algunas recomendaciones
que sugieren algunos autores como McQuarg (1990), Ramirez y Cabello (1997),
entre otros, para motivar al personal de una empresa; se encontrara que algunas
tienen fundamentos teéricos en la teoria Z, otras en la de Herzberg, y unas mas
estan basadas en la experiencia en Recursos Humanos de quienes las sugieren.
Algunas de estas recomendaciones pueden retomarse en el programa a plantean.
Ciertas recomendaciones se retomaran a manera de propuestas en el capitulo 4,
segun concuerden con nuestro interés de promover una actitud positiva hacia la
calidad en trabajadores mexicanos.

Aclarado lo anterior las técnicas sugeridas son las siguientes:

A. Fomentar la cooperacion.

Una persona, por proactiva que sea, no puede realizar todas aquellas
actividades necesarias para el buen funcionamiento de su departamento o area
de trabajo; aunque lo hiciera, lo mas probable es que el resultado no tuviera la
misma calidad que si las actividades se realizaran en conjunto con una o varias
personas que tienen el mismo objetivo.

El “problema” radica en que esta es una de las actitudes de las que
precisamente adolece el trabajador mexicano, razén por la que autores como
Stevenson (2000) sugieren la estimulacién del trabajo en equipo. El diferencia
entre trabajo en grupo y en equipo; el trabajo en grupo se refiere simplemente a la
divisibn de las actividades entre un grupo de personas sin que existan
procedimientos formales de comunicacién, sin apoyar a los demas en su trabajo,
sin visibn de conjunto y se caracteriza por subgrupos antagoénicos. Por el
contrario, un equipo es un grupo, se diferencia del anterior en que sus miembros
buscan los mismos fines y por lo tanto hardn todo aquello que los lleve a
alcanzarlos, asi que tienen ideas y metas adoptadas por consenso o
proporcionadas por un lider, la autoestima es generada a través de la identidad de
grupo, y en donde las contribuciones individuales son bienvenidas.

Sin embargo, conformar estos equipos de trabajo no es una tarea sencilla

pues supone conseguir que los empleados sientan que se valora su trabajo,
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reconocer que las metas se alcanzan con la contribucién de todos los que
contribuyen en ello independientemente de su jerarquia, y estimular al respeto y
la confianza entre los miembros del equipo.

Stevenson sugiere que para construir equipos exitosos se deben conformar
sobre la misma base:

Confianza. Para lograr apertura entre los miembros del equipo, es
necesario producir una sensacion de que todo lo que digan o hagan no sera
criticado sino constructivamente, de que son escuchados y tomados en
consideracién.

Comunicacion. Se refiere a asegurar que todos comprenden los metas del
grupo y saben cédmo encajar en él su trabajo individual, mas no individualista.

c). Implicacion. Para el autor es un elemento clave para conseguir la
participacion de todos los miembros en las decisiones importantes, lo cual no
necesariamente implica que se tomen por consenso, sino que todos estén al
corriente y comprendan por qué se han tomado.

Resolucion de conflictos. Para formar un buen equipo es indispensable,
afirma Stevenson, que los conflictos se comuniquen y se resuelvan lo mas rapido
posible, para evitar que éstos se agraven o se vean sometidos a distorsiones.

Retroalimentacion. Si el director, lider u otros miembros del equipo
procuran proporcionar informacién regular para que todos los miembros mejoren
su rendimiento, este sera un equipo mas exitoso.

Ademas, el autor aclara que la formacién de un equipo es un proceso no un
suceso, por lo que no puede esperarse que el equipo quede conformado en un
sélo dia. De hecho como ya se ha acotado y se continuara enfatizando. la base de
las propuestas expresadas en la presente investigacion blibliografica es la
constancia, es decir, que se aplique durante periodos largos de tiempo si se desea
resultados significativos.

B. Reconocimiento.

Cuando se habla de motivar a los empleados, una de las acciones mas

comunes y utilizadas por los directivos de una organizacion laboral es “premiar “ la

conducta de algun trabajador; los vicios mas usualmente derivados de esta
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tendencia son la asociacién dinero-motivacién, los favoritismos, que el empleado

regule su trabajo solo a través de los incentivos, etc.

Debido a esto, y atendiendo al hecho de que muchas personas no
necesariamente responden a lo material como un motivador, la tendencia actual
pone énfasis en cubrir necesidades de autorrealizacién y en generar una
sensacién de pertenencia a la empresa en donde el papel de cada quien en la
misma es fundamental.

Tomando en consideracion lo anterior, Forsyth (2000) sugiere preferir dar
reconocimiento social que econémico a los empleados; basta recordar que al fin
de cuentas el dinero es un factor higiénico segun la teoria de Herzberg. Este
reconocimiento social se puede otorgar de distintas maneras, como por ejemplo:

e Manifestandolo publicamente. Esto es, que algun directivo o persona con
mayor jerarquia en el area reconozca el buen desemperfio de un trabajador,
procurando hacerlo frente a sus companeros.

e A través de internet. el autor recuerda que existen sitios en internet que
muestran anécdotas, pensamientos y metaforas relativas al reconocimiento y
buen desempeno laboral; si la compafia cuenta con el equipo necesario,
resulta positivo enviar éstos a través del correo electronico a los trabajadores.
Asimismo, resulta viable enviar e-mails personalizados a los empleados que
hayan destacado.

e (Cartas personalizadas. Para los trabajadores resulta muy motivante, asevera
Forsyth, recibir cartas de reconocimiento de parte de sus superiores,
redactadas, escritas y firmadas por ellos mismos. Ademas, considera
importante enviar cartas de agradecimiento a la familia por su comprensiéon
cuando el empleado se ausenta durante un periodo relativamente largo de
tiempo por estar trabajando; las estrategias que toman en cuenta a la familia
nos parecen particularmente importantes, pues como se verd mas adelante,
para el trabajador mexicano su familia es fundamental.

e Reconocimiento econémico. Si bien se aclar6 inicialmente que el dinero no es
el principal motivador, esto no implica que no pueda utilizarse como una

recompensa, siempre y cuando se emplee periédicamente para que no pierda
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su fuerza motivante, y acompanandolo de recompensas sociales. Algunos
ejemplos de éstos son: proporcionar auto de la compania, vacaciones pagadas,
préstamos, etc.

C. Perfeccionar la comunicacion.

Heller (1998) comenta algo que en el terreno de la psicologia es
ampliamente conocido, pero que muchos gerentes y empleados no identifican:
que aun no comunicarse verbalmente transmite un tipo de mensaje. Para este
autor el contenido y la manera de transmitir un mensaje hacen la diferencia entre
motivar o no a los empleados.

Los métodos que propone para lograr una comunicacion eficaz son:

e Publicaciones internas. Permiten la transmisién de una amplia gama de
mensaje, y puede provocar interaccion e interés a través de las cartas y
aportaciones de los lectores. El problema es que algunas revistas de este tipo
pueden tener contenido soso o manipulado con el Unico fin de servir a la
compafnia, por lo que lejos de conseguir su objetivo, desmotiva y los empleados
acaban por no leerlas. La dificultad encontrada con esta técnica es que
Unicamente las grandes companias contaran con los recursos econémicos para
tener su propia publicacion; por otro lado, si existe la disposicién puede
realizarse una publicacibn mas modesta, pero en la que colaboren en uno u
otro sentido todos los miembros de la organizacion.

e Marketing interno. A través de documentos y carteles llamativos se simplifican y
explican mensajes completos, lo cual los torna en un buen instrumento para
“venderle cambios” al personal, como cuando se planea implementar algun
sistema de calidad, o fomentar algunos valores como los plateados por la teoria
Z.

En adicidén al empleo de estos métodos, Forsyth propone mantener siempre
informado al personal (las incertidumbres son desmotivadoras); alentar el
desacuerdo pues por paraddjico que parezca, éste prepara el terreno para tomar
consensos; frenar las intrigas de oficina y los malentendidos, asi como aclararlos
en su momento; finalmente, generar una cultura de no culpabilidad, esto es,

alentar valores como la honestidad dicho en el sentido de comunicar los errores
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cuando se cometen, lo que sblo se logra alabando el trabajo aunque no se
alcance una meta y aprendiendo de los errores. Castigar el fracaso o motivar a
través del temor no generara un éxito duradero y truncara posibilidades de
comunicacion entre directivos y empleados.

Todas las técnicas antes descritas tienen como objetivo comin - aun
cuando no sea explicito - lo que en ocasiones llaman los autores “excelencia”, y a
lo que nos referimos ampliamente en el siguiente capitulo aunque con el término
“calidad”.

56



CAPITULO 3
CALIDAD LABORAL

La calidad como otros aspectos de nuestra vida ha estado presente de una
manera u otra desde que la humanidad se reconoce como tal, aunque como concepto
se desarrolla hasta el siglo XX, particularmente dentro de los dominios de la
administracion. Sosa (1999) reconoce a la Revolucién Industrial como la base del
concepto de calidad, cuando el Taylorismo postulaba el reclutamiento de trabajadores
capaces de obedecer y ejecutar 6rdenes tal cual se les daban como el medio para lograr
productos de calidad. Conforme los afnos fueron pasando el concepto y ejercicio de la
calidad fue cambiando. Para 1910, los trabajadores ya no pueden estar verificando la
calidad de los productos, como anteriormente lo hacian los artesanos y de ello se
encarga un capataz, “puesto” que se transformaria con el tiempo en el supervisor
perosna responsable de la calidad, aunque sélo a nivel correctivo mas no preventivo.
Tras la Primera Guerra Mundial, y debido a la carestia y encarecimiento de productos, al
capataz se le complica la labor ya que no solo debe supervisar el producto final, sino
también todos los elementos relacionados con el mismo, asi que al necesitar ayuda
surge el encargado de control de calidad que se especializa en las inspecciones; con
este tipo de cargos mas delimitados y especificos, los trabajadores comienzan a
deslindarse del papel que juegan en el proceso de la calidad y la dejan en manos de los
supervisores, con lo cual ésta se degrada.

Posteriormente, ante la Segunda Guerra Mundial, se necesita muchos productos
de toda indole, las fabricas no pueden cubrir esta necesidades y requieren acelerar la
produccién, pero la inspeccion al cien por ciento es un obstaculo para esto, asi que se
decide recurrir a estadisticas de calidad, esto es, con una pequefna muestra tomada de
una partida se define la calidad de todo el lote. Para Jackson y Ashton (1996), es hasta
principios de los anos setenta cuando la calidad se hace presente de manera mas formal
con los trabajos sobre control total de calidad; paraddjicamente, aunque estas teorias
son desarrolladas en Estados Unidos, es en los japoneses en quienes dejan un mayor
impacto y para finales de la misma década el mundo empieza a tener conocimiento de lo

que han logrado con el control total de la calidad. De los afos ochenta a la fecha,



muchos paises han intentado copiar las practicas japonesas, no siempre con los
resultados esperados, sobre todo porque no adaptan tales preceptos a las
particularidades de su cultura, pues resulta obvio que la manera de pensar y actuar de
los japoneses no es la misma que la de los alemanes, estadounidenses 0 mexicanos.

Otra de las dificultades al aplicar modelos de calidad estriba en que no existen
acuerdos entre paises, empresas, e individuos dentro de éstas sobre lo que se entiende
por “calidad”. Por esto una de nuestras primeras ocupaciones es definir la calidad,
cuando menos en lo que a esta investigacion concierne, para lo cual hemos optado por
recurrir a algunos autores que se dedican al estudio del tépic, para que conbase en ello,
concretar nuestro concepto de calidad, de tal manera que al menos los participantes en
un programa de las caracteristicas que propondremos — una vez que se llevara a la
practica — tengan homogeneizada su definicion de calidad.

Asi, para Laboucheiux (1997) la calidad es la aptitud para satisfacer una
necesidad definida. Por su parte, Zuccolotto (1996) se refiere a ésta como la
caracteristica de los productos o servicios de una empresa, en relacibn con la
satisfaccidon de una necesidad, expectativa o prejuicio del usuario de los mismos.

Bernillon (1993) ofrece una definicion mas exacta al introducir en su concepto al
cliente, pues se refiere a la calidad como el juicio de aprobacién o rechazo que el cliente
tiene sobre un producto o servicio, y asegura que calidad es, en resumen, satisfaccion
del cliente.

En este sentido, la teoria japonesa de la calidad es una de las mas preocupadas
por la satisfaccién del cliente. Los empresarios japoneses se dan cuenta de que no
cuentan con la infraestructura necesaria para competir por los mismos medios que
occidente; Fea (1995) comenta que mientras las empresas occidentales funcionaban
bajo el Breakthrough o mejora radical, los japoneses tuvieron que hacerlo bajo el Kaizen
0 mejora continua, el cual es un proceso de renovacion constante de la calidad realizado
a través de pequefnos pasos que sirven para perfeccionar los estandares existentes.
Ambas culturas coinciden en la satisfaccion del cliente, pero como ya se vio, no siempre
en los medios para llegar a esto. Ademas los japoneses introducen el concepto de
cliente interno, pues ya que no podian producir en cantidades masivas, recurrieron a la

competitividad por medio de su capacidad de mantener al cliente satisfecho a través de
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“senales”, esto es, cada unidad organizativa dentro de la empresa recibe el trabajo de
un proveedor y produce uno para una persona que es su “cliente” y del cual se hace
imprescindible su satisfaccion. La relacidon cliente - proveedor se extiende a todas las
unidades operativas de la empresa para crear una red continua de “sefiales” que
indicaran la satisfaccion del cliente que antecedi6. El proximo en la linea (término
conocido en inglés como next-in-line) de cada unidad es el cliente que conseguira la
maxima satisfaccion del producto o servio que recibe, hasta llegar al cliente externo o
final.

Con base en los conceptos antes citados, definiremos a la calidad de aqui en
adelante como el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio
que satisfacen las necesidades tanto explicitas como implicitas de un cliente, sea éste
externo o interno.

Esta definicion permite tomar en cuenta todo aquello demandado por el cliente
aunque este no lo haga de manera explicita, ademas de que denota un involucramiento
indispensable de todos los miembros de una empresa con respecto al producto o
servicio que quiere venderse.

La definicion como punto de partida nos hace pensar en la manera en que la
calidad se planea y se ejecuta en una empresa, sin embargo antes de ahondar en esto
creemos necesario conocer los enfoques de calidad que han fungido como pilares para
que las organizaciones desarrollen proyectos de calidad.

3.1. Enfoques de calidad total

Los enfoques de calidad, segun Evans y William (2000), tienen como fin ultimo
la excelencia; y en esencia poseen principios similares. Muchos han sido los autores que
han propiciado y promovido la cultura de calidad, entre ellos destacan por su importancia
Edward Deming y Kauro Ishikawa, quienes iniciaron este movimiento. Por lo que se les
conoce como precursores de la calidad tota, y Joshep Juran y Philip Crosby quienes son
promotores de dicha cultura.

3.1.1. Deming y la mejora continua..
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El método Deming esta intimamente relacionado con el Control Total de Calidad
(CTC), y también es conocido como proceso de mejora de la calidad o de mejora
continua. Como experto en estadistia Deming se propuso buscar las fuentes de
mejoramiento de la calidad. Debido a que los métodos estadisticos por si solos no
funcionaban, reflexiond acerca de las causas de dicho fracaso y cre6 la filosofia Deming.
Las principales aportaciones de Deming son: Reaccién en cadena, que de acuerdo con
Acle (1990) tiene por funcién demostrar los multiples beneficios de la calidad vy
comprender las enormes ventajas que implica la filosofia Deming. Si se mejora la
calidad, se reducen los costos de no calidad al disminuir los desperdicios, lo que
originara que los precios de venta sean menores con un consecuente incremento de los
clientes y del mercado, situacién que a su vez incrementara los rendimientos y utilidades
tanto de las empresas como de los empleados. A mayor rendimiento mayor expansion y
creacion de nuevas inversiones y fuentes de trabajo.

Otra de las aportaciones que queremos resaltar de la filosofia Deming es el ciclo
PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) ya que esta metodologia actualmente se
aplica a todos los procesos de calidad y puede describirse brevemente, segun lo
establecido en la Norma Internacional de Calidad 1ISO 9001:2000, como:

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de
acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacién.

Hacer: implementar los procesos.

Verificar: realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos respecto
a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar sobre los
resultados.

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.

AuUn con las aportaciones que habia hecho Deming llegé a la conclusion de que
necesitaba una filosofia basica de administracion que fuera compatible con los métodos
estadisticos. A esta filosofia la bautizo como “los catorce puntos” imprescindibles para
lograr una cultura de calidad:

e Crear perseverancia en el propdsito de mejorar productos y servicios

e Adoptar la nueva filosofia
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¢ Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad

e Mejorar de manera permanente y constante el sistema de produccién y servicio con el
fin de alcanzar la calidad y asi reducir los costos

e Eliminar las barreras que le quitan al trabajador su derecho a sentirse orgulloso de su
trabajo

e Desechar el miedo que impide trabajar con eficiencia para la compania

e Destruir las barreras entre departamentos

¢ Instituir un programa moderno de capacitacién

e Eliminar lemas, exhortos y objetivos que soliciten a los trabajadores cero defectos y
nuevos niveles de productividad

e Eliminar los estandares de trabajo (cuotas)y sustituirlos por liderazgo

e Implantar el liderazgo

e Instituir un programa de educacion y automejora

e Acabar con la practica de hacer negocios con base en el precio

e Poner a todo el personal de la comparia a colaborar para conseguir la transformacién

3.1.2. Ishikawa y el control total de la calidad

Kaoru Ishikawa forma parte de los precursores de la calidad en Japén, quienes
toman los conceptos de occidente y los perfecciona. Las aportaciones de este autor en
el campo de la calidad son principalmente la creaciéon de los denominados circulos de
calidad, y la filosofia de hacer las cosas bien desde la primera vez lo cual conduce a la
excelencia; fue el primero que utilizé el término Control Total de Calidad (CTC), y
desarroll6 las “siete herramientas” que pensoé cualquier trabajador podia utilizar. Para
Ishikawa (1993) el Control Total de Calidad puede definirse como un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos, en materia de incremeto y mejoramiento de la calidad, realizados
por los diversos grupos en una organizacion, de modo que sea posible producir bienes y
servicios a los nivles mas econdmicos y que sean compatibles con la plena satisfaccion
de los clientes. Los principios basicos de Ishikawa son:

e EI| control de calidad se hace con el fin de producir articulos que satisfagan los

requisitos de los consumidores. No se trata s6lo de cumplir con una serie de normas
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e Al desarrollar un nuevo producto, el fabricante debe prever los requisitos y las
necesidades de los consumidores

e Calidad significa calidad en el trabajo, en la informacién, en el proceso, en las
personas, en los sitemas. El enfoque basico es controlar la calidad en todas sus
manifestaciones.

¢ No es posible definir la calidad sin tomar en cuenta el precio, las utilidades y el control
de costos.

Como su nombre lo indica, el CTC requiere la participidon de todas las areas de la
organizacion. El CTC utiliza el proceso PHVA para impedir los defectos en todos los
niveles; esta responsabilidad corresponde a toda la empresa, a cada divisidon y a cada
funcién.

Algunas de las aportaciones de Ishikawa, segun Ginebra (1992), son: considerar
primero la calidad, no las utilidades a corto plazo; orientacién al consumidor; el proceso

siguiente es su cliente; el respeto a la humanidad, y la administracién interfuncional.

3.1.3. Juran y la trilogia

El doctor Joseph M. Juran ha hecho multiples aportaciones al campo de la
calidad incluidos manuales completos. Afirma que la mayoria de las empresas han
planificado para la no calidad y sugiere una metodologia orientada a la planificacion de
la calidad; esta se describe en el modelo que desarroll6 en el cual sugiere crear
perseverancia en el propésito de mejorar productos y servicios, identificar las
necesidades especificas para mejorar (llamados proyectos de mejoras), crear para cada
proyecto un equipo que tenga la responsabilidad clara de dirigirlo hacia un fin
satisfactorio y proporcionar los recursos y la motivacion necesaria para que los equipos
diagnostiquen las causas, fomenten establecer remedios y establezcan controles para
que perduren los logros.

El método utilizado por Juran es conocido como su trilogia porque se basa en tres
etapas:

1. Mejora de la calidad. Por medio de la cual se eleva la calidad a niveles no alcanzados,
para esto se llevan a cabo actividades como: establecer la infraestructura que permita
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llevar a cabo los proyectos de mejora mediante el establecimiento del consejo de
calidad, el cual a su vez define la politica y define los objetivos; identificar proyectos de
mejora; desarrollo de equipos y proporcionar recursos motivacién y formacion de los
equipos.

2. Planeacion de la calidad. Se lleva a cabo en todos los niveles de la organizacion, los
procesos para la planificacion de la calidad son: identificar a los clientes; determinar sus
necesidades ; traducir dichas necesidades al lenguaje de la empresa, desarrollar
caracteristicas del producto que respondan de forma Optima a dichas necesidades;
desarrollar procesos y traducir el proceso a las fuerzas operativas.

3. Control de calidad. Evalua el comportamiento real en relacién a lo planeado y se
establecen las medidas correctivas para mejorar el proceso.

3.1.4. Crosby y la filosofia “cero defectos”

La principal aportacion de Philip B. Crosby es haber interpretado los enunciados
sobre calidad de otros autores y traducirlos a un lenguaje sencillo, comprensible para
todos. Para Crosby (1989), el proceso de mejoramiento de la calidad debe partir del
compromiso de la alta direccién y de una filosofia en la que todos los miembros de la
organizacion comprendan que sélo es posible lograr la calidad por medio de un cambio
de cultura de la empresa en donde se le conceda al personal la oportunidad de vivir con
dignidad, brindandole un trabajo significativo y un ingreso suficiente. Las aportaciones
mas importantes de Crosby son: la vacuna procalidad; para que una empresa termine
con los costos del incumplimientodebe de vacunarse mediante tres acciones : la
determinacién, la educacion y la implantacion

El sistema Crosby inicia con el involucramiento de la alta direccion y la formacion
de un comité de calidad, posteriormente se centra en logar un ambiente en el que todos
participen corrigiendo fallas para logar “cero defectos”, bajo la idea comun de que esto

se lograra con prevencion.
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3.1.5. Puntos relevantes de los enfoques de calidad

Como se notara estos enfoques contienen puntos aparentemente contradictorios.
Tomemos como ejemplo los casos de los modelos Deming y Crosby, en donde el
primero plantea eliminar lemas y objetivos que soliciten cero defectos, mientras que el
segundo establece planificar y festejar el dia cero defectos; esta aparente contradiccion,
no obstante, también encuentra puntos de convergencia lo que hace pensar en un
dilema para elegir el modelo adecuado aunque como puntualiza Alvear (19999, algunas
organizaciones desperdician tiempo tratando de elegir el mejor enfoque, dejando de lado
que lo importante no radica en la seleccidén de la metodologia, sino en su aplicacién con
el compromiso de todos los miembros para poner en practica los valores de calidad.

En este orden de ideas no consideramos necesario apegarse estrictamente a un
enfoque especifico, pues tiene prioridad el nivel de convencimiento y compromiso con
los elementos que se elijan. Asi, los puntos que a nuestro criterio son trascendentales,
no necesariamente pertenecen al mismo modelo, si bien si se manifiesta una marcada
inclinacién por el modelo Ishikawa, ya que sin perder de vista el objetivo de este trabajo,
el modelo de motivacion hacia una cultura de calidad que utilizaremos pertenece
también a las teorias orientales (teoria Z de Ouchi). Estos puntos son los siguientes:

a) Dejar de depender de la inspeccién para lograr la calidad. La importancia de esta
practica reside en que si la inspeccion es el unico medio para detectar alguna de las
fallas del producto o servicio no eliminan las causas que las originan. La sola
inspecciodn vigila que las cosas no estén evidentemente mal hechas, lo cual no es lo
mismo que vigilar que estén hechas con calidad. Ademas las inspecciones continuas
desligan al resto de los trabajadores del compromiso hacia la calidad; esto es, se
genera una actitud carente de cooperatividad, en donde el inspector o auditor de
calidad es el Unico responsable de la misma.

b) Eliminar lemas, exhortos y objetivos que soliciten de los trabajadores “ceros defectos”
y nuevos niveles de productividad. Ya en el capitulo anterior se discutieron las
desventajas de practicas laborales bajo indices de productividad elevada (por
destajo), de ahi la trascendencia de eliminar letreros que estén orientados a este fin.

Adicionalmente, consideramos que carteles que piden “cero defectos” pueden generar
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descontento en los trabajadores al derivar en pensamientos negativos del tipo
“¢ significa eso que estoy haciendo mal mi trabajo?”, muy probables en alguien con
una baja autoestima como trabajador; tampoco se puede dejar de lado que no puede
exigirse cero defectos de un trabajador al cual no se le dota del instrumental
necesario y de la capacitacién técnica y de valores apropiados para los fines
requeridos.

c) Establecer programas de educacion y entrenamiento como pilar fundamental. Esta
sugerencia se relaciona directamente con el punto anterior. Con frecuencia se
escuchan quejas de jefes de seguridad en relacién a que los trabajadores no utilizan
el equipo necesario para prevenir accidentes, sin tomar en cuenta que esta actitud es
el resultado de valores que ejercita dicho trabajador no sélo en el ambito laboral, sino
en el familiar y social, y que por lo tanto, lo adecuado es precisamente educar,
promover una nueva actitud, tendiente a la automejora. Este mismo criterio se aplica
al caso de la calidad.

d) Compromiso de la direccion con la calidad. Las aportaciones que la alta direccion
haga al ejercicio de la calidad en una empresa con respecto a actitud, motivacién y
apoyo mas que en relacién a procedimientos son indispensables si se planea hacer
de la calidad una actitud en todo el personal, de ahi que el programa este orientado
en gran medida a generar ese compromiso precisamente con los altos mandos.

e) Crear conciencia sobre la calidad. En estrecha relacién con el punto anterior, el
trabajo con calidad s6lo se puede lograr si las personas conocen la importancia y los
efectos positivos que esta tiene sobre su crecimiento personal y las repercusiones
positivas en la empresa (vigencia en el mercado, etc.). A nuestro criterio, poner
carteles, hacer lemas de calidad e incluso certificaciones per se no son suficientes
para generar esta conciencia, hara falta recurrir a la capacitacion, como ya se

menciond anteriormente.

3.2. Gestion de la calidad

Los puntos que acabamos de exponer representan en cierta medida practicas que

puede guiar a una empresa cuando se pretende generar un servicio o un producto con

65



calidad, son, por asi decirlo, aquello que en materia de calidad se pretende imitar,
reproducir o lograr. Sin embargo, tratar de imitarlos o reproducirlos la mayoria de las
veces ha provocado que la calidad en muchas empresas se catalogue como algo que
genera trabajo extra y poco beneficio. Lo importante es entonces tomar en cuenta la
cultura laboral de las empresas y la cultura nacional de las mismas para poder incluir la
calidad en nuestras industrias, ya que del tipo de cultura dependera la manera en como
la alta direccién de cualquier empresa trabaje para la calidad.

Es precisamente sobre el trabajo de la alta direccion con respecto a la calidad que
ahondaremos en este momento, por ser el pilar en lo que a calidad en una empresa se
refiere.

La gestién de calidad se define segun Zuccolotto (1996) como el total de
funciones de la gerencia o alta direccién de una empresa que promulga e implanta las
politicas de calidad, mediante la ejecucidén de actividades sistematicas relacionadas con
la misma. Analizando la definiciébn, que a simple vista nos habla de actividades
concretas, podemos identificar un término implicito, que bien podriamos considerar un
valor esencial para tener éxito en el ejercicio de la calidad: el compromiso de la alta
direccion. La competitividad generada por empresas extranjeras ha orillado a la mayoria
de las empresas nacionales a poner mayor atencién a los costos generados por la mala
calidad de sus productos que poco a poco son desplazados por productos extranjeros
de mayor calidad, esta amenaza exige en los empresarios algunos cambios estratégicos
mayores. De esta manera, la decisién de implantar la gestién de calidad es una decisién
estratégica que pertenece a la direccion general de la empresa, lo cual implica un
verdadero cambio en el seno de cualquier organizacion, ya que implantar y gestionar la
calidad implican necesariamente una evolucién de la cultura de empresa y cambiar una
cultura conlleva riesgos (transformar costumbres, reconsiderar sistemas, modificar
comportamientos, etc.), por consiguiente se requiere tiempo y paciencia; por lo tanto,
podemos asegurar que el éxito que se tenga en la empresa, en lo que a calidad se
refiere, estara altamente relacionado con el compromiso que la alta direccién tenga con
ésta. Bernillon (1993) afirma que, si lo que se busca es que la calidad sea un asunto
primordial en una empresa, es indispensable que primero la direccion la convierta en

suya y que la exhiba.
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Con lo apenas expuesto, cabe hacerse una importante pregunta: ¢ el compromiso
de la alta direccién es lo Unico que se necesita para gestionar de manera exitosa la
calidad en una empresa?. Nuestra respuesta es que, el compromiso de la administracion
es necesario pero no suficiente.

En este sentido Jurdan y Gryna (1995) coincide al afirmar que ademas del
compromiso, se requiere el liderazgo del directivo o alta gerencia. Liderazgo puede
entenderse en muchos sentidos, y precisamente para evitar confusiones, el autor
describe ocho tareas que definen a un lider que planea inculcar actividades de calidad
en sus empleados: establecer y trabajar en el consejo de calidad, establecer politicas de
calidad, plantear y organizar las metas de calidad, proporcionar los recursos necesarios,
dar capacitacién orientada a los problemas, participar en los equipos de mejoramiento
de la calidad, estimular el mejoramiento y proporcionar reconocimientos y
compensaciones.

Finalmente Juran asevera que sélo cuando la alta direccién dedica tiempo a estas
actividades proporciona evidencia del liderazgo, lo cual inculca en otros la idea de hacer
la parte que les corresponde con respecto a la calidad.

Asi, la direccion no puede asumir todo el esfuerzo que implica trabajar con calidad
en una empresa; debe asignar autoridad y responsabilidades al resto de la estructura
organizacional para el desahogo préactico de la gestién de la calidad. A la puesta en
practica de los planes de la direccién por parte de todos los miembros de la empresa se
le denomina sistema de calidad.

Formalmente, Senlle (1994) define al sistema de calidad como el conjunto de la
estructura de organizacion, de responsabilidades, de procedimientos, de procesos y de
recursos tanto materiales como humanos, que se establecen para llevar a cabo la
gestion de la calidad.

El sistema debe disefiarse de acuerdo al tipo de empresa, a sus objetivos, su
produccién o servicios, su economia pero sobre todo a los objetivos de calidad y a la
relacion existente entre el proveedor y el cliente.

Para que el sistema de calidad funcione se debe de emplear la metodologia
conocida como “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar” (PHVA), de la cual ya se hablé con
anterioridad

67



Ahora bien, una vez elegido un modelo de calidad, definida la gestion de la misma
y el sistema bajo el cual se trabajara resulta notorio que lo que una empresa elige no
necesariamente es lo que han elegido otras. Bajo este criterio, existirian tantas
aproximaciones a la calidad como empresas habria, para solventar esta dificultad es que
se han unificado criterios bajo los cuales se rijan. A este proceso se le llama
normalizacion, que es la accién de estandarizar algo de tal manera que cada que se
realice una accion dada se obtengan resultados iguales, en este caso hablamos de
criterios de calidad, en otras palabras, normas de calidad. Segun Laboicheix (1997) los
términos norma y calidad guardan una relacion no fortuita, las necesidades a satisfacer
son de orden muy variado y para lograr su objetivo necesitaran de normas, es decir, la
calidad debe ser normalizada.

3.3.Normas Internacionales de Calidad

La implantacion de un sistema de calidad ha tenido como objetivo basico
completar los requisitos técnicos sobre los productos y servicios, para garantizar asi que
la calidad sea alcanzada de manera consistente.

Sin embargo, como ya se aludié anteriormente existen variados enfoques de
cémo debe ser un sistema de calidad, por lo que se requiere de una normalizacion.
Atendiendo a esto, el organismo internacional de normalizacién (International Standars
Organization, abreviado ISO), después de varios anos de trabajo de su comité técnico
en 1987 aprobd las normas serie ISO 9000, que conjugaban los diversos enfoques de
sistemas de calidad. Asi, dichas normas se han convertido en las prescripciones que
debe reunir un sistema de calidad internacionalmente, y paulatinamente son exigidas
con mayor frecuencia a los proveedores por parte de los clientes.

Las Normas ISO plantean los requisitos minimos que debe reunir un sistema de
calidad, por lo que estructurar un sistema de aseguramiento de la calidad basado en
estas Normas es una forma de trabajo en la direccién adecuada para cubrir estandares
internacionales.

Ahora bien ISO 9000 es una base que suministra los criterios para la eleccién y

utilizaciéon de uno de los niveles de requerimientos mas especificos, que se eligiran de
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acuerdo a la empresa y que estan establecidos en otras cuatro normas a saber, Normas
ISO9001, ISO9002, e ISO9003 cuando existe propdsitos externos de aseguramiento de
la calidad e ISO 9004 que se emplea para propédsitos de la gestidn interna de calidad. En
otras palabras, ISO 9000 enumera los conceptos a tener en cuenta para establecer un
sistema de calidad, pero de acuerdo a los alcances que se le quiera dar y al tipo de
empresa se elige una de las normas antes mencionadas.

A continuacién describiremos brevemente cada una de éstas.

3.3.1 Norma ISO 9001. Modelo para el aseguramiento de la calidad en diserio/desarrollo,
produccion, instalacion y servicio.

Esta norma se emitidé para ser utilizada cuando la conformidad de requisitos debe
ser asegurada por el proveedor desde la verificacion de su propia calidad para cumplir
con las condiciones del contrato o la orden de compra, hasta el aseguramiento
posventa, pasando por el disefio o desarrollo, la produccion, transporte e instalacion.
Los requisitos establecidos en esta norma tienen el objetivo de evitar productos no
conformes en todas sus etapas, desde el proyecto o disefio, hasta el final de la vida util
del producto, incluyendo los servicios al cliente. En el caso de productos no conformes,
se busca su deteccion, identificacién y segregacion, asi como la implementacion de

acciones correctivas de manera oportuna.

3.3.2 Norma I1SO 9002. Modelo para el aseguramiento de la calidad en la produccion e
instalacion

Esta norma se emitid para ser utilizada cuando la conformidad a los requisitos
especificados debe ser asegurada por el proveedor durante la produccion e instalacion.
Este modelo, respecto al anterior no incluye control del disefio y servicio al cliente. Es
aplicable cuando los requisitos de funcionamiento del producto y/o servicio ya han sido
establecidos y consecuentemente el proveedor se responsabiliza de la gestion de la
calidad en las etapas de fabricacién e instalacion y cuando la conformidad de los
productos pueden ponerse de manifiesto con suficiente confianza si el proveedor
demuestra, en forma fehaciente, su actitud para fabricar e instalar el producto. Se
diferencia de la norma ISO 9001 en que en ésta se evitan productos no conformes
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Unicamente en las etapas de fabricacion e instalacion; en el caso de que existan se

implantan acciones correctivas.

3.3.3. Norma ISO 9003. Modelo para el aseguramiento de la calidad en inspeccion final y
ensayos.

Este es el tercer modelo de aseguramiento de la calidad para propdésitos
contractuales. Esta norma establece los requisitos minimos que debe cumplir el sistema
de aseguramiento de la calidad de un proveedor que tiene la responsabilidad de
inspeccionar y efectuar las pruebas finales de aceptacion correspondientes al producto.
En el caso de productos no conformes se busca su deteccion, identificacién y

segregacién. Esta norma no exige acciones correctivas.

3.3.4. Norma ISO 9004. Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad. Parte
1 - Guias

Describe un conjunto basico de elementos con los que puede desarrollarse e
implantarse un sistema de gestiéon de la calidad. Esta concebida para situaciones no
contractuales y para el caso de que una empresa requiera orientaciones para
instrumentar y mantener un sistema de calidad que torne a la empresa mas competitiva

y le permita obtener la calidad deseada en una forma econdémica.

3.3.5. Norma I1SO 9001/ 2000.

Las normas ISO son analizadas periddicamente para decidir si necesitan ser
confirmadas, revisadas o canceladas. El propésito es asegurar que las mismas tomen
en cuenta los desarrollos tecnologicos y de mercado, y que sean representativas del
estado de la ciencia y de la técnica. Las series ISO 9000 que acabamos de presentar
fueron publicadas por primera vez en 1987 y no fue sino hasta 1994 que se publicd su
primera revisidbn la cual fue relativamente menor, y se enfocd a eliminar las

inconsistencias internas.
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Sin embargo, las revisiones del afio 2000 representan un cambio sustancial de las
normas para tomar en cuenta el desarrollo en el campo de la calidad y la considerable
experiencia que existe actualmente sobre implementar ISO 9000.

Actualmente el cémite Técnico de Normalizacion de Sistemas de Calidad
(COTENNSISCAL) es el responsable de la elaboracion de las Normas Mexicanas
correspondientes a la familia ISO 9000. Por medio de este comité es que se da a
conocer la nueva familia ISO 9000:2000, version nacional NMX-CC 9000 — IMNC.

A continuacién, describiremos brevemente los cambios principales que fueron

resultado de las revisiones del ano 2000 a la familia ISO.

Cambios principales.

e El nimero de normas en la familia ISO se redujo simplificando su seleccién y uso. La
serie principal estd conformada por cuatro normas, disefiadas para ser usadas como
un paquete integral para obtener los maximos beneficios:

ISO 9000, Sistemas de gestidén de la calidad - fundamentos y vocabulario

ISO 9001, Sistemas de gestién de la calidad - Requisitos (En adelante la Unica norma

certificable en la serie)

ISO 9004, Sistemas de gestién de la calidad - Directrices para la mejora del desempeno.

ISO19011, Directrices sobre la auditoria de Sistemas deGerstion de la calidad vy

ambientales.

e Ha sido corregido el énfasis en la certificacibn en ISO 9000, para que no se
anteponga al uso de las normas para la mejora de la calidad. La norma ISO 9001 y la
norma ISO 9004 han sido disefiadas expresamente para ser utilizadas en paralelo
como un conjunto coherente.

e El vocabulario utilizado en las normas revisadas se encuentra menos orientado a la
industria manufacturera y resulta mas accesible para el usuario.

e Las normas ISO 9000 revisadas estan basadas en ocho principios de gestion de la
calidad a saber:

Organizacién con enfoque en los clientes. Las organizaciones dependen de sus clientes,

se preocupan por las necesidades actuales y futuras y se esfuerzan por satisfacerlas.
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Liderazgo. Los lideres establecen la unidad de propésito, direccidén y el ambiente interno
de la organizacidn, ellos propician el ambiente en que las personas estén totalmente
comprometidas con el logro de los objetivos y desarrollan la capacidad de cambiar, con
la velocidad que requiera su organizacion.

Involucramiento de personas. El personal en todos los niveles es la esencia de una

organizacion y su total participacidén y capacitacién soporta las habilidades para usarse

en beneficio propio, de la organizacion y del cliente.

Acercamiento al proceso. Un resultado se logra mas eficazmente cuando los recursos

relacionados y las actividades son manejados como procesos con el enfoque en el

cliente.

Acercamiento a los sistemas de administracion . Identifica, entiende y maneja un sistema

de procesos interrelacionados para un objetivo dado que contribuya a la efectividad y

eficiencia de la organizacion.

Mejora continua. Es un objetivo permanente de la organizacion, no tiene fin, no es una

moda.

Acercamiento a la toma de decisiones. Las decisiones efectivas son basadas en la

l6gica y en el analisis de los datos e informacién.

Relacion del proveedor con beneficios mutuos. Entre la organizacién y los proveedores

aumentaran sus habilidades para crear valor.

e Las normas ISO 9000:2000 son reestructuradas segun un modelo de proceso de
negocios que representa de forma mas que la estructura lineal de veinte requisitos de
las normas 1994, el modo en que las organiaciones operan realmente. La base de la
estructura lineal de veinte requisitos de las normas de 1994. La base de la estructura
son cuatro nuevas clausulas principales: Responsabilidad de la direccion, Gestion de
los Recursos, Realizacion del producto y Medicién, Analisis y Mejora.

e “Calidad” en la serie de normas ISO 9000 significa cumplir con las necesidades y
expectativas del cliente. Este enfoque se refuerza en las normas revisadas a través
de la adicién del requisito de medir la satisfaccion del cliente.

e |a responsabilidad de la alta direccion en relacion con la calidad se refuerza y amplia
en las normas revisadas, al incluir los requisitos para la comunicacién con el personal

y los clientes.
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e La serie ISO 9000:2000 hace a la mejora continua un requisito explicito, y el ciclo
Planear, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA) como una parte integral de las normas
revisadas.

Uno de los principales beneficios de esta revisidon es que exige el compromiso de
todos los miembros de la empresa. Una organizacion laboral que no responde a las
exigencias del entorno al adecuarse, estd condenada a la obsolencia, y el proceso de
certificacion de la calidad no escapa a esta “regla”; las normas de calidad son un claro
ejemplo de estandar hoy en dia, pero cuyo sentido se ha tergiversado, y el cambio es
simplemente superficial buscando la certificacion como un fin y no un medio de generar
calidad.

Como acertadamente explicita Nolan (1995), los cambios a ponerse en marcha
requieren cambios en los empleados en diversos niveles, no solo administrativos, sino

cambios psicoldgicos.

3.4. Procesos psicoldgicos que intervienen en la gestion de la calidad

La forma mas viable para que la calidad exista en una empresa es por medio de
conocer qué procesos psicolégicos operan en el trabajdor para que se pueda influir de
una manera mas auténtica sobre los comportamientos de los individuos en una empresa
con miras a tener, mantener y mejorar continuamente la calidad en sus productos o
servicios.

Si se analizan los ocho principios basicos de gestién de calidad de la Norma
Internacional de Calidad 1ISO 9001:2000, se observa que la mayoria de estros principios
administrativos dan a conocer qué es lo que los individuos deben hacer para conseguir
la calidad. Desde nuestro punto de vista, estos requerimientos llevan implicitos procesos
psicolégicos que si no son tomados en cuenta pueden dificultar o entorpecer el camino
hacia la calidad ya que los empleados sélo se preocuparan por hacer lo que de ellos se
pide sin tomar en cuenta la importancia que tiene para ellos, para su crecimiento
personal y para la vigencia de la empresa — de la que forman parte — al involucrarse
como agentes psicosociales en el cambio cultural que supone una certificacion de
calidad en la empresa de la que forman parte.
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Basados en lo expuesto por Taormina (1997),consideramos que una auténtica
cultura de calidad s6lo se puede conseguir si se involucra los rasgos psicologicos de los
individuos que la ejerceran; de otra manera, la calidad seguird siendo considerada por
los individuos como una carga extra de trabajo de la que pocas veces se obtienen
beneficios personales.

De tal forma, el liderazgo - segundo principio basico de la gestiéon de la calidad,
segun la norma antes citada - juega uno de los papeles mas importantes en el proceso
de la calidad debido a que del buen papel que tenga el directivo como lider dependera el
ambiente interno de la organizacion. Dicho ambiente debe propiciar que las persona
estén totalmente comprometidas con el logro de los objetivos. Para que un directivo
pueda identificarse como un lider sobresaliente debe tener cualidades como el
autocontrol, el cual consiste en tener un buen control de impulsos, actuar con
objetividad y poseer una gran confianza y seguridad en si mismo. El autocontrol es un
requisito previo necesario para la motivacion ya que hace la vida mas predecible y
aumenta el rango de opciones disponibles.

Ademas de autocontrol, y retomando loanalizado por Karatsu (1992), existen
diferentes aptitudes con las cuales debe contar un buen lider (que en el caso delas
empresas suele asociarse con la figura de los directivos), y la mayoria de ellas apelan a
un proceso psicolégico, como por ejemplo: sentido comun, trabajo en equipo,
imparcialidad, comprensién, poder de persuacion, estabilidad, intrepidez,
responsabilidad, y sensibilidad. Sin sentido comun y trabajo en equipo ningun director
puede motivar a sus subordinados; ademas la imparcialidad le permitira tratar
equitativamente a sus empleados ya que si éstos son tratados injustamente estaran
menos motivados. Ademas de esto, para los subordinados es muy importante prestar
ayuda cuando sienten que lo que ellos ofrecen es comprendido y apreciado. Por otra
parte, un directivo puede contar con un buen plan, pero si él es incapaz de persuadr a
los demas, el plan no podra concretarse. Si es intrépido sera capaz de alcanzar los
objetivos planteados, consiguiendo de esta manera que la moral de los empledos suba.
Estas son, de manera breve algunas de las cualidades que un directivo necesita para
manejar a una organizacion de manera efectiva. Adicionalmente consideramos que

habilidades como el liderazgo son deseables no solamente en directivos, sino en todo el
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personal de la empresa si se desea proporcionar un producto o servicio de calidad, pues
en el proceso cada quien tienen un cliente y algo a su cargo.

Continuando con los principios de gestion de la calidad, otro es el involucramiento
de las personas; por involucrar entendemos incluir y comprometer a alguien en un
asunto. En este caso, el personal es la esencia de la organizacion y su total participacion
es la base para el cambio hacia una cultura de calidad, la cual invita a su vez a un
cambio en el comportamiento y las actitudes de los individuos pertenecientes a la
empresa. Sobre esto, Fresco (1991) afirma que un cambio en el comportamiento
requiere de aprendizaje, cuya razon es la base de conocimiento. El aprendizaje es un
cambio relativamente permannete de comportamiento que sera evidente a través de la
conducta observable. En nuestra opinién, si existe un cambio en la conducta también la
actitud, en este caso la actitud hacia la calidad, sera otra. Castellanos (1993), define al
cambio como un proceso de modificaciones que producen diferencias especificas con
respecto a la situacién actual. Afirma que cuando un cambio es acelerado y brusco la
resistencia a este es mayor; si la persona ve amenazada sus costumbres, habitos,
privilegios laborales o familiares presenta como respuesta una resistencia al cambio.
Esto ultimo pone en evidencia el papel que juega la psicologia en el proceso de cambio,
y la importancia que tiene el incluirla en un concepto que pareciera ser exclusivamente
administrativo: la calidad.; sobre todo porque, como ya se ha mencionado, si abogamos
por un cambio en el comportamiento por medio del aprendizaje incidimos casi
directamente en las actitudes, las cuales siempre aluden a realidades concretas y estan
condicionadas por los valores de los individuos.

Por ultimo analizaremos el sexto principio de gestién de la calidad: la mejora
continua, la cual se considera dentro de la norma ISO 9000:2000 como un objetivo
permanente de la organizacién. Desde nuestro punto de vista, para que algo o alguien
mejore continuamente debe estar motivado, en el caso especifico de las empresas, para
que la mejora continua exista es indispensable que su personal este motivado. La
necesidad de motivacion, de acuerdo con Juran (1990), surge porque hay algunos
obstaculos muy reales para lograr la calidad y porque la eliminacién de esos obstaculos
suponen motivacion. De esta forma, un buen punto de partida para los altos directivos

consiste en adquirir comprension de cuales son los motivadores reales del
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comportamiento humano en la empresa relativos al logro de la calidad. De tal forma que
hablar de mejora continua también supone hablar de motivacion. Si spicologizamos lo
argumentado por Jurdn, podemos agregar que cualquier persona que hable de
motivacion debe considerar que la principal — si no es que la Unica — fuerza motivadora
del individuo es la necesidad, de tal forma que la intensidad de la motivacion de una
persona para actuar depende de la fuerza con que cree que puede alcanzar lo que
desea o necesita, y de la magnitud e intensidad de ésta. Si se pretende que la calidad
en una empresa se consiga y que continuamente mejore, entonces se debe conseguir
en los individuos que la conforman, en primer lugar, un interés real y personal sobre la
calidad, y en segundo, la necesidad de que ésta exista y se mejore continuamente.

Enlistar aqui uno a uno los procesos psicolégicos que estan inmersos en el
proceso de la calidad, nos podria conducir a resaltar unos mas que otros o a omitir
alguno, es por eso que optamos por hacerlos presentes en el programa propuesto en
esta investigacion, pero antes de llegar a éste es de igual importancia para nosotros
resaltar el papel que juega la cultura en la manera en cémo el empleado mexicano
percibe el trabajo y la calidad en el

Cabe sefalar que el término cultura, al igual que otros que se han abordado,
tienen diferentes connotaciones de acuerdo a la disciplina y teoria desde la que se
estudia; para nuestros fines no es necesario ahondar al respecto, basta decir que
entendemos por cultura al conjunto de valores, creencias, actitudes y tradiciones que
definen a una poblacion. Para proponer un programa de motivacion hacia una cultura
laboral de calidad, como es el objetivo de la presente investigacion, y que éste sea
efectivo, debemos considerar el factor humano en el que se pretende incidir:
trabajadores mexicanos; esto implica un andlisis de su cultura en general, y
particularmente de su percepcion y actitud hacia el trabajo.

La importancia de este analisis tiene multiples aristas. Por una parte, la manera
de ver a la calidad en México tiene fundamento en algunos elementos de la cultura como
son la baja autoestima y sus “compensaciones”, los vicios en las practicas laborales,
etc.. Por otra parte - no desligada de la anterior - ya en el capitulo dos comentdbamos
que el programa de motivacion retomara muchos elementos de la teoria Z, en tanto ésta

propone un cambio de valores, a los que asociamos precisamente con la cultura laboral;
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ahora bien, la idea no es meramente “trasladar” dicha teoria al caso de México, sino del
mismo modo en que la Norma ISO 9000 se ha adaptado a la idiosincrasia nacional,
hacer lo propio con el programa de motivacién.

Una vez acotada la trascendencia del analisis, procedemos a desglosarlo

3.5. Cultura Mexicana

Ramos (1992) cita como un posible origen de la actual cultura mexicana a la
colonizacion. El proceso de “espafiolizacion”, dice, nos ha conformado como romanticos,
pasionales y por tanto impulsivos, asi como no dados a ejercitar el pensamiento critico.
Sobre todo, la diferenciacion de castas, comenzé a generar un sentimiento de
inferioridad en los mexicanos respecto a los extranjeros que permanece de manera
velada hasta la actualidad en manifestaciones compensatorias. Ramos destaca a la
pedanteria, esa actitud de defensa que tras la mascara de falsa erudicidbn quiera
aparentar conocimientos cuando en realidad oculta su inferioridad; otra manifestacién de
la pedanteria es la impulsiividad al realizar actividades de trabajo que no se dominan por
el simple hecho de “demostrar’” que se sabe 0 es mas que el resto de sus companeros;
también el ejercicio excesivo del poder cuando se obtiene es muestra clara de la
pedanteria, y es sin duda alguna un punto trascendental y es sin duda alguna un punto
trascendental a tomar en cuenta para la elaboracién denuestras propuestas, pues cabe
recordarse que éste se dirige principalmente hacia los mandos medios y altos, cuyo
comportamiento es la base moldeadora para otros trabajadores. Por ello abogamos por
la promocion de ciertos valores en contraposicién a actitudes como la del ejercicio
excesivo del poder.

Por su parte, en lorelativo al sentido del humor del mexicano, lo consideramos
pésimo, toda vez que hace broma de toda situacion incluso cuando se trata de una
tragedia - personal o social - como es el caso del terremoto de 1985 a raiz del cual
surgieron rapidamente chistes y “colmos” que, en opinion de Monsivais minimizan los
eventos y no permiten una reflexién critica de los hechos, por lo que no se aprende de
este tipo de experiencias. Dicho sentido del humor también se aplica al trabajo, pues
como afirma Villoro (1999), en México nada escapa a la ironia.
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Una tercera caracteristica de la cultura mexicana es su propension a los nucleos
muy estrechos y cerrados, tanto familiares como sociales, en donde los miembros que
los conforman se cuidan y respaldan en modo paternalista, incluso descalificando y
demeritando a los que estan fuera de éstos, con lo cual se pierde el sentido de
cooperacidn y se sustituye por el de “compadrazgo”, esto es, proteccidén de los “mios” a
toda costa, sin emplear un pensamiento critico. Del mismo modo que las anteriores
caracteristicas, ésta tiene sus repercusiones en el ambito laboral.

Finalmente, existe en nosotros los mexicanos una cultura de correccién mas que
de prevencion y de falta de constancia en diversas areas, por ejemplo, el cuidado de la
salud: no asistir al médico periédicamente, sino hasta sentir un malestar, y ademas
interrumpir los tratamientos ante aparentes mejorias; por supuesto, el aspecto del

trabajo no escapa a estas actitudes.

3.6. Cultura laboral y motivacion hacia la calidad.

Cuando hablamos de motivacion - siendo éste uno de los principales tépicos de la
investigacién - hablamos también de cultura. Juran, Gryna y Bingham (1990) en ese
sentido, comenta que para comprender cuales son los motivadores reales del
comportamiento humano en la empresa relativos al logro de la calidad, se necesita
conocer el patrén cultural, que no es otra cosa que el cuerpo de creencias, habitos y
practicas que las personas han desarrollado para manejar los problemas que se les
presentan.

Asi, cuando se intenta implementar o renovar un sistema de calidad a fondo, con
el compromiso de todos los implicados, es probable que nos enfrentemos a la
resistencia cultural; de pronto las nuevas medidas atentan contra las practicas usuales
del trabajador, tiran mitos que se habian vuelto creencias.

En un estudio sobre actitudes y sistemas de creencias, Harvey, Juhasz y Giriffin
(1998) encontraron que las actitudes hacia el trabajo estan relacionadas con el sistema
de creencias del trabajador. Del mismo modo, apuntan, las practicas de los gerentes y
supervisores estan guiadas por su propio sistema de creencias, que con frecuencia

contradice al de los trabajadores, y desafortunadamente esto se refleja en los
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resultados: falta de comunicacién y malentendidos, baja productividad, competencia mas
que cooperacion, etc.

Con base en lo anterior, es posible decir que generard resultados mas
satisfactorios entender esas creencias que contradecirles. S6lo partiendo de esto se
pueden identificar los verdaderos motivadores del trabajador mexicano para incentivar
una cultura de calidad derribando resistencias culturales, tal como planteamos en el
objetivo de la presente investigacion bibliografica. Una vez conocida la cultura laboral
mexicana (y no las presuposiciones y prejuicios que con frecuencia emplean gerentes y
supervisores) proponemos la promocién- que no imposicion - de valores alternativos que
refuercen una actitud positiva hacia la calidad. En este sentido encontramos consenso
en las recomendaciones de Petty, Beadler, Lowery, Chapman y Conell (1995), quienes
al analizar cualitativamente la relacion entre cultura organizacional y ejecucion en el
trabajo, sugieren que para mejorar dicha ejecucidén es importante que los altos mandos
conozcan la actual cultura organizacional y entonces tiendan a modificarla construyendo
acuerdos y promoviendo valores diferentes a través de la conducta gerencial y un
sistema de recompensas adecuado, pues la cultura laboral y el desempefno estan
intimamente ligados. Los autores sefalan a la capacitacion constante como el mejor
medio para promover estos valores; sin embargo, cabe reconocer que no hacen
mayores sefalamientos en cuanto a la capacitacién y aparentemente generalizan que la
cultura organizacional es la misma independientemente del pais del que en cuestién,

En ese orde de ideas, Weaver y Martinez (2000) realizaron un estudio en Estados
Unidos sobre valores y cultura laboral con el fin de determinar, por una parte, si los
hispanos deben considerarse parte de una muestra junto con los anglosajones para
fines de estudio, y por otra si dentro del grupo de hispanos se les debe considerar
iguales independientemente de su pais de origen, o por el contrario, debe estudiarseles
de acuerdo al pais del cual provienen. Entre sus hallazgos esta que definitivamente los
anglosajones y los hispanos no comportan valores y creencias - con lo cual estamos de
acuerdo -, pero también afirman que los hispanos deben considerarse dentro de un
mismo grupo, argumentando que comparten caracteristicas que trascienden su pais de
origen y los hace altamente homogéneos en actitudes y conducta, desde su lenguaje

(espaniol), religién (catdlica) y la influencia espafnola y portuguesa a la que estan sujetas
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sus valores. Es en esta segunda afirmacion en donde discrepamos, porque no
consideramos que un brasilefio, un argentino y un mexicano (por ejemplo) tengan la
misma percepcion del trabajo, pese a compartir lo antes descrito, Sin embargo, dado
que a fin de cuentas no es nuestro objetivo diferenciar u homogeneizar a los hispanos,
nos centraremos en el andlisis de la cultura laboral mexicana, sus valores y sus

motivadores base fundamental para la elaboracién del programa que proponemos.

3.7. Cultura laboral mexicana.

El sentido del humor caracteristico de la cultura mexicana, esta lleno de
referencias que denotan su concepto del trabajo. Existen refranes populares como “el

trabajo embrutece” que parodia otro lema que indica que “el trabajo ennoblece”, “ la
ociosidad es la madre de una vida padre” en vez de “la ociosidad es la madre de todos
los vicios”, “si el beber interfiere con tu trabajo... deja tu trabajo” que enmedio de la risa
que generan, explicitan la actitud hacia la actividad laboral.

Diaz (1994) hace un analisis de la conducta laboral del mexicano, en la cual
sefala que el mexicano contradice muchas de las teorias psicolégicas incluso
tratdndose de autores latinos; el argentino Salvador Minuchin (1986) establecié cuatro
etapas por las que atraviesan todas las familias, a saber, pareja sin hijos, pareja con
hijos en edad preescolar, pareja con hijos en edad escolar, y nido vacio; sin embargo, al
realizar estudios en México, el autor encontré6 que la etapa de nido vacio no existe en
nuestro pais, y de hecho, los hijos no se van de la casa, si no que agrandan el “nido” con
sus propias familias. Esta fuerte cohesién de las familias mexicanas, Diaz la enlaza con
otra importante teoria: la de Maslow, y en conjunto, estas dos teorias explican la
singular cultura laboral mexicana.

La teoria motivacional por excelencia es la de Maslow. Sin ahondar demasiado en la
teoria - pues ya se revis6 -, Diaz argumenta que al trabajador mexicano no lo “mueve” a
trabajar cubrir sus necesidades (incluso primarias) pues si no lo hace, existe toda una
red de apoyo familiar que lo respalda incluso al quedarse sin trabajo, por lo que la
probabilidad de perderlo no es uno de sus motivantes.
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Las necesidades de afecto tampoco necesita cubrirlas con sus comparneros de
trabajo, pues lo obtiene en demasia de su familia de origen. Para Diaz, esto explica
cuando menos parcialmente la falta de cooperatividad entre los trabajadores mexicanos.
Esto es, ellos no necesitan mas que sobrellevar a sus comparneros, pues el afecto lo da
y lo recibe de su familia.

Mas importante aun, los mexicanos no necesitamos cubrir necesidades de
autoestima mediante el trabajo, es decir, no cubrir en el sentido estricto de la palabra. En
la teoria de Maslow, toda necesidad es acompafnada de una sefal, misma que para
apagarse requerira de un satisfactor. En ocasiones, se sustituye a los satisfactores por
compensadores, como es el caso en algunas particularidades del trabajador mexicano,
en este ejemplo la autoestima; antes que reconocer habilidades y areas de oportunidad,
algunos trabajadores se sobrevaloran a manera de compensacion de déficits en
autoestima, actitud que en su momento denominamos pedanteria. Asi, los mexicanos
expresamos sapiencia ante procedimientos laborales ante procedimientos laborales
antes que preguntar lo que se desconoce ( con resultados la mayoria de las veces no
satisfactorios), exceso de confianza cuando consideramos que algo “ya lo sabemos
hacer”, lo cual deriva en no seguir procedimientos estrictamente, cuyas consecuencias
son principalmente accidentes de trabajo y deterioro en la calidad de los productos o
servicios.

Finalmente, incluso los mandos medios y altos no escapan a una caracteristica
comun a los trabajadores mexicanos, y esta es la de cumplir con su trabajo sin un
compromiso real detras del mismo. Queremos concluir dando un ejemplo de esta
caracteristica que de hecho nos impulsdé a realizar la presente investigacion. Las
empresas se estan certificando bajo el ISO 9000, pero la observacién de sus
lineamientos s6lo se hace previo a una certificacidon o auditorias de seguimiento, con lo
cual la calidad se ve como algo circunstancial, pasajero.

Con base en los anterior, y tomando en cuenta el analisis de la cultura laboral
mexicana, es que se plantearon algunas propuestas para desarrollar un programa de
motivacion - a nuestro criterio éptimo, si bien no necesariamente practico, segun se
entiende este térmio en nuestra cultura comoi “rapido” — hacia un acultura de calidad en
empresas certificadas bajo ISO9000, mismas que se detallan a continuacion.
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CAPITULO 4
PROPUESTAS PARA UN PROGRAMA DE MOTIVACION YA
MEJORA CONTINUA DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO.

Durante los tres primeros capitulos planteamos la importancia que tiene
para e! crecimiento de cualquier empresa admitir que las estrategias
para'mantenerse vigentes en el mercado no se deben adoptar sélo por
moda:considerar qué es lo que en realidad puede motivar a la gente, las
diferencias individuales, la cultura laboral y !a nacional, son elementos que
aportan todal aquello que puede llevar al éxito a un programa para motivar una
actitudJ tendiente hacia la meJora continua.

La reaccion en cadena de Deming ha inducido una nueva manera de
incrementar la productividad, lo cual no implica que los obreros hagan las cosas
de manera mas rapida o con mayor esfuerzo, sino que la empresa, todos los"
que la componen, haga las cosas bien desde la primera vez. De esta manera, la
responsabilidad de mejorar la calidad también recae en la direccion de la
empresa y no soélo en el trabajador. Sin iugar a dudas la reaccion en cadena ha
permitido una gran reduccién de costos en las empresas. Sin embargo, cuando
los directivos y técnicos tratan de llevaria a la practica es frecuente que en las
empresas se vea con duda y pesimismo esta alternativa para mejorar la calidad;
es aqui cuando e! trabajo profesional del psicologo juega uno de sus papeles.
mas importantes: el de la capacitacién, ya que no sélo es necesario saber hacia.
donde se quiere ir, sino como llegar,

En México con frecuencia se ha minusvalorado a la utilidad de la
capacitacién, calificandola como un "gasto inutil" o "pérdida defiempo". Estas
aseveraciones no son del toco falsas en tanto la capacitacion ha dejado de lado
que se necesitan resultados palpables y no necesariamente a corto plazo - es
frecuente que los mismos cursos planteen objetivos demasiado ambiciosos"
como mejorar la calidad de la comunicacion en los empleados tras veinte horas

de curso - pues ofrecer resultados dificiles de alcanza' tras un determinado



tiempo genera expectativas aitas en los directivos que al no cumplirse deriva en
calificativos como los ya nombrados; como a fin de cuentas son los mandos
altos quienes autorizan los eventos de capacitacion, ese es un motivo primordial
del por qué ellos deben ser los primeros en capacitarse bajo el programa que
proponemos (si bien no los unicos), para experimentar la importancia y
trascendencia de una adecuada capacitacion.

Nuestro programa no abunda en particularidades ya que los intereses de
cada empresa variaran de acuerdo a su rubro, tamafo, objetivos y filosofia, pero
si plantea elementos generales que consideramos afines a todas ellas en
trascendencia, sobre todo ahora que ISO 9001 en su versibn 2000 ha
compaginado parametros de calidad en una sola norma, de tal manera que
cualquier empresa, independientemente de su rama, pueda aplicarlos; de ahi se
desprende que nuestra propuesta esté orientada hacia la calidad bajo ISO 9001:
2000, pues a fin de cuentas todas las organizaciones laborales involucradas con
la calidad tendran que certificarse o actualizarse en ésta, y es mejor hacerlo con
un compromiso real de por medio, lo cual s6lo puede alcanzarse con un cambio
de perspectiva de todos los miembros de la empresa hacia la calidad.

Sabemos que lograr cambios de una actitud relacionada con la cultura de
origen no es cuestion sencilla, y es de hecho, bastante complicado. Debido a
esto, nuestro programa plantea un trabajo a largo plazo, pero cuyos resultados
no son sélo mas probablemente positivos, sino ademas seran parte integral de la
cultura laboral de la empresa que lo ponga en practica.

La evidencia empirica en la cual nos basamos para proponer algo de esta
naturaleza es el trabajo de Rodriguez, Bozzo y Arnold (1999; compilados en
Davila y Martinez, 1999) quienes analizaron el proceso y resultados de
implementar en Goodyear Chile - esta empresa se dedica a la fabricacion y
venta de neumaticos - un programa de calidad total, procedente de la matriz
ubicada en Akron Ohio. El programa contemplé el mejoramiento de la
comunicacibn como una totalidad, y de las relaciones trabajadores -
administracion (que en nuestro caso esta contemplado en la norma ISO 9004,

que en la version 2000 es parte complementaria de ISO 9001), activar las
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estructuras organizacionales y el mejoramiento de productos con resultados
competitivos. El éxito del programa dependia tanto del compromiso de la alta
gerencia con la estrategia propuesta como del de todas las estructuras
organizacionales de Goodyear Chile, y de que el programa se mantuviera
constante y vigente, no como algo que se intenta para abandonarlo tiempo
después, independientemente de los resultados.

Los autores encontraron que tras cuatro afios de aplicar el programa con
elementos del Kaizen (cambio paulatino) y sobre todo cumpliendo con el
compromiso del total de los miembros de la empresa, un cambio cultural fue
posible. Para lograr cambios de esta naturaleza, dicen, se requiere del
conocimiento profundo de la cultura laboral previa y los eventuales puntos de
apoyo (areas de fortaleza y oportunidad) que permitan su logro; esta evaluacion
y la implementacién del programa requirieron el trabajo de psicélogos,
antropologos, socidlogos e ingenieros. Se evalud la cultura de origen mediante
entrevistas individuales a informantes clave, entrevistas grupales, encuestas,
cuestionarios de diagndstico de cultura laboral, historias laborales y pruebas de
valores descriptivos (aceptacion - rechazo de ciertos valores).

Los rasgos mas representativos de la cultura laboral chilena - que no son
necesariamente los mismos que en la mexicana - son: cultura del temor, esto es,
el trabajador chileno se siente amenazado de perder el empleo si no logra mayor
productividad (una de las frases citadas mas comunmente por ellos fue "en esta
empresa el despido es como la muerte, sabemos que va a llegar, pero no
cuando nos va a tocar"); paternalismo, que es la "proteccion" que dan los jefes a
sus empleados a cambio de su incondicionalidad o "lealtad"; respeto, que es un
valor trascendental para los chilenos, para quienes los formalismos sociales son
indispensables, asi como es intocable la gente a la que deben respeto (sus
"vacas sagradas"); timidez, expresada como temor al ridiculo o al fracaso, lo que
deriva en una actitud demasiado rigida hacia su persona y una excesiva
autoexigencia; individualismo, que es como su nombre lo indica, una tendencia a
preferir trabajar solos; resistencia al cambio, segun los autores, derivada de la

falta de confianza en los beneficios que traeria un plan de trabajo de esta

84



naturaleza, pues los anteriores intentos solian ser abandonados cada que la
persona a cargo ideaba un nuevo plan y abandonaba el anterior; finalmente, los
altos ejecutivos usualmente no se integran al resto del personal.

Tras cuatro afos de aplicacion del programa el resultado fue exitoso, y
aquellos valores que no lograron modificarse en la cultura chilena (a saber, el
individualismo y el respeto) se orientaron sencillamente a que no obstaculizaran
los fines de una cultura de calidad.

Otro estudio sobre cultura laboral es el realizado por Folgar (1996) quien se
refiere al caso de la cultura laboral argentina, que pese a tratarse de un pais
latinoamericano también, tiene sus particulares valores de acuerdo a las
circunstancias por las que ha atravesado. Asi, el autor ubica a la década del ' 40
como el comienzo de una actitud de minimo esfuerzo con expectativas de
recibirlo todo gratuitamente, la cual estd arraigada en el "distribucionismo"
generado por el Poder Ejecutivo de la nacion que se creyd destinado a distribuir
las riquezas del pais al pueblo, riquezas que para 1945 se habian agotado. Esta
actitud que aun a la fecha prevalece, asegura Folgar, también tiene un punto de
partida en otro valor: la soberbia, pues desde la educacién primaria al argentino
se le ensefia que, vive en un pais "rico", y que puede por lo tanto vivir como rico,
aunque la realidad indique lo contrario; la soberbia incluso se hace latente en el
trabajo, indica el autor, pues al ocupar puestos gerenciales, el argentino
considera que por algo h llegado ahi y entonces no necesita aprender mas.
Estas actitudes, sentencia, impedirian el desarrollo posterior del pais vy
mantendrian a sus ciudadanos en una condicion rutinaria, de resignacion y sin
miras al progreso de Argentina.

En el caso de México, Salinas, Laguna y Mendoza (1994) reportan los
resultados sobre el impacto del Programa de Mejoria de Calidad en los Servicios
de Salud del DDF. Este programa fue desarrollado por la Direccion General de
Servicios de Salud del DDF y tuvo dos fases: generacion de una cultura de
compromiso hacia la calidad, y la instalacion de estructuras para mejorarla. Los
autores comentan que se desarrollaron acciones educativas y motivacionales

orientadas a modificar actitudes, entender la necesidad del cambio, reconocer la
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importancia que tiene la satisfaccion del paciente (a fin de cuentas, un cliente) y
los trabajadores, asi como se d jfundieron mensajes relacionados con el tema
por medio de carteles, tripticos, video-programas vy talleres que contribuyeron al
reforzamiento de los objetivos. Entre las carencias de este programa, de
acuerdo a lo que encontramos en la presente investigacion, esta la falta de
involucramiento de los mandos altos en tales actividades, y la falta de
continuidad pues a saber, al cambiar de DDF a gobierno del DF se descontinu6
cualquier esfuerzo anterior.

Basados en las teorias de Maslow y Herzberg, los resultados del impacto
del p rograma del DDF revelan a la satisfaccion del trabajador como un factor
determinante de la calidad en la atencion, y sefalan a grandes rasgos que se
encontré mayor satisfaccién en todos los grupos contemplados en el programa
(médicos, paramédicos, enfermeras, trabajadoras sociales e intendentes) en las
areas de tareas desarrolladas y rendimiento, mientras que por otra parte la
insatisfaccion se identifico en lo relativo al clima laboral intragrupo e insuficiente
reconocimiento por parte de mandos superiores a su trabajo. Sin lugar a dudas,
esas areas de insatisfaccion estan relacionadas con los valores prevalecientes
en la cultura mexicana - entre los que se cuentan la carencia de cooperatividad y
déficits para formar vinculos afectivos reales con compaferos de trabajo - y mas
particularmente, con los valores laborales en instituciones gubernamentales de
salud, por lo que un diagnéstico laboral previo al programa parecia necesario y
el reporte, al menos, no menciona ninguno. De igual manera, no se realizan
mayores descripciones sobre las acciones orientadas a generar una cultura de
compromiso hacia la calidad, o en qué medida y a qué plazo se lograron cubrir
los objetivos senalados.

Con base en lo anterior es posible decir que cambios culturales de esta
naturaleza son deseables y posibles, pero la estrategia basica para lograrlo
consiste en proceder con coherencia y constancia. Con esto nos referimos por
una parte a que | osv alores y a ctitud q ue p remuevan los mandos altos estén
presentes primeramente en ellos - lo que en su momento hemos denominado

"predicar con el ejemplo" - y su ejercicio no solo se reconozca sino que se
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recompense, a esto llamamos coherencia; por otra parte, al hablar de constancia
aludimos estrictamente a eso, que la promocion de dicha actitud se haga
diariamente y por diversos medios, que ésta se recompense no sélo en vispera
de alguna auditoria o cuando se crea necesario, sino diariamente segun se
cumpla (los medios bajo los cuales se puede llevar a cabo se discutirdn mas
adelante pues no s6lo hablamos de recompensas monetarias).

Asi, una vez justificada la razén por la que proponemos a la capacitacion -
entendida no sélo como la jtriparticibn de un curso, sino todos los
procedimientos que le anteceden y suceden, que es lo que denominamos un
programa - como el medio ideal para generar una cultura de calidad en los
trabajadores mexicanos, vamos a explicitar los elementos que a nuestra
consideracidon es importante tomar en cuenta para un programa de esta
naturaleza, elementos que estan fundamentados tanto en lo expuesto durante

los tres primeros capitulos, como en nuestra experiencia profesional.

4.1. Propuestas para un programa de motivacion hacia una cultura laboral
mexicana de calidad.

Nuestro programa se dividen en dos tipos de propuesta: primero, las
acciones a tomarse previa y posteriormente a un curso en el sentido literal de la

palabra, y segundo, aquellos elementos que podrian componer dicho curso.

4.1.2. Acciones previas y posteriores al curso.

4.1.2.1. Diagnostico de la cultura laboral

A nuestra consideracidén, antes de emprender acciones que pretenden
modificar conductas y actitudes, se deben de conocer cudles de éstas imperan
actualmente en la empresa. El andlisis de la situacion actual es fundamental, ya
que permitira disefiar un plan estratégico que se adapta a los requerimientos de
la organizacién. A continuacién presentamos los puntos que puede abarcar
dicho andlisis.
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Madurez.

Se determina mediante la identificacion de la etapa de desarrollo en que se
encuentra la empresa, ésta permite conocer cual es la probabilidad de éxito para
iniciar un cambio de cultura. Recordemos que los habitos o costumbres son
dificiles de desarraigar cuando han prevalecido por mucho tiempo. Ademas,
identificando la etapa por la que atraviesa la empresa se puede determinar si el
momento es oportuno y las condiciones son propicias para promover un cambio.
De hecho, si se considera al desarrollo de una empresa como una curva del tipo
campana de Gauss, el punto ideal para tales fines es cuando la empresa se
encuentra en la cima y no - como erroneamente se piensa - los cambios se

deben contemplar en la cima de dicha campana.

Valores Organizacionales.

Ya en el capitulo dos mencionamos la teoria Z de Ouchi, y la importancia
que tiene para una empresa contar, de acuerdo a la teoria, con valores que
permitan u n crecimiento sano. Por tanto, al efectuar el andlisis de los valores
predominantes e n | a e mpresa e s n ecesario d eterminar e | g rado e n q ue
estos promueven una cultura de excelencia. Es necesario evaluar aspectos
como filosofia de la empresa, misidn, politicas, objetivos y estilos de liderazgo
prevalecientes. El diagndstico de estas variables se puede realizar mediante
entrevistas, encuestas y analisis de documentos e informes en donde se

plasmen decisiones estratégicas que se hallan tomado.

Clima organizacional.

Por medio del estudio del clima organizacional se conocen las actitudes del
p ersonal h acia s u t rabajo y | a e mpresa, a demas s e p ueden i dentificar los
factores de satisfaccion e insatisfaccion. Puede generar en la gente el
sentimiento de interés por su desarrollo personal por parte de la empresa. Este
estudio se puede realizar mediante entrevistas de ajuste, entrevista de salida,
buzones de sugerencias por parte del personal a la administracion, periddico
interno, encuentro en mesas redondas de directivos y personal operativo,

conocer, - por medio de documentos -, la cantidad de empleados que han sido
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promovidos dentro de la empresa (si ascienden dentro de la misma area o existe
oportunidad de crecimiento personal al promoverlos a otras en donde

desarrollen nuevas habilidades).

Factor Humano.

La clave de la excelencia es la gente, por tanto, se requiere evaluar las
habilidades y conocimientos tecnolégicos, administrativos y humanisticos de que
dispone todo el personal de la empresa para afrontar el reto de un cambio de
cultura hacia la calidad. Una auto-evaluacién de desempefo serd una rica fuente
de informacion acerca de este punto, ademas de que puede brindar informacion
acerca de los valores clave que se requieren para generar un verdadero cambio
dentro de la empresa: honestidad ("qué tan bueno soy en mi trabajo") y humildad
("cuales han sido mis principales logros y fallas"). Ademas de esto, las
evaluaciones del desempenfo, aplicadas periédicamente, permitirdn conocer qué
tanto le interesa a un empleado crecer dentro de la empresa. Un beneficio
adicional de este tipo de instrumento es que permite averiguar si las fallas, que
usualmente los mandos altos adjudican al personal, realmente se deben a ellos
0 si se trata de factores externos como falta de material, condiciones del sitio de
trabajo, etc.

El analisis de los cuatro puntos recién descritos permitira una reflexién, no
solo de la situacion actual de la empresa, sino de quiénes la integran. A partir de
esto, los directivos tendran una vision concreta de lo que hasta ahora ha
funcionado y lo que no, y podran entonces visualizar los cambios pertinentes.

El tiempo considerado para este ejercicio dependera de las caracteristicas
d e la empresa, a unque e s i mportante q ue s ea s uficientemente minucioso sin
que ello implique prolongarlo demasiado, pues si transcurre mucho tiempo se
puede perder el sentido y objetivo del analisis. Es recomendable que trabajen en
conjunto el psicélogo y la direccidén o el personal directamente implicado con la
gente. Todos los resultados debera de conocerlos la direccion.
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4.1.2.2. Metodologia: | triparticion de curso - talleres en cascada.

Uno de los primeros y mas importantes criterios para poner en practica un
programa de la naturaleza que proponemos, es plantear a quiénes y en qué
orden va a impartirse el curso - taller que es parte de dicho programa (y en ese
sentido, cualesquiera cursos que se deseen programar posteriormente). Por
supuesto, tratandose de una actitud positiva hacia la calidad, es deseable que
todo el personal de una empresa la manifieste, pero a lo largo de la presente
investigacidon bibliografica se encontrdé que este tipo de capacitacidbn no se
concluye; nos referimos por una parte a que los cursos sélo se imparten a
mandos medios y altos que no se preocupan por "transmitir" la informacion, es
decir, reproducir el curso con sus trabajadores de manera adecuada; y por otra a
que el curso se orienta a personal operativo, con el frecuente argumento de
parte de los directivos de que son los primeros quienes necesitan capacitarse
para la calidad por ser quienes estan en contacto directo con el cliente y/o el
producto, razonamiento que deja de lado el concepto de cliente interno.

Dado lo anterior, proponemos que el curso - taller dentro del programa de
capacitacion se imparta en cascada, esto es, que se dirija primeramente a
mandos altos, después medios, hasta llegar a personal operativo. Ahora bien, si
las condiciones econdémicas o estructurales de la empresa no permiten una
capacitacion a todos sus miembros, es deseable que cuando menos se elijan
personas representativas de cada puesto para que a su vez transmitan la
informacion a sus companeros. También resultaria positivo que se realizaran
periodicamente reuniones entre miembros representativos de los diferentes
puestos, para discutir lo visto durante una determinada sesién o tema del curso,
llegar a consensos, criticas y sugerencias grupales, lo que a su vez seria un

reforzamiento indirecto de valores como la cooperacion.
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4.1.2.3. Elaboracion de instrumentos de evaluacion.

Es necesario que previamente a la imparticion del curso se elaboren
instrumentos de evaluacion inicial y final adecuados a los fines. Tipicamente, un
instrumento de estas caracteristicas se limita a indagar la impresién de los
participantes respecto al desempefio del facilitador, las condiciones de las
instalaciones, etc., 0 a preguntas tedricas sobre el contenido del curso, muchas
veces constituidas por items cerrados con opciones multiples de respuesta.

En nuestra opinion, para la evaluacion inicial es deseable que las
preguntas estén redactadas de tal manera que generen interés en los
participantes, a través de cuestionamientos que les permitan conocer sus areas
de oportunidad - aquello que desconocen y seria deseable saber - respecto a los
topicos a tratar durante el curso, y a la vez generen dudas e inquietudes que se
resolveran durante dicho curso. Por ejemplo, la pregunta "cual es el momento
ideal para realizar mejoras en una empresa?" puede revelarle a quien la
conteste si sabe la respuesta 0 no, y a la vez crear la expectativa de aclararla
posteriormente.

Del mismo modo, sugerimos realizar evaluaciones a lo largo de todo el
curso y no unicamente al inicio y al final; que éstas sean de items abiertos, tanto
de conocimientos como de actitud, pues asi no se limitan sus respuestas ni se
contaminan las posibilidades de las mismas. Esto reforzara y motivara su interés
en el curso, toda vez que les permite reconocer sus avances dentro del mismo.

Una segunda posibilidad de evaluacion (complementaria de la primera) es
la aplicacién de lo aprendido, mediante ejercicios practicos a realizarse durante
las horas de trabajo. Por ejemplo, si en una determinada sesion el tema tratado
es la cooperacion, podria pedirsele a los participantes que voluntariamente
ayuden a un compafero a hacer su trabajo (sin que éste sepa que se trata de

una evaluacion), para posteriormente contestar preguntas del tipo ";cémo te
sentiste ayudando a tu comparnero?", ";qué reaccion tuvo?", etc.. Desde nuestra
perspectiva, esta experiencia producira resultados que van mas alld de las

tipicas respuestas elaboradas (contestar lo que el facilitador quiere que se
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conteste) que podrian dar a una pregunta situacional hipotética, lo cual es
fundamental para un programa cuyo objetivo sea modificar aspectos de cultura
laboral, pues si bien estos ejercicios son finalmente situaciones creadas
artificialmente, estan mas apegadas a la cotidianeidad de los participantes en el
curso que cuando se formula un cuestionamiento del tipo ";Qué harias si....". En
ese sentido, el papel del psicélogo como creador y facilitador del curso - taller es
recomendable sobre otros profesionales en Recursos Humanos, al orientar y
guiar el autoanalisis, autocritica, entre otros procesos psicolégicos superiores
implicados en un cambio de la naturaleza ya citada.

4.1.2.4. Enfasis de la préctica sobre la teoria.

Esta propuesta se hace en funcidn de que las experiencias vivenciales y
amenas ' resultan mas significativas para los participantes que la simple teoria,
por lo que sugerimos que en lugar de un curso, se imparta un curso - taller. Por
supuesto que los talleres con frecuencia corren el riesgo de resultar muy

divertidos pero ' carentes de contenido, y terminar percibiéndose como un
entretenimiento sin mayores repercusiones en la conducta. Es, pues,
responsabilidad de los facilitadores recuperar informacién teérica implicita en las
actividades del taller, y canalizar a la gente hacia la reflexion.

Ilgualmente es deseable que se tenga en cuenta el tipo de actividades que
se programara para cada tema del curso - taller, pues contrario a una creencia
generalizada, muchas de las actividades dentro de los talleres que suelen
denominarse "dinamicas", no son sino ejercicios que precisamente se utilizan
para generar una dinamica en los grupos. En este orden de ideas, se debe tener
claro qué se desea incentivar en el comportamiento de la gente; actividad fisica,
critica, debate, tensién, integracién grupal, entre otras, ya que con frecuencia se
tergiversa el sentido de estas técnicas y se cree que su amenidad es sindnimo
de éxito en la aplicacion, sin conocimiento de causa ni objetivo claro. En
resumen, dependiendo del estado psicolégico que pretenda promover el

facilitador, se elegira la técnica para promover una dinamica.
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4.1.2.5. Instalaciones y materiales.

Aunque aparentemente es una recomendacion que sobra, es pertinente
recordar que las instalaciones y material de trabajo pertinentes son
fundamentales para el éxito de un curso - taller, que es parte fundamental de un
programa con las caracteristicas que proponemos.

Las instalaciones deben ser cémodas, evitando el hacinamiento de los
participantes, y procurando una iluminacion adecuada. En cuanto a los
materiales, sugerimos que el facilitador recurra a varios métodos expositivos y
material de apoyo, desde diapositivas y videos hasta rotafolios, en todos los
casos siendo concreto en contenido, empleando un lenguaje acorde con los
participantes. Los manuales del participante también cubririan esos requisitos,
priorizando la resolucion de ejercicios sobre la lectura. Aunque estas
recomendaciones parecen ser del dominio de los profesionales en Recursos
Humanos, preferimos recordarlas dado que desde la perspectiva de ISO
9001:2000, en el requisito 6.3 (que se refiere a la infraestructura de calidad,
edificios, espacio de trabajo y servicios asociados) se estipula que en estos
rubros también se debe dar calidad a los empleados; ademas, uno de los
requisitos indispensables para el éxito del programa es la coherencia, esto es,
no se puede hablar de actitud de calidad sin dar calidad.

4.1.2.6. Consideraciones sobre el color y sus efectos.

Los individuos que facilitan eventos grupales interactivos deben proponer
técnicas que generen dindmicas orientadas a fomentar la interaccién y la
creatividad de quienes patrticipan, para alcanzar los objetivos del curso - taller.
Dado que la visualizacion es un elemento importante en la facilitacion de
eventos grupales interactivos, el color y la forma son componentes esenciales.

De esta manera, consideramos que se pueden integrar los colores y sus
efectos en los participantes por medio del material y las instalaciones que
ocupen. Se propone el siguiente esquema con el fin de que el facilitador tome
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en cuenta cuales son los efectos que se pueden conseguir usando colores
especificos.

» Amarillo. Efectos: ligeramente estimulante, naturaleza expansiva, fuerza
intelectual, comunicativo, movimiento, liviano, creatividad, actividad. Se usa para
encontrar ideas, en técnicas creativas, para extraer conocimientos existentes, en
el intercambio de experiencias.

* Anaranjado Efectos: sociabilidad, participacion, relaciéon con el
tu/ustedes, atraccidn, actividad, fluidez, poder y conocimiento. Es recomendable
emplearlo en la fase de profundizacion, para dar una estructura, en la busqueda
de soluciones, en el trabajo grupal, en el trabajo a nivel de relacién.

+ Rojo. Efectos: fuerte, activador, apasionado, estimula el ingenio,
dinamismo, fortaleza y tension. ldeal para definir medidas, crear conflictos, llevar
la contraria,, hacer acuerdos, poner reglas, poner emocion al tema.

» Verde. Efectos: equilibrio, empatia, pasividad, neutralidad, persistencia,
tranquilidad, seguridad. Util para dar retroalimentacion, retencién de consenso,
visualizacién, conocimientos de conflicto, encontrar compromisos, escribir
resumenes.

» Azul. Efectos. Frio, desintegraciéon, concentracién, veracidad,
profundidad, desapasionamiento, seriedad. Por ello sus usos en la facilitacion se
deben limitar a presentar y explicar hechos, dar informacidn, en la presentacion

de conocimientos, en el trabajo individual.

4.1.2.7. Reforzamientos posteriores al curso - taller.

Una vez que algunos miembros de la organizacion han terminado el curso -
taller e incluso durante el mismo, proponemos que se refuerce constantemente
lo promovido y/o aprendido, al tiempo que se promueve el interés por el tema en
quienes aun no lo han vivenciado. Los medios para esto pueden ser correos
electronicos personalizados de parte del facilitador a cada participante, en las
empresas que cuenten con los medios necesarios; aquellas que no tienen la

infraestructura pueden recurrir a las cartas personalizadas. En cualquiera de los
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casos, opinamos que es mas motivante para los participantes recibir el mensaje
de parte de alguien significativo (principalmente del facilitador y las personas con
mandos superiores a ellos) y que en verdad tal mensaje sea personalizado, no
genérico ni una fotocopia con la firma del facilitador, del director de la
organizacién - u otros - impresa, sino firmada o redactada por ellos. Por
supuesto que esto implica mayor esfuerzo de su parte, pero recordemos que
precisamente trabajar bajo estatutos de ISO 9001:2000 ahora enfatiza el
compromiso real de los directivos para con la empresa y los trabajadores.

Otro medio de reforzar el curso - taller es mediante la exhibicion periddica y
constante de peliculas motivacionales orientadas a una cultura laboral de
calidad, independientemente de aquellas que se exhiban durante el curso - taller
y del tiempo que dure éste. A nuestro criterio, muchas de las peliculas que se
venden y rentan por parte de empresas dedicadas a la capacitacion y desarrollo
de personal, servirian a este propésito, pues ademas de las peliculas, proveen
un manual que orienta al facilitador sobre las actividades de reflexion y critica
que pueden efectuarse tras ver el video; ahora bien, debido a los costos de tales
videos y/o a los intereses de la empresa, pueden contemplarse otras opciones;

incluso peliculas comerciales que se consideren adecuadas - pero siempre
recordando realizar un analisis critico posterior a su proyeccion.

El dltimo medio que proponemos son los carteles y publicaciones, que son
un medio ideal para reforzar conocimientos y motivar, tal como plantea
Stevenson (2000 ). Los carteles no serian del tipo "motivacional" que pide a los
trabajadores producir mas, pues en su momento ya se planteé que son
percibidos como una imposicion, provocan resistencias y resultan inefectivos;

tampoco es deseable que expresen frases falsas, sin fundamento, sobre-
elaboradas o huecas con la erronea idea de que éstas motivan ("eres el nimero
1", "eres un ser maravilloso", "eres lo mas importante en la empresa", "tu opinion

cuenta", o similares) pues hay que recordar que cuando no tienen congruencia
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con los hechos, pueden ser contraproducentes. En lugar de lo anterior, los
carteles pueden ser recordatorios o complementos breves de informacién que se
vio durante el curso, plantear datos que refuercen la percepcion de que la
calidad trae beneficios globales, describir paulatina, amena y concretamente los
rubros de ISO 9000 que es menester que todos conozcan, e incluso pueden
plantear metaforas, frases o preguntas que inviten a quien lo lea a reflexionar
criticamente sobre el ejercicio que esta realizando de los valores promovidos
durante el curso, los beneficios y perjuicios de estarlos ejerciendo o no en su
vida laboral y personal, y qué puede hacer al respecto.

Sobre las publicaciones internas, el fin seria el mismo que el de los
carteles, promover una cultura laboral orientada hacia la calidad, pero poseen
dos caracteristicas que las hacen diferentes: permiten la retroalimentacion de
parte de los lectores y un involucramiento activo, pues todo el personal de la
empresa puede colaborar en un momento dado a través de articulos, cartas,
editoriales y otros datos relacionados. Las desventajas - a nuestro parecer - se
compilan en dos rubros:

a) Por una parte, los gastos que supone una publicacién de esta naturaleza
aun tratandose de un tiraje modesto, y que no todas las empresas pueden o
quieren realizar, ya que requeriria de un fotdgrafo, un corrector de estilo, entre
otros profesionales, asi como del material necesario (papel, tinta, etc.), pues de
llevarse a cabo esta sugerencia, necesitaria ser una revista, periddico o gaceta
hecha con calidad; de lo contrario, las incongruencias entre lo que se promueve
y se ofrece serian inmediatamente evidentes. Nos inclinamos a sugerir a la
gaceta como la opcién ideal para las empresas. Este tipo de publicacion es
definida en el Diccionario Castellano llustrado (1997) como un papel periédico
en que se dan noticias de algun ramo especial, y a fin de cuentas cada empresa
suele especializarse en un area particular. Una alternativa para disminuir su
costo seria limitar la presencia de la publicaciéon a un espacio en donde pudiera
consultarla cualquiera, aunque por supuesto también implica una menor

cobertura.
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b) Por otra parte, la publicacion corre el riesgo de orientarse a fines
diferentes a los que inicialmente se le designaron. En este sentido resulta
ilustrador el testimonio de Camargo (2001), redactor en jefe de la gaceta de la
Comisién de Derechos Humanos del Distrito Federal (CDHDF), quien en sus
memorias de trabajo critica como dicha publicacion omite o afade informacién
segun convenga a ciertos sectores de la organizacién, lo que a su vez ha
repercutido en la credibilidad e interés de todo el personal hacia la publicacién
(no huelga recordar que la credibilidad y honestidad son valores importantes a
promover en nuestro programa); asi, el autor urge a que la publicaciéon no
continte siendo un medio de proyeccion personal de quien preside el organismo,
asi como asegurar que la elaboracion de esta revista se dé en los términos que
su naturaleza informativa requiere. Tales criticas son importantes en el contexto
en que se dieron, y aun mas para quienes pretendan retomar la sugerencia de

publicar una gaceta.

4.1.3. Propuestas sobre el contenido del programa. Modulo curso - taller

A. Definicién de calidad y mejora continua

Como se planted en el capitulo tres, el primer paso para poder hablar de
calidad en una empresa es saber cudl es el concepto que se tiene de la misma,
ya que es muy importante homogeneizar el significado de calidad y mejora
continua. Resulta mas facil conseguir algo si todos saben qué se tiene que
conseguir.

Para abordar estos dos primeros conceptos se puede utilizar la técnica de
lluvia de ideas, la cual consiste en que todos los integrantes del curso - taller de
manera individual den su definicidn sobre calidad y mejora continua. Después, el
facilitador (el psicélogo en este caso) sugerira el andlisis en circulos de trabajo,
retomando las ideas plasmadas en el pizarrén para finalmente llegar a un
acuerdo sobre el significado que para ellos - y para la empresa - van a tener los
conceptos de calidad y mejora continua. Cuando se tenga lista la definicién, se

le pedira a los integrantes que elaboren dos carteles

97



(para esto se les dotara del material necesario) que contengan cada una de las
definiciones, las cuales se colocardan y mantendran en el lugar en donde se
estard llevando a cabo el curso - taller. Ademas, se les sugerira que carteles
similares estén presentes en su area de trabajo, para que de esta forma todo el
personal esté enterado de lo que se ve en el curso y funcione a manera de
promocion.

Como actividad extra, se puede pedir a los participantes que elijan uno de
los productos que se elaboran en la empresa y que a su parecer cumpla con las
caracteristicas de un producto hecho con calidad; asi mismo, se les pedira que
elijan algun otro que crean que aun no ha alcanzado estos niveles. Al igual que
los carteles, los productos elegidos estaran presentes en el lugar de trabajo para
recordarles a los participantes hacia donde quieren llevar cada uno de sus
productos con respecto a la calidad de los mismos. (En el caso de las empresas
que ofrecen servicio, se elegiran aquellas dos sucursales o departamentos que

cumplen y no con los requisitos de calidad).

B. Accion parparte de los directivos con respecto a la calidad.

Abordar este punto desde el principio del programa a nuestro parecer es
muy importante, ya que se trata de empezar a trabajar por la calidad mas que a
"conocerla" por medio de definiciones; la accion, por lo tanto, es lo que mas se
debe fomentar en los directivos. Cabe recordar que la calidad en los productos o
servicios que la empresa ofrezca va a estar relacionada directamente con la
satisfaccion y aspiraciones que existan en los empleados. Para empezar este
arduo y continuo trabajo sugerimos tres acciones importantes que el directivo
debe desarrollar:

1. Sensibilizar al personal con respecto a la calidad. Por medio de un
programa con las caracteristicas que proponemos, se inicia un largo proceso
dentro de la empresa. Todos los ambitos que la conforman se veran "afectados”
por las aspiraciones de duefos y directivos por fomentar una auténtica cultura
de calidad en la empresa. Por lo tanto, la sensibilizacién en todos los niveles de

la estructura organizaeional es indispensable; no sdélo se trata de sensibilizar a la
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gente para empezar, sin0 para concretar tan ambicioso proyecto. La mejor
manera de conseguirlo es mediante el ejemplo: si el directivo lo hace y lo hace
Su equipo, es mas probable que lo haga un empleado de linea. Como actividad
para abordar este punto sugerimos la lectura del capitulo 14 del libro llusiones
de Richard Bach (1983). Tras la lectura se pedira a los participantes que en una
hoja de papel escriban las impresiones que dej6 en ellos. El facilitador dara
oportunidad a cada uno de los integrantes del grupo de darlas a conocer, y
procurara aterrizar el andlisis del capitulo en el objetivo de la sesion, que es el
de sensibilizar a la gente hacia la calidad. Para esto se pueden utilizar las
preguntas: ;cémo visualizan a la empresa con una cultura nueva de calidad?,
¢,cOmo se imaginan a la gente que pertenezca a ella?, ;cémo se ven actuando
para conseguir la meta que se han propuesto?. Con estas preguntas se
pretende, en primer lugar, llevar al grupo a reflexionar sobre aquellas veces que
deseamos algo y nos enfurece no conseguirlo prontamente, lo cual se debe, la
mayoria de las veces, a incertidumbres acerca de lo que queremos realmente.
En segundo lugar, se pretende que en los directivos se siembre la idea de que
s6lo actuando con calidad se puede conseguir que las demas personas no sélo
piensen en hacerlo, sino que lo hagan.

2. Mejorar la comunicacion. Sin lugar a dudas la comunicacion representa
la columna vertebral de todas las relaciones humanas, en el caso de una
empresa también ésta resulta fundamental para su éxito. Habria que evitar en
esta parte del programa reforzar la idea de que los memorandums, (la mayoria
de las veces redactados de manera impersonal), los avisos, y las cartas en serie
son un medio eficaz de comunicacion, ya que en realidad pocas veces
representan una manera de comunicacion efectiva dentro de la empresa. La
finalidad de desarrollar este tépico en el programa es para que los directivos se
den cuenta de que la comunicacion es una accion fundamental que la empresa
debe dominar si quiere que su personal se sienta motivado para trabajar.
Aquella persona que Unicamente trabaja para obtener un salario, que no conoce
su empresa ni lo que en ella se hace, tiene muy pocas razones para querer

alguna mejora de la misma. Sugerimos, por lo tanto, formas efectivas de
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comunicacién que revelen la importancia que tiene para la empresa cada uno de
sus miembros y "educar" para "saber escuchar" (tiene que ver con valores de los
jefes o supervisores, por ejemplo: la humildad), recordemos que los
trabajadores son capaces de resolver problemas en su terreno de trabajo -
incluso mejor que sus superiores - simplemente porque lo hacen a diario. De
esta manera, seria importante que los jefes supieran escuchar y aprovechar las
propuestas de solucidon que provienen de la base trabajadora (con una misma
accion se mejora la comunicacion y se eleva la autoestima del empleado).

3. Implicacion del personal. Con los dos anteriores ejercicios ("sensibilizar
al personal" y "mejorar la comunicacion") los directivos pueden inferir que una
vez sensibilizado el personal para pensar en la calidad, y pudiendo expresar sus
opiniones y sugerencias, el trabajador experimentara cierto orgullo por los
resultados que obtenga la empresa porque ahora los considerard como suyos.
Este sentimiento de autorrealizacion es excelente para motivar e involucrar al
personal en la calidad total y la mejora continua. En este punto, los participantes
deben sugerir acciones para lograr una buena y continua implicacién del
personal; el facilitador, por su parte, pedira a los participantes que piensen en
algun empleado subalterno al que pocas veces le han asignado algo importante
fuera de sus actividades diarias de trabajo, ademas de pensar en alguna tarea
que ellos tengan pendiente y en donde puedan inmiscuirlo. Cada uno de los
participantes le encomendara a la persona que eligieron previamente que le
ayude a cumplir con esa tarea, le pedird opiniones, sugerencias y le dejara
aplicarlas. Se solicitara a los participantes que estén atentos a las respuestas
(conductas, gestos, comentarios) que tenga la persona que escogieron, para
después analizarlas durante el curso - taller. El facilitador resaltara la
importancia que tiene para la gente que trabaja con nosotros sentirse tomada en
cuenta y ser parte importante para conseguir alguna meta. Es también menester
recordarles a los participantes que este ejercicio de implicacion de personal
debera ser continuo, de tal manera que paulatinamente se encuentre en su

repertorio de conductas como un habito.
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C. Identificar motivadores.

En ocasiones se puede encontrar que las motivaciones estan en funcion, o
muy relacionadas, con los valores imperantes en la vida de cualquier individuo
(personal y profesional). Al igual que la buena comunicacion y la sensibilizacidén
e implicacién del personal, identificar lo que motiva a la gente que nos rodea en
el trabajo debe ser una actividad constante y permanente en los directivos y
gente que tenga personal a su cargo. Recordemos que a lo largo de la vida de
cualquier individuo las motivaciones que lo hacen seguir adelante van
cambiando, razén por la cual siempre se tiene que estar atentos a dichos
cambios. El siguiente ejercicio puede ayudar al facilitador a abordar de manera
practica este punto del programa:

Le pedira a los participantes que enumeren los nombres de las personas
que tengan bajo su mando y que coloquen frente a cada nombre lo que ellos
piensan (por experiencia) que los motiva, ademas apuntaran el tiempo que
llevan trabajando con ellos y para la empresa. Cada participante entregara la
hoja con todos los, datos al facilitador y éste las guardara para un posterior
andlisis. La segunda parte del ejercicio consiste en enlistar nuevamente los
nombres de la gente a su cargo y el tiempo que llevan bajo su mando, sélo que
en esta ocasion se dirigiran personalmente a ellos e indagardan de manera
directa qué es lo que los motiva a seguir trabajando, por qué trabajan, como se
sienten actualmente, como cuando recién ingresaron a la empresa, y qué es lo
que les gustaria que hiciera la empresa por ellos para que se sientan orgullosos
de su trabajo. El facilitador les pedira esforzarse por no sugerir la respuesta a la
gente a la que se dirijan. Finalmente, los participantes entregaran la(s) hoja(s),
con las firmas de cada una de las personas ahi nombradas. El analisis se llevara
a cabo al comparar la primera y segunda hoja, revisando lo que ellos suponian
motiva a su gente y lo que realmente los motiva, asi como la evolucion que las
motivaciones han tenido a lo largo de su carrera dentro de la empresa. Una vez
identificados los motivadores reales de la gente, se pedird a los participantes

propuestas para hacer posible que la empresa los satisfaga (sobre todo aquellas
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que estan o pudiesen estar completamente en sus manos, como por ejemplo el

reconocimiento a un buen trabajo).

D. Liderazgo Situacional.

Usualmente se considera al liderazgo como una cualidad o rasgo deseable
en gerentes, coordinadores y en general personal que se aprecie de alto rango,
por lo que es usual que el proceso de reclutamiento y seleccién, al igual que los
cursos de liderazgo, se centren o no en dicho tdpico segun a quiénes va dirigido.

El liderazgo, a nuestro criterio, no s6lo es una caracteristica comun a todas
las personas. Es ademdas algo que en determinadas situaciones resulta
necesario ejercer, independientemente del puesto que se tenga dentro de una
empresa, sobre todo al tomar en cuenta el criterio de cliente interno, segun el
cual de una manera u otra cada quien ejerce influencia sobre alguien mas. Por
tal motivo proponemos promover el liderazgo situacional; de acuerdo al manual
de Educare(2001), éste se refiere a influenciar a lo demés de acuerdo a su
madurez y al enfoque del lider hacia el trabajo y/o a las relaciones sociales. Asi,
un lider puede dirigir (alto enfoque a las tareas, bajo a las relaciones sociales),
persuadir (alto a las tareas, alto a las relaciones), participar (bajo a la tarea, alto
a las relaciones) 6 delegar (bajo a tarea, bajo a relaciones). No se trata de
"elegir" un estilo, sino de ejercerlo de acuerdo a la situacién en que el lider se
encuentre.

En este sentido, promover y capacitar en liderazgo situacional es necesario
para una organizacién cuyos productos y/o servicios se precien de fungir bajo
los criterios de la ISO 9001. Sin embargo, la extensién e importancia del tema
nos lleva a recomendar que independientemente de lo abordado al respecto
durante el curso - taller orientado a fomentar y mantener una cultura de calidad,
se imparta uno por separado dedicado completamente al liderazgo situacional,
cuyo criterio de aprendizaje sea - mas allad de las evaluaciones tedricas - la

identificacidn y ejercicio de los distintos tipos de liderazgo situaciones reales.
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Retomando las actividades que se pueden realizar sobre liderazgo dentro
del curso - taller (estas si situaciones tedricas Unicamente), proponemos:

Cuestionario de liderazgo situacional. Antes de cualquier explicacion
tedrica sobre liderazgo situacional, se da a los participantes el cuestionario
(anexo 1), pidiendo que lo resuelvan en forma individual y lo mas honestamente
posible, pues se trata de una autoevaluacién en donde no hay respuestas
correctas o incorrectas. Es comun que la gente considere que solo un tipo de
liderazgo es el adecuado; sin embargo, bajo la teoria del liderazgo situacional,
dependera de la tarea, los objetivos y la madurez de las personas con las que se
trabaje. Los cuatro tipos de liderazgo se describen brevemente al final del
cuestionario, aunque ejemplos de modelamiento de conducta son deseables, por

ejemplo, a manera de sociodramas.

E. Cooperacion.

La cooperacion forma parte fundamental de la actitud hacia la calidad que
sugerimos promover, <y es un elemento implicito en varios - si no es que todos -
de los valores Z: confiar en los companeros, ser equitativos con ellos y pedir lo
mismo, asi como el sentido de pertenencia a la empresa y lealtad a la misma
son tales valores, dificiles de llevar a cabo sin una actitud cooperativa.

Una de las principales dificultades para la promociéon de la cooperacién
estriba en que se contrapone a la cultura laboral occidental, y mas
particularmente a la mexicana. En su estudio sobre la psicologia del mexicano -
del que ya hablamos en el capitulo anterior - Diaz (1994) argumenta que el
trabajador mexicano no coopera con sus comparferos probablemente por dos
motivos: porque todas sus necesidades de afiliacién son cubiertas por la familia
de origen, y porque ya identificAbamos a la autosuficiencia - en el capitulo 3
denominada "pedanteria" - que argumenta el trabajador mexicano como una
manifestacién de sus déficits en habilidades y conocimientos, asi como de una
baja autoestima.

El individualismo es una de las actitudes mas dificiles de modificar en la
cultura latinoamericana, como lo demuestra el caso de Chile al que aludimos con
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anterioridad, ya que tras cuatro anos de promocion de la cooperacién no se
logré que formara parte de la actitud de los trabajadores chilenos, asi que se
optd por orientarlos a que su individualismo sencillamente no obstaculizara los
objetivos relacionados con la calidad. Sin embargo, también en el capitulo 3 se
reconocia que los latinos no necesariamente actuamos y reaccionamos igual a
una misma situacién, de tal manera que invitamos de cualquier modo a hacer
esfuerzos constantes por promover la actitud cooperativa entre los trabajadores
mexicanos. Creemos que en conjunto con actividades de reforzamiento de la
autoestima, los valores Z, comunicacion, etc., pero sobre todo con constancia en
su promocion, se puede lograr que forme parte de la actitud cotidiana.

No planteamos ningun criterio de ejecucién ni similar, debido a que -como
en la mayoria de los elementos que componen el programa - todos los dias se
promovera la cooperacién, a través de elementos ya descritos: carteles, correo
electronico, y por supuesto ejercicios dentro de un curso - taller, siempre bajo los
lineamientos del Kaizen, es decir, un cambio paulatino y lento.

Entre los ejercicios destinados a promover la cooperacién, proponemos los
siguientes:

Prueba de acuerdos. Consiste en un ejercicio por escrito que plantea la
situacion hipotética de que el lector es un astronauta que tras alunizar queda
relativamente alejado de su base; para sobrevivir y llegar ahi, debe llevar
consigo ocho de entre quince objetos (ver anexo 2) y priorizar su utilidad
calificandolos del uno al ocho, donde uno es el objeto imprescindible, hasta ocho
que es el mas desdeinable. Tras resolverlo individualmente, los participantes
forman equipos de cinco personas para llegar a un acuerdo, es decir, una
solucién unica por equipo, con la particularidad de que no se trata de elegir por
mayoria de votos o negociaciones, sino de que efectivamente todos estén
convencidos de lo que eligen, el lugar en que lo colocan y los motivos de su
eleccion.

Como el ejercicio ya tiene una solucidon preestablecida, se califican
resultados de la solucién individual y por equipo; se espera una mejor

calificacion en el ejercicio grupal que en el individual. Finalmente se discuten las
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dificultades para trabajar como lo hicieron, y las razones de ello. El coordinador
del ejercicio invita a la autocritica y la reflexion sobre el nivel de cooperacion que
existe entre ellos, y cdmo podrian mejorarlo.

Incluso, dado que el curso - taller se aplicaria primeramente en mandos
medios y altos, una variante adicional del ejercicio puede consistir en que
disefien uno similar que emplearian con gente a su mando, variando la situacién
hipotética (por ejemplo, que en lugar de astronautas sean militares en zona de
guerra o incluso algo mas cercano a una situacién real de trabajo).

Va/nos por partes. Este ejercicio pretende mostrar las ventajas de trabajar
en equipo y las debilidades que poseemos para lograrlo. A la mitad de los
integrantes se les solicita formar equipos aleatorios, y a la otra mitad se indica
que trabajaran solos. La tarea a realizar debe ser de naturaleza mas o menos
compleja, como armar algo con Lego (piezas de plastico que intercaladas y
embonadas forman varias figuras), hacer un rompecabezas grande, o escribir un
cuento 6 poema largo; incluso, la tarea puede consistir en una combinacion de
varias de éstas. Una vez listos equipos y material, se explica el tiempo limite
para terminar - determinado por la complejidad de la tarea y el criterio del
facilitador - y se da la sefal de comienzo.

Los equipos trabajaran como lo decidan, y en este momento el facilitador
s6lo observara y hara anotaciones pertinentes (de ser posible, seria positivo que
se filmara esta interaccién, para que posteriormente pudieran revisarla todos). El
analisis de la actividad tiene varias aristas:
 ;Quiénes terminaron mas rapido, o avanzaron mas al término del limite de

tiempo?

* ;, Como se distribuyeron la tarea?, ;Qué papel jugd cada quién?
+ ;,Como se sintieron quienes trabajaron solos y quienes lo hicieron por equipo?,
¢, Porqué?

Estas y otras preguntas relacionadas se resuelven en grupo, girando
siempre la discusion en torno a la cooperacidén. Sugerimos también que este
ejercicio o alguno similar se aplique periédicamente a lo largo de todo el curso

para evaluar los progresos en torno al tema.
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F. La excelencia en el individuo y en la organizacion.

No podemos olvidar que la excelencia en las organizaciones depende en
primera instancia de los individuos. En esta parte del curso - taller se debe
destacar que todo cambio, en este caso un cambio de actitud hacia el trabajo
con miras hacia la calidad y la mejora continua, requiere de personas que
posean una serie de valores orientados hacia ese objetivo.

Para iniciar, se requiere de un autoandlisis por parte de los participantes
sobre si son 0 no personas excelentes; para esto se presentaran por escrito las
siguientes preguntas sugeridas por Minch (1998): ;Soy o simplemente existo?,
¢,Cémo puedo comprobar que soy?, ;Soy capaz de producir y generar ideas?
(poner un ejemplo), ¢Conozco mis virtudes y mis debilidades?, ;Cuales son?,
¢,A dénde quiero llegar?, ;Qué tipo de persona soy?, ;Encuentro en mi trabajo
un significado para mi vida?. Se dara un tiempo prudente a los participantes para
poner por escrito la respuesta a cada pregunta y para que lleguen a una
eonclusion. Cada participante compartird con el grupo su reflexion, la cual se
debera conducir hacia el analisis de la excelencia en la organizacién. En esta
parte se pretende que los participantes se percaten de la importancia que tiene
la excelencia individual y los valores personales para generar cambios positivos
en la organizacion. Finalmente se les pedira que elaboren el perfil de una
persona excelente para lo cual se sugerira que incluyan los valores que a su
consideracion, deben caracterizar a ese hombre. El facilitador debera
recordarles a los participantes que todas las personas tienen la capacidad de ser
excelentes, y que no implica ser un super hombre y basta con ser - de acuerdo a
sus propios criterios - un buen empleado, un buen gerente, un buen padre, un
buen hijo, un buen amigo, un buen ciudadano. Se debe resaltar la idea de que el
cambio inicia en uno mismo, mediante el fortalecimiento y ejercicio de cada uno

de los valores que determinan el perfil del hombre excelente.

106



G. Fomentarlos valores Z.

Como se sefalo en el ejercicio anterior, una de las maneras para fomentar
un cambio real de actitudes y comportamientos con respecto al trabajo con
calidad, es el de fomentar valores que busquen la excelencia personal y
profesional en cada uno de los miembros de la empresa. Si se adoptan valores
como los propuestos por Ouchi en su teoria Z, la personalizacién de cada éxito
de la empresa serd mas auténtica, dejara de verse por el trabajador como algo
impersonal que se consigue con 0 sin su participacion. En lo que respecta a la
manera de cémo abordar el tema, ya se mencion6 en las consideraciones
previas al curso - taller la importancia de inclinarnos mas hacia lo practico, para
constatar y mejorar la teoria. En este punto en particular, son indispensables
todos aquellos ejercicios que permitan vivenciar cada uno de los valores.
Sugerimos que el facilitador de a conocer los valores Z (confianza, sutileza,
equidad, comunidad, lealtad, humildad, .e integridad) por medio de una breve
exposicion, enfatizando la importancia que tienen estos para conseguir la
excelencia. Para iniciar los ejercicios que lleven a los participantes a adoptar los
valores y aplicarlos en su vida diaria, sera importante realizar una lista de
aquellos valores que, a consideracion de los participantes, estan relacionados
con cada uno de los valores Z; esto permitird analizar cuales de éstos han
estado presentes 0 no en su vida. A continuacién sugerimos diferentes

ejercicios relacionados con esta parte del curso -taller.

=> Confianza. Uno o dos dias antes de iniciar con este modulo, el moderador le
pedird a cada uno de ' los participantes un objeto personal que tenga un gran
valor sentimental para ellos, sin anticipar a los participantes el uso que se le
dara. En la primera sesion, el moderador expondra la importancia que tiene
para la empresa el hecho de que cada uno de sus miembros cuente con
valores personales que se puedan extender al &mbito laboral, y dara a conocer
los valores Z. Acto seguido, comenzarda a ahondar sobre el primero de los
valores, de tal manera que lleve a los participantes a expresar qué tanta

confiama tienen en su empresa, y cuanta en la gente que trabaja con
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ellos. Una vez conseguido esto se solicitara a los participantes que muestren el
objeto y hablen sobre la importancia o valor que para ellos tiene. Antes de
finalizar la sesién se pondran en un recipiente papeles con los nombres de los
participantes, y cada uno de ellos ira pasando a tomar un papel; de acuerdo al
nombre que saque, a esa persona le prestara por un dia (o hasta la fecha de la
proxima sesién del curso - taller) el objeto personal que presenté al grupo. El
facilitador se dara a la tarea de observar las reacciones que durante esta
actividad tengan los participantes (por ejemplo gesticulaciones, tardanza para
entregar el objeto, renuencia o pretextos para no prestarlo, etc.) mismas que
registrara para llevar a cabo una retroalimentacién en la siguiente ocasiéon que
se vean y entreguen los objetos. En esa sesion habra que crear en los
participantes una reflexion sobre la actitud que tomaron con respecto a la
confianza que depositaron y les fue depositada. Asi mismo, se analizara la
analogia que tiene esto con las tareas que en el trabajo encomiendan y les son
encomendadas, y su relacion con el éxito individual y de la empresa.

> Sutileza. Esta relacionada con la manera de dirigirnos a las personas
para conseguir algo de ellas, y tiene mucho que ver con cudl sera el resultado;
sin embargo, debemos resaltar que este valor va mas alla de obtener bienes
materiales de los otros. Tiene que ver con la reciprocidad en todos los ambitos.
Para trabajar acerca de la importancia de este valor, se pedira a los participantes
que escriban en una hoja de papel un "favor" (actividad) que quieran conseguir
de alguien en particular. Al reverso de la hoja escribiran textualmente la manera
en cdmo se lo pedirian, y cuando esté listo, el moderador les pedird que
escriban el nombre de quien pensaron para pedirle el favor y ademas, el nombre
de otra persona que ellos estén seguros no les haria (o nunca les ha hecho) un
favor. Cuando los participantes concluyan, se les encomendara como tarea para
la siguiente sesidn haber buscado y pedido el favor a las dos personas citadas
en su hoja de trabajo, describiendo la manera en como se dirigieron a cada una
de ellas y el resultado que obtuvieron. El facilitador analizara junto con los
participantes el éxito que tuvieron o no; ademas expresaran ante el grupo los

motivos por los cuales eligieron a la segunda persona y como se han dirigido a

108



ella en anteriores ocasiones. EI moderador aprovechara las experiencias de los
participantes para enumerar las ventajas que se tienen cuando el valor de la
sutileza se encuentra presente en el comportamiento de cualquier persona. Se
les sugerird utilizar técnicas de asertividad (incluso puede planearse un futuro
curso - taller dedicado al tema) y plantearse como objetivo el poder utilizar este
valor para relacionarse de manera efectiva con quienes les rodean.

=> Equidad. Para reafirmar este valor se sugiere, en primer lugar, hacer
notar la importancia que tiene el contar con la habilidad necesaria para tratar a
los colegas y/o compareros de trabajo como si estos fueran (y en ocasiones lo
son) sus clientes o su familia. Es importante que al igual que se hizo con los
otros valores, se llegue a un consenso sobre lo que significa la equidad para los
participantes. Para abordarlo se sugiere pedirles que elaboren una lista con el
mayor numero de nombres de personas que pertenezcan a la empresa, desde
su jefe inmediato hasta las personas de linea y de intendencia. Una vez
elaborada dicha lista, se les pedira que anoten frente a cada nombre la fecha de
cumpleanos o la fecha de aniversario trabajando en la empresa. Con este
ejercicio se pretende hacer notar a cada uno de los participantes que, en
ocasiones, estamos pendientes de averiguar o recordar el aniversario de algun
jefe o persona con jerarquia dentro de la empresa, pero nos esforzamos poco
cuando se trata de algun subalterno. Sin el valor de la equidad, la mayoria de las
relaciones se rigen bajo la premisa de "quedar bien con los de arriba",
derogando la importancia que tiene para cada uno de los miembros de la
empresa ser tomado en cuenta y tratado como una pieza fundamental de la
misma. Se puede finalizar la sesién encomendando la tarea de averiguar por lo
menos cinco de las fechas de cumpleanos de la gente que se encuentre a su
cargo.

=> Lealtad. En la sesion que corresponda a este valor, el moderador
iniciard con la actividad que se sugiere a continuacién, sin mencionar de qué se
tratard; la finalidad es que al término del ejercicio los participantes analicen su

comportamiento e infieran de cudl valor se trata. Formaran equipos, en los
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que cada persona tendra que elegir un nombre para el mismo y disefar un
estandarte y distintivos que puedan portar cada uno de sus miembros. El
facilitador proporcionara el material necesario para realizar la tarea que les sea
encomendada (la cual debera ser igual para todos los equipos), que puede ser,
por ejemplo, realizar un proyecto sobre como mejorar las instalaciones de la
empresa y presentarlo en una maqueta. A todos los equipos se les informara del
presupuesto con el que cuentan para esta actividad, el cual sera el mismo para
todos; el facilitador distribuira también los materiales para realizar la maqueta.
Después de esto se les pedira a los equipos que comiencen a trabajar, dando
las siguientes indicaciones: "en este momento deben comenzar con la tarea,
misma que deben concluir bajo cualquier circunstancia. En caso de asi desearlo,
cada uno de ustedes puede cambiar de equipo, s6lo es necesario notificarlo a
los dos equipos (el actual y al que quiere cambiarse) y a mi, los motivos los dara
a conocer al final de la actividad. Finalmente, cuando escuchen el tanido de una
campana, esto indicara que hay una notificacién para cada equipo y tendran que
recogerla conmigo". Una vez dadas a conocer las instrucciones de la actividad,
ésta se iniciara; el facilitador dara tiempo a los participantes para que comiencen
a planear el proyecto, y cuando se percate de que los equipos ya tienen una
idea concreta, sonara la campana para darles la primera notificacién. Las
notificaciones que se repartirdn a cada uno de los equipos tendran que leerse en
voz alta para que todos conozcan su contenido. Por medio de las notificaciones
a un equipo, por ejemplo, se le avisara que su presupuesto inicial tuvo que ser
reducido, a otro se le informara que parte del material proporcionado debe ser
entregado al facilitador, a otro se le notificara un incremento en su presupuesto,
etc. La intencién de estas notificaciones es la de dejar aventajados a unos
equipos y en desventaja a otros. En el transcurso de la sesion el facilitador les
recordara a los participantes que pueden cambiar de equipo, y hara anotaciones
sobre el comportamiento del grupo, de los equipos y de las personas. Se sugiere
estar pendiente de la actitud de los miembros de los equipos si alguno de ellos
decide cambiar de equipo y cédmo lo reciben (si lo reciben) en el otro (lo integran
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él se integra, le regalan algun distintivo con el nombre del equipo, qué hace con
el anterior distintivo, etc.). Finalmente los participantes presentaran por equipo
sus proyectos de manera breve, ya que lo que se pretende analizar es la
experiencia que se tuvo durante el proceso. Se identificara a aquellas personas
que decidieron cambiar de equipo para que den a conocer sus razones y se les
pedira a los miembros de los equipos (al que pertenecia esta persona y al que
después se integrd) que den a conocer como se sintieron. Con este ejercicio se
pretende destacar la importancia que tiene para nosotros y para los demas el
valor de la lealtad. Una auténtica manera de "salvar el barco cuando esta en
peligro de naufragar" es ser leales con lo que el barco representa para nosotros
y remar todos hacia un mismo lado, para poder salvarlo.

> Integridad. Este valor es el que permite generar confianza en los demas. Si
adecuamos la realidad a nuestras palabras estaremos hablando de integridad;
por lo tanto, mantener compromisos y satisfacer las expectativas se pueden
considerar como las conductas que la representan. Para aplicar y fomentar este
valor sugerimos que el moderador implique al grupo en la siguiente situacion:
"Supongamos que alguno de ustedes y yo conversamos a solas, y criticamos a
algun supervisor o jefe inmediato como no nos atreveriamos a hacerlo en su
presencia. Ahora bien, ;qué sucederia si usted y yo. nos enemistamos?."
Después de esto se escriben las respuestas y quedan pendientes para el
andlisis final. Se le plantea al grupo otro ejemplo:

"supongamos que en mi esfuerzo por construir una relacién con usted, le
digo algo que otra persona me ha confiado en secreto - se les pide que
reflexionen sobre lo siguiente - esa deslealtad mia con respecto a otra persona
sacrecentaria su confianza en mi? 4O lo llevaria a preguntarse, por su parte, si
las cosas que usted mismo me ha confiado no las estoy compartiendo con
otros?". Al igual que con el ejemplo anterior, el facilitador esperard que hagan
anotaciones para posteriormente revisar las respuestas junto con el grupo,

aterrizando el analisis en el valor de la integridad. Para esto se debe tomar en
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cuenta que en ambas situaciones existe lo que Covey (2001) llama una
"duplicidad interior", ya que en el primer ejemplo la gente dice amabilidades
frente a la persona y habla mal detras, mientras que en el segundo pareciera
que la gente deposita confianza en la persona a la que le cuenta el secreto de
la otra, pero en realidad lo que estd comunicando es la propia falta de
integridad. Se puede finalizar la sesiéon pidiendo a los participantes que
recuerden honestamente cuantas veces han actuado como la persona de los
ejemplos, y con ayuda de todos elaborar un cartel de apoyo en el cual se
recuerde que: "la integridad consiste en tratar a todo el mundo siguiendo el
mismo conjunto de principios"; es deseable que esté presente constantemente
en el lugar donde se imparte el curso - taller. Ya nos comuniquemos con

palabras o conductas, si somos integros, evitaremos recurrir al engafno.

H. Autoestima.

En este modulo retomamos el trabajo de Diaz con respecto a la cultura
mexicana, en el cual describe las necesidades preponderantes en el mexicano,
aquellas que al cubrirse mejoraran su desempefo laboral, a saber: las
necesidades de autoestima y de diversion. Para efectos de esta propuesta nos
centraremos en la primera de tales necesidades: la autoestima. El entusiasmo
por parte de los participantes en esta seccion del curso -taller no debe ser ni
menor o mayor al presentado en otras actividades. Generar autoestima en los
demas no se obtiene tan so6lo con palmear la espalda de los subalternos y decir
por compromiso 0 costumbre: "jbien hecho!"; incentivarla requiere una
satisfaccion plena de ésta en uno mismo.

El grupo conocera cudles son las conductas dentro del ambito laboral que
reflejan la falta de autoestima y, al igual que en apartados anteriores, las
abordard por medio de ejercicios. Dichas conductas - descritas en el capitulo
anterior - son: falta de pensamiento critico, sentimiento de inferioridad,
pedanteria, excesivo ejercicio del poder, y exceso de confianza. Si reconocemos

que en los trabajadores y en nosotros mismos existen estas conductas que solo
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encubren nuestra falta de autoestima, entonces un cambio paulatino de las
mismas sera posible y se vera reflejado no solo en el trabajo sino en todo lo que
hacemos.

Para abordar el tema de manera practica, sugerimos los siguientes
ejercicios:

Como la palma de mi mano. El exceso de confianza en el trabajo la
mayoria de las veces nos lleva a no detectar errores e impide seguir
aprendiendo de nuestro trabajo diario. Para iniciar el ejercicio se les preguntara
a los participantes cuantos de ellos conocen perfectamente el o los
procedimientos para hacer bien su trabajo, cada cuando recurren al manual de
procedimientos (en caso de que exista) o al manual de funcionamiento (en caso
de que trabajen directamente con una maquina), y cuantas veces y quiénes han
tenido dudas con respecto a su trabajo y han acudido a otra persona para que
les ayude a solucionarlas. El facilitador guardara las respuestas del grupo para
retomarlas posteriormente. El ejercicio consiste en preguntarles si alguna vez
han escuchado la frase "lo conozco como la palma de mi mano", y si consideran
que podrian aplicarla a su trabajo, al punto de realizarlo "hasta con los ojos
cerrados". Después de esto se les pedira que coloquen su mano sobre una hoja
blanca de papel y con ayuda de un boligrafo o un lapiz trazaran el contorno de la
misma, después, sin ver su mano, marcaran sobre el dibujo las lineas que
conforman su palma. Una vez que hallan terminado, compararan la palma de su
mano con la que dibujaron y comentaran entre todos si es que son idénticas.
Finalmente se analizaran las consecuencias que puede traer a su trabajo el
exceso de confianza, y se solicitara a los participantes que sugieran acciones
orientadas a prevenir que el personal de la empresa (y ellos mismos) manifieste

4l

una actitud de "todo lo sé", misma que imposibilita la busqueda de ayuda .para
resolver dudas o capacitarse.

Pizarrén de sugerencias. Otras de las necesidades a cubrir en el mexicano
son las de diversidn; este ejercicio pretende abarcar tanto éstas como la
necesidad de autoestima. En la mayoria de las empresas mexicanas se celebran

fiestas para los empleados y a pesar de que van dirigidas a ellos, los
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organizadores se preocupan por quedar bien con los duefos, directivos vy jefes,
tomando poco en cuenta qué es lo que en realidad les gustaria a los empleados
(desde el lugar de la fiesta hasta la comida y la musica). El hecho de que un
empleado sienta que sus ideas se toman en cuenta, ya sea para organizar un
evento o mejorar el trabajo diario, eleva su autoestima. Para empezar con esta
actividad se le pedird a los participantes que sugieran el lugar en donde ira
inicialmente el pizarron (se sugiere que el sitio sea rotativo), y se determinara el
tiempo en el que un tema especifico estara vigente en el mismo (ideas para una
fiesta, sugerencias para algun curso, materiales nuevos, etc.). Se pretende
conseguir que los participantes se comprometan a realizar reuniones, en donde
se den a conocer las opiniones y sugerencias de los trabajadores para llegar a
un acuerdo sobre como poder aplicarlas. El reconocimiento e implementacién de
las ideas puede ser un excelente método para que las sugerencias no falten en
el pizarrén. Al igual que varias de las propuestas de la presente investigacion
bibliografica, el tomar en cuenta a los empleados y darle importancia a sus jdeas
tiene que convertirse en una actividad constante, es decir, debe ser parte
fundamental de la nueva cultura de calidad de la empresa.

Autoconcepto. El autoconcepto influye de forma decisiva en cémo ve una
persona los sucesos, los objetos y a las demas personas de su entorno. Incide,
por tanto, considerablemente en la conducta y las vivencias de los individuos.
Etchevarne (1992), considera al autoconcepto como el conjunto de actitudes que
la persona tiene hacia si misma. Como cualquier actitud, esta constituido por
tres componentes: cognitivo: lo que la persona ve cuando se mira a si misma, el
conjunto de rasgos con los que se describe y que guian su modo habitual de ser
y comportarse; afectivo: las emociones y evaluaciones que acompanan a la
descripcion de uno mismo; conductual: el concepto que una persona tiene de si
misma influye claramente en su conducta diaria. La persona se guia, en su
conducta, por las cualidades, valores y actitudes que posee hacia si misma.

El autoconcepto no sélo afecta la conducta de los individuos, también las
percepciones se ven condicionadas por él. La importancia que se les de a los
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estimulos que se perciben y las experiencias como tales depende del concepto
que se tenga de si mismo. Trabajar con los participantes del curso - taller este
tema permitira conocer las actitudes de aprobacion, y de ser posible, modificar
las de rechazo. Al mismo tiempo nos indicara hasta que punto los individuos se
consideran capaces, significativos, exitosos y valiosos para si mismos y para la
empresa. De acuerdo con Barden (1988), la autoestima es el juicio personal de
la valia, que es expresada en las actitudes que tiene un individuo hacia si
mismo.

Para abordar el tema en el curso - taller proponemos los siguientes
ejercicios.

Los Exitos. Se les pide a los participantes que se sienten en el suelo.
Después se les solicita que .uno a uno platiquen al grupo los éxitos que han
tenido en los dltimos anos. La participacion debe ser espontanea, pero siempre
procurando que todos hablen. En el caso de que algun participante no encuentre
nada positivo que decir, los otros comparneros pueden sefalar algun éxito que
ellos consideren haya logrado, lo cual servira como un estimulo importante. Por
ultimo, se les puede pedir que mencionen algo que les gusta hacer fuera del
horario de trabajo, y que ademas hagan muy bien. De esta forma, se expone
frente al grupo cosas que realizan con destreza, actividades en las que son
habiles, manifestando asi su valia personal.

"Estoy orgulloso de... Este ejercicio tiene como objetivo que los
participantes manifiesten sentimientos de satisfaccién y orgullo hacia ellos
mismos.

El sentimiento de orgullo por satisfacciones propias, es una parte
indiscutible del autoconcepto.

El ejercicio que se propone es tan simple como pedirle a cada participante
que formule una frase sobre cualquier aspecto de si mismo que comience
diciendo, "Estoy orgulloso de...".

No se debe forzar a nadie a hablar si rehusa hacerlo. Hay que animarle

hasta que consiga hacerlo sin esfuerzo.
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Por ultimo se puede destacar la importancia que tiene el cuidar no
anteponer el autoelogio vano y subjetivo sino el realista, objetivo y lleno de
respeto hacia los demas.

/. Uso de la metafora.

Durante el proceso terapéutico, algunos psicélogos clinicos concuerdan
con la idea de que el paciente posee desde el principio habilidades y
conocimientos necesarios para resolver sus problemas, sélo que las reconoce
en Contextos diferentes. En este orden de ideas, 0' Hanlon (1989) afirma que la
terapia consiste en transferir esas aptitudes desde el contexto en que el paciente
las posee hacia aquel en que le faltan, y esto se puede lograr a través de la
metafora. Esta, sefiala el autor, permite al terapeuta vencer las resistencias al
cambio del paciente, toda vez que lo mantiene ocupado descifrando los
contenidos literales, mientras el mensaje terapéutico llega al inconsciente por
implicacion y connotacion.

Independientemente de la validez que puedan o no tener los conceptos de
corte psicoanalitico, consideramos que la metafora es un medio ideal para
abordar.de manera sutil topicos que expresados directamente generarian
malestar en las personas, en la medida en que tales temas se opusieran a su
escala de valores. En el caso especifico de la presente investigacion, es
oportuno rememorar que se propone motivar una actitud positiva hacia la
calidad, misma que requiere la promocién de valores que con frecuencia se
contraponen a aquellos que poseen los trabajadores mexicanos; en ese sentido,
las metaforas empleadas tanto en el curso - taller como en el resto del programa
(a través de carteles, correo electrénico, etc.) permitirian dicha promocién de
manera indirecta, bajo principios similares a los descritos para el caso de la
psicologia clinica.

Para Martin, Cummings y Hallberg (1992), usar una metafora es referirse a
un tépico determinado utilizando un vehiculo que no se asocia tipicamente a él,
por ejemplo, cuando se habla de "nieve" para referirse al "cabello canoso".
Sugerimos algunas metaforas que podrian emplearse durante el curso - taller,
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sefialando para la promocion de cuales valores en particular serian Gtiles (ver
anexo). Estas podrian emplearse leyéndolas y analizandolas individualmente,
por equipos, creando foros, actuandolas, o elaborando carteles que las
describan.

Finalmente, recomendamos que se fomente entre los asistentes al curso -
taller la creacibn de nuevas metaforas que se refieran a problematicas
especificas de su empresa, actividad que adicionalmente tendria la ventaja de
estimular la creatividad de los participantes.

Para concluir este capitulo, cabe mencionar que proponer un programa de
motivacion hacia una cultura de calidad, en lugar de un curso, tiene sus ventajas
y desventajas, aunque como se puede inferir - dado que nos inclinamos por un
programa - encontramos mas ventajas. Ciertamente la propuesta de un curso
cuenta con la caracteristica de actividades perfectamente delimitadas en forma y
tiempo, lo que la hace mas accesible, mas "practica", precisa y relativamente
breve, casi como una base con la cual guiarse para impartirlo; sin embargo,
consideramos que este tipo de razonamiento aparentemente pragmatico es de
hecho uno de los principales obstaculos por los que la calidad aun no forma
parte del repertorio cognitivo, por llamarlo asi, de los trabajadores mexicanos.

Nos explicamos: desde el principio de la presente investigacion planteamos
la hipdtesis de que en las empresas se estaba pugnando cada vez con mayor
frecuencia por una certificacién en calidad bajo los estandares de 1ISO 9000,
pero que en el proceso de certificacion se veia a la calidad como un medio y no
como un fin, dando como resultado esfuerzos esporadicos por promover la
calidad entre los trabajadores, generalmente a través de carteles y cursos, con
el objetivo de modificar la cultura laboral prevaleciente en la empresa hasta
antes de la certificacion. Huelga decir que un curso cuya duracién puede fluctuar
entre quince y cuarenta horas no es suficiente para generar los resultados que
se esperan, dada la resistencia cultural (de la que se hablé en el tercer capitulo),
el sesgo al que se somete la imparticibn del mismo (directivos o personal
operativo, que en un plano teérico podrian compartir la informaciéon con quienes

no asistieron al curso, pero cuya cultura laboral -caracterizada por falta de
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cooperacion, fanfarroneria, etc. - en cierto modo lo obstaculiza), y claro esta, las
presiones y negaciones de mandos altos que, como también se revis6 en
capitulos anteriores e incluso este, continuan percibiendo a la capacitacién como
una pérdida de tiempo y dinero, lamentablemente en muchos casos con
fundamento, dado que los resultados no son los esperados.

Un programa presenta notables diferencias en comparacién a un curso.
Folgar (1996) distingue entre curso, programa y plan, expresando que el curso
tiene como caracteristica su brevedad, mientras que el plan y el programa
poseen como elemento comun que estan disenados para ser extensos, aunque
el plan sélo plantea la necesidad y voluntad de someter a capacitacion
especifica al personal que asi lo requiera, en tanto el programa establece fechas
exactas para llevarlo a cabo.

Englobamos a las propuestas planteadas en la presente investigacién bajo
la categoria de programa debido a que, si bien no exponemos fechas de inicio y
término de la capacitacién, si delimitamos que el programa se inicia una vez que
se ha hecho el diagnostico de la situacion actual de la cultura laboral dentro de
la empresa, y en adelante no cesaran los esfuerzos por promover una cultura
laboral tendiente hacia la calidad (algunas de las estrategias que pueden
emplearse como dichos esfuerzos son precisamente las sugeridas en la
presente investigacion), aunque los resultados muy probablemente no sean
notorios sino hasta un par de anos después de aplicarlo. De ahi se desprende
que consideremos fundamental que el programa se lleve a cabo con constancia
y con coherencia, pues si algo encontramos que caracteriza en general a las
estrategias de promocion de la calidad que se aplican en una empresa, es que
éstas van cambiando de acuerdo a lo que los mandos gerenciales en turno
consideran prudente, descalificando cualquier esfuerzo anterior, dando como
resultado falta de interés en los trabajadores al percibir carencia de seriedad,
disforia para adoptar las "nuevas" medidas y finalmente resistencia, expresada a
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través de algunos de los rasgos que anteriormente ya revisamos como
particulares de la cultura mexicana.

Por tal motivo, el pilar de las propuestas planteadas en la presente
investigacidn radica en la generacion de una cultura laboral mexicana en la que
la calidad esté integrada, la cual es mas factible cuando:

a) Se llevan a la practica las propuestas - a través de un programa - con
constancia, entendida como la persistencia para aplicar ciertas estrategias aun
cuando los resultados no sean inmediatos, se cambie de personal gerencial, o
las tendencias "modernas" en Recursos Humanos cambien (aunque éstas
cambien, la cultura laboral seria la misma); ejemplos de la falta de constancia
para promover nuevas actitudes son campafas que en su momento fueron
atractivas pero que al poco tiempo se abandonaron, como aquellas contra el
tabaquismo del Sector Salud: "No fumes, ubicate", hacia el cuidado del agua de
parte de la Comisién del Agua "Ciérrale", y otras que probablemente estén en
auge actualmente pero - dicho con las debidas reservas - en su momento
pueden correr la misma suerte, como es el caso de la campafa contra la
corrupcion "¢ Tienes el valor, o te vale?", de Grupo Televisa.

b) Se aplica el programa con coherencia, es decir, hay compatibilidad entre
lo que se promueve en cursos, talleres, carteles, etc. y lo que se hace,
empezando por aquellos que plantean la propuesta, como son mandos altos y
capacitadores, pero incluyendo practicamente a todo el personal de una
empresa, pues como ya se expresd con anterioridad, la calidad es tarea de
todos.

c) Se promueven valores alternativos a los prevalecientes en la cultura
laboral mexicana; en el caso de la presente investigacion, sugerimos
principalmente los valores organizacionales planteados por Ouchi, pero
debidamente adaptados a la idiosincrasia mexicana.

d) Las actividades dentro del programa orientadas a promover una cultura
de calidad tienen mas caracter de taller vivencia! que de curso teérico. Un
psicélogo es el profesionista ideal para esto, dado que su formacién le permite

no sélo aplicar de acuerdo a las circunstancias y a las personas las técnicas (en
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lugar de su mera reproduccibn mecanica), sino moldear conductas
paulatinamente, creando nuevas técnicas de acuerdo a los procesos
psicolégicos que se promuevan en un momento particular. Es asi que la
presente investigacion contiene actividades de corte aparentemente menos
formal, pero que permiten mediante el juego reflexionar sobre algunas actitudes
que los participantes manifiestan; entre éstas se encuentran las metaforas,
juegos de roles, situaciones hipotéticas en forma de acertijos, etc.

e) Se facilitan elementos que coadyuven a la motivacion en los
trabajadores sobre los muchos beneficios de trabajar con miras a la calidad, en
contraposicion a la tipica tendencia de impartir cursos "motivacionales" (como si
la motivacion pudiera proporcionarla alguien extemo a la persona); en este orden
de ideas coincidimos con Russell y Black (1979), quienes plantean que es tan
ilusorio pensar que se puede motivar a alguien, como pensar que se puede
hacer crecer una flor, esto es, se pueden aportar los elementos a nuestro
alcance, pero siempre hay factores ajenos a nuestra acciébn en ambos casos.
Por su parte, Ishikawa (1993) sefiala que las personas no estaran dispuestas a
hacer las cosas cuando se les ordene, sino cuando descubran su necesidad por
si mismos. De este modo, aun cuando el titulo de la presente investigacion
bibliografica gire en tomo a un programa de motivacion hacia una cultura laboral
de calidad, la motivacion nunca se explicita, pues en acuerdo a los autores ya
citados, nos orientamos mas a que descubran su necesidad de valores de
calidad, lo cual se hace patente desde las estrategias que proponemos para
elaborar instrumentos de evaluacion, hasta las actividades que evidencian
carencias en valores como, por citar uno, cooperacion, y en consecuencia la
necesidad de auto-promoverlos. En Ultima instancia, el papel del capacitador
sera unicamente el de facilitar las condiciones que aumenten las probabilidades
de que cada trabajador inmerso en el programa se motive para trabajar con una
actitud positiva hacia la calidad, pues como también ya se reviso, las teorias que
pretenden centrarse en factores extrinsecos Unicamente, como las recompensas
monetarias, encuentran poco eco en los trabajadores para los fines que

persiguen.
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Finalmente, cabe sefalar que nuestras propuestas quedan abiertas a las
condiciones, posibilidades y objetivos de cada empresa, planteando grandes
rubros que de acuerdo a la investigacidén bibliografica es necesario promover,
pero cuyas actividades son someramente descritas para que puedan (e incluso
deben) adaptarse o ampliarse. Tampoco se plantean tiempos ni criterios de
evaluacion para cada rubro del programa, pues de hecho la propuesta es que no
sea un esfuerzo finito sino constante; la generacion de cambios de actitud es
una labor diaria, en beneficio no sélo de la empresa sino del individuo y la
sociedad, del progreso del pais mismo.

Queremos concluir el capitulo sefialando que el motivo de realizar las
propuestas para el programa con base en los lineamientos de ISO 9001 versién
2000, obedece a que sin lugar a dudas la tendencia de certificacion en calidad
de las empresas se centrara en esta norma internacional. Mas ahora que se han
unificado criterios en esta version, y la norma aplica a empresas tanto de
manufactura como de servicios. Y por otra parte, dado que de por si la
certificacidbn estara en auge, parece un buen motivo para ir mas alla de
meramente obtener un documento comercialmente redituable y buscar una

actitud - no un papel - que avale los productos y servicios.
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CONCLUSIONES

El interés genuino por la calidad se concibe hasta después de la Segunda
Guerra Mundial en Japdn, cuando las condiciones de deterioro del pais hicieron
necesaria la colaboracién y trabajo de todos para alcanzar una situacién que
permitiera el desarrollo econémico de su nacién. Paradojicamente, encontraron
bases tebricas para tal fin en autores norteamericanos como Deming - cuyas
obras en aquella época no tenian aceptacién en occidente -, y una vez que el
resto del mundo vio los resultados exitosos en cuanto a eficiencia y calidad en
Japoén, decidieron adoptar los modelos.

El gran acierto de los japoneses, en ese sentido, fue el trabajo de
localizacién que hicieron con teorias como la de Deming, adaptandolas a la
idiosincrasia del pais. Este acierto no siempre ha sido instaurado en otros
paises, pues en el entendido de que dado que la "férmula" ya ha sido probada
en Japon, lo Unico necesario es su reproduccion; consecuentemente los
resultados han sido poco satisfactorios.

Sin embargo, aun en el caso de una supuesta adaptacion, se encuentran
obstaculos. En el caso de México, uno de ellos es que, por lo general, los
latinoamericanos reciben informacién sobre diversos tépicos (incluida la calidad)
de los norteamericanos, informaciéon que consideran ya adaptada a los latinos,
pero como denota el reporte de Weaver y Martinez (2000), para los
norteamericanos todos los latinos poseen la misma escala de valores, creencias
y motivadores; en el cuarto capitulo se encuentra inconsistencia con semejante
afirmacién, al revisar los estudios sobre cultura laboral de tres paises
latinoamericanos: Chile, Argentina Y México, mismos que si bien poseen
elementos en comun, divergen en otros tantos.

Asi, se llega al caso de México y la calidad. Como qued6 expresado
anteriormente, lo ideal es no retomar las teorias, pruebas psicométricas y, por
supuesto, programas sobre calidad tal como son "vendidos" para latinos, sino

localizarlos, no sbélo con base en la cultura mexicana, sino ademas con el



conocimiento de la cultura laboral prevaleciente en la empresa que pretenda
implementar o mejorar la calidad en ésta, pues aun de empresa a empresa
variara. En este sentido el papel del psicdlogo dentro del proceso de la calidad
laboral es determinante, pues la disciplina brinda elementos orientados no sélo a
la busqueda de las generalidades, sino también de particularidades e
individualidades, elementos que desde otras Opticas profesionales - como la
administrativa - se minimizan.

De esta manera, el objetivo de la presente investigacion bibliografica fue
plantear propuestas para desarrollar un programa de motivacion orientado a
fomentar una cultura de calidad en las empresas mexicanas, de acuerdo a la
norma ISO 9001:2000. Dichas propuestas estan basadas en las teorias de
motivacion laboral citadas en el capitulo dos, particularmente la teoria Z de
William Ouchi, en la cual se resalta la importancia de promover valores
organizacionales en beneficio de todos los miembros que conforman una
empresa, como son la cooperacién, la humildad, la honestidad, Ila
responsabilidad, etc.; también estan basadas en las tendencias y propuestas
actuales en calidad, que resaltan la trascendencia del involucramiento de todos
en la empresa, incluidos mandos altos, para lograr un trabajo con calidad,
enfatizan la necesidad de promover la creatividad, el autoanalisis y el liderazgo,
independientemente del puesto que se tenga dentro de la organizacién, y
coinciden en senalar a la capacitacion constante como el medio ideal para cubrir
estas necesidades.

En relacién al motivo por el cual se decidié elaborar el programa bajo los
estatutos de la norma ISO 9001:2000, obedece al hecho de que cada vez mas
empresas buscan una certificacién de este tipo, que les brinda estatus y, en
cierto modo, publicidad. Asi, dado que se trata de la norma ISO mas reciente, y
muchas empresas la adoptaran; que a diferencia de otras propuestas ha recibido
un proceso de localizacion mexicana (se le denomina NMX-CC); y que la norma
pugna por actitudes y procedimientos acordes con las necesidades industriales
actuales como son la importancia del cliente interno, el cambio paulatino

(Kaizen), y la capacitacion constante, se concluyé que era un medio ideal de
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extender las propuestas a un mayor numero de empresas, pues cabe recordar
que la norma ya no hace diferencia entre empresas productoras y de servicios,
ya que la version 2000 engloba ambos tipos; ademas, como se explicé desde un
principio, si de cualquier modo la tendencia actual dicta certificarse en 1SO, seria
mejor hacerlo con miras en la mejora constante de la calidad del producto o
servicio (que redunda finalmente en beneficio de todos los trabajadores), mas
que en la simple obtencién de un documento que puede exhibirse (dando
aparentemente mayor prestigio a la compafnia), en cuyo caso los esfuerzos por
la calidad se centrarian Unicamente en el proceso de la certificacion y las
periédicas auditorias. Como se notara, tomar cualquiera de estas dos actitudes
depende en gran medida de la cultura laboral en la empresa.

En este orden de jdeas, la actitud es parte fundamental de la presente
investigacién bibliografica. Ya se comentd la necesidad de adaptar cualquier
criterio de evaluacién y/o capacitacion a las caracteristicas de la poblacion con la
que se trabaja, y México no escapa a esa necesidad. Por tal motivo, en el tercer
y cuarto capitulo se abordan las generalidades que autores como Diaz y Ramos
encuentran en la cultura labora! mexicana, y los origenes de éstas. Destacan
entre tales caracteristicas la baja autoestima, que se compensa con actitudes de
pedanteria y sabihondez; la carencia de cooperacion; falta de formacion de
vinculos afectivos reales con companeros de trabajo; déficit analitico ante
situaciones conflictivas como desastres naturales y accidentes de trabajo,
manifiesto a través de bromas y chistes al respecto, que restan gravedad a la
situacion.

Asi mismo, en la cultura mexicana se continian minimizando los efectos de
la capacitacién - por considerarla pérdida de tiempo - pese a la exaltacion, por
parte de diversos autores entre los que se cuentan Fea (1995) y Ramirez (2000),
de los beneficios que aporta. Lamentablemente, esa percepcién de la
capacitacion como un desperdicio no estd del todo infundada, pues algunos
capacitadores consideran que un curso de quince o veinte horas es suficiente, y
si bien esto puede ser cierto para el caso de aprender a operar maquinas, no lo

es tanto cuando se trata de procesos psicolégicos complejos como la autoestima
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y el liderazgd, mucho menos cuando el tema central es la modificacion de

actitudes.

Por todo lo anteriormente expresado es que las propuestas en la presente
investigacién bibliografica abarcan todas estas - por llamarlas de algun modo -
debilidades, sugiriendo probables alternativas. A saber, las propuestas
contemplan: realizar un diagnéstico para conocer la cultura laboral de la
empresa, poniendo énfasis en su misidn y vision de la calidad; elaborar y aplicar
instrumentos de evaluacion ya no centrados en la percepcién de un curso y su
facilitador (o en los conocimientos, que son necesarios pero no suficientes), sino
en generar duda e interés en los asistentes a través de cuestionamientos que

develen sus fortalezas y areas de oportunidad en relacion al curso a impartirse;

preferir las actividades tipo taller por sobre un curso de corte tedrico;
involucramiento en el programa de todos los niveles y puestos, aunque
priorizando el de los directivos, pues ellos son lo que referimos con una metafora
como la "cabeza" de la organizacion laboral.

No obstante, las propuestas mas significativas a nuestro criterio son tres.
Primero, que el programa se realice con constancia y coherencia, es decir, que
los resultados en actitud no seran asequibles sino hasta dentro de un tiempo
considerable, como lo demuestran los reportes sobre modificacién de actitud
laboral de Salinas; Laguna; y Mendoza (1994) y Davila (1999), pero sera asi solo
si los directivos son constantes en la aplicacion del programa vy, dicho
coloquialmente, predicando con el ejemplo; es decir, si hay coherencia entre lo
que piden de los trabajadores, y lo que ellos mismos dan. Segundo, que el
cliente, - entendido como el receptor final de un producto o servicio -, es
importante, y de hecho como senala Carrién (1993), la mayoria de los cursos y
programas de calidad convergen en que el fin de la calidad es satisfacer al
cliente, pero la mayoria deja de lado la nocion del cliente interno, que es el
primero al que se debe de satisfacer (y todos en una empresa tienen un cliente
interno), asi que en esta investigacion se propone atender a éste, pues ademas

es una de las prioridades de ISO 9001:2000. Tercero, que lograr todo lo antes
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propuesto se dificulta ante la resistencia al cambio, que surge cuando dicho
cambio se contrapone a los valores de la persona, y ciertamente la actitud a
promover en el programa es opuesta a la cultura del trabajador mexicano, de tal
manera que sugerimos técnicas que abarquen este déficit de actitud, para su
analisis a través de la experiencia reflexiva, por medio de la lectura y elaboracion
de metéaforas, juego de roles y cuestionarios, no en oposiciéon a, sino en el
lenguaje mismo de los participantes en el programa. Esto es lo que en el manual
"Principios de Programacion Neurolinguistica" de Educare capacitacion (2001)
denominan rapport, es decir, reflejarse en el otro, hacer sintonia y desde esa
postura psicolégica orientar el cambio. En ese sentido destaca la obra de Cane
(2001), que independientemente de su validez cientifica o profesional, propone
cambios pero desde la perspectiva de la cultura mexicana, por ejemplo, cuando
sugiere que dado que a la gente no le gusta trabajar, entonces mejor lo haga
bien desde la primera vez, para evitar trabajar doble.

Ahora bien, las propuestas se componen de técnicas y actividades a
integrarse en un programa, pero no cuentan con sefalamientos definitivos para
cada dia, e incluso no limita el tiempo de aplicacién del programa, lo cual se
debe a varios motivos. Por una parte, la norma ISO 9001:2000 recalca la
necesidad de la estimulacion de la creatividad para promover la calidad, asi que
el programa soélo sienta las bases sobre las que los directivos y/o encargado de
la capacitacién pueden trabajar; por otra parte, como ya se senalo, es dificil
determinar con precision cuanto tiempo se necesitara para ver resultados, y mas
aun, si se desea mantener esa actitud, los esfuerzos por la calidad no deben
detenerse. En todo caso, se sugiere aplicar este - o un programa similar - y
realizar estudios longitudinales para evaluar los progresos que vayan
sucediendo, para en un momento dado tener mayor certeza de los tiempos
minimos necesarios para un programa de esta naturaleza; finalmente, el
programa no es mas especifico porque esta basado en generalidades de la
cultura laboral mexicana y sin lugar a dudas, el diagnéstico empresarial obligaria
a ajusfar el programa de acuerdo a lo encontrado, situacion que no puede

anticiparse con certeza. Por todo lo anteriormente expresado nuestras
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propuestas son, reiterando, sélo una guia para elaborar el programa.

En virtud de lo expuesto, las propuestas esta disenadas para su aplicacién
en una empresa independientemente de su giro y tamafo, siempre y cuando sea
de su interés el involucramiento con la calidad. Incluso resulta deseable aplicarlo
en Pequenas y Medianas Empresas (PYMES), empresas en las que, por sus
dimensiones, parece mas factible el éxito a menor plazo de programas de esta
indole, y en las cuales la calidad redundaria en oportunidades de crecimiento
para éstas, sus trabajadores, y consecuentemente México. De este modo, se
sugiere hacer estudios longitudinales tanto en grandes compafias como en
PYMES mexicanas que apliquen programas de calidad, para asi evaluar los
tiempos aproximados necesarios para comenzar a ver resultados en unas y
otras.

Por otra parte, en el caso de las instituciones gubernamentales tomar
medidas tendientes hacia la mejora de la calidad en el servicio es - o0 deberia de
ser - una prioridad, pues como oportunamente senala Gil (2001), la burocracia
mexicana se ha caracterizado por la corrupcion, la mala atencién y la ineptitud.
El nuevo gobierno, afirma, debe ser eso: nuevo, es decir, responsable,
inteligente, agil, flexible, abierto, transparente, descentralizado y con calidad
total, desde el presidente de la Republica hasta el mas humilde de los
empleados, pasando por los trabajadores que atienden al ciudadano. Sin lugar a
dudas el método ideal para alcanzar semejantes metas es la capacitacion,
empleando programas del tipo referido en la presente investigacion, con la
constancia y coherencia ya descritas, independientemente del cambio de
gabinetes gubernamentales. Lamentablemente medidas de esta naturaleza se
dificultan en tanto las Secretarias de Estado apuntan a la necesidad de trabajar
con calidad y modificar la cultura laboral mexicana, pero aplazan los esfuerzos
orientados a este fin colocandolos en su lista de "pendientes"”, como se puede
constatar en las paginas de internet de, por citar algunos casos, la Secretaria de
Gobernacion (SEGOB), la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL), y la
Secretaria de Trabajo y Prevision Social (STPS). Ademas, como también explica

Gil, los empleados de gobierno no estan acostumbrados a ser evaluados, y un
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programa sobre la calidad implica evaluaciones. Por este motivo, también se
sugieren futuras investigaciones que versen sobre desarrollo de programas de
calidad dirigidos a instituciones mexicanas de gobierno, y su impacto real al

aplicarse.

A manera de conclusién es conveniente sefialar que tanto la creacién como
la facilitacién de programas dirigidos a fomentar una cultura laboral de calidad
ofrecen un campo de accién al psicélogo, pues su formacion académica le
brinda elementos necesarios para la adecuada modificacién de actitudes, que
implica incidir sobre procesos psicoldégicos complejos ya sefalados en la
investigacién, elementos de los que quiza otros profesionales en Recursos
Humanos carezcan. Sin embargo, las condiciones de globalizacién econémica y
reduccion de fuentes de empleo han propiciado el adelgazamiento de las
fronteras que separaban las funciones en reclutamiento, seleccion o
capacitacion de un psicélogo de las de, por ejemplo, un administrador, razén que
torna necesario que la identidad del psicélogo se haga patente en cuanto hace,
dando ese elemento adicional de calidad que solo alguien con su formacion
pueda proporcionar - al menos en el caso de la capacitacion - lo cual esta muy
probablemente ligado al enfoque en las particularidades e individualidades de
los miembros de una organizacion laboral al momento de impartir un curso o
taller. Este enfoque se hace presente por ejemplo, con el trabajo de Fernandez,
Anguiano y Pérez (1999) quienes sefalaron que la autoestima del trabajador
mexicano no puede generalizarse y dependera del andlisis de su estrato
economico, su familia de origen, su estado civil, el tipo de trabajo que realiza, el
género del trabajador, y en el caso de las parejas - de si ambos trabajan y quién
es mejor remunerado. Es decir, se enfocan en las particularidades.

En el caso en especifico del psicélogo egresado de la Facultad de Estudios
Superiores lztacala, si cuenta con esos elementos de formacion de los que
recién se habld, pero resulta impostergable que se adopten medidas tendientes
a dar un mayor énfasis a la psicologia organizacional en su plan de estudios,
pues los Recursos Humanos son un area que ofrece con frecuencia

oportunidades al psicélogo; el fortalecimiento de las habilidades especificas
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necesarias para ejercer con profesionalismo esas funciones (como es la
psicometria y la entrevista de trabajo) en el futuro egresado de psicologia de
Iztacala, le daria mayores oportunidades de acceder a puestos de este tipo y
demostrar su valia profesional.

Asi mismo, es deseable que durante la carrera se aborden las tendencias
mas actuales en Recursos Humanos, como son el Benchmark y las
competencias laborales, recalcando la necesidad de actualizacién constante en
los entonces estudiantes de psicologia, una vez que se integran al campo
laboral. Que estas sugerencias se lleven a cabo implica también, por supuesto,
modificaciones de actitud tanto en algunos miembros del plantel docente como

en alumnos.
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ANEXOS



ANEXO 1

AUTODIAGNOSTICO DE LIDERAZGO SITUACIONAL

SITUACION

ALTERNATIVA

1. Tus colaboradores no estan
respondiendo ultimamente a tu
preocupacion amistosa y obvia por su
bienestar. El rendimiento de varios de
ello desciende en forma rapida.

a) Estableces una supervision estrecha
y te aseguras que las tareas se
cumplen.

b) Dialogas con ellos el asunto pero no
los presionas.

c) hablas con tus colaboradores vy
clarificas con hechos las reglas del
trabajo.

2. El rendimiento de tu equipo esta
aumentando, tu has hecho lo posible
para asegurarte de que todos conozcan
sus responsabilidades y lo que de ellos
se espera

a) Mantienes una interaccion amistosa
y continlas asegurandote que todos
conocen sus responsabilidadesy los
resultados que tiene que lograr.

b) Te mantienen al margen.

c) Haces que el equipo se sienta
importante e involucrado en los asuntos
de la empresa.

d) Insistes en el cumplimiento de las
tareas y las fechas limites.

3. Tus colaboradores no pueden
resolver un problema por si soélos.
Normalmente lo han hecho, el
rendimiento y las relaciones
interpersonales han sido buenas.

a) Trabajas con el equipo y solucionas
el problema con ellos.

b) Dejas que ellos lo resuelvan solos.

c) Actias con firmeza para corregir y
dirigir la situacién .

d) Animas al grupo para que resuelva
el problema, apoyas y orientas sus
esfuerzos.

4. Estas considerando un cambio en la
organizacién. Tus colaboradores tienen
excelentes antecedentes tanto en su
capacidad como en su actitud. Ellos
comprenden la necesidad del cambio.

a) Permites que el equipo se involucre
en el cambio. No eres autoritario.

b) Anuncias los cambios y vigilas que
se cumplan bajo una supervision
estrecha.

c) Permites que el equipo formule su
propia direccion.

d) Incorporas las recomendaciones del
equipo y diriges tu mismo el cambio.




5. El rendimiento de tu equipo ha
disminuido mucho. Tus colaboradores
no se preocupan por los objetivos. Han
necesitado que se les recuerde que
tienen que cumplir con sus tareas. La
redefiniciéon de papeles y
responsabilidades ha funcionado en el
pasado.

a) Permites que el equipo formule su
propia direccion.

b) Incorporas la  solucion, las
recomendaciones de tus colaboradores
y vigilas de cerca el alcance de los
objetivos.

C) Redefines los  papeles vy
responsabilidades, y supervisas su
cumplimiento en forma estricta.

d) Permites que el grupo se involucre
en la determinacién de los nuevos
papeles y responsabilidades y no los
presionas para que las cumplan.

6. Recientemente tomaste posesion en
el puesto de dirigente de un equipo
muy eficiente. El dirigente anterior
controlaba estrictamente la situacion.
Ta quieres mantener la productividad
pero deseas mejorar el ambiente.

a) Haces que el equipo se sienta
importante e involucrado en los
asuntos.

b) vigilas muy de cerca la realizacion
de las tareas a través de un sistema
estricto de supervision.
c) No intervienes
intencional.

d) Haces que el equipo se involucre en
la toma de decisiones, pero orientas el
trabajo y vigilas que se cumplan los
objetivos.

de manera

7. Es necesario hacer un cambio
radical en la estructura de tu equipo
para responder con mayor eficacia al
entorno. Tus colaboradores han hecho
algunas recomendaciones. El equipo
ha sido productivo y ha demostrado
flexibilidad y cooperacion.

a) Defines el cambio y supervisas su
implantacion de forma estricta.

b) Participas con el equipo para
determinar el cambio pero dejas que
ellos se organicen.

c) Te muestras deseoso de hacer los

cambios propuestos por tus
colaboradores pero mantienes el
control.

d) Evitas la confrontacién y dejas las
€c0sas como estan.

8. El rendimiento de tus colaboradores
es satisfactorio y sus relaciones
interpersonales buenas. Te sientes
inseguro en la direccion del equipo.

a) Dejas al grupo solo.

b) Discutes la situacion con ellos e
inicias los cambios que consideras
necesarios.

c) Tomas medida para dirigir a tus
colaboradores para que trabajen de
forma adecuada.

d) Respaldas a tu equipo en la
discusion de la situacion sin asumir una
posicidén autoritaria.




9. Te han encomendado que dirijas a
un equipo que se muestra lento vy
apatico, ademas no sabe con claridad
cudles son sus metas. La asistencia a
juntas de trabajo ha sido escasa. Las
sesiones se han convertido en fiestas
sociales. Todos los miembros del
equipo tienen el talento necesario para
realizar las tareas y lograr los objetivos.

a) Dejas que el equipo solucione solo el
problema.

b) Incorporas a la decision que tomes
las recomendaciones de tus
colaboradores y te cercioras de que se
logren los objetivos.

c) Redefines las normas de trabajo y
supervisas estrechamente su
cumplimiento.

d) Permites que el equipo intervenga
en el establecimiento de sus metas de
comun acuerdo contigo.

10. Habitualmente tus colaboradores
han sido capaces de aceptar
responsabilidades, sin embargo ahora
no estan respondiendo a la reciente
redefinicién de criterios de calidad.

a) Permites que el equipo se involucre
en la redefinicion de los criterios de
calidad.

b) Redefines tu mismo los criterios de
calidad y supervisas su implantacion
estrictamente.

c) Evitas la confrontacibn y no
intervienes.

d) Incorporas a la solucion las
recomendaciones del equipo y te

aseguras que se cumplan los criterios
de calidad.

11. Se te ha dado un ascenso en la
compafia, el dirigente anterior casi no
se ocupaba de los asuntos del equipo
gue ha manejado por si solo sus tareas
y responsabilidades. Las relaciones
interpersonales son buenas.

a) Tomas las medidas necesarias para
dirigir a tus colaboradores para que
trabajen de manera definida.

b) Haces que tus colaboradores se
involucren en la toma de decisiones y
refuerzas las buenas contribuciones.

c) Discutes con el equipo acerca de su
rendimiento anterior y luego examinas
la necesidad de nuevas actividades.

d) Dejas que el equipo continte
trabajando solo.

12. Existen algunas dificultades
internas entre tus colaboradores. El
equipo tiene un récord sobresaliente de
logros. Durante el Ultimo ano han
trabajado en armonia. Todos estan
bien capacitados para la realizacion de
la tarea.

a) Comunicas tu solucibn a tus
colaboradores y examinas con ellos la
necesidad de nuevas practicas.

b) Permites que los miembros del
equipo solucionen sus problemas.

c) Actuas rapidamente y con firmeza
para corregir la situacion y dirigir al
equipo.

d) Participas en el andlisis de los
problemas y respaldas a tus
colaboradores.




Encierra en un circulo las letra que hayas escogido en cada una de las situaciones
y al terminar cuanta cuantos circulos tienes en cada columna y escribe los totales
en el ultimo renglén.
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Totales

Esta tabla te permite observar cudl es tu tendencia como dirigente,
descubrelo ti mismo de acuerdo con el siguiente criterio:

Columna (1): Alto enfoque a la tarea y bajo enfoque a las relaciones: Este
dirigente tiende a supervisar estrechamente el cumplimiento de las tareas y el
logro de los objetivos, toma de decisiones unilateralmente y no toma en cuenta las
aportaciones de sus colaboradores.

Columna (2): Alto enfoque a la tarea y alto enfoque a las relaciones: Este dirigente
tiende a tomar en cuenta opiniones de sus colaboradores y a incorporarlas a las
decisiones pero mantiene el control sobre el equipo y se asegura que se realice el
trabajo de acuerdo a lo previsto.

Columna(3): Bajo enfoque a la tarea y alto enfoque a las relaciones. Este dirigente
tiende a facilitar el proceso del grupo, promueve la participaciébn de sus
colaboradores en la toma de decisiones y deja que el equipo se conduzca solo.

Columna (4):Bajo enfoque en la tarea y bajo enfoque a las relaciones: Este
dirigente tiende a dejar al equipo que trabaje solo, no interviene directamente en el
proceso del grupo ni supervisa de cerca el trabajo.



Identifica la columna en la que marcaste mas circulos y revisa, de acuerdo
con esto cudl es tu tendencia como dirigente.

Procede de manera similar en esta otra tabla circulando la letra que
corresponda a la respuesta que diste en el diagnéstico, al final cuenta el nimero
de circulos que marcaste en cada columna y multiplica cada uno de ellos por el
numero que se indica.

a b c D
1 D B C A
2 B D C A
3 C B A D
4 B D A C
5 A D B C
6 C A B D
7 A C D B
8 C B D A
9 A D B C
10 B C A D
11 A C D B
12 C A D B
a b c D
Total circulos
Multiplicar por: -2 -1 +1 +2
Totales
Ahora suma los totales del ultimo renglén.
Suma

Esta otra tabla te permite diagnosticar qué tanto tu estilo basico como
dirigente se adapta a las situaciones concretas en las que te desempefnas como
dirigente.

Segun la teoria del Liderazgo Situacional, las respuestas mas adecuadas a
cada una de las situaciones descritas son las que se encuentran en la columna d.



AUTODIAGNOSTICO DE ESTILOS DE LIDERAZGO

N° de
situacion

Resp.
individual

Resp. Equipo

Evaluacion

1

2

10

11

12

Aciertos




ANEXO 2
PRUEBA DE ACUERDOS

Cada participante debe imaginar que es un astronauta que tras alunizar
queda relativamente alejado de su base; para sobrevivir y llegar ahi, debe llevar
consigo ocho de entre quince objetos que a continuacion se enlistan y priorizar su
utilidad calificandolos, donde uno es el objeto imprescindible, hasta ocho que es el
mas derogable. Tras resolverlo individualmente, los participantes forman equipos
de cinco personas para llegar a un acuerdo, es decir, una solo solucién Unica por
el equipo de la seleccién de objetos, con la particularidad de que no se trata de
elegir por mayoria de votos o negociaciones, sino de que efectivamente y todos
estén convencidos de lo que eligen, el lugar en que lo colocan y los motivos de su
eleccién.

TODO ESTA EN BUENAS CONDICIONES FiSICAS

OBJETOS CALIFICACION

Caja de fésforos

Alimento concentrado

20 metros de soga

Paracaidas de seda

Calentador de gas

Dos revoélveres

Una caja de leche en polvo

Dos tanques de oxigeno (50kgs)

Un mapa del area

Un bote salvavidas inflable

Una brujula

Veinticinco litros de agua

Senales luminosas

Botiquin primeros auxilios

Receptor — transmisor solar

(Formato por participante)




OBJETOS CALIFICACION

Caja de fésforos 15
Alimento concentrado 4
20 metros de soga 6
Paracaidas de seda 8
Calentador de gas 13
Dos revélveres 11
Una caja de leche en polvo 12
Dos tanques de oxigeno (50kgs) 1

Un mapa del area 3
Un bote salvavidas infable 9
Una brujula 14
Veinticinco litros de agua 2
Senales luminosas 10
Botiquin primeros auxilios 7
Receptor — transmisor solar 5

(Formato para calificar individual y grupalmente)

Particularmente importantes:

e Objetos1y?2
e Objetos 14y 15
e Los primeros siete objetos




ANEXO3

METAFORAS

METAFORA DE LOS CANGREJOS

Un hombre caminaba por la playa cuando se percatd de un vendedor
callejero y se acerc6é para curiosear qué vendia. Al llegar, vio frascos que
contenian cangrejos vivos, y cada recipiente tenia una leyenda de acuerdo al pais
del cual provenian.

El primer frasco decia “cangrejos alemanes” y tenia puesta una tapa para
que no se escaparan; en el segundo se leia “cangrejos japoneses”, también
tapado; los frascos que decian “cangrejos norteamericanos”, “cangrejos
holandeses” y “cangrejos franceses” estaban en iguales condiciones”. Al llegar al
ultimo frasco notd que decia “cangrejos mexicanos” pero carecia de tapa.
Rapidamente, se dirigié al vendedor para ponerlo en aviso: “sefior, el frasco de los
cangrejos mexicanos esta destapado, se le van a escapar”, le dijo. Sin inmutarse,
el vendedor le contest6é tranquilamente: “gracias pero no se preocupe... cuando
uno comienza a salirse, los demas lo jalan otra vez hacia dentro”.

METAFORA DEL TIBURON

Cierto dia un empresario decidi6 poner un acuario, pero como Ssu

presupuesto era muy bajo, Unicamente pudo adquirir un estanque de cristal y
dentro puso un tiburdn. Fue tal el éxito obtenido por la atracciéon, que al poco
tiempo compré un banco de preciosos peces tropicales; ahora el problema era que
no tenia dénde colocarlos, asi que para ahorrar dinero, simplemente colocé un
cristal grueso por la mitad del estanque, para que de un lado estuviera el tiburon y
del otro los preces. Al verlos el tiburédn nado a toda prisa hacia ellos para
comerselos, pero se llevo un golpe al chocar contra el cristal; lo intenté una y otra
vez por todos los angulos y con todas las velocidades de nado posibles, tantas
veces como intentos hacia por llegar a los peces, hasta que, adolorido, reconocid
que no llegaria a ellos.
Tiempo después el empresario se dedicd a poner un segundo estanque con otras
especies de peces, pero necesitaba un vidrio, asi que dada la premura, se
arriesg6 a tomar el vidrio que separaba al tiburon de los peces tropicales. ;Qué
crees que hizo el tiburén una vez que no habia vidrio?.



METAFORA DE LAS HERRRAMIENTAS

Cuentan que en la carpinteria hubo una vez una extrafia asamblea. Fue una
reuniéon de herramientas para arreglar sus diferencias.

El martillo ejercié la presidencia, pero la asamblea le notificé que tenia que
renunciar ¢4 la causa? jhacia demasiado ruido!, y ademas se pasa el tiempo
golpeando.

El martillo acepto su culpa, pero pidi6 que también fuera expulsado el
tornillo: dijo que habia que darle muchas vueltas para que sirviera de algo. Ante el
ataque, el tornillo aceptd también, pero a su vez pidié la expulsion de la lija. Hizo
Ver que era muy aspera en su trato y siempre tenia fricciones con los demas.

Y la lija estuvo de acuerdo, a condiciéon de que fuera expulsado el metro
que siempre se la pasaba midiendo a los demas segun su medida como si fuera el
unico perfecto.

En eso entré el carpintero se puso el delantal e inicié su trabajo. Utilizé
martillo, la lija. El metro y el tornillo. Finalmente la tosca madera inicial se convirtié
en un lindo mueble.

Cuando la carpinteria queddé nuevamente sola, la asamblea reanudé la
deliberacién. Fue entonces cuando tomo la palabra el serrucho y dijo: “sefiores, ha
quedado demostrado que tenemos defectos, pero el carpintero trabaja con
nuestras cualidades. Eso es lo que nos hace valiosos, asi que no pensemos ya en
nuestros puntos malos y concentrémonos en la utilidad de nuestros puntos
buenos”.

La asamblea encontr6 entonces que el martillo era fuerte, unia y daba
fuerza; la lija era especial para afinar y limar asperezas, y observaron que el metro
era preciso y exacto. Se sintieron entonces un equipo capaz de producir muebles
de calidad.

EL ILUSIONISTA

Echamos a patadas al viejo Mago, que sus huesos se pudran en el desierto
y su polvo regrese al polvo.

Ya nunca mas veremos su horrible cara, la grotesca peluca rubia, la mirada
torva de cerdo.

Y sus trucos, qué horror, sus trucos. Nunca se ha visto un repertorio mas
funebre. Todo gris y mediocre, que sélo de milagro no acabé con el circo.

Este pobre diablo vivié sin darse cuenta de que existia la electronica, de
que hay televisién, de que ya lo vemos en el marco de una pantalla, y el circo so6lo
perdurara si alcanza el formato de un video clip que satisfaga el gusto moderno.

No fue lo peor aquello. Lo inadmisible era su narcisismo intolerante, la
vanidad llevada a los confines de la locura.



(En una sola cosa se parecen los tiranos a Dios, quieren oir sin tregua su
alabanza)

“Nadie a mi izquierda, nadie a mi derecha”, era el lema del viejo como el de
Hitler y Stalin: Queria para el todas las pistas del circo y las tres horas de funcion.
Qué verglienza.

Se hizo justicia. En Buena hora lo echamos

Agoniza en las calles, vive borracho, pide limosna y dice: “yo fui el gran
mago”. Pero ni quien se acuerde. Todos se alejan del fardo humano que huele a
orines y mierda.

Ocupé su lugar, Qué diferencia: Asombro y maravillo a cuantos vienen al
circo. Todos abren la boca cuando presencian como aparece el tigre bajo mi frac y
cémo de la manga me saco un buitre.

Gran privilegio de este circo el tenerme como estrella maxima.

Sin mi presencia nadie se asomara a la triste carpa.

Lo demas es relleno. Vienen a verme. A estas alturas nuestros pobres
payasos inspiran lastima. La trapecista, el domador, los fendbmenos son cosa vieja,
de otro siglo, ni importan.

Yo soy el circo, todo el circo. No admito que nadie objete mi supremacia.
No es vanidad sino conciencia critica: sélo hay un Mago, los demas son farsantes.

Vean mi acto mas grande de ilusionismo: tengo a mi derredor unas
cuarenta personas. Un pase magico y de repente sefiores, mi pedestal se eleva
entre una nube de incienso “Nadie a mi izquierda, nadie a mi derecha”.
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