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"MODELAMIENTO DE LA NUEVA CULTURA ORGANIZACIONAL
A TRAVES DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL"

El cambio de la Cultura Organizaciona! Tradicional a la Nueva Cultura Organizacional, requiere
principicipalmente del compromiso decidido del Director de cualquier empresa, ya que si ademas posee un
liderazgo Autoritario y por lo tanto, en lugar de convencer, impone, serd aun mds dificil creer que pueda
funcionar un Sistemz de Calidad Total que requiere la participacion y el convencimiento conciente y
voluntario de todos los integrantes de la empresa.

Como se vera mas adelante, cuando se trata de incorporar un Sistema de Calided Total, no es recomendable

que se imponga por decreto, porque es muy factible que la cultura tradicional rechace contundentemente cste
intento y por lo tanto, pueda llegar a fracasar en un periodo relativamente carto, debido a su compromiso
forzado y sin que se les haya mostrado los beneficios y ventajas que lograrian al dar pasc a la nueva cultura
organizacional.
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ESQUEMA § : MODELY INTEGRAL DEL CAMBIO DEcuLTURA  ( PETER DRUCKER, 1889

Lo anterior se explica con el esquema 1, que representa de forma integral, la influencia que tendria el cambio

de un estilo de liderazgo que parte de la aprobacién del grupo Directivo y la incorporacion del Sistema de

Calidad Total, como parte de la planeacion estratégica de la empresa .
. 4



Como ya se menciond antes y de acuerdo 8! "esquema |°, en la incorporacin de fa Nueva Cultura

i es fundamental que el tipo de administracidn y el iiderazgo (1) (2) se even a cabo
de forma parnlela, esto es, que ambos factores estén orientados hacia la planeacién estratégica de
la empresa o administracién por objetivos, y hacla un lider con un estilo de liderazgo participativo,
para que puede fomar en cuenta la opinién de sus colaboradores y en equipo logren solucionar sus
problemas.

Logréndese lo enterior, entonces los sigulentes factores: el lipo de trabajo (3) y en parlicular los
colahoradores (4) se ver&n beneficiados y responderéin de forma creativa ¢ innovadora, actuando
con mayor proaciividad y por tanto, ef ambiente seré més cordial y satisfactorio.

Por lo tanto, &) implantarse ef cambio de Cultura Organizacional a través del Sistema de Calidad
Total, como ostratégia de la Direccién, se podrd responder més répidamente a los continuos
cambios del emtomo y al mismo tiempo anticiparse a la competencia (5) con acciones ripidas y
congruentes a las necesidades de los dlientes, quienes recibirin una mayor calidad en servicio y
un trato més personalizado y directo (8), (Peter Druker, 1988).

La estrategia de cambio de una Cultura tradiciona! a una nueva, estard entonces determinada, por
ia modificacién de las pautas de conducta del lider, que al cambiar de un estilo autoritario, a un
estilo de liderazgo parlicipetivo, a través del modetamiento conductual, fa incorporacién de un
Sistema de Cafidad Total como pante de la planeacidn estratégica de 1a Direccidn (Con base a los
factores 1 y 2, o sea: "Lider* y "Administracién” actuando parslelamente) podra ser una realidad.
En este sentido se puede concluir, que si todas las empwesas desean alcanzar las siguientes
metas:

« Lograr que mejore la atencidn a los clientes,

« Ladisminucién de los errores de operacitn, asi como también,

» Incrementar el numero de clientes que compren sus productos y serviclos.

Necesitarén establecer estratégias por parte de sus directivos hacia la mejora de la calidad en el
servicio, en el incremento de la rentabilidad y la productividad de su negocio. En otras palabras,
requerirdn de un camblo de Cultura Orgenizacional, que sea efectivo y duradero, para asegurar
que sus metas sean alcanzadas (Acle Tomasinl, 1988} .

De acuerdo a lo anterior se escogié a la empresa Bancomer, por que es una empresa importante
en nuestro pais y por que desea lograr las metas antes expuestas, ademés de que tiene el inferés
de incorporar un cambio de Cultura Organizacional, que sea permanente y duraders,

Lo anterior se presenté como una buena oportunidad para contribuir con los resultados de nuestra
investigacion, en esta estratégia directiva, seleccionando en particulac a ta sucursal centro para tal
fin, ya que ésla es clave por su ubicacién geogréfica, encontréndose en {as calles de Bolivar y
Venustiano Carranza, Col. Centro, en la ciudad de México D.F., ademas de ser representativa de
todo el Banco,

Contarkio ademas con un tolal de cincuenta empleados que realizan procesos de trabajo que se
refieren a la atencién a los cliemes en base a una bateria de cajas receptoras que ofrecen
servicios tales como: la caplacion bancaria; servicies de pagos diverses; cambio de divisas;
pago de giros a todas las plazas de la Repablica, etc.. Asi como tamblén cuentan con una drea de
atencidn y asesoria a clientes inversionistas. Sin lograr hasta el momento sus metas.

Un aspecto importante a resaltar que &l Gerente de esta sucursal presentaba un estilo de liderazgo
autocratico, lo anterior 1o reportaron sus colaboredores en entrevisias realizadas a todos antes de
iniciar con esta investigacién, resultando por lo tanto en un importarte reto, el cambio de
conductas deseado hacia un estilo de liderazgo participativo, propuesto en el Zesguema 1°.



Esta investigacién inicia con la presentacién del Marco Tedrico en su capitule uno en el apartado,
en &l que se analiza: "El Cambio de Cultura Organizacional™, ya que es [ base de toda esia
investigacién buscando una nueva Cultura Organizacional, que responda a las exigencias del
mundo actual. Por ko tanto, en esta parte se abordan todos los factores que se deben reunir para
tener cambios efectives y consistentes,

Se define Cultura Organizacions! como:

“Aquellas costumbres, valores, hébitos y actitudes que le hen dado una forma Gnica y
caracteristica & una organizacion, para realizar las actividades de trabajo de una manera
muy propis y pecullar debido a que es ampllamente aceptada por todos jos integrantes de
ésta, llegando & constituirse como su propia Ideologia y filosofia de trabsjo” Bartiett y
Kaysar, (1980).

En el sigulente apartado de ia investigacién se presenta el “Enfoque Socio-comportamentsl o
Modclamiento Conductusl®, que trata acerca de como se lleva a cabo el uso de un modelo para
generar nuevas conductas en el repertorio de un sujeto, que en ésta investigacién serd el Gerente
de una sucursal bancaria, que tiene un estilo de liderazgo autocrético.

Definiendo al Modelamiento Conduciual como:

“Al sprendizaje por observacién o vicario, siendo un fenémeno comportamental, ya que se
estimuia Is tendencia de una persona a reproducir las acclones; actitudes o respuestas
emocionaies que presentan jos modelos de Ia vida real o simbélicos, Lo anterior con base
ol andllsis experimental de la conducta” Albert Bandurs, {1870).

Durante el tercer apartado, habiendo sentado las bases para incorporar un cambio de cultura
organizaciona) con base al modelamiento conductual, es factible pensar en la incorporacién de un
Sistema en " Cafidad Totai”. Por ello es a través de sus técnicas que se han aceptado de
manera consciente y como parte de un compromiso de todos los niveles de la empresa, la calidad
viene a resultar una nueva forma de solucionar fos problemas y se constituye como una nueva
forma de vida en el trabajo.

Aqui la definicién de Calidad Total fue Ia siguiente..

“Cumplir con los requisitos de nuesiras cllentes, ofreclendo los productos y servicios que
satisfagan Ias expeciativas, slempre. Por fo que se deben de mejorar Ios procesos de
trabajo, procurando alcanzar ef cero defectos en nuesiros estindares, a travids del
convencimiento y compromiso de la alta direccitn ademés de Ja participacién de todos los
integrantes de una organizacion, Philip Crosvy (1898)"

Para complementar el marco tedrico en esta investigacion el apartado que contempla las
principales habilidades que debe reunir un® lfder” para ser efectivo en los cembios de una cultura
a otra, es sin duda que serd a través de su acertado ¥ Liderargo®, aplicado éste entre quienes
dirigen 1a empresa, 0 alta direccién, hasta los mandos medios, quienes en sentido estricto, tienen
ol peso de hacer realidad lo que 1a direccién aceptd y se comprometid a través de su Politica de
Calidad y la nueva Cultura Organizacional de la empresa.

La definicion de lider fue la siguiente:

“Alfende e horizonte existe un mundo transformado. Un mundo distinto al que vivimos
hoy. Hay quienes ven mds afld de sus !limites de Ja experiencia y penetran en ef futuro.
Creen que los sueiios pueden volverse realidad. Abren nuestros ojos y elevan nuestro
espiritu. Se plantan firmes ante los vientos de resistencls y nos allentan pars continuar
Iuchando. Las llamamos lideras. Nos conducen a sitios on los gque Jamés hemos estado”
Koures y Postner, (1987).



Y la definicién de liderazgo es la siguiente:

“La accién que resulta de un lider con su grupo de trabajo, of cual puede ser efoctiva o
inefectiva, dependiendo de Ia situacién y de la madurez de sus colaboradores”™ Hersey y
Bianchard, (1831).

En los siguienies capitulos se presenta !la Metodologia, que considera el Problema, las
Hipétesis, 05 Objetivos, las Variables independientes y dependientes. Asi como todo el
desamollo de esta investigacidn.

Por (itimo, se presentan los Resultados, Conclusiones y la Discusién de esta investigacién
efectuada en esta sucursal, que resulté de enome interés para {a psicologia social y para futuras
investigaciones de este tipo que complementen adn més lo que agqui presentamos.

Es importante considerar que aiin habiéndose logrado el resultado esperado en los objetivos
planteados, fue muy interesante demostrar que el cambio de conductas del gerente de le sucursal
dio lugar a un clima laboral muy comodo y satisfactorio producto de un trato més humano y
personalizado para beneficio de todos.



CAPITULO 1. MARCQ TEQRICO




1.1 CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Durante los 80’s , el interés por conocer acerca de los principales motivos que impiden incorporar
Sistemas de Calidad Total con efectividad y permanencia, dio como resultado, Ia realizacién de
una imporntante investigacién para identificarios. Se plantearon algunos indicadores claves para
enfocar dicha Investigacion, siendo los de mayor importancia los siguientes:

¢ TIPO DE LIDERAZGO

» GIRO DE LA EMPRESA

+ COLABORADORES

« TIPO DE ADMINISTRACION

« CULTURA ORGANIZACIONAL

¢ AMBIENTE SOCIO-POLITICO Y ECONOMICO

Esta investigacién fue realizada por Ia Universidgad de Harvard ( Harvard University, 1888,
Biblicteca Harvard de Administracién de Empresas, No..5, Publicaciones Ejecutivas de México S.
A.) y fue aplicada via encuesta a mds de quinientos directores importantes de las empresas mas
prestigladas del mundo: Estados Unidos, Corea, México, Alemania, Japdn y Francla.

Los resuttados mostraron que el principal problema fue que la cuftura organizacional, como la
mayor causa que impkle la incorporacion de cambios sustanciales a través de un Sisterna de
Catidad Total.

Por to tanto, se concluyé que si la Alta Direccidn no estaba realmente comprometida con Ja nueva
cuttura, si no sa contaba con politicas claras que enfocaran la direccién de un sistema de Calidad
que partiera del convencimiento y no de la imposicién, entonces no serfa posible sentar las bases
silidas para un cambio permanenie y duradern.

1.1.1 PATRONES DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Hoy dia muchos directores estan intentendo imtroducir camblos fundamentales y generales en la
conducta y en los actos de sus supervisores y subordinados en toda la organizacién. Hace muchos
afios, el propdsito del cambio organizacionat estaba limitado a un pequeio grupo de trabajo o a un
sofo departamento, especialmente en los niveles infericres; en la actualidad, se cubre a la
organizacion como un todo y se intenta abarcar de una vez a muchos departamentos y niveles e
incluso a la direccién misma de la firna (Marguli Wulles, 1980). En este momento se tiene la
necesidad critica de comprender mejor este proceso complejo, en especial respecto a que
enfoques permitirdn cambies de buen éxito y que acciones no lo tendran en lograr los resultedos
buscados.

Enfocar ahore los cambios organizacionales & gran escala y no 8 escala menor indica cuanto ha
variado ol pensamiento admiaistrativo.

Durante afios se considené al cambio como un proceso més bien evolucionista que revolucionario.
El enfoque evolucionista refleja la idea de que el cambio es producto de un ajuste menor tras otro,
al que sirve de combustible el tiempo y sutlles fuerzas ambientales, en gran medida ajenas al
control administrativo susle quedar expresada en palabras como:

Nuestra compafiia continia beneficiandose de un mercado en dindmica expansién. Aunque
seguimos dominando una porcién igual det mercado, nuestras ventas aumentaron en un 15% el



afio pasado. Para poder manejar nuestros negocios en crecimiento, hemos nombrado otro
vicepresidente a carpo de ventas y 1al vez en los dos priximos afios tengamos que duplicar el
nimer de nuestros vendedores.

Quizé esta filosofia Sirviera en épocas menos competidas, cuando decisiones apresuradas como
cambiar aqui y ahi algin administrador bastaban para conservar las ganancias: sin embamo, hoy
dia , los ambientes que rodean a las organizaciones estén cambiando con rapidez y obligan a que
ias administraciones se muestren més alertas e imaginativas de lo que nunca fueron.

En !gs {ltimos aflos, un creciente numero de direclivos han comenzado a darse cuenta de que los
cambios fragmentarics rara vez resueiven el problema del estancamiento y de la complacencia
que sutilmente penstran en una organizacidn lucrativa y floreciente. Aunque las actitudes rigidas y
carentes de imaginacién tardan en surgir , también tardan en desaparecer, incluso con frecuencia
se cambie al personal. Muy a menudo se reconocen esos signos de decadencia gracias & una
conducta administrativa que :a) orienta al pasado, més que al futuro, b) reconcce las obligaciones
de! ritual, mas que la presencia de problemas reales, y ¢) obedece a las meias de un
departamento, mas que a los objetivos de toda la compafiia (Margull Wulles, 1980).

El que los directivos se hayan alertado ante esas seflales de peligro tiene como causa principal el
ritmo y ia calidad en réapido cambio de lus ambientes. Como a continuaclén se muestra:

* Las computadoras han reducido el iapso que requiere una toma de declsion,

* Los medios masivos de comunicacién han hecho mas consclente al piblico de los productos de
cgnsumo existentes.

* Existen conocimientos y técnicas administrativos nuevos.

* Se han multiplicado los descubrimientos técnicos.

* Se han abierto nuevos mercades mundiales.

* Sa han intensificado los impuisos sociales para lograr la iguaidad,

* Han aumentado las reglas y las exigencias gubemamentales.

* Se le ha dado enorme importancia a la Calldad en el Servicio y en los producios.

Como resultado de esto, muchas organizaciones se ven hoy dia obligadas a cambiar de ritmo &
incluso a desenvolverse en revessa para sobrevivir, por no hablar de prosperar.

Varios directivos han terminado por adoptar una actividad revolucionaria ante el cambio, pues con
ello cierran la brecha entre un ambiente dindmico y una organizacion estancada. Sostienen que ya
no pueden permanecer sentados y pemitir [a aute-complacencia organizacional, esperando que
ol iempo cure las heridas. Asi, por distintos medios, se estén realizando intentos revolucionarios
por transformar rdpidamente las arganizaciones, alterando para elio la conducta y ias actitudes de
su personal en todos los niveles administratives. Aunque es obvio que cada organizacion se
diferencia por su enfoqus, |a meta general pareca ser la misma ; resolver los problemas y superar
los obstaculos del ambiente comercial de hoy dia.

Cuando se mira a los distintos enfoques impontantes que se estén utilizando para introducir et
cambio organizacional, de inmediato sorprende cémo se han ido distribuyendo a lo largo de un
continuo de *poder”. En extremo & encuentran aquellos basados en la autoridad unilateral; hacia
el centro de! continuo, los enfoques compartidos; y finatmente, en el extremo opuesto, los
enfoques delegados.

1.1.2 ACCION UNILATERAL

En este extremo de! continuo de distribucidn de poder, se lleva a cabo el cambio organizacional
insistiendo en la autoridad que un hombre tiense en la compaiiia por su posicidn jerdrquica (Marguli
Waulles, 1908) . Tiende aqui a definirse y resolverse el problema de que se trate en 10s niveles
supericres y luego sea transmitido en cadena abajo mediante mecanismos de control formates &
impersonales. Tres formas adquiere el cambio organizacional introducikdo al emplearse |a
autoridad unilateral:



Por decrsto. Probablemente es el enfoque més utilizado, pues surge de préctica en las
burocracias militares y gubemamentales y proviene su autoridad de la posicién formal de la
persona que esta introduciendo ¢! cambio. En esencia, e trata de un aviso “unilateral’ dirigido
hacia los piveles Inferiores de la organizagidn, E contenido de la comunicacion dice algo parecido
a "hoy somos de esta maners, mafiana debemos ser de esta otra™.

En su forma fisica aparece ¢omo LA memorando, una conferencia, un enunciado o una orden
verbal. La naturaleza general del decreto es impersonal, formal y esta orientada a la tarea: Da por
hecho que le gente es muy racional y [as Grdenes autoritarias ¢l mejor medio de motivarla. Espera
que la geme cumplird en su conducta extema y que tal obediencia levard a resultados més
efectivos.

Por sustitucién Suele recurrirse a esto cuando los decretos fallan, y consiste en sustituir a
parscnas clave. Se basa en la suposicién de que los problemas de la organizacion residen en unos
cuantos individuos estratégicamente situados; cuando se les sustituye, se tendrdn cambios
fundamentates y radicales. Al igual que en el decreto, el cambio suele iniciarse en las altas esferas
y io hace llegar a los niveles inferores una figure de autoridad. Sin embargo, al mismo tiempo
tiende a Ser un poco més personal, pues se eligen ciertos individuos en particular para sustituirlos;
no obstante, conserva gran parte de la formabdad y de su preocupacién explicita porque se
cumpla 14 tarea que lambién aparece en el decreto Tampoco manifiesta el falso optimismo de que
los individuos camblgran de conducta sin tener claras 6rdenes externas.

Por estructuras. Este viejo y conocido enfoque de cambio estd siendo hoy dia seriamente
revaluado ya que en su forma inicial, consistia en un enfoque sumamente racional del diseflo de la
organizacién formal y del trazado de tecnologia. La nocién fundamental es que las personas se
conducen sigulendo ia estructura v la tecnologia que las gobiema. Sin embargo, presenta serias
desventajas, pues lo que en el papel parece I6gico no lo es necesariamente para las metas
humanas.

1.1.3 PODER COMPARTIDO

Hacia el centro del continuo de distribucifn del poder, como ya se menciond, estén los enfoques
de comportamiento, én 105 que sigue estando presente 1a autoridad y se sigue utilizdndola, pero
existiendo a la vez interaccidn y compartiendose el poder. Este enfoque de cambio se emplea de
dos manera.

Decisionas tomadas por el grupo Se sigue definiendo los problemas unilateralmente, desde
arriba, pero a los grupos de nivel inferior se les da la libertad de crear soluciones alternas y da
elegir entre ellas. Suele suponerse que

los individuos se slenten més atraides a actuar cuando perticipan en las decisiones que los
afectan. El resultado neto es que jefes y subornfinados comparten el poder, aunque existe una
division dei trabajo entre quienes definen el problema y quienes encuentran las soluciones.

Cuando el grupo resuelve los problemas Aqui se hace hincapié tantc en la definicién como en
la solucién de los probéemas mediante la discusion en grupo. Se comparte el poder a todo {o lamo
del proceso de decision, perg, a diferencia de 1a toma de decisién por parte del grupo, se tiene la
oportunidad de que |os subordinados de niveles inferiores definan el problema. Sirve de base a
este enfoque la suposicidn de que la gente no sblo se siente mds comprometida al participar en la
toma de decisiones, sino que ademds tiene conocimientos con los que pueden contribuir a la
definicidén del problema.
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1.1.4 AUTORIDAD DELEGADA

En &! extremo opuesto de |a auloridad unilateral se encuentran los enfoques delegados, en los que
sedejaalossubmuinadoslaresponsahilldadcasitotaldedeﬁnlrlospmblemasyresohmms
(Marguli Wulles, 1980). También se presemtan en dos formas.

Medlante sxamen del caso. En este método se enfoca el adquirlr conocimientos y habilidades,
més que el resoiver los problemas especificos de que se trate. Una figura de autoridad, por lo
comiin un maestro o un jefe, utlliza su poder para dirigir una discusién general en la que se
describa el problema, ya sea preseniando un caso o informando de les resultados de una
investigacién. EI “maestro” evita imponer al grupo su andlisis o sus soluciones y, en vez de ello,
fomenta el gue los miembros obtengan nociones propias y las empleen como discutir situaciones
concretas, crearin habilidades generales para resolver problemas que los ayudarin en lievar a
cabo los cambios organizacionales e individuales subsecuentes.

Mediante sesiones de grupe T Estas sesiones, en alguna ocasién realizadas en cursos a los que
asistan representantes de muchas organizaciones diferentes, con el fin de lograr cambios
importantes dentro de sus organizaciones. Por lo comdn, estin limitadas a los administradores
centrales, esperdndose que los beneficios obtenidos se derramarin sobre el resto de la
organizacién. El interés central del grupo T consiste en incrementar Ja conciencia de si mismo de
un individuo y su sensibllidad hacia procssos sociales de! grupo. Comparade con los enfoques
vistos, el grupo T hace mucho menos hincapié en discutir y resolver los problemas relacicnados
con la tarea y suslen ser datos de la discusibn las acciones interpersonates de los individuos que
participan en el grupo; a éste no se le asigna una larea especifica.

La base de este enfoque dice que el verse expuesto a una situacién sin estructura liberard las
energias emocionales contenidas dentro de los Individuos, lo cual, a su vez, llevara al andlisis de
si mismo, a la percatacion del cambio conductual y cultural.

La figura de autoridad en el grupo, generalmente un adiestrador experto, evita asentar ta autoridad
propia cuando esté estructurando al grupo; en vez de ello, suele intentar volverse un miembro del
grupo aceplado e influyene. De este modo, en comparacién con los demés enfoques, se da
mucha mas autoridad al grupo, al que se supone capaz de disefiar su propio curso de cambio en
una atmésfera muy informal y de intercambios sumamente personales.

1.1.5 REDITRIBUCION DEL PODER

Teniendo en cuenta que {as prusbas vistas en que se basan ios patrones afortunados y los menos
afortunados son muy limitagas, por lo qus se propone un esquema explicativo para tomar al
proceso de cambio como un todo y para, dentro de ese proceso general, examinar 1as etapas de
accién especificas adoptadas por la gerencia. El marco de lal esquema gira sobre dos nociones
dave:

1. El cambic afortunado depende, ante todo, de que en la estructura de una organizacion s
vuelva a distribuir el poder . ( Por poder se definird, al lugar de la auloridad y la influencia
formales, generalments la garencia . Por volver a distribuir 1as practicas tradicionales que la
estructura del poder emplea cuando toma decisiones. Esta redistribucidn busca un uso mayor del
poder compartido).

2. Se logra la redistribucidn de poder mediante un proceso de cambio de desarrolio,

Esto significa que i cambio organlzacional no es cuestion de un cambio total ocurrido de la noche
& la mafiana gracias a un mecanismo causel Ginico. Debido a que como se verd mas adelante este
proceso incluye varias fases, cada una (e las cuales contiene elementos especificos y causas
miiltiples que provocan la reaccién necesata en la estructura de poder, que a su vez, prepara el
escenario para las sigulentes fases, lo que demuestra en nuestra investigacion, en el sentido de
darie lempo a que madure el proceso de cambio de Cultura Organizacional paulatinamente.
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1 Presitn y alertamiento

Esta elapa inicial indica ia necesidad de secudir la estructura de poder hasta sus cimientos
mismos. Mientras el suelo no comience a moverse bajo sus pies de los gerentes, no hay
ilidades de que se alerten lo suficlerte para comprender la necesidad de cambiar efles y
también e! resto de la organizacion.
Los patrones de buen éxito hacen pensar que aplicar una presidn considerabie a nivel de gerencia
pravoca el mayor grado de irderés por cambiar a la organizacion.
Esas presiones parecen provenir de dos fuentes: a) serios factores ambientales, como ventas
bajas, dascontento de los accionisias o avances de los competidores, b) acomecimientos intemos,
como una huelga, una produccitn baja, cosios elevados o confiliclos interdepariamentales. Esas
presiones pertenecen a zonas de responsabilidad que para la gerencia reflejan la capacidad
propla.
Es muy probable que {a gerencia de importancia a presiones ambientales e intemnas. Sin embargo,
cuando sélo esté presente una de ella o cuando ambas estin en equilibrio, es decir, ganancias
elevadas pesa g |a baja moral, resulta fécil a |a gerencia disculparse diciendo que la presién es
temporal 0 que no tiene importancia. Sin embargo, cuando ambas estin presentes a la vez, es
més facil ver que |a organizacién no se halia funcionando bien.
La presencia de una presién severa no es tan evidente en los cambios menos afortunados. En un
caso, hubo presién intema para obtener relaciones de trabajo mas efectivas entre la gerencia y los
niveles inferiores; sin embargo, a la compailia no le iba mal, desde el punio de vista de las
ganancias., En otro caso, las presiones eran ambientales, para que se pasara a un sistama de
compras centralizado, aunque era muy baja 1a presidn intema en apoyo de tal cambio.

1l intervencién y morientacién

Aungue una fuerte presién puede alertar a la estructura de poder, esto no asagura de modo
automitico que la gerencia captara los problemas o hard lo comecio para resolverios. Muy
probablemente, al verse sujeta a una presitin severa, la gerencia se inclinaré por racionalizar sus
problemas y atribuirios a algin grupo: ese * maldito sindicato” o * ese goblemo entrometido”.

Como resultado , se tiene una segunda staps en los patronss de cambio afortunados: la
intervencion de un extrafio. Aqui lo importante parece ser combinar el hecho de que los extraiios
entran en el nivel administrativo superior y que se les respeta por su habilidad en mejorar las
practicas de la onganizacion. Ser un recién |legado quiz le permitird evaluar la organizacién de un
modo relativamente objetivo; entrar desde el nivel mas alto le permitird relacionarse con quienses
foman las decisiones que afectan a toda la omanizacién; y el que se le respete agregard
importancia a los comentarios iniciales que haga sobre (a organizacién.

Por ello, el recién llegado esta en una posicién ideal para reorientar la estructura de peder dirigirla
a los problemas intemos. Ocure esto en los cambios de buen éxito, conforme el recién llegado
hace que la gerencia reexamine sus practicas y los problemas que tenga. Al parecer, se logra que
la estructura de poder cese, al menos temporalmente, en su hdbito de apuntar de antemano en
donde se encuentran los problemas “reales”, pues da ofro modo ia gerencia no pasaria a la tercera
etapa: identificar y diagnosticar los problemas de la organizacion.

1Ii. Diagnéstico y reconocimiento

Vemos aqui que la estructura deo poder, de amiba abajo, y ¢l recién llegado se han unido para
obtener Informacidn y para colaborar en encontrar el lugar donde estan los problemas y sus
causas. El proceso se inicla en 1a cima y después ve descendiendo gradualmente por toda la
jeramuia orgarizacional. Muy a menudo se fogra esto en reuniones a las que asisten
representantes de todos [os niveles de la organizacion.

En esla etapa es obvio qus hay un enfoque compartido respecto al poder y al cambio. Cuando
preguntan a sus subordinados sobre la naturaleza de fos problemas, los edministradores se
muestran dispuestos a permitlc que otros participen en el proceso de tomar decisiones. Los lemas
de discusién, hasta ese momento considerados tabd, son tratados como legitimos campos de
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invesligacién. En este ejemplo, tomado de un estudio sobre cambio de buen éxito, se ve chdmo
ocurren ¢l diagndstico y el reconocimiento;

* Segiin lo entendi, en los primercs meses el pape! del administrador consistia en plantear
pregumtas &l grupo como un todo y ver que ideas de mejora surgian de é&l. El proceso de reunir
informacién tenia varias formas, siendo la principa! conversaciones personales entre el
adminisirador y sus subondinados, Supervisores de los niveles inferiores, empleados y
representantes del sindicato. Entonces se enumeraban las ideas en el orden del dia para las
sesiones semanales *.

La importancia de esta etapa parece sobrepasar los posibles beneficios intelectuales derivados de
un diagndstico total de los problemas de la organizacién. Esto se debe a que para cada
subordinado hay pruebas de que : a) la gerencla esid dispuesta a cambiar, b) se reconoce la
existencia de problemas importantes y se les enfrenta, y ¢} los niveles superiores tienen en cuenta
las ideas provenientes de los niveles Inferiores,

Todos los cambios de menos fortuna parecen pasar por alto esta etapa; por ejemplo, por ung
parte, los gerentes que adoptan un enfoque unilateral parecen suponer antes de tiempo cudles
son los problemas reales y como resolverlos; por ofra, los que adoptan como enfoque el delegar,
tienden a rechazar la responsabilidad, dejando la sutoridad en los niveles inferiores, pero con tania
falta de direccién que los subordinados parecen cuestionar 1a sinceridad y el interés de la gerencia.

IV Invencién y compromiso

Una vez reconockios los problemas, es otra cuestién crear soluciones efectivas y obtener una
cooperacién plena para ponerias en practica. Las practicas y las soluciones tradicionales en una
organizacion suelen mantener que es dificil mudar. Siempre existe la tentacién, especialmente
para la estructura de poder, de aplicar viejas Soluciones a los problemas nuevos. De este modo,
resulta necesaria una cuarta fase: inventar scluciones nuevas y lnicas en las que participe a fonda
la estructura de poder.

Los cambios de fortuna revelan bisquedas extensas e intensas de scluciones imaginativas, en las
que el recién llegado sigue teriendo parte activa. En cada caso, el recién lisgado hizo que toda Ja
administracion participara en aprender y participar nuevas formas de conducta en las que se
aprovecharan los recursos creadores de muchas personas. Una vez més, como en ia fase anterior,
el método de oblener hincapié aqui en la colaboracion y la participecion en lograr soluciones de
grupo para los problemas identificados en ls fase Ifi.

En la investigacion, se ha ido demostrando repetidamente cuén potente es el modelo en oblener
decisiones de buena calidad y una plena dedicacion a la accién. En tres cambios de buen éxito se
introdujo &l modsalo como parte de la fase Hi, las sesiones de diagndstico, en las que el recién
lisgado lo presenté mediante comentarios informajes o 1o transmitid sutiimente por medio de sus
proplas acciones cuando a atencitn del grupo pasd a buscarle solucién. En otros dos estudios se
emplearon programas formales de adiestramiento para introducir el modelo y ayudar a realizaro.
En todos los cambios de buen éxito , e! resultado fue en esencia igual: un gran niimero de
personas colabon® en inventar soluciones, a las que dieron su aprobacidn.

Es significativo que ninguno de los cambios de menos fortuna llegara a esta etapa. Al contrario,
{as semillas de fracaso sembradas en las etapas anteriores, crecieron como muestras de seria
resistencia al cambio. Como resultado, en taies casos, ia gerencia se rinde o se reagrupa para
iniciar ofro esfuerzo. Como dichos estudios concluyeron sus informes en esta etapa, no pudimos
determinar el resuttado final de tos intentos de cambio menos afortunados.

V Experimnentacién e investigacion

En todos los estudios sobre cambio de buen éxito existe una quinta etapa: realizar *pruebas en la
realidad”, antes de introducir cambios a gran escala. £n esla etapa, quedan sujetos a un cuidadoso
escrutinio organizacional no sélo la vatidez de las decisiones especificas hechas en ta fase IV, sino
también el modelo que sirvid de base a esas decisiones (el de poder compartfdo) . En vez de que
se fomen fas grandes decisiones en la clma, se lleva a cabo un gran nimero de decisiones
menores a todos {05 niveles de la organizacidn, la gente parece estar buscando en el ambiante
prusbas de apoyo, por ejemplo, ahorro de dinero o mayores motivaciones, antes de pasar a juzgar
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los méritos relativos de sus actos. Queda roflejado este interés en el comentario hecho por un
asesor participanie en uno de esos cambios de buen éxito:

“ Como se esperaba, hubo una transicién algo menos suave, fiexible y sencilia al nuevo patrén de
liderazgo y a la nueve actividad onganizacional. Conforme se iban presentando los sucesos, hubo
una combinacidn de éxtos y fracasos, de frustraciones y satisfacciones... Con aprensién
considerable, los supervisores estuvieron de acuerdo con cuakjuier solucién factible que los
empleados pudigran proponer”,

Se comprende tal atmésfera de prueba cuando pensamos que la estructura de poder estd
sufriendo cambios. Por una parte, los administradores de nivel inferior se interesan, sin duda, en
saber sl la gerencia apoyaré o no sus decisiones . Si estos administradores toman decisiones que
fracasan 0 a las que dan marcha atrés desde la gerencia, sus carreras podrian verse en peligro. O
por otra parte, si los administradores de los niveles superiores, responsables de la supervivencia
de ia firma, no ven que haya mejoras tangibles, volverdn al stafus quo o buscarén otros caminos
de cambio.

Vi Reforzamiento y aceptacidn

Todos los estudios sobre cambios de buen éxito informan de mejoras en la ejecucién de la
organizacién; ademés, hay indicaciones relstivamente claras de que el camblo estd recibiendo
sclido apoyo de todas los niveles organizacionales. Cbviamente, los resultados positivos tlenen un
fuerte efecto reforzante, ya que la gente se siente recompensada y animada a seguir adelante, e
incluso a ampliar los cambios que estén realizando. Esta expansién se va presentando a medida
que se identifican cada vez més problemas y conforme un mayor nimere de personas va
participando en resotverios.

Tal vez el efecto més importante de esta fase sea que en todos los niveles hay una aceptacion
mayor y mas permanente de los métodos utilizados para tograr e cambio. En cada cambio
sucesivo, el empleo del poder compartido es una prictica institucionalizada y continua, més que
un método *de una sola vez®, utilizado para introducir el camblo.

Asi orientadas las pricticas para tomar decisiones en la estructura de poder, parece muy poco
probable que estas organizacicnes vuelvan a caer en su conducta anterior.

Como pudo conocerse & lo largo de estas fases, el proceso de cambio de una cultura
organizacional tradicional a una nueva, requiere de que la alta direcclén y tode su equipo de
trabajo, en cascada, asimilen el cambio de forma participativa y comprometida para que este
cambio siente las bases para la incorporacion de un Sistema de Calidad Total en forma
consistente y definitivo (Acle Tomasini, 19983) . Sin embargo, es muy importante recordar que este
proceso es lento y requiere de paciencia y dedicacién, por que de o contrario puede ocasionar
desasperacidn en el equipo y se quiera buscar otros métodos cuando éste ain no madura lo
suficiente. Por 1o tanto i papel que ejerce el lider es de enomne importancia para no dejar caer lo
ya ganado.

Por lo tanto, esta investigaciin se apoyara de los distintos métodos de! aprendizaje social para
producir cambios conductuales, especificamente al director , utilizando para ello, modelos y
situaciones vividas por directores de empresas que han togrado cambios sorprendentes en la
forma de dirigir y fa manera de asumir el reto del cambio de Cultura Organizacicnal de forma
efectiva.

Pudiendo ser una excelente oportunidad para demostrar que, con ejemplos reales te den un
sentido reforzante y efectivo a los modelos visuales ulilizados en la investigacion y se logre
efectuar €] aprendizaje vicario esperade a 1o largo de este estudio como resultado de un verdadero
y conciente, cambio de Cultura Organizaciona! a través del modelamiento conductual, tema gue a
continuacién se analizaré .
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1.2 EL ENFOQUE SOCIO-COMPORTAMENTAL
“Modelamiento Conductual®

Durante los Gimos cincuenta afos la mayoria de los psiclogos orientados a la investigacién han
favorecido los enfoques del desarvolio de [a personalidad, la conducta desviada y la psicoterapia
desde o punto de vista de la ieoria del aprendizaje. Pero, en términos generales, estas
conceplualizaciones han sido poco efectivas para explicar los procesos por los que s5& adquiere y
modifica la conducta social. En realidad, la mayoria de las apiicaciones anteriores de la teoria del
aprendizaje a problemas de conducta socigl y desviada ( Bijou y Baer,1981; Dollar y Miller, 1850;
Lundin,1981; Rotter,1954; Skinner, 1953 ) adolecian de atenerse excesivamente a una gama
limiada de principlos basados en estudios de aprendizaje animal o humano en situaciones
individuales y sustentados fundamentalments por elles. Para explicar adecuadamente los
fenémenos sociales, es necasario ampliar y varias estos principios e introdugir otros nuevos ya
establecidos y confirmados mediante estudios de la adquisicion y modificacién de la conducta
humana en situaciones diadicas y de grupo ( Sears, 1951).

1.2.1 La adquisicién de respuestas nuevas mediante aprendizaje observacional

Donds se manifiesta de forma més clara la debilidad del enfoque del aprendizaje que desestima la
influencia de las varables sociales, es su tratamiento de la adquisicion de respuestas nuevas,
problema crucial para cualquier leoria del aprendizaje. Segin la teoria del aprendizaje social ds
Rotter { 1954 ), por ejempio, la posibilidad de que ocurra ura conducta dada en una sHuacion
particular estd determinada por dos varlables: la apreciacién subjetiva de la probabilidad de que se
refuesce la conducta en cuestion { expectacién ) y el valor del refuerzo para el sujeto. La
explicacién de Rotter de los procesos de aprendizaje presupone 12 existencia de una jerarquia de
respuestas que tienden a darse en las diferentes situaciones con diversos grados de probabilidad,
por lo que es completamente inadecuada para explicar la aparicion de una respuesia que ain no
se ha aprendido y en consacuencia tiene un valor cero de probabilidad.

Aunque probablemente la teoria del aprendizaje social de Rotier es adecuada para predecir la
apand6n y modificacién de pautas de corducta aprendidas previamente, ha tenido retativamente
poco impacto en las teorias de la conducta social, quizd porque las variables dependientes de los
experimentos nacidos de este enfoque no se referian en general a respuestas sociales. En su
mayoria ta experimentacion se ha limitado a las proposiciones sobre la expectacitn y las
condicicnes que levan a su modificacién , generalizacion y extincién, pero apenas se ha intentado
relacionar la variable de expectacién con 1a conducta social que deberia dilucidar una teoria del
aprendizgje social.

Otras explicaciones de la adquisicién de respuestas nuevas solian limitarse a describir Ia
maodificacion de la conducta basandose en principios del aprendizaje operante o instrumental
{ Bijou y Baer, 1961; Lundin, 1961; Skinner, 1953 ). Skinnar ( 1953 ) nos ha proporcionado una
detallada explicacién dei procedimiento del condicionsmiente operante a través de
aproximaciones sucesivas, por las que pueden adquirirse nuevas pautas de conducta. Este
procedimiento implica el refuerzo positivo de aquetios elementos de las respuestas relevantes que
se parecen g la forma final de la conducta que se desea producir, mientras que se dejan de
recompensar las respuestas que Se parecen poco ¢ nada a esta conducta las respuestas
relevantes pueden modelarse conforme a pautas que no existian previamente en el repertorio del
organismo. Desde esle purto de vista, las respuestas nuevas nunca emergen de forma repentina,
sinc que no siempre el resuliado de un proceso méis o menos prolongado de condicionamiento
operante.

Los procedimientos de condicionamiento operante pueden sar muy efeciivos, sobre todo si e
aprendiz ya dispone en su repertorio de tos eslimuios que provocan respuestas parecidas en algo
a la conducta deseada. Pero es dudoso que pudiesen adquirirse muchas de las respuestas que
emiten casi todos los miembros de nuestra sociedad si el adiestramiento social procediese s6lo por
aproximaciones sucesivas. Ello es particularmente clerto en la conducta que no tiene ningin
estimulo seguro que lo produzea, aparte de las sefiales que dan otros miembros de la especie que
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exhiben dicha conducta. Incluso en los ¢asos en que se sabe que hay algin estimulo capaz de
suscitar una aproximacion a la conducta deseada, ta provision de modelos sociales puede acortar
considerablemente ¢! proceso de adquisicién ( Bandura y McDonald, 1983 ).

£n Social Leaming and Imitation ( Aprendizaje soclal e imitacidn ) ( 1941 ) Miller y Dollard
subreyan la importancia de imitacion para explicar los fendmenos de aprendizaje social. Pero, en
su Uitima publicacién, Personality and Psychotherapy ( Personalidad y psicoterapia ) ( Dollard y
Miiler, 1950 ), sélo hay tres referencias de pasada a la imitacidn. Quizd pueda dsberse esta
peredoje & hecho de que los autores concebian la imitacién como un tipo especial de
condicionamiento operante en et gue las sefiales sociales sirven como estimulos discriminativos ¥
se refuerzan o no las respuestas de! aprendiz segin reproduzcan 0 no las dei modelo. Como les
expermentos en que se basaba su teoria no incluian casos de adquisicién de respuestas nuevas
cuando no se recompensa a los que tienen una conducta imitativa, quizd no sea de extraflar que
Miller y Doliard descartasen en seguida el aprendizaje observacional como caso especial de
condicionamiento instrumental.

En la actualided los tedricos de! aprendizaje conceden cada vez mas atencién al proceso de
imitacién, pero lo siguen tratando normatmente como una forma de condicionamiento
instrumental, como lo concebian Miller y Daltar . Hay bastantes pruebas de que puede haber
aprendizaje por observacioén de 1a conducta de otros, incluso cuando el observador no reproduce
las respuestas del modelo durante la adquisicién y por tanto, no recibe refuerzo ( Bandura,1962* ).
Por elio es evidente que los principios de aprendizaje que establecieron Hull ( 1943 ) y Skinner
{ 1838,1953 ) deben revisarse y ampliarse para explicar adecuadamente el aprendizaje mediante
observacion. Ademds estos principios sélo tratan de! papel del refuerzo directo. Puesto que la
produccién y el mantenimiento de la conducta imitativa dependen mucho de las consecuencias de
\a respuesta para el modelo, una teoria adecuada del aprendizaje social debe dar cuenta también
del papel del refuerzo vicario, por el cual se modifica la conducta de un observader en virtud del
refuerzo administrado al modelo.

1.2.2 Ei papel de Ia imitaci6n

La imitacidn juega un papel importarte en la adquisicién de la conducta desviada y de 1a
adaptada. Al observar la conducta de los demds y las consecuencias de sus respuestas, el
observador puede aprender respuestas nuevas o variar las caracteristicas de las jerarquias de
respuestas previas, sin ejecutar por si mismo ninguna respuesta manifiesta ni recibir ningdn
refuerzo directo. En algunos casos, el observador puede aprender, de hecho, tanto como
ejecutante ( McBrearty, Matson y Kanfer, 1961 ).

La preponderancia del aprendizaje por imitacion

Aunque la observacion informa! evidencia que en todas las culturas se utilizan modelos para
promover 1a adquisicién de pautas de comportamiento sancionadas por la sociedad, en las
explicaciones antropologicas de! proceso de socialzacion en otras socledades es donde se
manifiesta de forma mas ciara la importancia culturs! del aprendizaje por obssivacién. Hasta el
punto de que 8n muchos lenguajes la "palabra ensefiar” es la misma que la palabra "mostrar* y la
sinonimia es literal ( Reichard, 1938 ).

Los modeios simbdlicos pueden presentarse mediante instrucciones orales o0 escritas,
plésticamente o por combinacién de dispositivos orales y plisticos. Un medio de provisién de
modelos simbdlicos que predomina ampliamente lo constituyen !as instrucciones verbales que
describen las respuestss comectas y su orden de sucesidn. Sin la gula de manuales e
instrucciones, ios miembros de las sociedades de tecnologia avanzada se verian obligados a
emplearse en una experimentacion por ensayo y emor muy aburrida y con frecuencia azarosa.

Los modelos plasticos se distribuyen en las peliculas, 1a telavision y otras exhibiciones
audiovisuales y no suelen acompafarse de instrucciones directas al observador. De hecho, los
medios audiovisuales de masas ejercen, hoy por hoy, una gran influencia en las pautas de
conducta social. Como la mayoria de los jovenes pasan mucho tiempo expuestos a modelos
plasticos, sobre todo a través de la televisidn ( Himmeiweit, Oppenheim y Vince, 1858, Schramm,
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Lyle y Parker, 1961 ), estos modelos juegan un papel fundamental en la conformacién de [a
conducta y la modificaciin de ias nomnas socizles, con o gque ejercen gran influjo sobre la
conducta de ios nifios y adolesoentes. Por ello, 1os padres corren e peligro de perder parte de su
influencia como modelos y muchas vaces fienen la preocupaciin de controlar la televisién que ven
sus hijos.

Por otra parte, (a iasa y el nivel de aprendizaje varian en funciin del tipo de presentacién del
modeic, ya qus una accidn real puede proporcionar seflales mucho mis relevantss y clares que
ias que se transmiten por descripcién verbal. Por eilo, las instrucciones de los padres a los hijos
sobre comoe tisnen que portarse Infryen quizéd mucho menos en su conductia soclal que los medios
de comunicaci6n audiovisual de masas, 8 menos que los padres exhiban, como modelos, una
conducia en consonancia con ias instrucciones que dan.

En la [Reratura educativa se presta mucha atencién at uso por parte de los padres, de modelos
ciemplares, que se le pueden presentar &1 niflo mediante descripcion verbal, plasticamente o si el
nifio ya conoce la conducta del modelo, simplements haclendo refarencia a él y a una o0 més de
sus caracterfsticas. Los padres pueden emplear una amplia gama de modetos: desde los héroas
nacionales o villanos a miembeos de la familla inmediata del nifto o de su vecindad. Los modelos
ejemplares pueden ser positivos, como cuando los padres ponen como ejemplo de
comportamiento para su hijo a otro niflo o a un adulto, ¢ negativo, en este caso los padres efigen
determinada persona como ejempic da conducta, actitudes o atributos indeseables, sefialando con
frecuencia sus consecuencias para e} modelo y exhortando al nifio a no seguir sus huellas. El
problerma con & modelo negativo o5 que, af infentar disuadir a sus hijos de que actlien de forma
sociaimente indeseable, tos padres tienen que subrayar y detaflar muchas veces la conducta
desviada, que de otra forma apenas hubiera recibido atencién por parte de sus niftos.

Les modelos ejemplares suelen reflejar normas sociales y de esta forma sirven para describir o
mostrar, con diversos grados de detafle, la conducta apropiada ame determinadas situaciones de
estimulacidn. En las investigaciones de los psicilogos sociales { Berg y Bass, 1981; Birderman y
Zimmer, 1961 ) aparece abundante documentacin sobre la eficacia de los modelos namatives en
el modelado y control de la conducta, pero se han hecho pocos intentos sisteméticos de relacionar
los conceptos y principios que gufan ia psicologia social experimentat con los de la tooria actual
del aprendizaje. La interpretacién de las influencias nomativas como tipo especial de modelado
puede ayudar de hecho a salvar el vacio que hay enire e} entramado conceptual que propugnan
los psicdlogos soclales experimentales y el que predomina entre los tedricos del aprendizaje.

Slgue ignordndose mucho s importancia de los agentes soclales como origen de pautas de
conducta, a pesar de que la observacién informal y la experimentacion de laboratorio ponen de
manifiesto qus el proporcionar modelos reales o simbdlicos es un procedimiento muy eficaz para
transmitir y controlar la conducta. Este abandono relativo de los aspectos soclales del proceso del
aprendizaje no se puede atribuir del todo a la limitacién a organismos infrahumancs de la mayor
parte de la experimentacidn sobre sprendizaje. Numerosos estudios, que en las especies
subhumanas se da aprendizaje por imitacién y que tanto los primates { Crawford y Spence, 1939;
Warden, Fjeld y Koch, 1840; Warden y Jackson, 1935 } como en animales de orden inferior (
Bayroff y Lard, 1844; Church, 1857; Herbert y Harsh, 1844 ), la provisién de modelos apropiadas
pueds facilitar mucho la adqulisicién de pautas de conducts. Los primeros fracaso en demostrar
qua hay aprendizaje por imitacién en los animales { por ejempio; Thomdike, 1868; Watson, 1808 )
se debieron ai parecer, a que se seleccionaron tareas demasiado dificiles para los animales en
cuestion, a que no habia seguridad de que el chservador atendiera a 1a ejecucidn del modelo y a
que ora inadecuado el nimero de ensayos de demostracion. Con unas condiciones favorables, tos
gatos, por ejempic, aprende con relativa rapidez problemas muy complejos a! observar como
aprenden a resolverios otros gatos { Herberl y Harsh, 1844 ).

Como es légico, las pruebas llamativas de como los animales igual que los hombres, adquisren
pautas nuevas de conducta mediante aprendizaje por imitacién provienen de las observaciones
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sobre chimpancés criados en familias humanas ( Hayes, 1951; Hayes y Hayas, 1952%, 1952b;
Kelogg y Kellogg, 1833 ).

En tas sociedades humanas, la provision de modelos, ademés de ecelerar el proceso de
aprendizaje, se convierte, en fos casos en que los enTores 300 peligrosos o costosos, en un medio
esencial de transmisién de pautas de conducta.

1.1.3 Teorias de la imitacién

El concepto de imitacion tiene una larga historia en la teoria psicoldgica, que se remonta a Loyd
Morgan ( 1698 ), Tarde ( 1903 ) y McDougall { 1008 ), que consideraba la capacidad de imiar
COMa Un proceso 0 propenasién innata, instintiva o constitucional. A medida que se desprestigtaba
la docirina def instinto, varics psictiogos, especialmente Humphrey { 1921 } y Allport { 1924 },
intentaron explicar 1a conducta imitativa en témminos de los principios de condicienamiento
pautoviano.

Hon(1931)Hﬂuamanﬂsdaamﬂizajepoﬁnﬁndénmuslmﬂamnmudmmal
daMpuLObsuvaqmamﬂomadﬂhmﬂamnmimModounm:\o.wMammﬁr
mnwﬂnﬂmywehmdamedocorﬁnumunaymMombquelamm
Imitativa del nific se hace cada vez mas esponténea. Aflade Holt qus si, durante esta secuencia de
m.elaUModaunemq)uesmnuwapameirﬂﬂo,éuelaeopiaré(pp.117-119).

Este ejempio de Holt reveta una de tas debilidades fundamentales de las teorfas de ln imitacion en
téunlnosdemnmdmauimdédm:wﬁmmmmmdewmsaﬂsfanmsla
emergencla de respuestas nuevas dumante la secuencia modelo-observador. Ademds, las
demosiraciones del aprendizeje observacional en sujetos antmales y humanos no suelen
mmbm%wmwmmmmmlmmdﬂam.
sino que el experimentador selecciona un modelo ya expertc, o ensefta al modelo frente &l
observador y iego le ofrece a éste la oportunidad de emular tas respuestas de aquél.

Esdmothspeqwﬂosirﬁmaveoesunamndaaduﬂo-nmo,enlaquoapararltementese
apraximan a la conducta adulta, y que los mayores suelen responder haciendo una demostracitn
d&aﬁmotarﬂﬁaquehaberseoorﬂuﬁo,dohedm,elnlﬂo.Pemlaapm:dmaddndelniﬁopuede
provenir, en muchos casos, de un aprendizaje por observacién previa, aunque incompleta. A
veces ( aunque no siempre ), tales aproximaciones se adquieren, como ha seflalado Mowrer
(1852 en su teoria * autista - de! aprendizaje del lenguaje, al asociarse sonitos y movimisnios
admtnsﬁo con ias experiencias gratificantas que tiene el nifio en ef curso de las interacciones adulto-
THIRO.

LasmodasddcmduonamModésbosewnﬁmemwvmnumelmanodeammﬂejo
para explicar ias secuencias de conducta en las que ia respuestn de una persona sirve de estimulo
para provocar una segunda respuesta, més o menos igual, por parte de ta misma persona o de
otra. Como han ohssrvado Miller y Dolard { 1941 ), despuss de establecido el arco reflejo, es dificl
explicar su cese, problema que no han abordado satisfactoriamente los represantanies de las
teorias del condicionamiento ciisico. Ademas, como Indican los pérrafes antertores, estas teorias
no han podido explicer la aparicién de respuestes imitativas nuevas y violan los datos observables
sobre el orden de sucesitn de ias respueslas en el aprendizaje por observacion.

Aunque a principios de siglo se presentaba mucha atencién a la Imitacion, al publicarse Social
Leaming and imitation ( Aprendizaje e imftacitn ) de Miller y Dollard ( 1841 ), fue cuando el
mnceptoselmeurototahnerneenelmcodelateoﬁadelacotmmyelfenémenodela
conducia de imitacién se manifesté como problema fundamental 8 afrontar por los tedricos det
aprendizaje. En témminos generales, el reto que representaban Miller y Dollar apenas despertd
respuesta entre los tedricos del aprendizaje, que con la excepcién de Mowrer, tratan la imitacién
sélo sumariamente o descuidan ef problema completo. Por clerto que, en algunos recientes taxtos
stendard sobre aprendizaje ( por ejemplo, Bugelski, 1958; Deese, 1652; Hilgard, 1658, Kimble,
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1961 ), el tema de la imitacién casi ni se menciona y en algunos casos, ni siquiera se cataloga en
el indice.

Aun asi, la teoria de la imitaclén propuesia por Miller y Dolard ha tenido una gran aceplacitn
durante los Giimos velnte abos. Segin esta teoria, Son condiclones necesarias para que so dé
aprendizaje por imitacién que haya un sujeto motivado al que sa refuerza positivamente por copiar
1as respuestas comecias de un modelo en una sede de respuestas de ensayo y emor inicialmente
azarosas. Aungue Miller y Dollad consideran que sus experimentos sobre el lema son
demostraciones de aprendizaje por imitacitn, en realidad, solo representan un tipe especial de
aprendizaje de lugar por discriminacién, en el que la conducta de los demas proporciona los
estimulos discriminativos para respuestas que ya exisien en el repertorio de conductas del sujeto.
La teoria de Miller y Dollard explica adecuadamente este tipo de aprendizaje, pero no explica la
aparicién de la conducia de imitacién en la que el observador no ejecuta las respuestas del
modelo durante el proceso de adquisicién ni aquella en que no se dispensan refuerzos ni a los
modelos ni a los observadores. Ademés, hace depender el aprendizaje de que el observador
efectie algo muy parecido a una respuesta de emulacion antes de adquirifa por imilacidn y asi
impone una severa limitacién a las modificaciones tomportamentales que pusden atribuirse a la
influencia del modelo.

Mowrer { 1880 b ) describe dos tipos de eprendizaje por imitacion distintos del aprendizaje que
depende de ta reproduccidn, de Miller y Dollard. En un caso, €l organismo "A" da una respuesta y
al tiempo gratifica al organismo "B". Como resultado, la respuesta de “A” adquiere para "B un
valor de refuerzo secundario; por ello, “B* intenta reproducir la respuesta de "A” en ocasiones en
que "A” no la esté efectuando. Se da por supuesto un proceso similar en la explicacién que dan
Whiting y Child { 1953 ) del desarrollo de (a “identificacion”.

Mowrer También describe otra forma de imitacién, que puede llamarse aprendizaje “por empatia”
{ 1980 b, p.115). En este caso, "A” es el que proporciona el modelo y experimenta el refuerzo. “B°,
a su vez, “al tempo experimenta algunas consecuencias sensofiales de la conducta de “A" tal
como “A" experimenta, “intuye” las satisfacciones o disgustos de “A* . La imitacién de la agresién
transmitida a través de fas peifculas ilustra este proceso. El observador ve, por ejempio, que el
modelo de la pelicula infinge daflo a ofros y observa las expresiones de satisfaccibn
comportamenmales y verbales del modelo, Por eso, imita 1a conducta de hacer dafto con la
esperanza de que a & también le brindara satisfaccién . Esia explicacién del aprendizaje vicario
“de orden superior” supone que los estimulos correlacionados con la respuesta del modelo pueden
desperter en el observador la esperanza de que & también experimentard estimulos anélogos al
actuar de forma similar a la del modelo.

La teoria de Mowrer se centra cas! exclusivamente en el feed-back propioceptivo de valencia
positiva como proceso central que imerviene en el aprendizaje por imitacién. Segun Mowrer, la
imitacién sélo se da cuando al observador le refuerzan directa o vicariamente las consecuencias
sensariales en él de las respuestas instrumentales del modelo. En consecuencia, considera que el
aprendizaje por imitacién es paralelo a la formacién ds hébltes y piensa que la Unica diferencia
entre las dos formas de adquirir respuestas estriba en e! origen de los estimulos comrelacionados
con la respuesta que sustentan las respuestas aprendidas. En el caso de la formacién de hébitos,
estos estimulos estén producidos por los actes det modelo; pero, en ambos casos, estos estimules
se convierten en un feedback propioceptivo reforzamte { motivacional 0 emocional } asociado, por
condicionamiento clasico, con la ejecucion de los actos del aprendiz. Pero es evidente que el
fesdback proploceptivo sélo puede explicar en parte la adquisicién, facilitacitn e inhibicidn de las
respusstas atribuibles a la influencia del modelo. Por ejemplo, los estimulos propioceptives que
surgen de la respuesta de golpear a los padres y la de golpear a los compafieros no tienen por qué
ser diferentes; no obstante, las respuestas fisicamante agresivas contra los padres suelen inhibirse
totalmente, mieniras que ia agresién fisica contra los compaieros se expresa con mucha mis
facilidad { Bandura,19680; Bandure y Walters, 1859 ). Asi los estimulos propioceptivos sblo
constituyen una pequefia parte de los complejos totales de estimulacién que regulan la conducta
social y por ello también es necesario tener en cuenta los elementos externos de estimulacion, que
probablemente juegan un papet importante, como sefiates discriminativas.
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Ademés, los modelos influyen sobre la conducta aun cuando no haya estimulos originados por la
propia respuesta con valencia positiva o negativa. El mismo Mowrer subraya a veces el papel de
las sensacicnes e imagenes condicionadas que proporciona el enlace sensomotor enire las
respueslas cognitivas y las emocionales. En la mayor parte de los casos de aprendizaje
observaciona), estas respuestas perceplivas 0 en imagen son los unicos procesos de mediacidn
importantes.

En un reciente estudio de aprendizaje programado por demostraciones filmadas, Sheffield ha
subrayado & papel de las respuestas mediadoras perceptivas y simbdlicas que poseen
propiedadas estimuladoras capaces de producir, algun tiempo después de la demostraciin,
respuestas observables que se comesponden con aquelly que se demosiraba. La teoria del
aprendizaje por imilacidn de Sheffield es congruente con la de Mowrer en varios aspecios
importantes.

Para los dos, este tipo de aprendizaje se basa en un principio de contigiiidad e imervienen en él, al
menos en parte, respuestas cognitivas o imédgenes gue producen estimulos esencialmente
similares.

Fero Sheffieid no presapone nada sobre el pape! de las reacciones emocionales condicionadas de
mediacién ni del feedback propioceptive. Ello puede deberse al hecho de que Sheffield se ha
dgircunscrito  principaimente al aprendizaje de tareas perceplivo-motoras por demostraciones
filmadas que no contienen estimulos muy positivos ni muy aversivos, esenciales para el
condicionamiento clésico de las respuestas emocionales. La teoria de Mowrer es aplicable socbre
tode en los casos en los que las respuestas dal modelo incurren en premios o castigos sociales.

Los datos de un experimenio de Bandura ( 1982b ) indican clarameme que la adquisicién de
respuestas imitativas resulta primordigimente de la contigiiidad de fendémenos sensoriales,
mientras que las consecuencias de la respuesta para el modelo o € observador sélo adguieren
una importancia fundamenta! cuando se ejecutan respuestas aprendidas por imitacién. Unos nifios
observaban a un modelo filmico que exhibia cuatro respuestas agresivas nuevas, acompaftadas
de verbalizaciones distintives. En una situacidn del experimento al modelo se le castigaba
severamente; en la segunda se le recompensaba generosamente aprobando su corducta y
proporcionéndole refuerzos alimenticios; mientras que en la tercera situacién la respuesta no tenfa
consacuencias para el modeto. Durante el periodo de adquisicitn, los niflos no ejecutaban ninguna
respuesta manifiesta ni recibian ningin refuerzo directo; por ello, todo el aprendizaje conseguido
seria sobre bases puramente observacionales o vicarias.

Tras la exposicién se comprobd, medianta una prueba, que el refuerzo vicario diferencial habia
producido diversos grados de conducta imitativa. Los nifios de fa situacién det modelo castigado
efectuaron significativamente menos respuestas de Imitacidn que los nifios de los otros dos
grupos. Ademads, los nifios dieron mas respuestas de imiiacidn que las aidas, con unas diferencias
especiaimente notable en |a situacion del modelo castigado. Luego el estudio dio un paso mas, en
vez de detenerse donde suelen hacero los experimentos de aprendizaje. En los tres grupos seé les
ofrecieron a los nifios atrayentes incentivos si reproducian las respuestas del modelo. La
introduccién de incentivos positivos supsimid por completo las diferencias de ejecucion que se
observaron previamente, manifestandose una cantidad equivalente de aprendizaje en los nifios de
la situacién del modelo recompensado, ia del modelo castigade y sin consecuencias para la
respuesta, De igual modo se redujo sustancialmente fa diferencla entre los dos sexos. El hecho de
que aiguncs niflos no pudieran reproducir determinadas respuestas del modelo indica que hay
otros factores que no son la estimulacidin sensorial, que indudablemente influyen en la adquisicién
de fa respuesta.

Los factores motivacionales y la anticipacién del refuerzo positivo o negative aumentan o reducen
la probabilidad de las respuesias de observacion, que son aspecio esencial del aprendizaje por
imitacién. Walters { 1958 ) ha demostrado que la atencién se condiciona a aspectos selectivos de
las configuraciones perceptivas, instruyd a sus sujetos, mediante refuerzo o castigo diferencial,
para que atendiesen a estimulos perceptivos de unos colores determinados y no a componentes
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estimulares coloreados de forma diferente, aunque idénticos en todo lo demés. En un estudio
subsscuente, disefiado para confirmar estos efectos del condicionamiento de la atencidn, Solley y
Santos ( segin Solley y Murphy, 1960 ), encontraron que a los nifios se les podia instruir con
facilidad para que dirigiesen su atencién casi exclusivaments a algunos objetos de su medio a
costa de otros y que, tras el entrenamiento, eran capaces de localizar més rapklamente los objetos
asociados con experiencias grafificantes que los otros, igual de accesibles, pero cuya atencién no
se habia recompensado previamente. Por otra parte, los resuliados de estudios con animales
( Lawrence, 1948, 1950 ) indican que ias experiencigs previas de aprendizaje se hacen més
flamativas y las sefiales que han estado asociadas con estas experiencias mantienen esa
capacidad adquirida de hacerse notar en nuevos contextos estimulares.

1.2.4 Imitacién, identificacién y representacion de un rol

Al aprendizaje por ohservacién se le llama generalmente “imitactén® en psicologia experimental e
‘identificacién” en las teorias de la personafidad. Pero ambos conceplos abarcan el mismo
fenémeno comportamental, a saber: la tendencia de una persona a reproducir las acciones,
actitudes o respuestas emocionales que presentan los modelos de la vida real o simbdlicos. Desde
luego, se han propuesto, en diversas ocasiones, numerosas distinciones: algunos sutores, por
ejemplo, reservan el término "identificacién” para la conducta de emulacidn en que estd implicado
el tipo de respuestas que se define como “significados”, en ‘imitacién” para los actos muy
especificos ( Lazowick,1955; Osgood, Suci y Tannenbaum, 1857 ).  De Igual foma, Parsons
(1951 ) contrapone la imitacién a la identificacion en términos de especificidad y generalidad del
aprendizaje, con la cualificacién adicional de que la “vinculacion catética generalizada® es un
ausente en el caso de la imitacin, pero es innecesario o esld ausente en el caso de la imitacion.
Otres definen la imitacién como la conducta de emulacidn que se da en presencia del modelo,
mientras que consideran que la identificacién implica la ejecucién de la conducta del modelo en
ausencia de éste ( Mowrer, 1950 ).

La diversidad de las definiciones de imitacion e identificacién también se debe en parte al hecho
de que algunos autores aplican, sobre todo, estos términos a variables definidas de respuestas,
otros a varables antecedentes o de proceso que se definen por €] estimulo y otros asignan a la
imitacddn la cetegoria de varable dependiente y tratan la identificacién como variable
independiente y viceversa.

Se pueden hacer distinciones entre estos términos y otros relacionados con ellos por gjemple,
introyeccion e incorporacién basados en ciertas variables de estimulo, intervinientes o en variables
terminales de respuesta. Pero hay que preguntarse si tiene sentido hacerlo, ya que esta implicado
esencialmente el mismo proceso de aprepdizaje, prescindiendo del contenido de lo que se
aprends, con que objeto o cudles son las siuaciones estimutares en que se produce la conducta
relevante. Por 1anto, va en interés de la clanidad, la precisidn y [a economia el emplear un solo
término, imitacion, para referirse a las respuestas de emulacidn.

La representacion de un rol y la conducta de rol han recibido mucha atencién por parle de los
psicilogos soclales, los psiquiatras y ios sociflogos ( Cameron,1947; Cameron y Margaret, 1951,
Goffrnan, 1959; Mead, 1834; Moreno,1934; Newcomb, 1950; Sarbin, 1954 ) en relacién con
problemas de socializacién, adaptacién social, psicopatologia y psicoterapia. Tai como lo wlilizan
los psicologos sociales, el térmno conducta de rol se refiers normalmente a la aparicién de
respuesias adultas complejas que 5¢ rigen por normas sociales o por formas similares de modelos
simbdlicos. De forma anéloga en psicologia del desarrolle ( por ejemplo, Maccoby, 1959 ), el
término “represemacién dsl rol® se reflere a un proceso por el cual, mediante la imitacion de
aclividades adultas, el nifio adquiere ef dominio de pautas de compartamiento que se espera que
tenga cuando sea adulte. En términos generales, la conducta imitativa Implicta en Ja
representacion de un rol yen {a conducta de rol, tal como utilizan estos tdérminos los psicilogos del
desarmolio y psicologos sociales, se da en eusencia de instrucciones explicitas de cémo deberd
comportarse e observador, aunque, desde luego, éste puede ayudarse de descripciones de
modelos ejemplares pesitivos.
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En cambio, én la = representacion de un rol * como técnica experimental o terapéutica se 1a suelen
dar instrucciones al sujeto de que reproduzca la conducta de un modelo de la vida real o simbélico
{ por ejsmplo, Buss y Foliart, 1958 ). Luego se le pide al imitador que practique el rol asignado y a
partiry a partir de ahi se |e proporcionan otros ejemplos adicionales de cdmo se le pide que se
comporte. Los tipos de respuestss que exhibe el que actia el ol asignado y aceptado por &1 se
transfieren luego a otras situaciones estimutantes distintas de aquellas en que se aprendieron y
como demuestra un estudio de Rosenberg y Abeison ( 1860 ), pusden provocar respuesias
concomitantes & ellas que, de hecho, no daba el modelo original. La representacién de un rol es
acaso un medio particularmente eficaz para modificar una conducta, ya que ( en la mayoria de las
situaciones experimentales, par o menos ) e! que representa un rol acepta de forma dependiente
ol que se le ha asignado y luego se le suele reforzar, al aprobar su conducta, fa respuesta del
modelo. En realidad, cuando, durante el proceso de representacidn de un rol, € actor convierte
sus propias actividades previas en modeio para su conducta posterior, recibe refuerzo tanto por su
capacidad como por su capacidad de observador e imitador.

En la exposicién anterior se pone de evidencia que hay varas condiciones antecedentes que
pueden dar como resultado la aparicién de respuestas de emulacion por parte de un observador. A
veces, como en ¢l caso de representacién de un rol cuando se utiliza como técnica experimental,
las antecedentes implican unas instrucciones explictas al ohservador para que reproduzca un
conjunto de actividades demostradas o descritas. Estas instrucciones también pueden acompaiiar
a la presentacitn, por parte de los padres, de modelos ejemplares positivos; pero, en todo caso, no
son, en modo alguno, antecedentes necesarios de imitacién.

£l proceso esencial de aprendizaje consiste en la presentacién de un modelo simbélico o de 1a
vida real, cuya conducta remeda el imitador. Por tanto, cualesquiera que sean distinciones que se
hagan entre representacién de un rol y conducta de rol, por una parte, ¢ imitacién y conducta
imitativa, por otra, deberdn basarse en las condiciones antecedentes o en la naturaleza del modeto
irnplicado.

En este tema en especial, se considera la importancia del aprendizaje vicaro por Imitacidén y se
toma como base de esla investigacion lo enunciado por Bandura, (1962%) y Miller y Dollar (1841),
vya que es e aprendizaje social o modelamientc conductual a través de un modelo visual,
representado por videos y por el modelamiento directo del ambos investigadores, haciendo énfasis
en que el mantenimiento de la conducta imitativa depenxie de las consecuencias de las respuesias
dei modelo, tornando en cuenta e} refuerzo vicario, principal variable independiente aunado con la
capacitacion del Sistema de Calidad Total, iema que enseguida se anallzard, considerando lo
siguiante al respecto:

s LaCalidad Total en su instalacitn requiere de un serio compromiso desde los niveles mas altos
de la organizacion hasta los demds niveles, de lo cortrario seré solo un programa mas de los
muchos que se tienen planeados afio con afio, resultando un compromiso mas por “cumplir®
que lo Gnico que requiere es el clasico: “ahi se va", “pero cumplimos” , sin que realmente haya
compromiso y continuidad.

+ Existen muchos enfoques de Calidad Total, como mas adelante se analizard, en los que se
enfatiza et compromiso de la Direcci6n y sobretodo de los mandos medios, asi como el trabajo
en equipo, etc., sin embargo para esta investigacitn se escogio el Sistema propuesto por el Dr.
Phillip Crosvy, debido a que, ademas de establecer cuatro principios absolutos de calidad,
faciles de aprender, astablece todo un andlisis, sobre la base de los procesos de trabajo, los
cuales, son susceptibles de mejorar continuamente y todo trabajo es un proceso, ademéas de
que en caso de emofes, se verficaria el proceso, y se evitaria la critica destructiva hacia la
persona, que poco ayuda a la solucién del problema presentado.

« Do acuerdo con lo anterior, serd necesario adentramos en dicho Sistema de Calidad Total y ver
que una vez que &l Director este dispuesto a mejorar en su trato con sus colaboradores a través
del modelamiento conductual, dicho Sistema de Calidad Total, facilitard esta meta y daré
cabida a la nueva Cultura Organizacionst.
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1.3.1 8ISTEMA DE CALIDAD TOTAL

El mejoramiento de la Calidad requiere, como ya se dijo antes, de un compromiso a large plazo y
de un esfuerzo constante y decidido. Para que estos esfuerzos tengan éxito, cada uno de los
infegrantes de la empresa, debe estar involucrado.

i la direcci6n de una empresa se decide de forma participativa a dar éste impontanite paso, debe
proporcionar métodos para mejorar . Uno de los mas importantes es la educacion en calidad.

Asi que, cuando cada paricipante de este proceso, invierte tiempo y se esfuerza por aprender a
mejorar Ja calidad en su trabajo se da el primer paso para cumplir con su papel en el proceso de la
Calidad Total.

1.3.2 ; QUE ES EL SISTEMA DE CALIDAD TOTAL?

Aunque empresas e individuos citen interpretacicnes diferentes, el control total de calidad significa
en términos amplios, el control de la administracion misma.

E! conceplo de Control Total de Calidad fue originado por el Dr. Armand V. Feigenbaum, quien
sirvid en los afios 50 como gerente de controt de calidad y gerente de opemciones fabriles y
control de calidad en ia sede de la General Electric en Nusva York. Su articulo sobre el control
tota! de cafidad se publicd en la revista Industrial Quality Control (1957) . Luego en su llbro (1961)
Total Quality Control: Engineering and Management.

Para Feigenbaum, el Control Tols! de Calidad (CTC) puede definirse como: "un Sistema eficaz
para infegrar los esfuerzos en materia de desamollo de calidad, mantenimiento de calidad y
mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos en una orpanizacién, de modo que sea
posible producir bienes y servicios a los niveles més econdmicos y que sean compatibles con la
plena satisfaccion deo los clientes”. EI CTC exige la paricipacién de todas las dreas que
intervienen en la empresa, tales como: mercadeo, disefio, manufactura, inspeccidn y despachos.
Temtendo por la calidad, tares de todos, se convittiera en tarea de nadie. Feigenbaum sugirié que
al CTC estuviera respaldado por una funcién gerencial bien omanizada, cuya Gnica érea de
especializacion fuera Ja calidad de fos productos y servicios, asi como dnica drea de operacién
fuera el contro! de calidad.

1.3.3 SISTEMA DE CALIDAD TOTAL DEL DR. PHILIP CROSBY

Al igual que el compromiso de toda la organizacién, el compromiso individual para mejorar, debe
sar a largo plazo y continuo para cumplic con las necesidades de 1os clientes, no solo de vez en
cuando, sino, siempre,

A través del Sistema de Calidad Total propuesto por el Dr. Philip Crosby (1988) se dan las bases
para e! cambio de comportamiento en todos los niveles, siendo cuatro los principios que guiarin
sus esfuerzos para operar, administrar y sobretodo mejorar los procesos de trabajo.

Todo trabajo es un proceso

Todo trabaje que hacemos es un proceso, es decir, una serie de acciones que producen un
resultado. Estos resultados son los productos y servicios que satisfacen las necesidades y los
deseos de los dlientes. Para cumplir con las expectativas de los clientes, necaesitamas primero
identificar sus requisitos.

Estos requisitos describen el producto o servicio. Por ejemplo el cliente quiere un auto “rojo”, una
cita a las *9:30 a.m.” o una bolsa de "dos kilos" son requisitos . Son las expectativas de! cliente
para el producto o servicio.

A menudo las expectativas de los clientes se expresan en términos de conveniencia, comodidad,
facilidad de uso o estética. Cuando esto sucede, nosotros, como proveedores de estos clientes,
debemos utilizar nuestro conocimiento de los procesos ulilizados a fin de traducir esas
necesidades o deseos en requisitos especificos.

Entender los requisitos de nuestro trabajo ayudard a cumplir con las necesidades de los clientes y
a prevenir problemas. Esta es la base del mejoramiento de la calidad en e trabajo.



ipt lutos j
Como ya se habia mencicnado antes, estos principlos absolutos, facilitarén las acciones de operar,
administrar y mejorar los procesos de trabaje. Proporcionan las respuestas a cuatro preguntas
vitales acerca de la caiklad:

* ¢, COmo definimos la calided?

* ¢ Cémo podemas lograr que la calidad suceda?

* ;, Qué estindar ulilizamos para nuestro desempefio?
* ¢, Cdmo podemos medir la calidad?

feién
4 Qué es la calidad? todas hemos tenido contacto con la calidad: un aparato eléctrico que no sirve
al querer ponerio a funcionar en casa; una comida inaceptable en un restauran ; emrores en una
cuenta telsfénica o un empleado descortés. £n el trabajo, muy a menudo pensames que lu forma
en que hacen las cosas no es la adecuada.
Con base en esias experiencias, cada uno de nosotros ha adoptadc su propia definicion de
calidad. Algunos dicen que significa “excelencia®, mientras otros proponen “algo bueno® o “algo
hermoso®,
No obstante, para mejorar |la calidad de nuestro trabajo, debemos definifa de manera tal que
signifique lo mismo para todos.
Calldad se define como cumpllr con 10s roquisitos. Cualquier producto, servicio o proceso que
cumple con sus requisitos es un producto, servicio o procesc de calidad.
La definici6n “cumplir con los requisitos” es facii de comprender para todos. Un producto, servicio
o proceso de trabajo cumple o no cumple con sus requisitos; no es cuestion de opinién.
Cumpiir con los requisitos puede cbservarse y medirse con facilidad. Si los requisitos no se
alcanzan, caemos en up incumplimiento.

Sistema para mejorar la calidad

£Como podemos cumplir con los requisitas y hacer de la calidad una parte integral de nuestro
trabajo?

Una forma de asegurarse de |a calidad es a través de ia evaluacién o la inspeccién. Como
resultado de la inspeccién, tomamos una decisién; el trabajo cumpie ¢ no cumple. Pero
inspeccionar sélo para separes lo bueno de [o malo, no nos ayudaré a mejorar.

Para mejorar la calidad necesitamos politicas y sistemas basados en e! principio de prevencién.

La prevencién implica comunicar, planificar, probar y trabajar de tal manera que se eliminen las
oportunidades de incumplimiento.

Sin embargo, a menudo no ulilizamos la prevencién en nuesiro trabajo. Trabajamos pensando
poco en cdmo nuestras acciones afectarén a los otros en la organizacién. Si alge no sale bien,
damos por supussto que la Direccién espera encontrar el probiema posteriormente en el proceso,
por medio de la inspeccidén. No entendemos por completo lo que requieren los clientes o
suponemos que no les importaré si ne se cumplen los requisitos.

Pero, podemos aprender a evitar problemas en nuestro trabajo, planificando cumplif con los
requisitos siempre y buscando constantemente maneras de majorar. Por lo tanto el sistena serd fa
prevencion.

El estandar de realizacién

El tercer principio abscluto habla de 1a necesidad de un estandar contra el cual se pueda comparar
el desempefio. Tenemos estandares de realizacién para la calidad, 105 costos y el tiempo. Lo ideal
seria que todo nuestro trabaje

Sin embargo, en la vida real no siempre es éste el caso. En ocasiones nos vernos forzados a
tomar decisiones que nos hacen sacrificar la calidad de nuestro trabajo por cumplir con una meta
de costo o de tiempo . Sin un compromiso total de calidad, es dificil cumplic con todo los
requisitos, incluyendo los de costos y tiempo.

Para hacer este compromiso necesitamos un estandar de realizacién que todos entiendan. Este
estandar as Cero Defoctos.
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Los estandares de realizaci6n convencionales para la calidad se puedsn resumir en la frase "asi
ests bastante bien" En otrus palabras, todos los requisitos deben cumplirse algunas veces, o bien,
la mayoria de los requisitos deben cumplirse siempre.

El problera con estos esténdares es que son confusos y trasmiten un mensaje equivocade. (Son
acepiables algunos incumplimientos?; ¢ Se espera algun emor? greclbird el cliente algunos
productos o servicios con desviaciones. Este es el estandar de realizacién Cero Defectos.

Cero defecios es el compromiso para cumplir con todos los requisitos de nuestro trabajo desde la
primera vez y siempre. Nuestro estandar de realizecién es que el incumplimiente no es aceptable.
Cuando la Direccién comunica esta expectativa, todos en la organizacion tienen un estandar de
reallzacién comprensible.

Si el trabajo no cumple con los requisitos, es0 es un incumplimiento. Debemos eliminarc
investigande la acusa y tomando accién para evitar que vuelva & suceder. Esto nos asegura que
los clientes no recibirdn productos y servicios con incumpiimiento.

La Direcclén comunica el estandar y participa por completo proporcionando los recursos
necesarios y cada quien deberd hacer un compromiso personal para cumplir.

Este astandar de realizacién es claro y todos pueden entender, un compromisa personal para
cumplir con los requisitos siempre y la disposicion que 3¢ da como consecuencia de este
entendimiento mutuo de trabajar juntos en todos los niveles de la orpanizacitn, a fin de entregar
productos y servicios confiables a nuestros clientes.

Medicién de (a calidad

En ocasicnes decimos que “pagamos mds por la calidad™; "que la catidad es mejor o peor”; “alta o
baja®; “buena o mala®; “que esta de acuerdo con los estindares de 1a industria®.

Estos criterios no indican si la calidad estd mejorando o no.

Necesitamos una forma de medir la calidad que sea comprensible a todas luces y que pueda
ayudamos a dirigir nuestros esfuerzos para mejorar.

Queremos poner stencidn en fas dreas que necesitan mejorar y decidir que aspectos requieren
atencion inmadiata.

Una vez que hayamos comenzado, necesitamos ver cudinto estamos mejorando.

La mejor manera de medir la calidad es calcular lo que cuesta hacer 185 cosas mal. Esta medicion
se llama Precio del Incumplimianto (PDI)

Las actividades del PDA incluyen:

* Reprocesos

* Aceleramiento de actividades

* Serviclo no planificado

* Exceso de inventario

* Errores en los reprecesamientos de la computadora.

* Manejo de quejas

* Tiempo improductivo

* Retrabajos

* Devoluciones

El PDI es el precio de! despendicio: tiempo, esfuerzo y material desperdiciados. Es un precio que
no es necesario pagar.

Cuando calculamos el PDI descubrimos cudnto nos cuesta no cumplir con {os requisitos desde la
primera vez y siempre. Esto nos ayuda a dirigir nuestros esfuerzos para mejorar y medir cudnto
hemos mejorado.

Por todo lo anterior, la Medfeldn es et Ultime principio absotuto, indicanda el costo de la calidad.

Para implantar un proceso de Calidad Total en una organizacién, como la empresa que se
Investiga en este caso, existen varias propuestas, sin embargo la mayoria de [os autores,
Incluyendo al Dr. Phillip Crosvy, (1888) ,coinciden en que es necesario evaluar la situacién aclual
de !a empresa, asi como también evaluar nuevas formas da relacién entre fas dreas, para
simplificar procesos y evitar el burccratismo y la duplicidad de trabajo y algo muy importante,
como ya se menciond también, la importancia de que la Direccién esté convencida del Sistema
de Calidad Tota! y que verdaderamenta lo ponga en practica en los més altos niveles directivos,
antes g¢e llevaro a la base, por que las paliticas de calidad se ejercen desde la cuspide de la
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piramide ocupacional, por lo que es un gran reto para los directives ¢! atenderfas y mantenerias,
asi como también es su responsabilidad adquirr y aplicar tecnologia de punta y métodos
innovadores que contribuyan & elevar 'a productividad y aseguren su posicionamiento en el
mercado (Espinosa, Pérez, 1898).

De acuerdo con lo anterior, esto representa un gran desafio y para hacede frente lo que se
necesita, antes del Sistema de Calidad Total, es un lider dentro de la organizacién. Siendo el lider
tan importante en una organizacion, se hace necesario que analicemos en que debe entenderse
por lider y en que tipos de lideres se han presentado a lo largo de Ia historia y concluir en que tipo
de liderazgo, se necasila para que funcione efectivamente en una empresa como Ia de nuestra
investigacion.

1.4 LIDERAZGO

Aunque es prictica de algunas personas tomar los témminos “direccién” y Sliderazgo® como
sindénimaos, algunos autores creen que deben hacerse una distincién entre ambos.

El liderazgo es un aspecto importante de la administracién, en efecto, la capacidad para gular y
dirigir a otros con efectividad es uno de los requisitos indispensables para ser un administrador y
lider efectivo. Los administradores deben emplear todos los elementos a su alcance con objeto de
combinar los recursos humanoes y materiales, de forma tal que se alcancen los objetivos deseados
por el grupo. La clave para lograrlo es e! desempeiio de una clara funcién administrativa y fa
observancia de un cierto grado de discrecién en la autoridad para dar apoyo a las acciones de los
ejecutivos.

Al Hevar a cabo sus funciones de planeacién, organizacidn, integracién y control, los funcionarios
obtendrén algunos resultados; pero es probable que éstos sean muy inferiores en comparacion a
{os que podrian alcanzarse si los administradores incorporan en sus operaciones el ingrediente
extra de liderszgo efectivo.

La esencia del liderazgo es el “seguidismo™ . En otras palabras, el deseo de las personas de
sequir a alguien es lo que hace el lider a un individuo. Ademas, las personas tienden a seguir &
quienes consideran como medio para lograr sus propios deseos y necesidades. En consscuancia,
puede observarse que el liderazgo y la motlvacidn estin intimamente relacionados.

1.4.1 . QUE ES EL LIDERAZGO

El liderazgo se define generaimente como ia influencia que se tiene sobre un grupe de personas
que responden & tu direccién. Asi también, es el arte 0 proceso de influir en las personas de modo
que éstas se esfuercen voluntariamente en el logro de las metas comunes. E! liderazgo se basa en
guiar, condugcir, dirigir y proceder. Ei lider actia para ayudar & un grupo de personas a lograr sus
objetives mediante ia aplicacién méaxima de sus capacidades; no se fimita a impulsar y afianzar,
toma su lugar frente al grupo facititando asi su progreso, e inspirdndolo para cumplir con las metas
de la organizacitn.

El liderazgo se relaciona con la capacidad de influir 5obre otros para la consecucitn de finalidades
comunses, Desde que el mundo se convirtié en un sistema organizado e interdependiente, los
individuos se han interesado en el problema de quién le dice a quién lo que se debe hacer y bajo
que circunstanclas. En su libro Mutual / Aid, Piotr Kropotkin { 1801 ), principe ruso, tedrico de ta
anarquia, criticaba a los darwinistas sociales que proponian un sistema social y econdmico basado
en la supervivencia del mas apto. La opinlon de Kropotkin era que incluso los animales inferiores,
sobreviven mejor en socledades organizadas y demccrdticas, en donde se permite la
interdependencia mediante ia integracion de los roles de liderazgo y apoyo.



Lo anterior puede considerarse como un antecedente temprano de fas teorias conductuales sobre
administracién y liderazgo.

Pero aun antes, Quintiliano ( 42-118 D.C.) y Longine { 210-273 D.C)), en sus escritos sobre sl
desarrolio ideal de la comunicacion y la retbrica humanas, creian que el = hombre bueno habla
bien * podifa dirigir los destinos de la politica y el comercio.

TEORIA E INVESTIGACION DEL LIDERAZGO

Debido a su importancia para todas las acciones de grupo, no es sorprendente encontrar un
volumen considerable de investigacion y teoria respecto al liderazgo, labor casi toda realizeda en
el periodo que comienza durante la Il Guera Mundial. Las estadisticas han descubierto un
promedio de 21 estudios por aflo en {a década de los treinta; 31 estudios por aito entre 1840 vy
1944; 55 en el periodo de 1945 a 1946 y 152 estudios anuales de 1850 a 1853, Warren Bennis,
(1089). '

Este andlisis nos permite conocer el enorme interés por descubrir y conocer 1as razones por las
que un lider se convierte o hace en tal lider que es seguido 8 lo largo de 1a historia, ubicando
desde posiciones poco orlodoxas hasta posiciones més cientificas y de recientes investigaciones,
sin embargo, el siguiente enfoque es muy interesante por que duranie muchos afios se creyG en
los rasgos personales como caracteristicas determinantes del lider.

ENFOQUE DE LOS RASGOS PERSONALES

Los estudios no tan recientes sobre liderazgo, pero sl muy importantes para este estudio, se
basaron fundamentalmente en el intento de identificar jos rasgos personales realmente poseidos
por los lideres. Empezando con la feoria del * gran hombre *, segdn el cua! los lideres nacen y no
se hacen, creencia que se remonta a los griegos y romanos, se hicieron investigaciones para
identificar los rasgos de personalidad, fisicos y mentales de diversss lideres. La tearia del * gran
hombre “ perdié mucha aceptacién con la mayor influencia del conductismo (Watson,1850), se
subrayb que la persona no nace con todos sus rasgos personales, exceplo en lo que respecta a las
caracteristicas fisico-genéticas y quizé las tendencias hacla ta buena safud.

-

La mayor parte de los estudios sobre lideres tendia a concentrarse en la identificacidn de los
rasgos personales y ain en afics més recientes 5o han realizado estudios similares. Stodgil
(1975), encontrd que algunas investigaciones identificaban cinco rasgos fisicos relacionados con
las capacidades del liderazgo tales como: energla, apariencia, altura, cuatro rasgos de inteligencia
y habilidad, diez y seis caracteristicas de la personalidad, lales como: adaplabilidad, agresividad,
entusiasmo, confianza en si mismo, etc..

£n general, éste estudio de los rasgos del lider no ha sido un enfoque muy fructifero para explicar
el liderazgo, pues no todos los lideres poseen rasges y muchos individuos que no 1o son puedan
tener la mayoria o todos ellos. Tedricamente, ng hay una pauta en cuanto a la cantidad que
deberia tener una persona, de un rasgo determinado. Més atin, al considerar docenas de estudios
y no existe uniformidad en témminos de los rasgos identificados o comelacion significativa alguna
entre estos y el desempeiio real de! liderazgo.

Como afirma Eugene E. Jennings (1980} , en la investigacion existe una lista tan variada de
rasgos personales, presumibles en la descripcin gel liderazgo, que para todo propdsito prictico
no describe nada. Cincuerta afies de estudio han fracasado en producir un rasgo de personafidad,
o conjunto de cualidades que puedan ser usados para discemir entre lideres y no lideres,
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La mayoria de los rasgos de personalidad, son realmente los patrones de comporiamiento que uno
esperaria de un lider, sobre todo de alguien que ocupase un puests administrativo.

1.4.2 ENFOQUE SITUACIONAL

Después de la gran decepcion por 1a teoria dal * gran hombre " y de los enfoques de los rasgos de
la personalidad para comprender el liderazgo, la atencidn se dirigid hacia el estudio de las
situaciones y hacia la creencia de que los lideres son producto de situaciones especificas.

Se han realizado innumerables estudios bajo la premisa de que e liderazgo se ve afectado en
gran medida por Ja eventualidad en que emergen el lider y como opera. Que éste es un criterio
convincente queda demostrado por la situacidn que dio ugar Hitler en la Alemania de la década
de los treinta, al posterior surgimiento de Mussolini en talia, de Roosvelt en 1a Gran Depresitn de
los treinta en los Estados Unidos y de Mao Tse Tung en China, en et periodo posterior a 1a 1l
Guera Mundial. Esta teoria reconoce la interaccién del grupo y el lider, ademas de dar apoyo al
seguidor, la cual sostiena que el ser humano tiende a seguir a quienes consideran como un medio
para lograr sus propios desecs. El lider, por tanto, es una persona que reconocs estos deseocs y los
cristafiza,

Este criterio multidimensional del liderazgo, fue detectado por Stodgill (1974) y sus colaboradores
cuando descubrid al analizar 470 oficiales de la Ammada que ocupaban 54 posiciones diferentes,
que su capacidad de liderazgo se veia muy afectada por factores situacionales tales como su
trabajo, ! ambiente organizacional en el cual operaban y las caracteristicas de las personas a
quienes debian guiar. Otros estudios realizados con el comer del tiempo, demustran que el
liderazgo efectivo depende de la reaccibn a factores ambientates como la historia de la empresa,
ia comunided en que opera la organizacion, el clima psicolégico del grupe conducido, la
personalidad de sus miembros, las influencias culturales y el momento adecuado para tomar las
decisiones.

Fieldler elabord ta teoria contingente del liderazgo partiendo, tamto de sus estudios sobre
coleboradores menos preferdos y la supuesta similitud entre oponentes, como de su
descubrimiento de que el consenso en la percepcion de un lider producird el liderazgo efectivo de
un grupo. Expuesto en términes més sencillos, este modelo "afirma que el desempeiio del grupo
dependeré de la conjugacién apropiada de los estilos de liderazgo con la medida en que la
situacién del grupo sea favorable al lider, es decir, ta medida en la cual la situacion confiere al
fider clerio nivel de influencia en ios miembros de su grupo™.

Baséndose en su investigacidn Fiedler llega a estas conclusiones: at reconocer gue las
percepciones personales pueden ser ambiguas adn inexactas; sin embargo, encuentra que &
desempefic dsl iiderazgo depende 1anto de la organizacion como de los propios atributos del lider.
Tal vez exceptuando los casos poco usuales no sea significativo hablar de un lider efective o de
un lider ineficaz; puede tan solo hablarse de un lider gue tiende a ser efectivo en una situacién o
inefectivo en ofra. Si se desea aumentsr la efectividad organizacional y de gnupo, no solo debe
aprenderse como entrenar lideres de modo més efectivo, sino también como construir un
ambierrte organizacional en que éstos puedan desempefiarse en fortna adecuada.

Dimensiones criticas de la situacion de liderazgo

Apoyado en estos estdios, Fiedler, encontrd tres “dimensiones criticas® de ia situacin que
determina el estilo mas efectivo del lider:

1.- Poder del puesto: Este &s el grado en el cual el poder de una pasicién.

2.- Estructura de la tarea: Se considera el puto hasta el cual las tareas se describen claramente.
3.- Relacidn lider-miembro: Relacion ganada por los miembros de un grupo y confian en su lider.
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Cualguiera de estos estilos basicos de comportamiento pueden ser cftetivos en cierias situaciones, pero no ¢n
otras, Su efectividad depende de las situaciones en las cuales se lleguen a utilizar. Esto implica que cada uno de
los cuatro estilos basicos tiene un equivalente menos efectivo y otro con mis efectividad, dando lugar asi a
otros estilos complementarios:

ESTILOS BASICO ESTILO MENOS EFECTIVO ESTILO MAS EFECTIVO
Integrado De transaccion Ejecutivo

Dedicado Autdcrata Autdcrata Benévolo
Relacionado Misionero Promotor

Separado Desertor Burécrata

Estas ocho modalidades pueden ordenarse con respecto alos cuatro estilos basicos usando una tercera
dimension; 1a efectividad.. Los cuatro estilos basicos cstan en el plano central, los cuatro menos efectivos estan
en el plano frontal posterior y los cuatro més efectivos esta’ en et posterior.

LIDERAZGO SITUACIONAL

El lidcrazgo situacional se basa en una interrelacién de : 1) 1a medida de la direccion y guia (comportamiento
hacia la tarea) que proporciona el lider; 2) el grado de apoyo socioemocional (comportamicnto de realcién, y 3)
¢t nivel de volumtad (madurez) muestran los seguidores para realizar una tarea, funcion u objetivo especifico.
Este concepto se desarrolié para ayudar a aquellos que asumen un puesto directive a que tengan mayor éxito en
sus interacciones diarias con ofras personas y a cutender la realcién que existe entre un estilo de liderazgo
eficaz y €l nivel de madurez de sus seguidores. Los seguidores son vitales no solo porque como individuos
aceptan o rechazan al lider, sino por que como grupo, de hecho determinan el poder personal que éste pucde
alcanzar,

En el liderazgo situacional, la madurez de los seguidores o del grupo s¢ define como la habilidad y disposicion
de las personas para aceptar la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento. Estas variables de
madurez deben considerarse dnicamente en cuanto la realizacion de una tarea cspecifica. Es decir, un individuo
ogmponoesmadurooinmaduromunscnﬁdom!aJ.Todaslaspersonastiendenasermésomenosmduras
en un trabajo, funcién u objetivo especificos que el lider pretende lograr mediante su esfuerzo.

EL MODELO CONTINUO DE INMADUREZ-MADUREZ DE ARGYRIS

El modelo continuo de inmadurez-madurez de Chris Argyris(1990} es similar en algunos aspectos a los
sistemas de administracién de Likert (1980). Este modelo se desarrollo en las Universidades de Yale y Harvard
y su investigacién se ha centrado principalmente en el problema de la coexistencia de las mecesidades
individuales y las de la organizacion. Ademas esta de acuerdo con otros estudios de la conducta en ¢l sentido de
que los individuos tienen intensas necesidades de autcactualizacion y hace notar que los controles
organizacionales producen un sentimiento de sumision y dependencia en. el empleado. Argyris afirma que las
técnicas de operacién utilizadas en las grandes empresas a menudo ignoran las necesidades sociales y egolatras
de! trabajador. En contraste con esta suposicion, exisic una segunda que manifiesta la incapacidad de una
persona para motivar a otra. Al tener lo que llama Argyris “energia psicologica”, los subordinados otogaran
una pioridad superior a la satisfaccién de sus propias necesidades. Cuanto mas grande sea la disparidad entre
las necesidades del individuo y las d¢ la empresa, méas probable serd que un emplcado manifieste descontento,
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En su teoria del estilo tridimensional de administracién, William J. Reddin {(1985), fue el primero en agregar
una dimension de efectividad a la preocupacion por las tareas y por las relaciones de modelos amteriores de
actitud como el de 1a rejilla administrativa. Reddin, cuyo trabajo precursor influyé mucho en el desarrolio del
modelo tridimensional de la efectividad de! lider a que se refiere este andlisis, considerd que un modelo toarico
itil “debe permitir una variedad de estilos que pueden ser efectivos o inefectivos dependiendo de la situacién. Al
agregar la efectividad a las dimensiones d¢ comportamiento interesado ¢n la tarea y en [a relacion del anteror
modelo de liderazgo ( de la Universidad del Estdo de Ohio. Se pretende integrar en el modelo tridimencional los
conceptos de estilo del lider con los requisitos de la situacidn existente en un ambiente especifico. Cuando cl
estilo de un lider es propiado para-una situacién determinada se le llama efectivo, cuando el estilo es
inapropiado se le llama inefectivo,

Sil la efectividad del estilo de comportamiento del lider depende de la situacion en la que ésta se aplica, se
desprende que cualesquiera de los estilos basicos pueden ser efectivos o inefectivos dependiendo de la
situacion.

A menudo, la diferencia entre ambos estilos no es inicamente ¢l comportamicnto del lider, sino lo apropiado
del comportamiento en el medio en gue s¢ utiliza. En realidad, la tercera dimension es ¢l medio.

Lo que determira la efectividad o incfectividad es la interaccion del estilo basico con el medio. Asi la tercera
dimensitn se llama efectividad porque en la mayoria de los entornos de organizacién se unsan diferentes
criterios de desempefio para medir el grado de efectividad o inefectividad del admiristrador o el lider, pero los
autores consideran importantes recordar queta tercera dimensidm es el medio en que opera el lider. El estilo
basico del lider es un estimulo, punto importante, porque los tedricos y quicmes practican ¢! método,
argumentan gue si existe un estilo mejor de liderazgo se hacen juicios de valor sobre el estimulo, mientras que
al adoptar un enfoque situacional hacia el liderazgo s¢ esta’n evaluando la respuesta o tos resultados en vez del
estimulo.

ESTILOS BASICOS DE LIDERAZGO

* LIDER SEPARADO

Corrige desviaciones, escribe mas que habla, tiene poca comunicacién personal. Se interesa por las reglas y
procedimientos; ante problemas propone controles; antc conflictos se retira, es 16gico, racional, deficients en la
conducta de relacién que muchas veces es factor de ayuda, su mayor temos es dejarse influir por Ia emocion.

* LIDER RELACIONADO

Acepta al grupo tal como lo encuentra, gusta de platicas con pretexto de conocerio mejor. Concibe a la
organizacion como un sistema social antes que nada. Esta orientado a dirigir trabajadores profesionales. Su
grupo casi siempre coopera cuando hay tensién. Tiende a hacerse mas dependiente de otros y a deprimirse. Hay
falta de direccidn y lo que més teme es el conflicto.

* LIDER DEDICADO

Tiende a dominar a otros; da muchas instrucciones verbales y es partidario de la tecnologia. Inicia, evalia y
dirige en gran medida. No trabaja bicn cuando no tiene poder. Considera que en gran medida hay castigo si hay
error. Trata los conflictos suprimiéndolos. La recompensa es una buena forma de influir. Hay poca
informaciém. No evahia las expectativas de su personal. Destaca el uso del poder.

* LIDER INTEGRADO

L gusta partictpar, hacer lo necesario para interrclacionarse adecuadamente con los grupos de trabajo; le
gusta comunicarse con otros; ¢s partidario de la comunicacion bidireccional: Se identifica con sus gentes;
destaca el trabajo en equipo. Juzga en términos de voluntad, de incorporacion. Hace evaluaciones en relacion
con el compromiso y considera que ef peor trabajo es ¢l rutinario. Compremete e involucra y no usa ¢ castigo.
Identifica las causas de error y les da solucién compartida.
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Por iltimo estin los administradores 9.1.( denominados “autdcratas del trabajo”, los cuales se preocupan
solamente por desarrollar una actividad eficiente, tienen poco o ningin interés por {os individuos y son
totalmente autdcratas en su estilo de liderazgo.

Con estos cuatro extremos, cada técnica, enfoque o cstilo administrativo pusde ubicarse en alguna parte de la
Claraments los administradores 5.5 tienen una preocupacion mediana por ta produccion y por la geate. Asi
logran moral y produccion adecuadas pero no sobresalientes. No fijan metas demasiado cxigentes y es probable
que tengan una acttitud mas bien autdcrata-benevolente. Como es obvio, 1a rejilla gerencial es un mecanismo
util para identificar y clasificar los estilos administrativos. Pero no nos dice por qué un administrador cac en
una parte u otra. Para descubrirlo como admiten Blake y Mouton, se har de buscar causas fundamentales que
pueden encontrarse en aspectos tales como la personalidad del lider o de los seguidores, fa capacidad y el
entrenamiento de los adininistradores, €l ambiente de la empresa v otros factores situacionales que influyen en
la forma de actuar tanto de los lideres como de los seguidores,

MODELO TRIDIMENSIONAL DE LA EFECTIVIDAD DEL LIDER

Los directivos pueden ser mis efectivos aprendiendo a aplicar la teoria tridimensional disefiada por Paul
Hersey y Kenncth H Blanchard, (1980}, del Ceatro para estudios de Liderazgo.

El niicleo de la teoria tridimensional es una idea simple, sus dos elementos basicos son la farea que st va a
cfectuar v las relacfones con las personas.

Los directivos, a veces destacan uno y a veces el otro y estos dos clementos de comportamiento pueden
utilizarse de manera limitada en amplio grado.

Los cuatro caudrantes del comportamiento basico del lider se denominardn como siguel

* Dedicado: Alta tarea y baja relacidn....comportamiento a la tarea

* Integrado: Alta tarea y alta relacion. ... comportamiento a las relaciones

* Refacionado: Alta relacién y baja tarea...comportamiento a Jas relaciones
* Separado: Baja tarea y baja relacion.. comportamiento a la tarea

Los cuatro estilos basicos describen en esencia, diferentes estilos de liderazgo. El estilo de liderazgo de vn
individuc ¢s el patron de conducta que éste exhibe cuando trata de influir en tas actividades de otros segin ellos
los perciben. Esto puede ser muy diferente de la forma como el lider percibe su propio comporiamiento que se
define como autopercepeidn en vez de un estilo.

El estilo de liderazgo de una persona implica cierta combinacién de comportamicato relacionados con ia tarea o
1a relacion. Los dos tipos de comportamiento , de tarea y de relacién son la clave del estilo de liderazgo y s
define como sigue:

Comportamiento respecto a la tarea Grado en que el lider tiene la capacidad de organizar y definir los
papeles de los miembros de su grupo (seguidores); explicar las actividades de cada uno y cuéndo, como y
dénde deben lievarse a cabo las tarcas, Sc caracteriza por ¢l empefio do establecer patrones bien definidos de
organizacion, canales de comunicacion y formas para conseguir 1a realizacion de los trabajos.

Comportamiento respecto a la relacion Grado en que el lider estd capacitado para mantener relaciones
persomales entre ¢l y los miembros de su grupo (seguidores) abriendo canales de comunicacidn, proporcionando
apoyo socio-emocional, “palmaditas en la espalda” y actitudes que faciliten el trabajo.

DIMENSION DE EFECTIVIDAD

Si se reconoce que la efectividad de los lideres depende de la forma como se interrelaciona su estile de
liderazgo con la situacién en que opera, deberd agregarse una dimension de efectividad al modelo
bidimensional del modo en amplie su perspectiva.
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Otras fuerzas relacionadas con el tipo de organizacién son:

: El tamailo de las unidades de trabajo

: Su distribucion geogréfica y

: El grado de seguridad e inter-organizacional requeridos para lograr las metas.

Talkes factores pueden limitar la habilidad del jefe para funcionar con flexibilidad en ¢f continuo.
MODELO BIDIMENSIONAL DE ESTILOS DE LIDERAZGO
La rejilla administrativa:

Una de las técnicas mas conocidas para ilustrar los estilos de liderazgo es la “rgjilla administrativa™
desarrollada hace algunos ailos por Robent Blake y Jane Mouton, (1960) quienes se basaron en investigaciones
previas que mostraban la importancia de que un administrador sc prencupe tanto por la produccion como por
su gente. E idearon un diapositivo muy claro para mostrar este interés.

Esta rejilla ha sido utilizada en todo el mundo como medio de entrenamicato administrativo y de indetificacion
de las distintas combinaciones de estilo de liderazgo.

DIMENSIONES DE LA REJILLA
La matriz tiene dos dimensiones:

1. Preocupacian por la produccién.

2. Preocupacion por la gente.

La preocupacién por la produccién se concibe como las actividades de un supervisor respecto a wna amplia
variedad de factores; la calidad de las decisiones las politicas, los procedimicntos y procesos, la creatividad de
la investigacion, fa calidad de los servicios del personal, 1a eficiencia en el trabajo y el volumen de produccién.

Anilogamente, la preocupacion por la gente se interpreta en una forma amplia. Incluye elementos como el nivel
de compromiso personal en el logro de las metas, el mantenimiento de la autoestimacion de ios trabajadores, €l
hecho de basar 1a responsabilidad en la confianza mas que en la obediencia, ¢l mantenimiento de las buenas
relaciones de trabajo y las relaciones interpersonales satisfactorias,

LOS CUATRO EXTREMGS DE LOS ESTILO

Blake y Mouton reconocen cuatro extremos bisicos de estilo uno es el estilo denominado por algunos autores
“administracion empobrecida”. En el que los administradores se preocupan muy poco tanto por la gente como
por la produccion y tienen una relacién minima con su trabajo; para todo propésito, han abdicado de su puesto
y tan s6lo marcan ticmpos o achian como mensajeros que cornunican informacién de los supervisores a los
subordinados.

Otro extremo es el de los administradores 9.9 quiencs muestran en sus acciones la mayor dedicacién posible
tanto a la gente como a la produccién. Son los auténticos “administradores de equipo™, capaces de combinar e
interrelacionar las necesidades de produccion de la empresa con las de los individuos.

Otra més se identifica como administracién, 1.9 Denominados por algunos como “club de administracion) en el
cual los administradores tienen muy poco o ningan imterés por fa produccion y se preocupan tan sélo por las
gentes. Promueven un ambiente en ¢l cual todo el mundo sc relaja, es amistoso y feliz y nadie se preocupa por
llevar a abo el esfuerzo coordinado por cumplir con las metas de {a empresa.



4. La unidad de grupo fue mayor en los grupos demécratas y los subgrupos tendicron a ser mas estables que en
la atmésfera autoritaria, donde tendian a desintegrarse.

5. El trabajo constructivo decreci6 en forma repentina cuando el lider autoritario se ausent6 temporalmente,
mientras disminuia muy poco en ausencia del lider demécrata.

6. Bajo frustraciones experimentalmente inducidas ¢o 1a situacién de trabajo, el grupo democratico respondio
atacando las dificultades de manera organizada mientras que los grupos autoritarios tendieron a disgregarse a
causa de culpas personales y de recriminaciones entre unos y ofros.

La base de la teoria de Tannenbaum y Schmidt es que ¢l liderazgo apropiado depende de fa situacién, asi ellos
conceptuarian tres clases de factores que determinan o deberian de determinar la cleccion del estilo de liderazgo
por parte del directivo:

a). Factores en ¢l directivo
b). Factores en ¢l subordinado
c). Factores actuantes e la situacién.

La fuerza de cada uno de elles variard en cada caso, pero los anteriores autores aseguran que el directivo
sensible a estos factores. Fuerzas, puede enfrentar mejor problemas y determinar cuil modo de conducta de
liderazgo es més apropiado para él.

También enumeran algunos factores del directivo que influirin en su conducta:

* El sistema de valores

* La confianza cn sus subordinades

* Las propias inclinaciones de liderazgo

* L3 inseguridad en situaciones poco definidas.

Los anteriores autores mencionan que si un directivo puede ver estos factores como fuerzas que influyen
consciente o inconscientemente en su conducta, comprenderd mejor que Jo hace preferir actuar en determinada
forma y comprendiendo esto, a menudo serd mas cfectivo.

En ctras palabras, ¢l estilo de liderazgo seleccionado deberia tambien tomar en cuenta las caracteristicas del
subordinado, reconociendo que en cada uno influyen miiltiples variables de personalidad.

De acuerdo con los autores, ef directivo puede permitir a sus subordinadoes mayor libertad bajo las siguientes
condiciones existentes:

1. Si tienen relativamente altas necesidades de independencia.

2. Si estan listos para asuntir {a responsabilidad para tomar decisiones.

3. Si tienen relativamente alta tolerancia a 1a ambigiiedad

4. Si estan interesados en ¢l problema y sienten que es importante.

5. Si comprenden las metas de la organizacion y se identifican con ellas

6. Si ticnen suficiente conocimiento y experieacia para lidiar con el problema.
7. Si han aprendido a esperar para compartir la toma de decisiones.

A la inversa, se puede hacer total uso de la autoridad como directivo ‘si las condiciones anteriores no existen.
Cada organizacién desarrolla valores y tradiciones que se comunican en varias formas y puede, por ejemplo,
definir cémo debera ser un gjecutivo. ; Es dindmico, imaginativo, decisivo y persuasive? o su habilidad
descansa en el fomento de las relaciones humanas. Cualquiera que sea la actividad de ia organizacion, ésta
tiends a orientar a un directivo hacia uno v otro extremo de los rasgos de la conducta.
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EVOLUCION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Una de las teorias mas tempranas acerca del liderazgo fue la de Robert Tannebaum y Warren H Schimidt,
quienes conciben un continuo que va entre el “liderazgo centrado en el jefe” en un extremo y el “liderazgo
centrado en ¢l subordinado™ en el otro.

Las acciones que aparecen en el extremo izquicrdo son tipicas del directivo que conserva un alto grado de
control para si mismo; mientras que las que aparecen en el extremo derecho son tipicas del directivo que cede
una gran proporcion dc su control.

Las diferencias en los estilos de comportamiento se basan en los supuestos que hacen los lideres sobre su
fuente de poder o autoridad v la naturaleza humana. El estilo autoritario de un lider a menudo se basa ¢n la
hipétesis de que el poder se deriva de la posicion que ocupa y en que la gente ¢s intrinsicamente floja y poco
confiable (teoria x). El estilo democritico supone que ¢f poder de los lideres lo confiere e grupo y que
basicamente los individuos pueden dirigirse a si mismos y ser creativos en el trabajo si su motivacién es
adecuada (teoria Y). Ninguno de los extremos es absoluto; la autoridad y Ta libertad siempre tienen limites.

En el campo de esta investigacion del liderazgo, que resulta ser un estudio clisico fue el que realizaron Ronatd
Lippitt y Ralph K. White bajo la direccién de Kurt Lewin (1970), y que consistié en investigar algunos
aspectos del funcionamiento de un grupo con diferentes tipos de liderazgo y diferentes tipos de “atmésfera” .
Siendo los resultados los siguicntes:

Estilo Autoritario:

El lider determina todas las politicas; Asimismo, determina las técnicas y pasos para alcanzar una meta
establecida cn un alto grado; Existe ¢l lider falta de certeza en la direccion futura.; El lider generalmente seftala
las tareas a los compafieros de trabajo de cada miembro; es “personal” en [a alabanza y en la critica sin dar
tazones objetivas. Permanece apartado de la participacion activa del grupo excepto cuando hace una
demostracién.

Estilo Democratico:

Politicas por decision grupa!; Explicacion del proceso completo en la primera reunién; Cuando se necesita una
orientacién técnica, sugiere varias altemativas de las cuales se puede seleccionar alguna.; Libertad a los
miembros para elegir compafieros de trabajo y divisién de tareas; Es “objetivo y tiene una mentalidad basada
en los hechos™ para sus recompensas y criticas; trata de ser un miembro regular del grupo en espiritu sin
intervenir mucho en el trabajo real.

Las diferencias de conducta entre los grupes dirigidos con estilo autoritario o democratico fucron impactante.
Algunas de las mis importantes se mencionan enseguida:

1. Los grupos autoritarios tendian a ser agresivos 0 mas apaticos. Cuando se csperaba agresion, ésta iba
dirigida hacia micmbros de otro grupo mas que hacia el lider.

En los grupos autoritanios apaticos, aparentcmente la falta de agresion se debia a la influencia represiva del
lider, por lo que al dejar “sete cl grupo temporalmente ocurrieron arranques explosivos.

2. En los grupos autoritarios hubo mias acercamientos de tipo sumiso hacia ¢! lider y también mayores
relaciones de demanda de atencién. Los acercamientos al lider demdcrata fueron mas amigables y relacionados
con la tarea,

3. En los grupos autoritarios las refaciones estre los miembros del grupo tendieron a ser mas agresivas y
dominantes que en los grupos democraticos.



Apatia, conflicto, tensién o rebeldia. En este sentido, la técnica de motivacion incluird 12 oferta de
una fabor desafiante y con oportunidad para aprovechar los cambios ambientales.

Argyris argumenta que el lider o administrador efectivo ayudard al individuo a frasladarse de un
astilo de inmadurez 0 dependencia a uno de madurez. Su posicidén es que si una organizacién no
proporciona a las personas las oportunilades para madurar y para ser tratadas como Individuos
maduros, ellas se frustrarén y actuarin en forma inconsisterte en téminos de las metas de la
organizecién. Los slete elementos del modelo continuo inmadurez-madurez de Argyris pueden
presentarse como £o muestra en el cuadro siguiente:

MODELO CONTINUQ INMADUREZ-MADUREZ DE ARGYRIS

Caracteristicas de Inmadurez Caractoristicas de madurey

Pasividad Actividad

Dependencia Independencia

Capacidad de comportarse en pocas formas Capacidad comportarse en muchas formas
Intereses supesficlales Intereses profundos

Perspectivas a corto plazo Perspectivas a largo plazo

Posicién subordinada Poslicidn superior

Fatta de autoconocimiento Autoconocimiento y autocontrol

£1 anterior andlisis presentado muestra como se han venido conformando ias distintas teorias del
liderazgo, modelamiento conductual, camblo de cultura organizacional y Calidad Total, tanto a lo
largo de la historia como de la administracién y principalmente del comporiamiento del lider. En
cada etapa se pudo constatar como fue tomando un mayor nivel de comprensién y profundidad al
grado tal de poder comprender mejor la relacién cotidiana entre un lider y sus seguidores, asi
como también el reto del cambio de cultura organizacionatl en tales condiciones, pudiendo asi
predecir las reacciones a los estilos diferentes de liderazgo y su ambiente laboral en esta
investigacin.

Por lo tanto, dado que la labor del lider, se encuentra inmersa en ia cultura de la organizacidn,
este debe hacer un esfuerzo deliberado para que los valores, el estilo y en general la filosofia de la
empresa favorezcan la asutonomia de los empleados, reconociendo las cualidades y
potenciatidades de cada persona.

Esta modificacién cultural debe partir de la definicién clara de las necesidades de los empleados,
sus expectativas respecto a los satisfactores” ambiertales en que desanvoilan su trabajo, para
posteriormente disefiar una serie de mecanismos que articulen el esfuerzo colectivo hacia el
autoliderazgo o liderazgo integrador de esfuerzos, (Faviola Vidrio Rodriguez, 1988, Internet).
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METODOLOGIA

PROBLEMA

¢ Requiere da un serio compromiso de Ia Direccién y su Staff de todas las dreas de una
empresa para un cambio de cultura organizacional a través de la calidad total, ya que
saria muy dificil que este pueda lograrse debido a que este cambio implica; nuevos
habitos, un nuevoe comportamiento y actitudes que conducen a nuevos estilos de vida y
laborales ?.

Por lo que el principal problema a superares :

El cambio del Director con relacion a la nueva cultura organizacional, para lo cual es
necesario tener prasente: lo siguienta:

1. ¢ Podrd ser el rechazo a dedicar tiempo para prepararse en ¢l Sistema de calidad
totad, un factor determinante ?.

2. ¢ Pudiera ser la escasa importancia que le da a la participacidn de sus colaboradores
y a los resultados que fogran con el nuevo Sistema, constituyéndose en algunos casos
como una moda, no como un cambio verdaderc de nuevos habitos y costumbres 7.

OBJETIVO GENERAL.

Determiinar la relacion que resulte al generarse cambics en el comportamiento del
Gerente al aceptar la nueva cultura organizacional, a través de modelar y capacitar un
nuevo Sistema de Calidad Total . Asi como también, el involucrar a sus colaboradores en
la implantacién de éste, demostrandose lo anterior, con la mejora de los resultados en la
sucursal centro de Bancomer.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Del Gerente de la sucursal:

1.- Cambiard su comportarniento con respecto a sus colaboradores a través de fa
capacitacién y el modelamiento conductual,

De le Institucion:

2.- Disminuird el iempo de atencion al cliente en sucursal de 45 minutos a 15 minutos,
en ef primer trimestre de 1998,

3.- Disminuird el numero de quejas da los clientes de 250 a 30 en el primer trimestre de
1996.

4.- Incrementard el nimero de cuentas de inversion plancomer de 150 a 250 en el primer
trimestre de 1996
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HIPOTESIS DE TRABAJO

Si el cambio de cultura organizacional se incorpora con base en e modelamiento
conductual y [a capacitacién del Sistema de Calidad Total, entonces el cambio
conductual del Gerente y Iz mejora de los resultados institucionales serén positivos,
logrando asi un cambio efectivo de cultura organizacional.

HIPOTESIS NULA

Si el cambio de cultura crganizacional se incorpora con base en modelamiento
conductual y la capacitacién del Sistema de Calidad Total, entonces el cambio
conductual del Gerente y la mejora de los resultados institucionales no sardn positivos,
por lo tanto, no habré un cambio de cultura organizacional.

POBLACION
Los sujetos que intervinieron en esta investigacién fueron:

El Gerente de ia sucursal Centro en Bancomer que se ubica en las calles da Bolivar esq.
Venustiano Carranza, Celonia Centro. En México Distrito Federal

y 49 empleados a su cargo, que reaiizan funciones de captacién y colocacién de
recursos de créditc bancarios.

Se escogi6 esta sucursal por su ubicacién estratégica para el negocio y por que resulta
clave para todo lipo de investigaciones “pilotos”, ya que, posterior & los resultados, se
podrian generalizar ias mejoras detectadas en todas las demas sucursales.

PROCEDIMIENTO:

1. Sa efectuaron cinco sesiones de capacitacion del Sistema de calidad total y liderazgo,
con base en la metodologia del Dr. Philip Crosby:

2. Se realizaron al mismo tiempo, cinco sesiones de modelamiento con el Gerente de la
sucursal , con base en guia didactica ( la cual se encuentra en anexos } y en su oficina,
presentando en conjunto con él, cada sesion de.capacitacién que el impartiria con su
BRI Fa QR BE S SRR Lo EN AR moflelos e liderazgo, siuacianal, pa
capacitacion.

3. Se realizaron sesiones con todo su personal, actuande como observadores del
proceso, también de acuerdo a guia didéctica (la cua! se encuentra en anexos ) y se
reforzaba con actividades congruentes a los objetivos antes planteados { en esta
actividad se retroalimentaba al Gerente para no perder de vista técnicas de instruccion y
dinémicas del curso ).



VARIABLES INDEPENDIENTES
“ Se define esta variable como aquella que manipula el investigador para producir
cambios en ¢ comportamiento de algin sujeto sometido a su intervencién®.

* Modelamiento en técnicas de Liderazgo Situacional con el Gerente.

* Capacitacién en Calidad Total y Liderazgo, con base a dinémicas de casos reales y
enfocando problemas a resciver por la sucursal ( De acuerdo a los resultados
institucionales esperados y antes expuestos)

VARIABLES DEPENDIENTES
“ Se define asta variable como aquél comporhmlento del sujeto que se vio influido
por Ia accién de ja manipulacién de algin investigador”.

I. CONDUCTAS DEL GERENTE, COMO:

** Saludar diariamente.

Esta conducta se definid asi:

La accién que realiza ef Gerente, cuando al legar a la sucursal y de forma verbal o
estrechando la manc de sus colaboradores va acompafiado de las palabras: “Buenos
dias... Jorge”.

** Revisar el material de las sesiones.

Esta conducta fue definida asi:

Cuando el Gerente solicité el cuademo de trabajo del curso de calidad y verificaba que
fuera la tarea comecta y que las respuestas estuvieran contestadas. Posteriomente
debera firnar al final de la tarea.

* Estimular 2 sus colaboradoras mediante palabras de aliento y palmadas en la
espalda.

Esta conducta se definio asi:

Aquella accién o acciones del Gerente dirigidas a sus colaboradores, a través de
palabras de aliento, o reforzamiento congruente a conductas esperadas, tales como:
“Muy buen trabajo... Ramén” o “Te felicito por entregar tu reporte & tiempo... Luis".

Utllizar una palmada en e! hombre o espalda a quien logrd las conductas antes
expuestas u otras que fueran el resultado de una conducta esperada.

** Solicitar la opinién de sus colaboradores.

Se definit esta conducta asi:

Uamar a alguno de sus colaboradores para preguntarie acerca de alguna sugerencia o
propuesta para solucionar algin problema o para incluir alguna recomendacién que
complemente informacién solicitada.

* Escuchar opiniones.

Esta conducta se defini6 asi:

A la accién del Gerente al atender con atencion y observar a los ojos de los
colaboradores cuando estos le informen ¢ comenten aspectos relacionados con el
trabajo o asuntos de interés para ambos.
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« nvitar a sus colaboradores a reunicnes de trabajo.

Esta conducta fue definida asi:

Cuando el Gerente via verbal o escrita, avisa a sus colaboradores para participar en
juntas de trabajo en las que se requerird mejorar procesos, informar o prevenir posibles
problemas.

* Sonreir frente a sus colaboradores.

La conducta se definid asi:

A las manifestaciones de agrado por parte del Gerente, representadas por una sonrisa
consecuents a la esperada. Dicha saccion se realizard de frente al colaborador y
procurando que se este observando al mismo tiempo que se presente esta conducta.

il. RESULTADOS INSTITUCIONALES:

* Disminuir el nimero de aclaraciones.

Aqui se deberd cuantificar el nimero de aclaraciones que se presentan por una mala
atencién al clierte o por un incumplimiento en ia entrega del producto o servicio
proporcicnado a los dientes de [a sucursal.

* Disminuir el ttempo de espera en unifila.
En esta variable se medira a través de un cronémetro el tiempo actual: 45 minutos vs. el
tlempo esperado de: 15 minutos.

* Incrementar ef nimaro de cuentas ablertas en sucursal.
En esta variabie se cuanticard o) numero de cuentas que se abran en ia sucursal,
comparando log incrementos o decrementos alcanzados durante tode el proyecto.

DISERO

El disefio utilizado fue el A-B-C, el cual consistié en realizar una medicién inicial o Pretest
{A), posteriormente se incorpord nuestra intervencién o la variable independiente (B) y
posteriormente fa medicién final ¢ Postast (C), que confirmé los resultados a través de
asta investigacion con el seguimiento de los resultados.

La forma como se registraron estas variables fue la siguients:

Linea base (A)

A través de un cuestionario de seis preguntas, el cual se aplicd a fos cuarenta y nueve
colaboradores de! Gerente, de esa forma, se conocid si existia estabilidad en las
conductas del Gerente, al mismo tiempo que se meadian los resultados institucionales de
la sucursal.

Lo anterior se aplich antes de que iniciaran las actividades en la sucursal para evitar que
afectara el servicio del dia. Asi como también, se aplicd en los dias miéreoles de cada
semana {durante tres semanas), evitando con ello los dias “pito” y de alta demanda del
sarvicio, para que asi, tampoco se alteran los resuitados de las mediciones.



Intervencién (B)

La aplicacién de! modelamiento conductual al Gerente de la sucursal con las técnicas de
Liderazgo situacional y Calidad Total, se realizé a través det andlisis de videos alusivos
a8l uso comecto de la técnica y la repeticion de las conductas esperadas, asf como la
retroalimentacién inmediata después de realizadas cada conducta modelo.

Por otro lado, con base en las guias diddcticas de los cursos de Calidad Total y
Liderazgo. Asi como el de Calidad a través del trabajo de equipo, que se impartirén al
Gerente, pare que éste a su vez, lo imparta a sus colaboradores, se llevaran a cabo
siguiendo las guias diddcticas para lograr una mejor coordinacion y efectividad en los
tiempos programados y las técnicas que se aplicarin en dicho curso (Ver guia didactica
en anexos).

También durante la semana (los miércoles de cada semana), se aplicd el cuestionario
utilizando en la fase anterior, con la finglidad de observar los cambios en la conducta del
Gerents y a su vez, en los resultados institucionales.

Evaluacién final (C)

En esta evaluacién final se verificé el cambio en las conductas del Gerente y los
resuitados institucionales para conocer si hubo mejoras.

La aplicacidn del cuestionario se volvid a aplicar a todos los involucrados durante las
siguientes tres semanas en el dia antes determinado.

Cabe hacer notar, que por ser irmevarsible la variable independiente (B) no es posible
apartarla de los sujetos, por razones antes mencionados, por lo que asta fase mostrard
los resultados a manera de seguimiento de nuestra investigacién.

TRATAMIENTOQ Y ANALISIS DE DATOS

Con respecto a la informacion proporcionada de las conductas del Gerente, se manej6
con mucha discrecion con el ohjeto de evitar un mal uso en la informacién recabada, por
tal motivo el tratamiento de los datos fue tomade del grupo de cuarenta y nueve
colaboradores durante nueve semanas, distribuidas en tres semanas para linea base,
tres semanas para intervencion y las tres dltimas para el seguimiento.

Por lo tanto, los datos fueron agrupados por secuencias de respuesta o numerc de
vecas que el personal emita una respuesta positiva, durante cada semana.

En cuanto a los datos de los resultados instiucionales, fueron tomados de los cortes
semanales que la sucursal realiza en su sisiema de resuitados, aprobado por todo el
Banco.

Estos resultados fueron proporcionados po el drea de Instalacién y Calidad, dandole la
confiabilidad e imparcialidad necesaria por ser una area audilora de cada sucursal.
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RESULTADOS

Los resultados logrados en ésta investigacion, comprobaron que a través del Modelamiento dei estilo
de Liderazgo Situacional, paralelamente con las sesiones de Capacitacidn en el Sistema de Calidad
Total, produjeron cambios en las conductas del Gerente con respecto a su personal, asi como en dos de
los resultados institucionales, destacando por tanto los siguientes aspectos :

Conductas del Gerente

e Conducta “A” Saludar diariamente

Esta conducta durante 1z fase de linea base, mantuvo un nivel de consistencia sin cambios, en un
promedio de 14.6 frecuencias, mostrando un ligero incremento en la cuarta semana de 17 frecuencias, en
la cual se implementé la fase de intervencion. Sin embargo, durante las siguientes dos semanas se
observé un decremento en su frecuencia de 13.

Durante la fase de seguimiento, se observo un incremento de 25.3 frecuencias en relacion a las dos fases
anteriores.

Quedando en porcentajes por fases como sigue:

Linea base: 29.3% _ Intervencién: 27.3% Seguimiento. 50.6

¢ Conducta “B” Revisar material de sesiones
En relacion a esta conducta los resultados en la linea base fueron en promedio de 16.3, aunque tuvo
consistenciza en la primera semana el resultado de la frecuencia fue de 13, siendo éste el mas bajo.
Durante la fase de intervencion el promedio no vano.
En cuanto a la fase de seguimiento se observd un incremento en promedio de 23.6 frecuencias,
mejorando en la ultima semana.
Lo anterior quedd en porcentajes por fases como sigue:
Linea base: 32.6% _Intervencidn: 32% _ Seguimiento: 47.3%

» Conducta “C” Estimular a [os colaboradores

En esta conducta en la linea base se obtuvo el promedio de 3.3, en relacién con los datos obtenidos
durante esas semanas. Aqui también se observa consistencia

También es importante considerar que en la tercera semana se observo el resultado mas ba}o siendo este
de frecuencia 10.

En relacién a la fase de intervencién, se presentd un promedio de 17.3 de frecuencigs, mantuvo un
resultado mayor que en 1a finea bise.

En ¢l seguimiento e! promedio fue de 31.3 frecuencias, teniendo resultados muy altos de 33 frecuencias,
pero bajo a 28 frecuencias en ladltima semana,
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Los porcentajes por fases quedd como sigue:
Linea base: 26.5 % _Intervencion: 34.7 % Seguimiento: 63.3 %

¢ Conducta “D” Selicitar opinién
En esta conducta la linea base tuvo un promedio de 11.6, observandose consistencia durante las tres
$emanas.
Un aspecto importante en la fase de intervencion fie que sélo en la cuarta semana presenté la mayor
puntuacién, sin embargo en la quinta semana el resultado de las frecuencias tuvo un puntuacién muy
baja, ésta fue de 13. Por otro lado, el porcentaje de las frecuencias fue de: 16 frecuencias.
En relacién al seguimiento, se presentd un promedio de: 28.6
Se destaca que en 12 novena semana las frecuencias descendieron hasta 27.
Los porcentajes por fases quedaron como sigue:
Linea base: 22.4 % _Intervencion: 32.6 % _Seguimiento: 57.1 %

¢ Conducta “E” Escuchar opiniones
En Ia conducta de escuchar opiniones ia linea base abtuvo un promedio de 12 frecuencias.
Durante la intervencién se mamtuvo una constante sobresaliendo en la quinta semana, en que se alcanzd
hasta 17 frecuencias. Declinando nuevamente cn la sexta semana a 14 frecuencias.
El promedio de las frecuencias en esta fase fue de 14.6
Con respecto al seguimiento, las frecuencias tuvieron un incremento muy considerzble, stendo en
promedio de 27.3, demostrando con ello, que la conducta se incorporé en forma constante.
Los porcentaje de las tres fases fue el siguiente:
Linea base: 24.4 % Intervencion: 28.6 % Seguimiento. 55.1%

= Conductz “F” Invitar a reuniones de trabajo

En esta conducta la linea base también fue muy estable y mostro un promedio de 14 frecuencias.

En Ia fase de intervencion se lograron resultados estables, resaltando la cuarta semana que alcanzé hasta
19 frecuencias.

El promedio de esta fase fue de 17.3 frecuencias.

En relacion con el seguimiento tuvo un despegue de 31 frecuencias en promedio, destacando la séptima
semana, ya que se obtuvo unz frecuencia de 33.

Durante la novena semana, las frecuencias disminuyeron las frecuencias a 28, sin embargo, no fue
significativo.

Los porcentajes de las tres fases fue como sigue:

Linea base: 28.6 % Intervencion: 34.7 % Seguimiento: 63.3 %




o Conducta “G” Sonreir freate u colaboradores

En el desarrollo de esta conducta la linea base en la segunda semana tuvo la menor frecuencia registrada,
siendo de 9.

En e promedio de las frecuencias en esta fase fue de: 11.6

Durante la fase de intervencion se observd un crecimiento notable desde la cuarta semana, siendo en
ascendente hasta 1a semana sexta.

El promedio de esta fase es de; 23.6 frecuencias.

En las semanas de la fase de seguimiento, en las semanas séptima y octava las frecuencias se
incrementaron de 37 a 36 semanas, sin embargo, en la novena semana se observd un decremento
considerable de 28 frecuencias.

El promedio de esta fase de seguimiento fue de: 33.6 frecuencias.

Los porcentajes de estas fases son los siguientes:

Lineg base: 22.4 % _Imtervencion: 47 % Seguimiento: 67.3 %

Resultados institucionales

e Cuenta abiertas: 150 meta del primer trimestre de 1996

En la fase de linea base, los resultados se mantuvieron estables, obteniendo un promedio de 76.6, a
excepcion de la tercera semana en que se logré una meta de 85 cuentas abiertas,

En 1a fase de intervencion, los resultados también fiueron estables, aunque se observd una mejora en la
sexta semana de 90 cuentas abiertas. Sin embargo, el promedio de esta fase fue: 82 cuentas abiertas.

En csta fase de seguimiento, los resultados logrados en promedio fue de: 79.6, resultado inferior al
promedio de la fase anterior.

Los promedios de las fases en relacién a la meta, fueron:

Linea base en relacion a la meta: 51 %; Intervencion en relacion a la meta: 55 %: Seguimiento en
relacion a la meta; 53 %

¢ Tiempo de espera: 15 minatos meta del primer trimestre de 1996

En la linea base esta meta se presentd en promedio de la siguiente forma: 42 mimrtos.

Cabe destacar que en la segunda semana excedio la meta a8 50 minutos, elevande considerablemente el
promedio en esta fase.

En la fase de intervencion se present6 el siguiente promedio: 36 minutos.

Adqui se observéd un decremento de acuerdo a la meta, sin embargo, ¢n la quinta semana se presenté un
incremento de 40 minutos, por lo que el mejor tiempo se observo en la sexta semana.

En la fase de seguimiento se presentd el siguiente promedio: 17 minutos.

Aun cuando los resultados en tiempo de acuerdo a la meta disminuyeron considerablemente, no se logrd
alcanzar la meta antes planteada. Sin embargo, ya se observd en la povena semana el tiempo esperado de
15 minutos.



El total del tiempo faltante por fase fue:
Linea base en relacion a la_meta; 27 minutos mas; Intervencion en relacion a la meta: 21 minutos
mas; Seguimiento en relacion a la meta: 2 mimios mds.

« Quejas y aclaraciones de clientes: 30 quejas del cliente, meta en el primer trimestre de 1998

En este objetivo institucional el promedio en la linea base fue de 93 quejas de clientes.

Durante esta fase ¢l mayor niimero de quejas fue en la segunda semana, siendo estas de 99.

En la sigutente fase de intervencion el promedio fue de: 74 quejas de clientes.

Aqui se observ un decremento importante, sin embargo, no se logro la meta.

La semana més alta fue la quinta que obtuvo un total de 77 quejas del cliente.

En la fase de seguimiento el promedio fue de 45 quejas del cliente. Este resultado, tampoco alcanzd la
meta, sin embargo, se tuvo un resultado estable durante toda esta fase.

Los resultados en namero de quejas de todas las fases fueron:

Linea base en relacion con la meta: 63 quejas de mds; Intervencion en relacion con la meta: 44 quejas
de mas; Seguimiento en relacion con o meta; |5 quejas de clientes de mds.
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CUESTIONARIO DE OPINION EN RELACION AL GERENTE
DE 1.A SUCURSAL CENTRQ, EN BANCOMER
PRETEST / DURANTE /POSTEST

Instrucciones:
Favor de encerrar en un circulo, cualquiera de las opciones que se encuentran abajo de cada pregunta, si el
comportaniento de su Gerente se presento en alguna de las forma que aqui se menciona. Es importante tomar de
referencia que éste comportamiento se haya presesstado durante esta semana,
Gracias por su respuesta y recuerde que no necesita anotar su nombre, ni registro personal, esta informacion es
andnima y confidencial.
Por tal motivo, le solicitamos colocarla en el buzon que se encuentra a la entrada del comedor, gracias
nuevamente.
A). i, El Gerente cuando llegé a la oficina lo saludd ( Ejem. “j Buenos dias......})

SI NO
B).- ; Reviso su material respecto & la tareas del curso del sistema de calidad total, durante ésta semana?

SI NO

C). Le dijo palabras de aliento cuando le entrego algiin trabajo pendiente? ( Ejemp. “ Gracias, me da
gusto que cada vez te esfuerces mas por tus resultados)

SI NO
D).- ; Le solicitd su opinién en caso de haberse presentado algan problema en la sucursal?
SI NO

E).- ;{Cuando usted le habla para algiin asunto relacionado con trabajo, lo mira a los ojos con atencién y
le responde de forma congruente a su pregunta ?

St NO

F).- jLo invita a participar en reuniones de trabajo, para solucionar problemas o para mejorar la forma
de trabajar con calidad en sus resultados?

SI NO
G). |, Sonrie y le agradece su interés en su aportacion de ideas y propuestas?

S1 NO
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CONCLUSIONES

1.-En relacion con las hipdtesis de trabajo y nula, se puede concluir lo siguiente;

1.1. Se comprueba que en las conductas del gerente a través de la implementacion de las variables
independientes: el modelamiento conductual y la capacitacion, se presenta un importante cambio en el
clima laboral de la sucursal y mejoran los resultados considerablemente.

1.2. De acuerdo con lo anterior, se comprueba ta hipdtesis de trabajo en principio planteada.

1.3. En esta investigacion, la hipotesis nula no se comprobo debido a que los resultados mostraron que
las variables independientes, influyeron directamente en las variables dependientes de forma efectiva,

2.- En relacion a las fases medidas a través del disefio A-B-C, los resultados en las conductas del
gerente y objetivos institucionales, se presentaron de la siguiente forma:

Conductas del Gerente

2.1. En las conductas del gerente se observod que en todas sus lineas base hubo consistencia, por lo que
se concluye que las frecuencias presentadas se tomaron de manera confiable.

2.2. En relacion con la fase de intervencion, hubo muy pocos cambios en relacién con Ia lineas base, sin
embargo, en la conductas como: Sonreir frenie 2 sus colaboradores; Invitar a reuniones a sus

colaboradores y Escuchar opiniones, fuercn las conductas que alcanzaron niveles mas altos en
esta fase.

2.3. En relacidn a la fase de seguimiento, los resultados de todas tas conductas fueron superiores a la
linea base y la intervencion, por lo que se concluye que debido a la aceptacion voluntaria del geren-
te por cambiar y poner en practica os conocimientos y habilidades aprendidas en el modelamiento
y capacitacion, el cambio en el clima laboral quedd instituido como proceso y no como un
programa, Cabe aclarar que hasta concluir esta investigacion, los resultados asi quedaron, a ta fecha
se desconoce st ain prevalecen dichos resultados.

Resultados institucionales
2.4, En los resultados institucionales se concluye que atn habiendo demostrado que a través del cambio
del gerente y del involucramiento que tuvieron los colaboradores al participar en la solucion de pro-

blemas, a través de las técnicas aprendidas en ia capacitacion de calidad total, no se lograron las
metas en un principio planteadas, aunque faltd un 10% a 15% para lograro en todos los objetivos.
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2.5. La conclusion respecto a los resuitados instihscionales de; Cuentas abiertas, desde linea base hasta
seguimiento, fueron sin cambios significativos, por lo que la gplicacion de las variables indepen-
dientes no fueron determinantes para el total cumplimiento de la meta.

2.6. En cuanto a los resultados obtenidos en: Tiempo de espera y Quejas de clientes, si hubo un efec-
to en estas vaniables dependientes, al incorporar las dos variables independientes, ya que aungue no
se alcanzaron las metas, si hubo logros significativos.

2.7. Se concluye que, al dedicar el tiempo acordado en las sesiones de modelamiento y capacitacion, se
termina la preparacion y como resultado se logran los objetivos planteados.
Aunque durante dos ocasiones, el gerente nos cancelo las sesiones de capacitacidn, las repusimos en
fines de semana.

2.8. Debido 2 que fa gerencia le dio importancia a las variables independientes los resultados permitieron
que no se tomaran como una moda mas, sino como un proceso de mejora continua €n su trabajo.
Lo anterior nos permite concluir que €l lider ( o gerente ) cambia, sus colaboradores mejoran en sy
trabajo, impactando asi los resultados institucionales.

2.9. Los resultados institucionales no se alcanzaron completamente debido a que cambid la politica
en las cuentas abiertas, dando lugar a que e! personal no concluyera con las acciones de mejora ya
establecidas en las sesiones de capacitacion,

2.10. Ne se conoce si ain los resultados logrados en las conductas del gerente permanecen, sin embargo
durante la investigacion se lograron los cambios esperados.

2.11. Sin ¢l uso de la guia didactica y ia presentacion de videos alusivos al tema a tratar hubiera sido
muy complicado realizar el modelamiento conductual,

2.12. Se conto con la disposicion del gerente de la sucursal, ya que siempre tuvimos los cuestionarios a
tiempo, de no haber sido asi cada semana, no hubieramos tenido los reportes de cada fase.

2.13. Si s6lo se da la capacitacion sin el modelamiento conductual, no se aseguran buenos resultados.



DISCUSION

1. €l haber concluido esta investigacitn, trajo como resultade aprendizaje e inquietudes
al mismo tiempo, ya que por su complejidad no fue posible abarcar en su totalidad
dambitos y factores que requieren de mayor profundidad y tiempo, quedando por
considerar alin més en posteriores investigaciones, factores como los siguientes:

1.1 Cuttura Organizacional de una empresa, como la que aqui se investigd y que ha
mantenido su cultura tradicional desde hace ya sesenta afios aproximadamente,
tiempo en que fue fundada hasta la fecha. Siendo en este momento, una empresa
con una forma de ser y hacer las cosas, resuttando una forma clasica y ampliamente
aceptada por sus altos directivos.

Pretender a través de esta investigacion el cambio de dicha Cultura Organizacional,
saria muy aventurado y prematuro asegurarlo, sin embargo, puede ser una importante
aportacién a la psicologia social, en pequefia escala, con un sustento metodolégico,
de todo un proceso que requiere un serio compromiso de la alta direccién y el trabajo
coordinado de todos los nivelas de la empresa hasta el Gitimo puesto y tomarse asi en
un principio, como una prueba pilote, como ya se menciond en el marco tedrico de la
investigacion.

De lo anterior se concluye que provocar un cambio de tal magnitud en empresas con

tantos afies de asumir que lo que hacen esta bien hecho que tes s mas dificil cambiar
aun conociando que la direccidn si esta interesada en cambios en sus politicas y de la

mejora continua y de la Calidad Total, caso concreto de Bancomer,

1.2 Los vinculos entre los niveles jerdrquicos, que en esta empresa se presentaron y
que resuitd muy caracteristico por encontrarse en un proceso de reduccion de niveles
de mando, dificultd el concretar el cambio de cultura, cuando en su estructura habfan
cambios a ese nivel.

1.3 €1 ambiente o clima laboral, que se definié como: aquellos factores que favorecen
{a relacién entre el personal y 1a organizacion, pudiendo ser muy condial ¢ tenso. Lo
anterior dependiendo de la comunicacion, el estio de fiderazgo, las politicas y
procedimientos, etc. Este ambiente cambié positivamente después de nuestra
intervencioén, sin embargo, es conveniente continuar con accionas de mantenimiento
para que continle con los logros alcanzados hasta el momento. Es recomendable,
encuestas de clima laboral, para verificar que el ambiente sigue asi.

1.4 Las relaciones jefe-empleados, que antes de la investigacion eran muy tensas y no
habia trabajo de equipo, después de las sesiones de capacitacién se efectuaron
carnbios efectivos en cuanto & trato e involucramiento del equipo de trabajo y qua sin
la continuidad del gerents, podrian regresar a la situacion inicial.

1.5 Las relaciones empresa-sindicato, que se tuvo que plantear a través de Recursos
Humanos, para contar con la colaboracion del personal, sin afectar sus actividades
diarias, “vendiendo” la idea al sindicato, de 10s beneficios que les traeria la mejora en
&l ambiente labora! y gue si se logré,
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2. Es importante considerar que en el cambio del gerente, intervienen muchos factores
mdés que estuvieron fuera del control de esta investigacién como fueron:

2.1 Cambios de politicas y procedimientos en actividades que el personal habia
aprendiido de una forma y por disposiciones directivas cambian de un mes a otro.

2.2 Todo gerente que asciende a este puesto carece de técnicas de supervision de
personal y liderazgo, por lo que resulta en muchos de los casos asumir conductas
imitadas de jefes anteriores, no garantizando que sean efectivas para este nuevo
gerente, en situacionss diversas, como se planted en esta investigacién.

Por lo tanto, modelar conductas nuevas a un gerente que estaba acostumbrado a
actuar en base a sus estilos aprendidos, resultaba en algunos casos, dingir estas
sesiones hacia un "reaprendizaje” y en algunos casos a "desaprender’ estilos de
liderazgo tan bien aprendidos por los afios en el puesto.

Lo anterior se presentd con el gerents con quien se trabajé en esta investigacion,
dificultandose mucho en las sesiones de modelamiento ya que no se realizaban las
técnicas de forma natural y en algunos momentos, regresaba a sus anteriores estilos,
argumentando que a €l le habia dado buen resultado en el pasado y deseaba que su
"gente”, no abusara de &! si cambiaba de estilos. Sin embargo, a base de demostrar
los beneficios de las téenicas, los resultados mejoraron. )

Se desconoce si hasta la fecha el gerente continda con fas técnicas de forma
constante y natural, sin embargo, durante la investigacién realizé un buen esfuerzo,
resultando cada vez mejor aceptado por el personal el cambio de su gerente,

2.3 Por ofro 1ado, en relacion con la capacitacién, al ser presentada por el gerente de fa
sucursal a su propio personal, hubo en un principio manifestaciones de incredulidad y
poca participacion en las sesiones, sin embargo, al combinarse con acciones después
de las sesiones, los colaboradores fueron aceptando de buena manera las
indicaciones de mejora que su gerente ies proponia.

3. Los resultados mostraron que el cambic de conductas del gerente fue muy
significativo en cuanto a un trato més humano y respetyoso, ya que antes de iniciar
con nuestra intervencion el trato hacia sus colaboradores era el siguienta:

+ Regafiaba a cualquiera que tuviera algin emor, no importandole que hubieran
clientes que se dieran cuenta.

+ Insultaba a aquél que no siguiera alguna indicacidn que habia antes sefialado.

= No saludaba a ninguno de sus colaboradores en ningin horario, argumentando
que ya todos lo conocian y qQue eso era inneceasario.

* En los casos en que tenian reuniones o juntas, solo tomaba la palabra él y nunca
pedia opinidn a sus colaboradores para mejoras, en casos de problemas.

+ No daba las gracias a alguno de sus colaboradores en caso de que hubiera
realizado bien su trabajo, mencionando que era su obligacidn y que no tenia por
que darle algun reconocimiento publico.

+ En ocasiones les rompia los informes que él habla solicitado, debido a que insistia
en decides que no ie ponian atencién y que asi romplera ‘mil veces” lo que
estuviera mal hecho, él lo haria hasta que lo hicieran como ét se los habia pedido.

= Eldia que no gritaba, sus colaboradores se preguntaban si se encontraba enfarmo
o que adn no habia llegado, resultando coman que é| asi se manifestara.
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Todo lo anterior nos muestra la forma en que el cambio del gerente, después de
nuestra intervencion, dejo at personal de la sutursal centro de Bancomer, muy
satisfachos y pidiendo que estos cambios fusren permanentes, por que como
resuftado de asto, el amblente ahora o3 més cordial y agradable.

. El personai de esta sucursal ya conocia muy bien la “fama” del gerente, por lo que el
pretender realizar un cambio en &I, resultaba un verdadero reto, ya que & través de los
jefes inmediatos del gerente, ya habian insistido en que moderara su trato, por que
habia muchas quejas del personal con el sindicato, sin embargo, él argumantaba que
ademés de que tenia miedo de perder el “respeto” de su personal si cambiaba,
también era su queja, de que no “sabla como cambiar. Pidiendo en muchas
ocasiones que se le ayudara con herramientas o “tips” para incorporanios a su estilo
de trabajo ¢on la gente.

Esta solicitud de los jefes inmediatos en realidad no respondian al cambio profundo
del gerente, mas bien respondia a las exigencias de los representantes del sindicato,
que a la molestia del mal trato reportado por sus colaboradores.

. El personal de esta sucursal constantemente esta sometido a procesos de mejora en
estratégias de sistemas, flujos de actividades de operacion, estructurales, etc. siendo
piloto en muchas ocasiones por tal razén, sin embargo, ante nuestra investigacion se
mostraron interesados por que la lamaron "psicologia aplicada en vivo". Teniendo
mucho apoyo y participacién, principalmente cuande se empezaron a observar
resultados.

. El respeto y buen trato hacia ei personal, en empresas como estas, parece mas bien
como una muestra de debilidad que presenta un gerente “nuevo’, que como
principales méximas para triunfar con su personal, nunca debe olvidar que, es
necesario ser “duro”, en e} trato, “castigar’ en lugar de reconoccer avances, decir el
cldsico, “es su trabajo”, y sobretodo, “desconfiar de todos, por que no sabes cuando
te van a querer “engafiar’ o “abusar” de fu buen trato. Por lo tanto, no resutta extraiio
que €l personal este més orientado a llamar “lider” o “jefe” a la persona que los trata
mal, reforzando asi e! estilo de liderazgo autocritico y despético. Por lo tanto, cuando
por alguna razén, alguno de sus jefes actia de forma mas humana y participativa, el
personal manifiesta su sorpresa y @n algunos casos hasta descontrol, indicando
entonces que a dicho jefe, le falta cardcter o més experiencia en el trato al personal.

Esta situacion tan contradictoria, hace ver que el personal se ha acostumbrado a
recibir un mal trato en la mayoria de los casos, sin embargo, los de recién ingreso y
aquellos que estan en constante entrenamiento, o que recientemente halian egreso
de estudios profesionales, estan conscientes de que debe haber un cambio en el
trato, por que saben que pueden asi, lograr mayores y mejores resultados, sin
embargo, para evitar criticas y no ser escuchados, deciden buscar la forma de emigrar
de alll, lo més pronto posible y evitar “jefes” coma estos.

. Queda entonces para posteriores investigaciones, proponer a los directivos de
grandes empresas, cambios consistentes y duraderos que garanticen mejoras en el
trabajo y en la actitud de todo su personal, para llegar a ser mas competitivos y poder
sobrevivir al mercado nacional e intemacional con afto nivel de calidad.
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ANEXOS



PROCESO EDUCATIVO EN CALIDAD TOTAL PARA GENERAR
UN EFECTIVO CAMBIO DE CULTURA
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APERTURA DE CUENTAS

MEDIR
Y
COMPROBAR

ANALISIS DE
CAUSA
EFECTO

HOJA DE

OBJETIVO R— 3y» | MODELO DE
3 PROCESO

ACUERDO f @ .| JUNTAS
EXITOSO

EM.C.

RECONOCIMIENTO

REVISION
DE
RESULTADOS

JUNTA
INDIVIDUAL
1HR..

EVALUACION
FINAL

78



TIEMPO DE ESPERA EN UNIFILA

45 -18°
SECUENCIA LOGICA A SEGUIR
HOJADE REGISTRO JUNTAS
OBJETIVO — MODELQO DE DE
1 EM.C.
CAUSA
EFECTO

MEDICION
COMPARATTVA

CONTROL
RECONOCIMIENTO @ | "~ ppp
PROGRAMA

DESTACAR

POSITIVOS




ESTANDARES

TIEMPO DE ESPERA EN UNIFILA

QUIEN

DE REALIZACION  DEFINE

LAS CUATRO CATEGORIAS DE
INSUMOS QUE CONTROLAN
UN PROCESO
QUIEN
REQUISITOS PROCEDIMIENTO DEFINE  REQUISITOS

Oportunidad
Esperada

Gerencia
de Sucursal

15 minutos
tiempo méx.

NOMBRE DEL
PROCESO

EN UNIFILA

INSUMOS ~ PROVEEDORES REQUISITOS
X . ALCANCE
Materiales | Instalacitn | Fichas Actividad Inicial
ycalidad |vigentes N
Cliente llena formas
Informacidn| Gerente y|Datos Actividad final
cuernta Correctos _
habiente | en la forma Cajero
Transmite

INSTALACIONES

YEQUIPO  PROPORCICNA

QUIEN

REQUISITOS

«Sensores a
la entrada.

*Depbsito
de fichas

CEP

Servicios
advos.

En
funcionamiento
por cada
cliente v que

operacion.

81

TIEMPO DE ESPERA

6 CAPACITACION Y

Circular Direccion | Vigente
3020 tiempo Claridad
de espera puntos clave

RESULTADOS CLIENTES

Cuenta
habiente

Cajeros

QUIEN

CONOCIMIENTOS PROPORCIONA REQUISITOS
*Conoc, en[ lnstalacion | -Vigente
Operaciones | y calidad. «Con aplicacién,
bancarias. rezl

Aspeclios Instalacién | +De acuerdo
legales  de| y calidad. programa  anual]
cheques. de  capacitacién|
~Tipo de| «Instalacién | de Bancomer
fichas y calidad.

| bancarias
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OBIJETIVO

DISMINUCION DE ACLARACIONES

HOJA DE

PROCESO

PARTIDAS CONT.
PRECIO X PERSONA
MANO DE OB. ASIG.

PRECIO X DEFECTO
DESV. DE LO IDEAL

JUNTA
EM.C.

RECONOCIMIENTO

DESTACAR
BENEFICIOS
DE
RESULTADOS

SESION DE
CONSCIENTIZA-
CION DE
ACLARACIONES

ANALISIS
DE CAUSA -
EFECTO




ACLARACIONES

LAS CUATRO CATEGORIAS DE
INSUMOS QUE CONTROLAN
UN PROCESO
ESTANDARES  QUIEN QUIEN
DEREALIZACION DEFINE  REQUISITOS PROCEDIMIENTO ~ DEFINE  REQUISITOS

Cero Gerencia de | Eliminar Circular Dir. aper. |=Claros
aclaraciones loperaciones | aclaraciones ATM. vy | Gob. del"Vigente
en  tiem aclaraciones | sucursal. | ~Oportunos

compromiso *Correo ASP1
(exacto), NOMBREDEL |, . o
PROCESO | (politicas)
RECEPCION Y

ACLARACION
DE QUEJAS

INSUMOS  PROVEEDORES REQUISITOS RESULTADOS CLIENTES REQUISITOS

ALCANCE ]
Materiles | Csc. Pape! Actividad Inicial Atencion | ~Area Cumpli-
Socie. de membr. i de CEP miento
aclaracione: Recepcién de Aclaraciones ¢ alcarac. ¥ | «Coord.  |de
| Informacién i o disminu- | ATM. acuerdo
Datos del | Cte. No. cajero Actividad final cién «Cte. Ext. | fecha
cte. Ext. Horario Solucion de paulatina campro-
compromisa Monto Aclaraciones :

e CAPACITACIONY  QUIEN
CONOCIMIENTOS PROPORCIONA REQUISITOS

INSTALACIONES QUIEN
YEQUIPO PROPORCIONA REQUISITCS

: «Concs. acerca} Instalacion *Manuales
«Sistema ASPI “Reg. fvigentes SPNMS y calidsd, | vigentes/
PNMS «Claves de S fpicis actuatizad

de -

*Imprescra | Ser/of. 2GCE50 +Cuenta +Préctica
‘Fotocop. | Serfof. *Buenas Chogues o e *Expositores de
«Teléfono Telcj'nf": condiciones productos probada calidad
*Méquina Ser. /o servicios
escribir +Cheques
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