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1. INTRODUCCION

En los Ultimos afios he escuchado, entre otras cosas, acerca de la importancia de la capacitacion del
trabajador en su area o campo de trabajo, de la imporiancia de ofrecer un Gptimo servicio al cliente, de la
importancia de ofrecer productos con altos estandares de competitividad y de la importancia de que
nuestras empresas nacionales se incorporen a un mercado internacional. Considero que todos estos
factores giran alrededor de un concepto fundamental: el de la calidad.

En estos dos Gltimos afios he podido darme cuenta, a través de lecturas, conversaciones, mi propio
trabajo y algunas clases de mis estudios de maestria en Psicologia Laboral, que factorss econémicos
(rentabilidad o costo/beneficio), factores tecnoldgicos (instrumentos sofisticados, precisos y uiles) y
factores adminislrativc;s (procesos de ingenieria), cobran una importancia capital en Ia tendencia
globalizante que el neoliberalismo impane.

Nuestro pais y nuesiras empresas e instituciones han tomado la filosofia del neo-liberalismo que, a partir
de la firma del Tratado de Libre Comercio, influyd para que empezaran a ventilarse conceptos especificos e
interconectados como los siguientes. Productividad, Competitividad, Eficiencia, Globalizacion, Modemidad
y, por supuesto, CALIDAD TOTAL.

Esta manera de ver las cosas obliga a desamollar e implementar nuevas estrategias econdmicas,
tecnolégicas y administrativas. En estos niveles no hay duda alguna de las estrategias aplicadas hasta el
presente y su nivel de exito logrado; sin embargo, nada de lo anterior puede aterrizarse sin la participacion
de un factor que, desde la psicologia, cobra capital importancia y que viene representado por el hombre
mismo, es decir, el factor humano.

Un producto de alta calidad, asi como un servicio tal, sélo pueden ser obtenidos con la ayuda del factor

humano, y éste requiere un trato distinto a la hora de concretizar esa calidad altamente demandada.



Desde las nuevas estrategias tecnoldgicas para elevar la calidad ya viene inserta la presencia del factor
humano, ¢ de qué manera? De [a implicila en las nuevas estrategias: el trabajador requiere capacitacion y,
por ende, se hace obligada una deteccion de necesidades y/o motivaciones.

Si adoptamos el esquema de Abraham Maslow (1308-1970) en el cual "las necesidades humanas pueden
ordenarse en una jerarquia en que las materigles ocupan el lugar mas bajo y basico, sequidas en orden
ascendente por lo llamado necesidades de seguridad, sociales y egocéntricas y finalmente la auto-
actualizacion” (Maslow, 1985), y si estamos conscienles de que en esta jerarquia, una necesidad méas alta
y menos basica no nos ofrece motivacion @ menos que todas las inferiores y mas basicas hayan sido
satisfechas, ¢sabrlamos a ciencia cierta qué lipo de motivaciones exige un programa de calidad por parte
de los trabajadores? ¢sera cierto que la calidad se logra y/o se mantiene si los {rabajadores se dan cuenta
de que su empresa aparecid en un articulo periodistico por haber logrado un premio a la calidad y a /a
excelencia?, es decir, ;la necesidad de reconocimiento sera suficiente para mover los hilos de la calidad?
El cumplir con los estandares de calidad en la produccién de bienes y servicios requiere, por parte de los
trabajadores, una serie de aspectos a cubrir, tales como mayor productividad, alta calidad en el producto,
rapidez en €l senvicio, efc., y que si no se cumplen, pueden provocar reacciones desfavorables para el
cumplimiento de dichos estandares de calidad.

En funcién de lo anterior, el presente trabajo se encamina a tratar de dilucidar aquellos aspectos
psicoldgicos que pueden incidir tanto en la planeacion como en el desarrollo y aplicacion de programas de

calidad.

1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

La tendencia actual de las empresas regiomontanas es producir (o reproducir) estrategias encaminadas a

apuntalar un valor propid del neoliberalismo y que es la alta calidad de bienes y servicios. Muchas



empresas de la localidad se han abocado a aplicar rapidamente fos lineamientos y requisitos que exige
todo estandar de alta calidad.

Los trabajadores mexicanos de todos los niveles han sentido, directa o indirectamente, los efeclos de
esias tendencias hacia la calidad total y parece ser que las ventajas para todo el mundo son obvias: los
indicadores objetivos sefialan una mayor productividad, productos mejor acabados, rapidez en el servicio al
cliente y una competitividad intemacional respecto a los productos.

Los indicadores objetivos no dejan margen de duda: la calidad total es algo alcanzable sin detrimento a
ningtn nivel; ssera realmente asi? ¢cuales seran los efectos psicoldgicos que los programas de calidad
traen consigo en los trabajadores? jcuéles seran los requisitos que demandan los programas de calidad

en la rama manufacturera?

1.2 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

A mediados de tos 80’'s empezaron a introducirse en México movimientos organizacionales tendientes a la
calidad total y su enfoque trajo consigo cambios que involucraron a toda la organizacion, desde la
Direccion hasta el personal de intendencia, todo ello con un objetivo: fa satisfaccion del cliente.

Ahora se busca que el producto y/o el servicio sea de suma satisfaccion para el cliente, en menoscabo de
particulares factores psicologicos involucrados en quienes recae el producto y/o servicio: el frabajador, ya
que cuando éste se ve presionado o se siente tensionado por las exigencias del medio laboral-social,
puede dar pie a la baja productividad, a los accidentes laborales, a las tardanzas, al ausentismo, a las
malas relaciones interpersonales, y a un sin fin de situaciones que le restan calidad a su produccion.

El conocer el impacto psicolégico que provoca en el trabajador la implantacion de altos estandares de
calidad, nos permite detectar los futuros lineamientos a considerar en todo programa de calidad. Si el

estrés es, por eiemplo, un elemento comin en muchos trabajadores como reaccion a las altas exigencias



de ejecucion, esto nos permitirs evaluar y redisefiar un gradual proceso de ejecucion. De esta manera
trabajador se sentira tratado como un ser humano, no como un ente tecnologico o administrativo. La
relacion calidad-ser humano se verla beneficiada si detectaramos Ias reacciones o consecuencias
psicoldgicas que se producen cuando un programa de calidad le es impuesto a un trabajador.

¢{Qué ganamos con detectar los requisitos de un programa de calidad? En ocasiones éstos pueden ser
tan elevados o inadaptados para las condiciones del ser humano, que liegan a producir en éste mismo,

situacionas angustiantes que le impidan su plena realizacion como trabajador.

1.3 OBJETIVOS

. Identificar los requisitos demandados de los programas de calidad en empresas de la rama
manufacturera y que obtuvieron un premio de CALIDAD TOTAL.

I. Detectar los efectos psicoldgicos percibidos por responsables de los programas de calidad.

14 DELIMITACION DEL ESTUDIO

El estudio se llev a efecto bajo los siguientes lineamientos:

1. Toda empresa manufacturera del area metropolitana de Monlerrey, que haya obtenido un certificado
de calidad. \

2. Fueron empresas que obtuvieron por primera vez un certificado de calidad.

3. Qué hayan obtenido su certificado durante el periodo 1989-1999.



1.5 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

1) Un posible obstaculo que pudiera presentarse, seria el factor olvido que se puede dar en los reportes
presentados por los responsables de los programas de calidad, a quienes se les aplicé la encuesta.

2) No hay escalas estandarizadas de estrés laboral en nuestro medio, por lo tanto, se obliga a dos
decisiones:

a) Aplicardo con un instrumento ajeno a nuestra cultura.

b) Disefiar un instrumento.

3) Podria presentarse el fenémeno de evaluacion endogamica, esto es, la tendencia a resaltarlo Optimo

de los programas de calidad.

2 MARCO TEORICO

En esta vida lo Gnico perdurable y dinamico es el cambio. El mundo, desde sus origenes, se esta
permanentemente transformando; pero actualmente; el ritmo de esas transformaciones en todos los

lugares del planeta, ha tomado una velocidad vertiginosa.

2.1 UNA EPOCA DE CAMBIO

Grandes pensadores a nivel mundial afirman, aunque suene catastrofico, que actualmente se esté viviendo
en plena Tercera Guerra Mundial y que ésta, a diferencia de las anteriores, es una guerra comercial que no
por ello deja de ser un enfrentamiento sin cuartel, donde estan de por medio las economias de los paises

y en [a que sblo sobreviviran las empresas y naciones compelitivas y sanas.



Esta nueva revolucion comercial es, quiza, de mayor trascendencia que la anterior industrial y en elia estan
involucrados transformaciones tecnologicas que “han influido notablemente en el campo de accion y
operaciones dentro de la empresa misma. Ademas de la creacién de nuevo productos y de la
estimulacion de nuevos ciclos de mercado, Ia tecnologia ha creado innovaciones adicionales que han
modificado Ias operaciones en los negocios” (Harris, 1995).

En particular, en estos Ultimos afios se han vivido cambios muy profundos en todas las 4reas, tanto a nivel
nacional como interacional, a tal grado que toda actividad esté en constante evolucion; incluso el hombre
mismo tiene percepcion distinta de los fendmenos y del entorno que le rodea. El procesamiento de la
informacion es cada vez mas dinamico y coadyuva a la agilizacion de la gestion administrativa. En los
procesos productivos también se han dado cambios, ya que actualmente se disefian esbellos y versatiles,
capaces de responder rapidamente a cualquier cambio en el entorno o a las expectativas del cliente o
usuario. Esta flexibilidad les permite a las empresas resporder tanto a las demandas masivas como a las
preferencias economicas fuertes.

En este contexto, la practica de la mejora continua adquiere una dimensién trascendental en la vida diaria.
Sélo hay que precisar €l hecho de que resulte imposible predecir los limites de estas {ransformaciones
porque el cambio es permanente y evolutivo; es y sera siempre una oportunidad de desarrollo en lo

individual y en lo colectivo.

211 CONSECUENCIAS PARA MEXICO

En este pais, al igual que en otros pueblos del mundo, el problema social més grave es, sin duda, la
pobreza. A pesar de que el mundo entero parece tomar conciencia de ello, no todos conocen las causas
que generaron tan abrumadora miseria (Inslituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica, INEGI,

2000). Fenémenos como Ia inflacion, la devaluacién y la pérdida del poder adquisitivo han lastimado en



estos Ultimos afios a todos los mexicanos; ante esta realidad no existe un solo acontecimiento que lo haya
propiciado, como un solo individuo culpable de toda esta problemaética. Todos hemos influido en mayor o
menor medida porque todos conformamos nuestra cultura de servicio, [a forma en I8 que se hacen las
cosas, la manera que se interactua y la forma de ser de cada uno.

La mayorfa de las personas, durante afios, ha trabajado con una limitada capacitacion y una cultura de
trabajo individualista, donde las mejores oportunidades generalmente no ha sido para el mas aplo, y
tampoco se ha valorado el desempefio colectiva ni, mucho menos, el individual y esto ha conllevado a la
siguiente realidad actual: * Los trabajadores se muestran cada dia mas insalisfechos con sus oficios”
(Strauss y Sayles, 1995).

La insatisfaccion de los trabajadores en las empresas se debe quiza al fradicionalismo que en esta época
de cambios reaimente no funciona. En estos tiempos, continuar con viejas costumbras seria calastréfico.
Ante esta situacion, es necesario aprender nuevos modelos y herramientas que han probado su eficacia,
adaptandolas a esta realidad de cambios para que permitan con su aplicacion ser competitivos, mediante
inversiones en capital humano; al respeclo, Arias Galicia (1990) sefiala lo siguiente: “Los seres humanos
no son bienes de produccién. Cierto, pero sus conocimientos y habifidades se asemejan a un bien fisico
de produccion: se invierte en ellos por medio de la ensefianza, la educacion, el adiestramiento, el
desarrollo de aptitudes, efc. Esa inversion crea un potencial de produccion, convirtiendo sus energias en
productos; y al Igual que en el caso de bienes fisicos, hay razones para creer en el incremento de la
capacidad productora como consecuencia de un incremsnio de las inversiones.” Lo anterior conllevaria a

un incremento, también, da 1a calidad.



2.2 UNA CULTURA DE CALIDAD = MAYOR COMPETITIVIDAD

Actualmente, cualquier consumidor busca siempre lo que satisfaga mas sus expectativas cuando adquiere
un artfculo © un servicio. Es por ello que, para que puedan competir los productos y servicios nacionales
con Jos extranjeros, deberan aumentar el grado de satisfaccion en el consumidor.

Por lo tanto, la mision a cumplir serd la satisfaccion de las expectativas de cada cliente, 1a cual sdlo se
cumplira cuando se le oferten productos y/o servicios de alta calidad, base fundamental para el éxito de
una empresa que tenga vision de largo plazo.

Para lograr lo anterior, se requiere que, en lo que respecta a las organizaciones, estas cuenten con una
cultura, la cual “es el palron general de conducta, creencias y valores que sus miembros comparien. Se le
puede inferir de lo que la gente dice, hace y piensa en el contexto de una organizacion. Implica la
adquisicion y fransmision de conocimientos, creencias y patrones de conducta en el transcurso del tiempo,
lo que significa que Ia cultura de una organizacidon es sumamente estable y no cambia rapidamente.
Habituaimente impone el tono’ de una compafiia y establece reglas tacitas de comportamiento para la
gente” (Koontz y Weihrick, 1998).

En el umbral del siglo XXI nace la gran oportunidad de hacer cambios convenientes para construir nuestra
cultura organizacional hacia la calidad, promoviendo una mas amplia posibilidad de desarrolio basada en
la confianza en los trabajadores y en sus habilidades para contribuir a la mejora de los procesos y en el
compromiso colectivo con el servicio; la cultura de calidad debe ser congruente con a historia, las
costumbres, la idigsincrasia, la cultura social, el aprovechamiento de las virtudes del pueblo y el

crecimiento de todas sus potencialidades.



2.2.1 EL CAMBIO HACIA LA CALIDAD

La (nica manera en que se puede lograr la calidad es haciéndola parte de cada uno de nuestros actos,
esto es, una manera de ser y de vivir construyéndola a base de permanente actitud de mejora continua. Un
cambio hacia la calidad es la tarea primordial no sélo de México, sino de todos los pueblos que estan
teniendo periodos de “transformacion economica, social, cientifica, tecnolégica y politica. Cualquiera que
sea el futuro que espera a nuestro mundo, es patente que tienen que ocurrir cambios muy rapidos y
decisivos” (Frech, Crulchfield y Ballachey, 1985).

La transformacion econdmica, social, cientifica, tecnolbgica y politica que caracteriza actualmente a
nuestro mundo debe concientizamos, como mexicanos, en cuanto a la necesidad de un cambio en
nosotros mismos, y ese cambio individual y/o social nos dirigira a una cultura de calidad, no sélo patrimonio
nacional, sino también competitiva en nuestro trabajo.

Solo con el convencimiento absoluto de emprender el cambio y cumpliendo cada quien con sus
responsabilidades se podran alcanzar los objetivos como personas, como empresas ¥y ¢omo nhacion,
entendiendo el concepto de objetivo como o indica la siguiente cita: “La palabra objetivo proviene de dos
raices: jactum, que significa Janzado y la preposicion ob: hacia. Implica esta etimologia, por lo tanto, que un
objetivo es aquello que se lanza hacia una meta concreta y precisa. Pueden considerarse por ello, como
sinGnimo de objelivo, las palabras metas, goles y estandares, y, sobre todo, fines” (Reyes Ponce, 1989).
Objetivos y actitudes van enlazados en la busqueda del éxito por la calidad, el cual se cenlra,
precisamente, en las actitudes que cada elemento de una organizacion o grupe disponga Y las coordine

eficazmente con la de sus compafieros.
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2.2.2 LA CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

Para implantar |a calidad total en las organizaciones, es necesario centrar la atencion en la gente y no sélo
en el capital, esto es, respetar tanto a las personas que adquieren un producto y/o servicio, como a los
trabajadores que lo hicieron posible.

En el movimiento a la calidad todos los sectores del pais deben participar, y para iniciar esle cambio hacia
la calidad total es imprescindible conformar primero la calidad humana, porque es evidente que nadie
puede darlo que no tiene o hacer lo que no sabe.

Antes que cualquier otra cosa, todos los individuos deben encausarse en esta gran tarsa, porque de nada
sirven los sistemas, los métodos o las maquinas si quien los va a aplicar 0 manejar no sabe, no puede a no
quiere hacerlo. Es por eso que para que se logre la calidad total se requiere, en primer término, la calidad
de la gente.

Resulfa imperativo e impostergable, en nuestro pais, educar, preparar y capacitar mas y mejor 2 los
empleados en [os siguientes aspectos: profesional (iécnico), humano (desamollo personal) y civico-social
(valores), entendiendo al empleado como I3 persona-que realiza funciones de cualquier tipo para una

empresa o gobiemo.

2.2.3 EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

El hombre, por naturaleza, es un ser necesitado y pocas veces logra un estado de completa satisfaccion;
sus necesidades varian conforme satisface un deseo y, al lograrlo, otra necesidad se coloca como
prioridad.

En el caso del comportamiento del individuo en las organizaciones, Hampton, Summer y Weber (1973)

sefialan lo siguiente: "Cuando un individuo se presenta por primera vez a trabajar en una organizacion, trae
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consigo un cumulo de energla o potencial para desarrollar en su trabajo y varias necesidades o
motivaciones que lo predisponen a liberar su potencial y energia 0 a comportarse de determinadas
maneras, las que cree que pueden satisfacer sus necesidades”.

Las necesidades y/o motivaciones pueden conducir a un individuo a buscar la satisfaccién de las primeras,
y esto sucede en cualquier ambito de |a vida, es decir, el individuo siempre buscara aquellos incentivos que
satisfagan sus necesidades.

En las dltimas décadas el comportamiento humano en las organizaciones ha cambiado notablemente. El
avance tecnologico nos mantiene en constante tension {estrés), situacion que impulsa al trabajador a estar
alerta, en constante afan de capacitacion para no correr el riesgo de perder su empleo.

La introduccidn de Programas de Calidad, Calidad Total, Excelencia, Mejora Continua, Productividad, etc.,
constituyen términos cofidianos en el ambito laboral: sin embargo, ¢cémo han sido recibidos estos
programas de mejora para el empleado? ;que situaciones personales han sido estructuradas y/o
reestructuradas? ¢a qué presiones se ha expuesto? ;en qué medida ha afectado su relacion interpersonal
y/o familiar? son interrogantes que merecen ser atendidas.

Todo cambio genera, en mayor 0 menor medida, cierta incertidumbre que puede traducirse en anguslia,
tension y miedo, porque la capacidad de cada uno de nosotros va a infiuir en nuestro grado de adaptacion
a las exigencias actuales, de donde no siempre salimos bien librados. La necesidad de experiencias de
aprendizaje que nos liberan de la incertidumbre esta implicita en las siguientes palabras: "Los miembros
individuales de cada sociedad, no obstante, difieren en la manera en que ejecutan aun las conductas mas
uniformadas. En todas las sociedades, algunas personas son mas favorecidas que olras con respecto a
aquelias cualidades que los projimos aprecian. Aigunos tienen mas inteligencia o mas capacidad artistica
0 mayor fuerza fisica. En toda sociedad, algunos hombres son mas osados, algunos mas seguros que
otros. Tales variaciones pueden deberse a diferencias en las dotes innatas 0 en las experiencias y

condiciones de aprendizaje” (Newcomb, 1986).
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La incertidumbre y el estrés, entonces, son resultado de las variaciones humanas en base a la carencia de
habilidades innatas y/o experiencias de aprendizaje, capacitacion y adiestramiento.

Por otro lado, el estrés tiene su origen, especificamente, en una serie de factores impredecibles que
provocan en el ser humano una reaccion, a fravés de la cual intenta adaptarse lo mejor posible a una
situacidn nueva y que no es ofra cosa que una reaccion fisioldgica y bioquimica de un organismo que
busca equilibrio “por causa del aumento de tensidn® (Mussen, Conger y Kagan, 1995)

El término estrés posee dos acepciones: “1. Sobreactivacion, que se produce como consecuencia de una
estimulacién negativa 0 ante a expectativa de ésta (presencia de una sefial) y que antecede a la respuesta
de escape, en el primer caso, y a |a de evitacidn, en el segundo. Posee una funcionalidad adaptativa o de
supervivencia en Ia medida en que prepara al organismo para responder frente al peligro. En este sentido,
podria utilizarse como sinénimo de [a palabra miedo 0 ansiedad nommal. La version patoldgica de esta
aceptacion se traduce en un nivel de activacidn desproporcionado a ia gravedad del estimulo (ansiedad
patoldgica) o inttil, como en el caso de la fobia, es decir, ante una expectativa falsa. 2. Tension nerviosa
excesiva, resultado de un desequilibrio entre las demandas del entomo y la capacidad del individuo para
satisfacerias. Conlleva una serie de reacciones psicosomaticas, como las cefaleas o las gastrointestinales
(gastritis, ulceras, etc.), pudiendo incluso derivar en algun tipo de trastomo psicoldgico® (Sanchez Cerezo,

1995).

23 EL ESTRES LABORAL

El estrés fiene su propia forma y caracteristicas, pero ninguna causa en particular se aplica generalmente
a las tensiones que tenemos en la vida diaria y respecto a este tema, (Milkovich y Boudreau, 1994)
realizaron una investigacion cuyos resultados fueron los siguientes: “Este tema recibe bastante atencién,

por lo menos en la prensa popular. Es un érea de estudio complicado porque 1o gue una persona encuentra
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estresante, ofra lo puede considerar estimulante... Un punto de vista acera del estrés lo relaciona con el
control: {a incapacidad para tomar las decisiones propias 0 €l uso de una escala de habilidades. Es un
estudio médico reciente se paso la popular imagen del ejecutivo bajo el efecto del esirés y se encontrd
que los trabajadores en labores que combinan una demanda psicolégica alta con un bajo control de
decision, son aproximadamente cinco veces mas propensos enfermedades coronarias que quienes tienen
mas control sobre sus trabajos”.

Por su parte, Strauss y Sayles, (1985) definen el estrés como "tensién emocional.... que acelera el ritmo
del corazdn y la respiracidn, o que con el tiempo lesiona el organismo”.

Considerando el estrés como tension emocional, Koontz y Weihrich, (1998) lo definen como: "Una
reaccion adaptativa mediada por diferencias y/o procesos psicologicos individuales, esto es, consecuencia
de una accidn, situacion o suceso extemo (en el entomo) que impone excesivas exigencias psicologicas
ylo fisicos a una persona”. Esta es la definicién de estrés que mas se acerca al trabajo.

Las personas que se encuentran sometidas a tensiones emocionales o estrés tienden a abandonar el
empleo como respuesta de huida, accion en la cual se encuentran inmersos factores tanto intemos como
extemos a la organizacion; entre los factores intemos se encuentran: “la seleccion de personal y méiodo
de asignacion en el trabajo deficientes; fatiga, insatisfaccion y actitudes negativas de los trabajadores”
(Arias Galicia, 1990).

Los factores externas que contribuyen al estréshuida del trabajador se refieren tanto a una vivienda
inadecuada, as enfermedades y los accidentes, puesto que el trabajador lleva el estrés laboral hasta su
hogar.

Sequn Arias Galicia, (1990), "La impuntualidad constituye una forma indirecta de manifestar la
insatisfaccion”, y de aqui se puede deducir que antes del ausentismo total se presenta la impuntualidad, y
de aqui se podria deducir también que cuando el trabajador comienza a ser impuntual en su trabajo, la

organizacion podria aprovechar para conversar con él para conocer el motivo de su insatisfaccion o tension
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emocional, con el propdsito de modificar el ambiente de trabajo para evitar el ausentismo, pero al no darse

esta interaccion organizacion-individuo, se presentan muchas situaciones de estrés laboral,

231 TIPOS DE ESTRES LABORAL

Los tipos y situaciones de estrés laboral estan presentes en las organizaciones que piensan en si mismas
y no en sus frabajadores como seres humanos, situacion a la que Arias Galicia, (1990) denomina ‘la
organizacion contra el individuo™ y al respecto, el autor sefiala lo siguiente (1990): “Las organizaciones de
trabajo requieren de sus miembros que se comporten de una forma inmadura. De acuerdo a [as reglas de
la administracion, el medio de las empresas requiere que las personas que laboran ahi;

a) Tengan un minimo control sobre su trabajo y su medio.

b) Sean pasivas, dependientes y subordinadas.

c) Tengan una perspectiva muy corta del tiempo.

d) Sean inducidas a apreciar y perfeccionar el empleo de habilidades superficiales y

e) Rindan un determinado nivel de produccion, bajo ¢dndiciones que producen desajustes psicoldgicas”.
Entre las responsabilidades de los administradores esta el considerar entre sus planes de trabajo la
motivacién del empleado, su satisfaccion taboral, su involucramiento organizacional, porque al no tomar al
ser humano como parte basica para el desarrollo de su empresa, ésta puede debilitarse.

La satisfaccion laboral esta relacionada con el comportamiento en el trabajo en los siguientes aspectos:
calidad y cantidad de producto, asi como cooperacion, que a su vez se relacionan directamente con el

esfuerzo y el proposito. Estos dos (ltimos aspectos se engloban bajo el litulo de motivacion.
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2.3.2 LA SATISFACCION LABORAL Y LA ELIMINACION DEL ESTRES

La satisfaccion también se vincula con el agrado o desagrado respecto al empleo y se manifiesta a traves
de sefiales como accidentes, alegrias, retardos, ausentismo, rotacion de personal, efc.

Otra area de igual importancia a nivel administrativo lo constituye la comunicacion, la cual ha fallado hasta
por "las ideas preconcebidas... acerca de que los trabajadores o son lerdos, lenlos o haraganes™ (Strauss
y Sayles, 1995).

Los trabajadores anhelan conduccién, capacitacion y adiestramiento para salir del estrés en el que viven y
laboran insatisfactoriamente. El ideal de la organizacion es una perfecta comunicacion, pero la realidad es
que los directivos tienen eslereotipos mentales en los cuales han encasillado a los trabajadores vy esio
imposibilita una comunicacion eficaz.

A pesar de los prejuicios de muchos directivos, debe haber un fivjo de informacién de doble via, en |a cual
los administradores escuchen a los integrantes del equipo de lrabajadores y, al mismo tiempo, los
mantengan informados de sus intencicnes. Los administradores del mundo de hoy enfrentan el hecho de
que cada vez habra més ocasiones en que deben estar preparados para cuestionar a las personas sobra
asuntos que estan fuera del centro de trabajo y provienen del entorno social del individuo.

Deming (1398) sefala que el regreso al ser humano como lo valioso, las verdaderas joyas de [a corona en
una institucion es la gente; administrador o duefio de empresa que no entienda este axioma tiene
garantizada la bancarrota de su empresa, independientemente del giro al que esté dedicado”.

Es importante y esencial que las exigencias del mercado respeten la salud integral del ser humano;
adaptando programas que le permitan al trabajador modemo de Ia actualidad seguir disfrutando de sus
dreas basicas, personales, familiares y sociales. El American Institute of Stress (1997) localizado via
Intemet, reporta que entre el 75 y el 90% de las visitas al médico y entre el 60 y 80% de los accidentes

laborales estan relacionados con el estrés.
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Para que surja un cambio en la actitud del hombre, una condicion fundamental es la confianza. Sin
confianza, las personas se sienten amenazadas, no valoradas, desplazadas y, en ocasiones, esto puede
reflejarse en la poca responsabilidad laboral, en fa falta de cooperacion, en la mala comunicacion y en las
malas relaciones interpersonales.

Por lo anterior, los administradores deben buscar la participacion de su personal, compartir objetivos, es
decir, establecer metas claras que le permitan al personal asegurarse de que estan canalizando
adecuadamente sus energlas para ayudar al logro de los resultados de la empresa y de esa manera estan
contribuyendo a su engrandecimiento.

Sin embargo, la resistencia al cambio sigue latente y, sobre esto, José de la Cerda Castélum (1998)
sugiere lo siguiente:

‘Busque la participacién de su personal, comparia con elios lo que deba compartir, invitelos a aportar
ideas que contribuyan a hacer mejoras... escuchelos atentamente, pude haber sugerencias muy valiosas
en sus comentarios... Averigile por qué se resisten al cambio y, junto con ellos, trate de encontrar la mejor
altemativa... confriontelos  constructivamente, buscando que el resultado final sea muluamente
beneficioso... deles la oportunidad de expresar sus sentimientos”.

La revista Expansion, en su nimero 19 del mes de noviembre de 1992, presentd los siguientes resultados
de una investigacion sobre la calidad de las empresas mexicanas realizadas en 292 de éstas: las 292
empresas dirigen primordialmente su atencion a {a capacitacién del personal; en segundo témmino, a la
evaluacion del desempefio y su reconocimiento; en tercer lugar, se dirigen a la satisfaccion del personal en
cuanto a la calidad de vida en el frabajo; en cuario lugar, su preocupacion se dirige a la seguridad, frato y
salud en el trabajo; el quinto y dltimo lugar de atencion esté relacionado con el grado de involucramiento

empresas-personal.



17

2.4 IMPACTO Y EFECTOS DE LA TECNOLOGIA

E! impacto de la tecnologia es visible en los nuevos productos, maquinarias, hewamientas, materiales y
servicios implicados en |as empresas; entre los beneficios de la tecnologia pueden citarse los siguientes:
una mayor productividad, mas altos niveles de vida, una mayor disposicion del tiempo libre y una mayor
variedad de productos. Sin embargo, el impacto de la tecnologia originan otros efectos y en este apartado
se abordara su impacto en la sociedad, en la economia, en los negocios, en la industria, en los

trabajadores, en los administradores y en las practicas y politicas de |a fuerza del trabajo.

241 EN LA SOCIEDAD Y EN LA ECONOMIA

Una sociedad es una gran agrupacién de individuos refacionados entre si de alguna manera para formar
una comunidad y sin importar que tan estrecha sea esa relacién, los individuos que la forman tienen
intereses y nexos en comun. Dentro de la sociedad existe una estructura econdmica que controla Ia
produccion, la distribucion y el consumo de la riqueza d& la misma.

La tecnologia influye en muchos aspectos en la sociedad y en la economia, y una de sus finalidades
basicas es proporcionar nuevos productos para consumo de los individuos. En las sociedades en las que
se ha permitido que la tecnologia progrese plenamente es mucho mayor la diversidad y calidad total de
productos disponibles para el consumidor y la disponibilidad de articulos procesados es mucho mas
completa que en aquellas sociedades donde la tecnologia no ha llegado a un alto grado.

Esta disponibilidad de articulos procesados ilustra ofra de las consecuencias de la tecnologla: “La
aplicacion de las innavaciones tecnologicas, por lo general provoca un incremento en la capacidad de
proporcionar productos manufacturados a los individuos dentro de la sociedad” (Harris, 1995). Otro efecto

socioeconomico del progreso tecnologico ha sido su influencia sobre el indice de empleo y los efectos de
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la tecnologia sobre e empleo han estado sujelos @ muchas controversias. En la economia
norteamericana, por ejemplo, [as fases iniciales de |a industrializacion se consideran tipicamente como la
creacion de mas trabajos para mas gente pero también conllevaron a efectos en los niveles de capacidad
de los trabajadores.

Algunos observadores del cambio tecnologico han manifestado la creencia de que la automatizacion tiende
a ser mas a crear que a eliminar trabajos y que el efecto mas negativo que experimenté la automatizacion
fue la distribucion temporal del trabajador técnicamente obsaleto. En ofras palabras, algunos trabajadores
perderan sus empleos porque no son capaces de salisfacer los nuevos requisitos, pero éstos seran
reemplazados por otros mas capaces. Esta posicion de reemplazar trabajadores por ofros mas capaces
sugiere que, a largo plazo, el empleo sera mayor debido a la aplicacion de técnicas automatizadas en
capacitacion y adiestramiento.

Sin embargo, un efecto negativo de la tecnologia es |a preocupacion de los trabajadores en cuanto a que
"en el futuro se necesitara menos gente para desempefiar el trabajo productivo de una sociedad, porque un
solo individuo podra incrementar su produccion lo suficiente como para efectuar el trabajo de ofros”
(Megginsen, 1972). Segun Megginson, {1972), el incremento de la productividad individual tendra efectos
significativos sobre ef desempleo, sobre el nimero de dias y semanas de trabajo y sobre los patrones de
ocio del individuo; otro autor (Harris, 1995) afima que "el desemplea tiene efecto especialmente sobre
aquellos trabajadores no capacitados o semicapacitados, pero también sobre algunos trabajadores
profesionales”.

No obstante lo anteriormente expresado, la tecnologia se debe considerar como un innovador y
modificador del comportamiento humano, dado que tiens la facilidad de proporcionar nuevos productos, de
incrementar capacidades y variedades de produccion, de reducir los costos y, por consiguiente, de bajar
los precios al consumidor y la capacidad de modificar la composicion de la fuerza de trabajo (en cantidad y

calidad).
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Puede decirse que la tecnologia crea fronteras para la experiencia humana, porque, con mucha
frecuencia, la tecnologia se adelanta a los valores de a sociedad y presiona para la aceptacion de nuevas

formas y nuevas ideas.

242 ENLOSNEGOCIOS Y EN LA INDUSTRIA

Dentro de una empresa, la tecnologia ha influido notablemente en el campo de accion y de operaciones;
ademas de la creacion de nueves productos y de la estimulacién de nuevos ciclos de mercado, la
tecnologia ha creado innovaciones adicionales que han modificado las operaciones en los negocios. Las
innovaciones adicionales se refieren, especificamente a las siguientes: “fa introduccion y utilizacion de
computadoras electrénicas, Ia aplicacién de ia instrumentacion y automatizacion para procesar industrias,
la utilizacion de elementos de control para herramientas y equipo, avances en la tecnologia de la
comunicacion, todas las mejoras en maquinaria, Ja mecanizacion en el manejo de mateniales, los nuevos
procedimienics en el procesamiento del metal, progresos en la rapidez y facilidad de transportes y
mejoramiento en el poder de produccion’ (Harris, 1995).

En ofras palabras, la tecnologia acerca a las empresas a la calidad fotal no s6lo en su productividad, sino

también en cada area representada.

24.3 ENLOS TRABAJADORES

Aunque es muy importante lo expresado anteriormente, es decir, un panorama general de los resultados

de |a inngvacion tecnologica sobre la sociedad vista como un todo, lo que compete a este trabajo es

conocer lo que le ocurre a Ia gente en el trabajo como resultado de la tecnologia.
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Las innovaciones tecnolégicas han tenido una influencia significativa sobre el ambiente, las relaciones, las
responsabilidades de trabajo y sobre la naturaleza y nimero de los trabsjos disponibles, ya que "la ciencia
produce conocimientos mientras que la tecnologia hace uso de ellos” (Koontz, 1998). En los siguientes
apartados se hablara del impacto que ha tenido |a tecnologia en los trabajadores segin las distintas etapas

del proceso de produccion.

2431 DURANTE LA ETAPA ARTESANAL

Nuestra etapa actual de desarrollo tecnolégico es el resultado de la evolucion de las innovaciones que, a
través de la historia, el hombre mismo ha realizado en su vida laboral. El periodo inicial de desamollo se
conocio como “la época de la artesania y hubo un largo lapso en que las labores eran més bien simples y
la gente realizaba sus propios trabajos” {Harris, 1995).

En |a etapa artesanal vinieron los primeros colonizadores de América; estas gentes trabajaban 12 tierra,
construian sus casas, confeccionaban su ropa, elaboraban sus propias medicinas rudimentarias y
desempefiaban otras tareas, ulilizanda sus recursos y ¢onacimientos limitados.

Los trabajadores de la etapa artesanal eran hombres comunes, no especialistas sino aprendices de todo y
oficiales de nada ya que simplemente trabajaban para sobrevivir, sin que en su mente estuvieran la idea de
una competencia empresarial ni la de una globalizacion mundial.

En la etapa artesanal, los trabajadores sufrieron muchas frustraciones debido a las limitaciones an las que
trabajaban, pero obtuvieron satisfacciones por las cosas que lograban y por el desamollo y refinamiento de
sus aptitudes. Seglin Lopez Rosado (1989) los hombres primitivos “producfan todas las cosas por si
mismos para satisfacer sus necesidades; no habia division del trabajo; después cada hombre produjo uno
solo 0 unos cuantos tipos de satisfactores; los cuales cambiaba con los producidos por sus semejantes;

ésta es la divisién del trabajo en sentido simple”.
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Por otro lado, la familia ilegé a ser una unidad econémica durante la etapa artesanal y colonial de la Edad
Media; “estas familia§ coloniales no se encuentran en la fase de la maquinofactura, pero tienen moldes
para hacer velas y el alumbrado se produce para ser empleado en la propia casa de familia. En su propia
tienda. Hay en ella prensas e instrumentos para fabricar el vino; hay utensilios para preparar la cera, se
trabaja la cerveza, se confeccionan los trajes. Todo esto en el gran taller familiar, en la industria casera™
(Agramonte, 1985). En conclusion, los trabajadores de la etapa artesanal llegaron a tener la oportunidad de

ser autosuficientes y con mucha frecuencia trabajaban en condiciones de reto consigo mismos.

2432  DURANTE LA ETAPA DE LA MECANIZACION

Después de la etapa artesanal vino la época de la mecanizacion, en la que se descubrieron nuevas
fuentes de energla y nuevos métodos para controlaria.

La etapa de la mecanizacion fue el periodo en el que las maquinas reemplazaron el trabajo del hombre, y
fue en esla época que tuvo lugar un suceso de particular importancia: se inicid la especializacion en el
trabajo. A la mayoria de los frabajadores se les asighd una cantidad limitada de frabajo, o como sefiala
Lopez Rosado (1989), "una milésima de oficio”,

En la etapa de mecanizacion ya los hombres no ejecutan tareas individuales, sino que existe "una
descomposicion del proceso de elaboracién del producto en varias operaciones simples para su
distribucion entre varios individuos y su ejecucion simultanea® (Lopez Rosado, 1989). Esta division del
trabajo aumentd la fuerza productiva y la habilidad del trabajador; con ella se inicia Ja solidaridad social, y
una caracteristica de la etapa de [a mecanizacion es la siguiente: “La division del trabajo y la
especializacion no cohiben la personalidad de cada uno; la desenvuelven y afirman” (Lopez Rosado,

1989).
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Oftra caracteristica de la etapa de la mecanizacidn es la solidaridad cooperativa que se da entre los
trabajadores, ademas de la solidaridad mecanica, la cual elimind algunos de los aspectos indeseables y
tediosos de los deberes del trabajador tipico, pero con frecuencia la maquina [a situaba en condiciones de
frabajo poco aftractivas, pues de debia trabajar al ritmo de la maquina y no al ritmo que preferiria cada

trabajador.

2433  DURANTE LA ETAPA DE LA LINEA DE ENSAMBLE

A la elapa de la mecanizacion le siguié la de la linea de ensamble, la cual todavia existe. La etapa de la
linea de ensamble “estuvo y esta caracterizada por el trabajo de una persona situada ante una banda de
fransmision que se mueve en una Jinea continua. Cada trabajador a lo largo de la linea desempeiia el
producto final” (Haris, 1995).

La linea de ensamble es |a etapa en |a que los trabajadores se integraron mas estrechamente a lo largo de
bandas de transmision y lineas de ensamble; esos avances ofrecian algunos beneficios para los
trabajadores, ya que éstos no tenian que realizar tareas.pesadas y desagradables. También se mejoraron
muchas condiciones de trabajo y los salarios aumentaron significativaments; los trabajadores, como
consumidores, se beneficiaron también con el incremento general de la productividad y por Ia baja de los
costos de producciodn unitaria.

Sin embargo, la época de la linea de ensambile trajo consigo un primer grado de estrés en el trabajador.
Harmis (1995) seflala que “del 65 al 71% de los trabajadores de produccion en las industrias de cuero,
aserraderos, refinerias, industrias automotrices y de acero y hiemo afirmaron que fes gustaria comenzar
sus cameras de {rabajo en otro tipo de empleo. El 53% de todos los demas irabajadores fabriles
investigados indicaron preferir una linea diferente de trabajo. El menor porcentaje de trabajadores que

mostraron deseos de empezar nuevamente ¢on una ocupacion diferente fueron los empleados de las
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impresoras (36% deseaban el cambio), ya que ésta es un area donde se requieren mayores aptitudes def
trabajador y que brinda mayor libertad e independencia de lo que se acostumbra en otras industrias”.

La investigacion de Harris vino a corroborar 1o que los sociologos Leonard Broom y Philip Selznick, hablan
sefialado en 1963: la enajenacion e insatisfaccion de los trabajadores. Broom y Selznick, (1963), en su
comentario de la insalisfaccion que sienten muchos trabajadores industriales, afimaron que “los mas
enajenados son los que trabajan en la linea de ensamble. Los motivos de esta enajenacion provienen del
factor de que su trabajo les niega control y significado y que la atmésfera social de una gran planta de
ensamble intensifica su sentimiento de aislamiento”. Parece ser que la mecanizacion y la linea de
ensamble inhiban las actividades del grupo informal de trabajo y que los deberes del trabajo pierden
significado y reducen las responsabilidades reales. Los trabajadores de la linea de ensamble tienen menos
oportunidades de %nleractuar socialments, ya que el numero de personas con quienes puede haber una
interaccion se reduce notablemente.

Otro autor, Robert Blauner, (1974), hace notar la insatisfaccion de los irabajadores que desempefian
trabajos mecanizados y coordinados, ‘ya que pueden presentarse la impotencia, 1a insignificancia, el
aislamiento y la autoenajenacion”,

Tratando de definir los términos de Baluner, se puede decir que un trabajador se siente impotente cuando
se percibe como un objeto o se vuelve un objeto controlado y manipulado por otras personas o por un
ambiente impersonal y cuando no puede defenderse a si mismo para cambiar o modificar esta situacion o
dominacion. La insignificancia sobreviene en el trabajador cuando las responsabilidades laborales no se
relacionan con metas y propésitos concretos de su vida.

El aislamiento se produce cuando el trabajador se separa de contactos socialmente deseables y la
autoenajenacion surge cuando el individuo no esta realizando sus propias metas y puede estar perdiendo

su autoestimacion.
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Cabe sefialar, sin embargo, que la importancia, la insignificancia, el aislamiento y la autoenajenacién son
posibles bajo la mecanizacién y coordinacion tecnolégica, aunque no existe una relacion absoluta que
fuerce este resultado.

Otro aspecto dafiino en estas etapas de innovacion tecnolégica puede ser el hecho de que se requieran
menos aptitudes de los trabajadores para desempefiar sus trabajos, porque el desamollo de las aptitudes
es fuente da orgullo para el frabajador; por lo tanto, los frabajos que requieren poca o ninguna habilidad

pertenecen al status bajo y no alientan el orgullo y el prestigio personal del trabajador.

2434  DURANTE LA ETAPA DE AUTOMATIZACION

Por su parte, los efectos de la automalizacién guardan relacion con el aumento del nivel de la tecnologia,

puesto que las maquinas y computadoras se han vuelto mas necesarias para la produccion. En las

industrias en que se ha aceptado y utilizado la automatizacion, Ias maquinas realizan gran porcentaje de la

produccion y de frabajo de procesamiento; las computadoras regulan y controlan las actividades de éstas,

siendo las funciones de los trabajadores en las industrias, altamente aulomatizadas, la de revisar,

mantener, ajustar y reparar el equipo de produccion. Es decir, el {rabajador es responsable de mantener el

proceso en marcha. El proceso de produccion, entonces, esta tan interrelacionado que la necesidad de

evitar desperfectos en el equipo liene mucha priondad.

En sintesis, los efectos de la automatizacion (Harmis, 1935) son los siguientes:

» Los trabajos son mas limpios y menos pesados.

¥ Incremento de la demanda de habilidades mentales y matematicas junto con una disminucion
concurrente de la demanda de habilidades manuales.

5 las asignaciones de frabajo incrementan las responsabilidades en el frabajador en lugar de

disminuirlas.
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» Responsabilidades de trabajo que alientan a la ampliacion de las aptitudes y no a la disminucion de las
mismas.

» Relaciones de trabajo que aumentan la interdependencia de los empleados y contribuyen a la
integracion de la empresa u organizacion.

Mejor comunicacion horizontal y vertical a través de toda la organizacion, debido a una mejor asesoria.

v V¥

Trabajo més interesante debido a la variedad de deberes.
Condiciones y ambiente de trabajo mas agradables.
Mejor salario.

Una creciente sensacion de seguridad en el trabajo.

Un trabajo y una atmdsfera de trabajo mas seguros.

Mayor orgulio por el trabajo realizando debido al fino equipo que se usa.

v V¥V V¥V V¥V Vv V¥V

Oportunidades educativas y de experiencias valiosas para el desarrolio del personal.

Sin embargo, aunque aparentemente en la automatizacion hay mas beneficios que dafio psicologico para
los trabajadores, en ésta misma se puedsn presentar las siguientes situaciones descritas por Harris,
(1995): “El trabajo automalizado puede abarcar tareas constantes, fijas y repetitivas que pueden volverse
mondtonas y pueden restringir la curiosidad y la iniciativa del trabajador. Algunos trabajadores parecen
sentir mas incertidumbre e inseguridad al realizar un trabajo automatizado; ios temores de no poseer la
habilidad adecuada para satisfacer los estandares requeridos, de perder eventualmente el trabajo debido a
al automatizacion, el temor de una posible reduccion de salario, por falta de seguridad al trabajador con
maquinas, y el rechazo general hacia la implantacion del cambio, son algunas de las aprehensiones que
pueden expeﬁnlenlar los trabajadores cuando se presenta la automatizacion®.

Puede decirse que, aunque las ventajas de la automatizacién sean muy obvias, lo cierto es que la

automatizacién puede llegar a ser una base de insatisfaccion del trabajador.
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244 ENLOS ADMINISTRADORES

La tecnologia ha infiuido tambien en muchos aspectos de las tareas de un administrador; Burack y Pati
(1980) definen los efectos de la tecnologia sobre los administradores con las siguientes palabras: La
tecnologia "provoca un incremento en a capacidad para pensar en términos cuantitativos, en 1a capacidad
para comunicar, con lenguaje actualizado, cosas nuevas a un nuevo numero de personas; en la capacidad
para comprender lo que la tecnologia avanzada puede hacer o 1o, y en la aptitud para aprender, sin
algunos de los requisitos que el supervisor debe tomar en cuenta para lograr tanto sus metas personales
como las de [a compaia’.

La avtomatizacion exige un supervisor y/o administrador alerta que conozca 1a maquinaria de mas alta
calidad, que conozca todos los aspectos, que esté consciente de un sistema de produccion basado en la
maquinaria, imaginativo y habil y que acepte el cambio continuo que ia automatizacion puede significar
para su empresa.

Debido a fos avances tecnolégicos, fay también mayores exigencias para los administradores del nivel
medio y superior; los conocimientos lécnicos, las capacidades de coordinacion, el entendimiento
conceptual de la produccion y los sistemas de comunicacion, las capacidades de analisis y toma de
decisiones estan adquiriendo una gran importancia para los administradores de nivel mas alto.

En cuanto a los administradores del nivel medio y superior, la tecnologia exige de ellos un nivel de
estudios cada vez mas alto, pues las innovaciones tecnologicas {ambién han provocado un incremento en
el numero de especialistas y de personal de alto nivel para colaborar con los administradores en el trabajo
que la estadistica y la técnica imponen.

Puede decirse que el trabajo administrativo esta experimentando una creciente demanda de conocimientos

y capacidades y el administrador modemo se ve forzado a desarrollar nuevas aplitudes y a estar
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consciente de las tendencias cambiantes y de Ias nuevas exigencias, conforme son introducidas por la

tecnologia.

24.5 EN LAS PRACTICAS Y POLITICAS DE LA FUERZA DE TRABAJO

La tecnologia también influye en las politicas y practicas de la fuerza de trabajo, debido a que el
desamollo de la maquinaria, las lineas de ensamble y las computadoras iniciaron nuevos métodos y
procesos de produccion, fue necesario modificar las politicas y reglamentos organizacionales respecto a la
seleccion y contratacion de los trabajadores.

Ademas de infiuir respecto a la seleccion y contratacion de trabajadores, ‘la tecnologia ha modificado
también lo referente a la capacitacion, la remuneracion del trabajo 2 través de los sueldos y salarios, el
manejo de las relaciones sindicales y ofras précticas relacionadas con la fuerza de trabajo” (Hamis, 1995).
En la época de la mecanizacion y de las lineas de ensamble, [as politicas y las practicas de la fuerza de
trabajo eran diferentes a las de la época de la automatizacion; cabe recordar que en las primeras etapas
del movimiento industrial, el reclutamiento y seleccion de trabajadores estaban basados principalmente en
atraer ftrabajadores deseosos y con potencial para colocarlos en puestos organizacionales donde se
pudiera utilizar al maximo su falento.

También en esas épocas (mecanizacion y de las lineas de ensamblg), en algunos puestos habia escasez
de trabajadores que poseyeran un conjunto especifico de aptitudes como para emplearios y estos
trabajadores eran muy codiciados; los sueldos y salarios basados en la antigiiedad y los méritos
aumentaban. Los salarios se ulilizaron muchas veces como incentivos de produccion y las relaciones entre
la administracion y los sindicatos solian ser competitivas; los adminisiradores frataban de proteger su

derecho a administrar y los sindicatos intentaban obtener un mayor control sobre las aclividades y el
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bienestar de sus miembros. Todo esto convertia 3 la fuerza de trabajo cautiva en una atmésfera [aboral

casi explosiva.

24.5.1 LOS EFECTOS ESPECIFICOS DE LA AUTOMATIZACION

En muchas &reas, la automalizacion ha obligado a hacer ajustes en las politicas organizacionales
referentes a las fuerzas de trabajo, algunos efectos han sido menores y otros muy importantes.

En las empresas automatizadas, las técnicas de seleccion de {rabajadores se desarrollan y aplican para
encontrar el individuo que posee las habilidades necesarias para localizar a trabajadores potenciales que
tengan aptitudes para capacitarios y satisfacer los requisitos del nivel de habilidad.

Por lo general, la automatizacion ha incrementado las normas de empleo para los puestos iniciales;
también ha impulsado a muchas organizaciones a considerar la capacitacion de los empleados actuales
con el abjeto de que puedan cumplir con los requisitos de los nuevos trabajos, en vez de contratar personal
completamente nuevo.

La capacitacion de los empleados y frabajadores, nuevos y antiguos, ha adguirido gran importancia debido
a las necesidades de la automatizacion. Actualmente, en muchas empresas se esta efectuando “una
combinacion de nuevas técnicas de capacitacion y enfoques tradicionales. La capacitacién inlema se
realiza con ayuda profesional externa® (Harris, 1995).

Concretamente, la automatizacién estd influyendo en las organizaciones Y, especialmente, en los
trabajadores, en base a una capacitacion combinada de tecnologia moderna y lineas de ensambls, lo cual
podria provocar incomedidad, insatisfaccion y/o estrés en los trabajadores.

En sintesis, la tecnologia ha estado implicita en todas las etapas de la evolucion laboral de los hombres;
tuvo sus inicios cuando el hombre de las cavernas, cansado de desempediar todas sus funciones laborales

imprescindibles para sobrevivir, trabajaba (inicamente con las manos y con resultados tan limitados.
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El hombre empezé a pensar tecnoldgicamente cuando quiso hacer obras mejores y mas grandes de una
manera mas eficaz que la especificamente manual.

Con los afos, la tecnologla se ha estado desarrollando apoyandose en los progresos de las etapas
anteriores hasta lograr alcanzar una aplicacion compleja y muy productiva en la época actual.

Todo lo actual referente al desarrollo tecnolégico es el resulfado de la evolucién de las innovaciones
humanas y en todas las empresas de las sociedades actuales, la tecnologia ha influido en los trabajadores,
en los administradores, en las politicas y en [as practicas de las fuerzas de trabajo.

No obstante lo anterior, 1a tecnologia ha incrementado las responsabilidades tanto de los administradores

como de los trabajadores, asi como la necesidad de capacitacion y adiestramiento.

2.5 HACIA UNA CULTURA DE CALIDAD

En lo que respecta a las organizaciones, [a cultura *es el patron general de conducta, creencias y valores
que sus miembros comparten” (Koontz y Wehihrich, 1998).

La cultura se puede inferir de lo que la gente dice, hdce y piensa en el contexto de una organizacion e
implica la adquisicion y transmigion de conocimientos, patrones de conducta y creencias en el transcurso
del tiempo, lo que significa que la cultura de una organizacion es algo estable y que no cambia
rapidamente; bajo este contexto, en la actualidad existe un gran interés organizacional por adoptar una
cultura de calidad.

El interés de [as organizaciones y/o empresas actuales en una cultura de calidad total no es un fenbmeno
reciante, pues en la década de los afios cincuenta, los doctores Deming y Juran, catedraticos del
Departamento de Administracion de la Universidad de Nueva York, intentaron introducir sus teorias sobre
la calidad en las compafilas estadounidenses. En los siguientes puntos tocaremos lo referente a una

definicion del concepto de calidad, los premios de calidad, el pape! de los recursos humanos en la calidad,
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la importancia de los objetivos organizacionales y la fuerza y vida laborales en cuanto a una cultura de

calidad.

2.5.1 DEFINICION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

La calidad se ha convertido en los ultimos afios en un ama estratégica en el mercado global, caracteristica
de la presente época tecnolégica. En cuanto a las compafilas estadounidenses, alguna vez reconocidas
como lideres mundiales de productividad, se hallan cercadas en la actualidad por empresas de todo el
mundo y segun Koontz y Weihrich, (1998) “una de las razones de ello es que muchas compafiias, entre
ellas las instaladas en Europa, fueron victimas de la complacencia y no se dieron cuenta de los cambios
ocurridos en las necesidades del mercado global en demanda creciente de productos de calidad®, los
cuales fueron usados como arma de |as empresas competidoras, sobre todo Japon.

En el caso de las compafias mexicanas, la idea de calidad se ve obstaculizada por las presiones que
sienten sobre si los mismos administradores; Serralde, (1994) selala las caracteristicas que han
identificado a quienes estan a la cabeza de las organizaciones: “El gerente maxicano es enérgico cuando
esla respaldado por !a jerarquia y prefiere dingir personalmente el trabajo de otros. Le gusta exhibirse
como un conocedor y dominador de Jas materias de su incumbencia... es amebatado, llegando a pasar por
encima de las expeclativas individuales... en situaciones de apremio se toma erratico y poco efectivo.
Presionado por esta perdida de efectividad, responde a base de embates generalmente desatinados,
apoyandose en la gente menos apropiada y apurando decisiones grises.., que solo conducen a reducir la
presion sobre sus hombros”.

Para poder revolucionar el proceso de produccion, los administradores, tanto norteamericanos como

mexicanos, deben revolucionar primero su manera de concebir a calidad, es decir, es imperativa la
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necesidad de una nueva filosofia de la calidad, porque la antigua filosofia de la suficiencia (mantener el
estado de cosas en tanto un producto genere una ganancia) ya no es aceplable en esta era tecnologica.
Actualmente, el proposito de fas organizaciones debe ser nada menos y nada més que la excelencia o la
calidad total; pero para alcanzar la excelencia o la calidad total, es necesario que los administradores estén
dispuestos a colocar a sus trabajadores en el mismo primer término que Ias necesidades de sus clientes,
porque tanto los trabajadores como los clientes son la razdn de existir de las compafiias.

Una definicion de calidad, tal y como lo demanda esta época tecnologica y de competicién global, puede
ser considerada desde los puntos de vista de tres defensores de |a calidad: los profesores Deming, Juran y
Phil Crosby, quienes desde los afios cincuenta a la fecha han influido mucho en la bosqueda de calidad en
y por [as organizaciones.

“Para Deming, la calidad significa ofrecer a bajo costo productos y servicios que satisfagan a los clientes,
comprometiendose la organizacion, asi mismo, con una innovacion y mejora continua; para Juran, uno de
los elementos claves de la definicion de la calidad es la adecuacion de uso de un producto; y en cuanto a
Crosby, éste explica la calidad desde un punto de vista o perspectiva ingenieril como el cumplimiento de

normas y requerimientos precisos”. (Koonlz, 1998).

252 LOSPREMIOS DE CALIDAD

La meta de todas las organizaciones es fa de ser reconocidas a nivel mundial por ser capaces de alcanzar
alfos grados de calidad. En la actualidad, los premios de calidad mas conocidos son los siguientes: el
Premio Deming, establecido en Japdn; el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige, establecido por el
Congreso de Estados Unidos en 1987; el Premio 1SO 9000, impulsado por los europeos y el Premio
Europeo a Ia Calidad otorgado por la Europan Foundation for Quality Management (Fundacion Europea

para la Administracion de la Calidad, E.F.Q.M por sus siglas en inglés). A continuacién se presentan las
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caracteristicas mas imporlanies de estos premios a la calidad, para sefialar qué aspectos de elios

involucran a los trabajadores y qué presiones ejercen sobre ellos.

2.5.2.1 EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD MALCOM BALDRIGE 1996

El premio de Calidad Malcolm Baldrige es el mayor reconocimiento que puede recibir una compaiiia
estadounidense por su excelencia empresarial. Contribuye al conocimiento de los requerimientos de
desempefio para la excelencia y la competitividad. La tres calegorias de participacion en el Premio
Nacional de Calidad Malcolm Baldrige 1996, son: compafiias manufactureras, compatias prestadoras de
SEervicios y pequefias empresas.

Los aspirantes a recibir el Premio Malcolm Baldrige 1996 deben documentar las mejoras realizadas a sus
procesos y a los resultados cbienidos, a fin de que esta informacion pueda ser de utilidad para ofras
organizaciones; los participantes en el programa de este premio deben demostrar sus resultados y mejoras
en diversas areas. Especificamente, los criterios se agrupan en siete categorias, ( Koontz y Weihrich,
1998):

1. Liderazgo.

2. Informacion y analisis.

3. Planeacion estratégica.

4. Desamollo y administracion de recursos humanos.

5. Administracion de procesos.

6. Obtencion de resultados.

7. Atencion y satisfaccion del cliente.

La categoria de liderazgo supone de parte de los altos ejecutivos la orientacion, el fortalecimiento y el

mantenimiento de! liderazgo necesario para un elevado desempefio. Este crterio lambién demanda
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liderazgo en la creacion de una organizacion y sistema administrativo eficaces, asf como en la asuncion
comprobada de responsabilidad publica y ciudadania empresarial.

En cuanto a la informacién y analisis, se examinan la eficacia y uso por la compaiiia de informacién
administrativa (financiera y no financiera). Esto implica no solo el analisis de los datos de la compaiiia, sino
también el anélisis de [a competencia, para comparar su desempefto con el de las mejores empresas.

La planeacion estratégica, por su parte, incluye también la planeacion empresarial con énfasis en la
conversion de planes en requerimientos del cliente y operativos; cabe sefialar que Ia planeacion debe estar
regido por el cliente y la mejora operativa.

La categoria de desamolio y administracion de recursos humanos incluye criterios sobre todos los aspectos
esenciales da los recursos humanos.

La administracion de procesos se refiere “a todos los mas importantes procesos de trabajo, como diseiio,
introduccion, produccion y entrega o prestacion de productos o servicios; incluye asimismo crilerios sobre
servicios de apoyo y desempefio de los proveedores” (Koontz y Meihrich, 1998).

En cuanto a |2 obtencién de resuitados, las organizaciones se orientan a ese fin determinado; esta
categoria trata de resultados de calidad en productos y$ervicios y resultados operativos y financieros de la
compania. Incluye también resultados del desempefio de los recursos humanos y proveedores.

La Oitima categoria se refiere a la atencidn y satisfaccion del cliente, y sus criterios exigen excelencia en el
conocimiento de los clientes y el mercado, en las relaciones con los clientes y en la detemminacién de los
resultados de satisfaccion del cliente en comparacion con los competidores.

Como puede deducirse de estas siete categorias, los criterios para la obtencion del Premio Baldrige son

exhaustivos, pues implican por igual los procesos interrelacionados que los resultados basados en la

mejora y el aprendizaje continuos.
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Los criterios del Premio Baldrige hacen énfasis también en un enfoque de sistemas en el que todas las
partes de 1a organizacion concuerdan entre si, y sirven también como instrumento de diagnéstico para la

identificacion de las fortalezas y debilidades de una compaiiia.

2522 1809000

Este Premio es otorgado por la Organizacion Intemacional de Estandarizacion (Intemational Organization
for Standarization : ISQ), cuyas siglas en inglés se derivan del termino griego isos, que significa “igual”, la
cual fue fundada en 1946 en Ginebra, Suiza. Este Premio/Documento 1SO 3000 se publico por vez primera
en 1987 y consiste en realidad en cinco normas relacionadas entre si numeradas del 9000 al 3004, las que
sin embargo, van en aumento.

Aungue el movimiento I1SO se origind en Europa, en él participan ahora mas de 100 paises, entre ellos
Japtn, Estados Unidos y Ias naciones que integran la Union Europea, y “casi fodas las grandes compaiias
como General Electric, Du Pont, British Telecom y Phillips Electronics instan e incluso exigen a sus
proveedores poseer la certificacion 1SO 9000 (Koontz y Weihrich, 1998).

ISO 9000 impone a una compaiia la obligacion de documentar sus procesos y sistema de calidad y
garantizar que todos sus empleados conozcan y sigan los lineamientos del documento, que el sistema de
calidad sea continuamente vigilado y revisado por auditorias intemas y extemas y que se proceda
efectivamente a la realizacion de los cambios necesarios.

Los beneficios intemos del ISO 8000 son la documentacion de los procesos, una mayor conciencia en la
calidad por parte de los empleados y de la compafiia, la posibilidad de cambio en la cultura organizacional
que resulten en mayor productividad y la instalacion de un sistema general de calidad; los beneficios

externos son: la ventaja que se consigue sobre los competidores no certificados, el cumplimiento de los
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requerimientos de los clientes y de la Unién Europea, una calidad percibida més alta, probablemente una
mayor satisfaccion del cliente y el cumplimiento de, por ejemplo, las demandas de los agentes de compras.

Entre el Premio Maicolm Baldrige y el ISO 9000 existen algunas diferencias:

“El Pramio Malcolm Baldrige e ISO 9000 diferen en su enfoque, proposito y contenido. 1SO 8000 persigue
la adherencia a las practicas segun lo especificado por la compafiia. Su proposito es confirmar a los
compradores que ciertas practicas y documentacion se hallan en conformidad con el sistema de calidad
identificado por la empresa” (Koontz y Weihrich, 1998).

A diferencia del Premio Malcolm Baldrige, que se centra en los resultados de las empresas obtenidos por
diversos medios, el 1ISO 9000 se centra en la documentacion que confirmara a los compradores que los
productos de las empresas se hallan en conformidad con los requerimientos de calidad.

El ISO 9000 no garantiza productos o servicios de calidad, no hace énfasis en la mejora continua ni se
ocupa del facultamiento o el trabajo en equipo; induce, en cambio, I3 elaboracion de la documentacidn con
la cual mostrar a los clientes los procedimientos que sigue la compaiiia para capacitar a sus empleados,
probar sus productos y resolver problemas.

A los agentes de compras les satisface verificar la existencia de documentacion en la que se afirma que la
compafiia registrada cuenta con un sistema de calidad documentado y lo sigue. Entonces puede decirse
que la documentacion es uno de los aspectos centrales de 1SO 9000 y, en consecuencia, el registro en ISO

no puede compararse con los resultados obtenidos por la obtencion del Premio Baldrige.

2523 EL MODELO EUROPEQ DE ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL ESTABLECIDO POR

LAEF.QM.

Ademas de los Premios Malcolm Baidrige e 1SO 9000, existe el Premio Europeo a la Calidad otorgado a

compafiias de excelencia por la Fundacion Europea para la Administracién de la Calidad (E.F.Q.M. por sus
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siglas en inglés), el cual considera que la satisfaccién del cliente, la satisfaccion de los trabajadores y el
impacto en |a sociedad se consiguen por medio del liderazgo, “el cual debe regir las politicas y estrategias,
la administracion de personal y los recursos y procesos para desembocar finalmente en la excelencia de
los resultados empresariales® (Koontz y Weihrich, 1998).

Las demandas de la calidad no s6lo se hallan implicitas en premios y enfoques sobre la calidad total, sino
que también se requiere de calidad respecto a las actividades del Departamento de Recursos Humanos

(RH), a los objetivos a nivel organizacional y a fa fuerza y vida laborables.

253 EL PAPEL DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA CALIDAD

Los recursos humanos son importantes, porque aun y cuando los activos financieros, de equipamiento y de
planta son necesarios como recursos para la organizacion, los trabajadores, (recursos humanos), tienen
una importancia considerable.

Los recursos humanos proporcionan la motivacion creativa en las organizaciones, porque es la gente la
que se encarga de disefiar y producir los bienes y ‘servicios, de controlar |a calidad, de distribuir los
productos, de asignar los recursos financieros y de establecer los objelivos y las estrategias para la
organizacion. Es por esto que sin gente eficiente es imposible que una organizacion logre sus objetivos de
cdlidad total, y el trabajo de un director de recursos humanos es influir en esta relacion entre una
organizacion y sus trabajadores, o smpleados propiamente dicho.

De lo anteriomente expresado pude deducirse que “la direccion de recursos humanos es una serie de
decisiones acerca de la relacion de los empleados que influye en la eficiencia de éstos y de las
organizaciones” (Milkovich, 1994).

En la aclualidad, los empleados o trabajadores tienen expectativas diferentes acerca del trabajo que

desean desempefiar. Algunos empleados desean colaborar en |a direccion de sus pueslos de trabajo y
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quieren participar en las ganancias financieras obtenidas por la organizacion; otros, cuentan con tan pocas
habilidades de mercado que Yos empresarios deben redisefiar los puestos de trabajo y ofrecer una amplia
formacidn antes de contratar.

Seguin George T. Milkovich (1994), antes de iniciar cualquier actividad de los recursos humanos, deben
establecerse los objetivos de éstos y aunque una organizacidn tenga muchos objetivos, los de los recursos

humanos estan implicitos “en dos categorias generales de objetivos... la eficiencia y la equidad”.

25.3.1 LA EFICIENCIA COMQ OBJETIVO DE LOS RECURSOS HUMANOS

Cada organizacion opera por medio de una combinacion de recursos de forma que produzca servicios o
productos comerciales; si se piensa en los recursos -materia prima, datos, tecnologia y recursos humanos-
como insumos, y en los productos y servicios como resultado, entonces la eficiencia se refiere a ‘la
comparacion entre los insumos y los resultados® (Milkovich, 1994).

Las organizaciones verdaderamente eficientes son las que maximizan los resultados al mismo tiempo que
minimizan los. insumos; entonces, las decisiones de recursos humanos afectan la eficiencia de una
organizacion mediante el empleo de la fuerza de trabajo de la manera mas eficiente.).

En cuanto a las medidas de la eficiencia de los recursos humanos, (Milkovich, 1994) ellas pueden
centrarse  “en |a organizacion (contribucion de mercado, rendimiento sobre la inversién o calidad del
servicio publico), o en los empleados (desemperio del trabajo, porcentajes de salarios, ausentismo, costos

de accidentes o proporcion de abandonos)”.
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2532 LA EQUIDAD COMO OBJETIVO DE LOS RECURSOS HUMANOS

En cuanto a la equidad, ésta es la percepcion de justicia tanto en los procedimientos utilizados para tomar
las decisiones de recursos humanos como en las decisiones mismas; muchas personas se interesan por
las reglas y los procedimientos para decidir aumentos, despidos, e incluso promociones, asi como én los
efectos de dichas decisiones.

En la actualidad, las medidas de equidad se encuentran menos desamolladas que las medidas de
eficiencia dentro de las organizaciones; es decir, se da més importancia al desempeiio de! trabajador que
1a justicia aplicada en sus insatisfacciones.

Segun George T. Milkovich, (1994), la equidad debe valorarse tanto desde la perspectiva de la
organizacion como desde la del trabajador: "en el nivel de Ia organizacion, la equidad puede estar indicada
por el porcentaje de empleados que pertenecen a grupos minoritarios en ¢l mercado laboral, y si el publico
considera a [a organizacion como un buen lugar para trabajar 0 camo un buen miembro de la comunidad. A
nivel del trabajador, por lo regular la equidad se valora por medio de estudios de actitud © por las
proporciones de quejas de los empleados”. La eficiehcia y la equidad de una organizacion “pueden
integrarse en un todo mediante ia planificacion, porque la eficiencia y la equidad se interrelacionan en
muchas organizaciones” (Mitkovich, 1994).

Muchas empresas consideran que una politica igualitaria de no llevar a cabo despidos les permite operar
de manera mas eficiente. Piensan que si los empieados no temen perder sus trabajos mostraran més
deseos de aceptar una nueva formacion; sin embargo, no siempre se maximizan la eficiencia y la equidad
con las mismas decisiones. Por ejemplo, los despidos diseiiados para retener a los empleados maés
jovenes, que cuentan con habilidades mas actualizadas para lograr la calidad total que busca la
organizacion, pueden parecer injustos a los trabajadores con mas antigliedad, quienes consideran que su

lealtad a Ia organizacion debe merecer una mayor consideracion.
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Una vez que se han sefialado la eficiencia y la equidad como objetivos de [0s recursos humanos, conviene

enumerar las actividades que conllevan a a calidad total de los recursos humanos implicitos en una

organizacion (Milkovich, 1994).

2533  LAS ACTIVIDADES DE LA DIRECCION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Las actividades de !a direccion de recursos humanos son los programas disefiados en respuesta a los

objetivos de RH y dirigidos para alcanzar éstos. En base a eslo, se identifican cualro categorias de

actividades:

a)

b)

Provision de personal. La provision de personal determina la composicion de los recursos humanos de
una organizacion; esta actividad se relaciona con |a gente que debe contratarse, con las habilidades,
capacidades y experiencia que deben poseer los que hayan de ser contratados, y con la seleccion de
los trabajadores que deben ser transferidos, reclutados, promovidos 0 despedidos.

Desarrolio, El desarrolio de los trabajadores y 1as actividades de formacion se encuentran entre las
acfividades de recursos humanos mas comune¥ y costosas. Estas aclividades ensefian nuevas
habifidades, refinan las ya existentes y afectan las actitudes de los trabajadores; pero aunque
costosas, las actividades de desamollo consfituyen un poderoso medio para elevar la eficiencia y la
equidad de una organizacion, en especial cuando se encuentran integradas con otras actividades de
recursos humanos.

Compensacion. En muchas organizaciones, sus directores de recursos humanos consideran gue la
compensacion es su actividad mas importante, la cual conlleva a posicionar el salario de la
organizacion en relacion con el de su competidor, asegurar diferencias en relacién con el de su

competidor, asegurar diferencias de salario equitativas entre los empleados y/o trabajadores, y decidir
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si los aumentos salariales deben basarse en medidas de desempefio individuales, por equipo u
organizacion.

d) Relaciones con e! sindicato y los trabajadores. Las actividades de las relaciones con el trabajador
promueven que haya armonia entre éste y los directorgs; la relacion con los sindicatos, incluyendo
convenios colectivos y administracion de contratos, es el aspecto mas evidente de las relaciones de
trabajadores.

“Para algunos directores, [as relaciones de empleado significan reducir las hostilidades o, por lo menos,

limitar fa insatisfaccion a una queja tolerable. Otros aspiran mas alto: buscan disefar y dirigir las

actividades de RH con el fin de asegurar el trato equitativo y justo pafa todos los empleados™ (Milkovich,

1994).

Después de realizadas estas actividades de los recursos humanos, su eficiencia podria evaluarse

comparando los costos laborales después de un programa de formacion o provision de personal con los

costos laborales antes del programa, y la equidad puede evaluarse comparando las actitudes y

satisfacciones del trabajador anterioras y posteriores a las actividades de recursos humanos.

Solo de esta manera, es decir, solo mediante actividades de recursos humanos basadas en la eficiencia,

pero también en la equidad, podra lograrse una calidad total en los RH.

254 IMPORTANCIA DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

En toda administracion, los objetivos que ésta tenga conducen a resultados; como la demanda en los
tiempos actuales es de calidad en resultados, obviamente debe haber calidad en los objetivos, pues éstos
indican los propdsitos de ser de la organizacion. En este apartado se sefialaran las caracteristicas de una

administracion por objetivos que puede satisfacer la demanda actual de calidad total.
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2541  ETIMOLOGIA Y SINONIMOS

La palabra objetivo proviene de la raiz latina factum, “que significa lanzado y de Ia preposicion ob, que
sfgnifica hacia. Implica esta etimologfa, por lo tanto, que un objetivo es aquello que se lanza hacia una
meta concreta y precisa” (Reyes Ponce,1985). Pueden considerarse como sindnimos de objetivo, las
palabras metas, goles, estandares y, sobre todo, fines; porque en realidad, cuando se fija un objetivo lo

que se esla seialando as el fin - 0 los fines ~ que se desea alcanzar.

2542  DEFINCICION DE LOS OBJETIVOS

Los objetivos pueden ser definidos como “las metas intentadas que prescriben o establecen un
determinado criterio y seflalan direccion a los esfuerzos del administrador® (Terry, 1970), como
*propésitos, misiones, metas, blancos... identificados de tal forma que pueda determinarse el éxito o
fracaso final” (Koontz 'y O'donell, 1977), como “lo que se pretende obtener en toda operacion a actividad”
(Reyes Ponce, 1985) y como ‘los fines que se persiguen por medio de una aclividad de una u otra indole;
representan no solo el punto terminal de la planeacion, sino también el fin que se persigue mediante la
organizacion, la integracion de personal, la direccion y el control” {Kooniz, 1994).

Como pueds verse, diversos autores coinciden en definir los objetivos de una organizacion como metas o
fines, y como los objetivos constituyen el punto terminal de Ia planeacién, su fijacion debe ser el principio

de todo proceso administrativo, para lo cual debe conocerse su clasificacion.
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254.3 CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Reyes Ponce (1985) definio a los objetivas de una organizacion como fines que conllievan a resultados:

“cuando nosotros nos fijamos un objetivo, lo que nos sefialamos son los fines que queremos alcanzar... su

identificacion méas precisa es la de consideraslos como los fines que nos proponemos y entendemos por

éstos aquellos que se pretende obtener en toda operacion®; en una administracion por cbjetivos, 8stos se

clasifican en “individuales y colectivos... particulares y generales... subordinados y bésicos... y a corto y

mediano plazo” (Reyes Ponce, 1985).

a) Objetives individuales y colectivos. Los objetivos individuales son los fines que persigue cada persona
fisica, por ejemplo: para un trabajador, su objetivo puede se el de colocarse en el camino del progreso,
aunque por el momento deba conformarse con un sueldo menor y el objetivo individual de un
empresario puede ser el de colaborar en una labor que habra de beneficiar al pais.

El objetivo colectivo, por el contrario, es el que persigue un grupo de personas fisicas; obviamente, este
objetivo pude identificarse, total o parcialmente, con los objetivos individuales, pero con bastante frecusncia
se opone de alguna manera - aveces radicalmente- a algunos de ellos. Asi, si el objetivo colectivo de los
trabajadores es obtener buenos salarios, lograr promociones o adquirir prestigio, el de la empresa puede
ser el de prestar un servicio adecuado a |a sociedad y a su clientela, como base para la obtencion de fas
mayores ganancias posibles. Es un deber de la administracion el conseguir que los objetivos individuales
se armonicen con los colectivos, tanto los de los trabajadores como los de la empresa.

b) Objetivos particulares y generales. Como su nombre o indica, los objetivos particulares son los que
forman parte de otros objetivos mas amplios; y los objetivos generales son aquellos que comprenden
dentro de si mismo el logro de varios objetivos particulares.

Un ejemplo de lo anterior es el siguiente: el objetivo del Departamento de Ventas es particular en relacion

con los objetivos de la empresa, en tanto que el objetivo de Ia seccion de Control de Vendedores, es
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particular en relacion con el objetivo del Departamento de Ventas; otro ejemplo es el siguiente: el objetivo

del Departamento de Produccion es particular; en relacién con el objetivo general de la empresa; en tanto

que el objetivo de la seccién de Aimacenes de Materia Prima, es particular en relacién con el objetivo de la

planta o fabrica.

Los objetivos se dividen, pues, en estas dos categorias, por un criterio eminentemente relativo. Esto

significa que un objetivo puede ser, bajo un aspecto particular y bajo otro general segun se le compare con

otros mas amplios 0 mas concretos. Entonces, “para fijar los objetivos de una seccion - o hasta de una

persona - hay que tener a la vista los objetivos generales dentro de los que aquella actua.

¢)

d)

Objetivos subordinados y basicos. Los abjetivos subordinados son aqusllos considerados como meros
medios para alcanzar los objelivos basicos o principales; los objetivos basicos, en cambio, son
aquellos en que, de alguna manera, se detiene [a intencion de la persona o institucion. Por ejemplo, los
objetivos de fa empresa, tales como obtener ganancias o prestar bien los servicios a los que esla
dedicada, son de suyo objetivos basicos; en tanto que los objetivos de la atencion al personal, los del
mantenimiento de la planta, etc., son objetivos subordinados al objetivo general. Cabe agregar que en
la bisqueda de calidad total, los objetivos subordinados, no obslante su caracter de meros medios
para alcanzar el objetivo general, son, con todo, los considerados inmediatos; es decir, que si no se
obtienen previamente, no se lograran los objetivos principales.

Objetivos a corto y a largo plazo. Los objetivos suelen considerarse "a corto plazo cuando son de un
afio a menos. Suslen, por el contrario, tomarse como objetivos a largo plazo, cuando implican mas de
un afio. Actualmente suslen denominarse los primeros ‘operacionales’, y los segundos ‘estratégicos’
(Reyes Ponce, 1985). Los abjetivos a mayor plazo, o estratégicos, se subdividen en otros a menor
plazo, como por ejemplo: el plan de un afios se divide en etapas por semestres, trimestres o por
meses; esto permite ir siguiendo con un mayor cuidado la realizacion o el logro de los resultados que

se esperan en una administracion. De lo anteriormente expuesto se deduce que las demandas de
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calidad fotal que esta era de tecnologia exige a las administraciones, empresas o compaflias, deben
iniciarse con |a fjacion de objetivos aimonicos entre los fines individuales tanto del trabajador como de
la empresa. A los objetivos de mayores ganancias para la empresa debe unirseles un punto de vista
referente al frabajador ~ en cuanto a fuerza y vida laboral- para evitar la insatisfaccién o el estrés. La
calidad total no debe ser un objetivo propiamente de “mayores ganancias para la empresa” en relacion
a lo econdmico y a los premios de calidad relacionados con la atencion al cliente, sino que también

debe referirse a la satisfaccion del trabajador en base a una fuerza y vida laboral de calidad fotal.

2544  FUERZA Y VIDA LABORALES

Edward F. Lawler Il (1993) sefiala que "a relacién entre un individuo y una organizacion laboral se define
en gran medida por |a indole del trabajo que ese individuo debe realizar... la indole de la tarea que ejerce
una gran influencia sobre la motivacion, el compromiso con la organizacion y el desempefic. Un mal disefio
faboral puede generar empleados insatisfechos y mal motivados que necesitan supervision y control
estricto para realizar un trabajo minimamente satisfactorio. Un buen disefio laboral, en cambio, genera
empleados motivados y satisfechos que requieren poca supervision”. En este apartado se seflalaran las

caracteristicas del enfoque tradicional de! disefio laboral basado en la teoria de Frederick Winslow Taylor.

25441 EL ENFOQUE TRADICIONAL DEL DISENQ LABORAL

E! enfoque tradicional del disefio laboral surgi6 a principio del siglo veinte, utilizandose lineas de montaje
para que el ritmo de produccién fuera previsible y el trabajo presentara menos exigencias fisicas; los
trabajadores realizaban sus labores sobre una parte del producto. Cada uno de todos sus acios se

sometia a un estudio cientifico para determinar el mejor modo de realizar esa labor, y se les decia como
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hacer su trabajo. Los directivos eran los Unicos que pensaban, coordinaban y controlaban, Segin Edward

E. Lawler Ili, uno de los mayores ejemplos del disefio laboral tradicional fue Henry Ford, quien se hizo

famoso por crear la linea de montaje para automdviles.

Una de (as caracteristicas del disefio laboral tradicional fue el hecho de que las organizaciones

desarmrollaban planes de incentivo salarial para que los trabajadores estuvieran motivados para realizar

esas tareas simplificadas y estandarizadas. Se afiadian grupos de supervisores para tener expertos que

afrontaran los complejos problemas de planificacidn que surgian de un alto nivel de especializacion,

controlandose y coordinandose el &mbito laboral mediante niveles jerarquicos (Lawler, 1993).

Sin embargo, aunque algunas organizaciones actuales prefieran trabajar con este disefio laboral (AT&T,

Kodak, IBM, General Motors y Exxon, Lawler, 1993), presenta cuatro problemas imporiantes:

Es un modo rigido de organizar el trabajo, pues los individuos solo saben ejecutar una labor y no
pueden realizar otras actividades. El proceso de produccién también es rigido porque esta disedado
para reglizar una tarea especifica de modo relativamente rapido, y cuando se requiere un ritmo de
produccion menor 0 se debe crear un nuevo producto o servicio, es preciso redisefiar el proceso de
produccion.

Aunque el enfoque tradicional parece muy eficiente, a menudo resulta ser todo lo contrario. La
realizacion de tareas simples y repetiivas no es una actividad motivadora para la mayoria de los
trabajadores; muchos de éstos se resisten a realizar dichas fareas y se necesitan controles e
incentivos para vencer esa resistencia. En ausencia de controles eficientes, los trabajadores realizan
con lentitud un trabajo de mala calidad, y el control que ameritan los trabajadores insatisfechos supone
gastos fijos para la empresa, porque el modo predominante de controlar consiste en sistemas de
supervision y medicién respaldados por premios y castigos.

El ausentismo y la inestabilidad laboral son dificiles de controlar en una sociedad libre y representan

un problema en el disefio laboral tradicional; como los trabajadores no se encuentran satisfechos, tiene
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pocas mativaciones para asistir al trabajo y el costo de ausentismo y la inestabilidad terminan por ser
elevados.

- El cuarto problema que presenta el disefio laboral tradicional es referente a la creacion de situaciones
conflictivas en cuanto a coordinacién y atribucion de responsabilidades. Como cada trabajador conoce
y ejecuta una pequeda parte de la farea, se requiere supervision constante para coordinar y planificar
el trabajo en cualquier situacion compleja de produccion o servicio; como nadie es responsable de la
produccion de todo un producto o servicio, se debe recurrir a [a inspeccion de calidad y, en
consecuencia, existen en la organizacion varios inspectores de calidad a lo largo del proceso de
produccion o sewiéio; estos inspectores incrementan los gastos fijos y a menudo la mentalidad que
generan redunda en una gran cantidad de desperdicio, enfado de los clienles y alineacion en las
situaciones de servicios.

En cuanto a la vida laboral, ésta es pasada por alto en el disefio |aboral tradicional, pues se refiere 3 “un

enfoque de sistemas del disefio de puestos y en un promisorio avance en el amplio terreno del

enriquecimiento del puesto, combinado con una profundizacion en el enfoque de sistemas sociotécnicos de

la administracion (Koontz, 1998).

La vida laboral, ademas de referirse al disefio y enriquecimientos de puestos, es un campe interdisciplinario

de investigacion y accion en el que se combinan [a psicologia y la sociologia industrial y organizacional.

(Koontz, 1998).

Iniciada como campo de investigacion en la década de los selentas, la vida labaral es un campo de

investigacion donde e! liderazgo, la motivacidn y las relaciones industriales se combinan como realidades

dentro de una organizacion, siendo actualmente Estados Unidos, Inglaterra y Escandinavia los paises

interesados en una calidad total referente a los trabajadores.
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Es por eso, porque fa productividad y el éxito de una organizacion, dependen en mucho de la fuerza de
trabajo, que la vida laboral debe recibir una prioritaria atencién, en las demandas de calidad total que se les
exige a las empresas.

Toda empresa debe tener una cultura encaminada a la calidad. Los patrones de conducta, las creencias,
las relaciones humanas y el desempeiio del trabajador deben tender hacia una cultura de calidad.
Organizar implica desarrollar una estructura intencional de funciones para el desempefio eficaz, y muchos
errores pueden evitarse si primeramente se planea la organizacion ideal para el cumplimiento de metas ©
propbsitos y objetivos, haciéndose después, sobre la marcha, algunas modificaciones en funcién del factor
humano.

Una administracion de calidad debe ser vista por las organizaciones como un elemento decisivo de un
mercado global cada vez mas compefitivo, entendiendo a la calidad como el ofrecer a los clientes
productos y servicios confiables y satisfactorios, adecuados para su uso pero también como un
cumplimiento de la administracion a los requerimientos de calidad de cada compahfia, y cuando esto se
consiga se tendra una cultura - conductas y creencias ~ de calidad en el contexto de cada organizacion.
Los objetivos deben encaminarse desde un principio a-fa calidad total. Los planes, las metas, las
estrategias, fas politicas intemas, las reglas y los programas de accion deben estar enfocados a |a calidad
que se pretende lograr para poder combinar la eficacia y la equidad. La calidad de las organizaciones es
reconocida por medio del Premio de Calidad Malcom Baldrige, el ISO 9000 y el Premio Europeo a la
Calidad, habiendo sido Deming, Juran y Crosby los padres de la administracion de calidad, los cuales
sentaron las bases para estos reconocimientos.

Para la mayor parte de las organizaciones el insumo [aboral es critico para el &xito y es por eso que buscan
mantener la efeclividad del frabajador en resultados como desempefo, satisfaccion, puntualidad,

motivacién. Para este fin, todas las actividades referentes a los recursos humanos deben tener como



48

propdsito principal hacer una asociacion efactiva entre las caracteristicas de los trabajadores — habilidades
y motivacion, por ejemplo - y los puestos o tareas a realizar.

La importancia de los objetivos organizacionales radica en su relacion estrecha con los resultados
esperados y la responsabilidad de alcanzarlos, y deben incluir aspectos referentes a la fuerza y vida

laborales.

26 LA ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL

Retomando las siete categorias que abarca el Premio Nacional de Calidad Malcom Baldrige 1996, por
considerar que los demas premios a nivel internacional se basan en €l o lo toman como punto de partida, a
continuacion se sefialaran las caracteristicas que debe reunir una organizacion para lograr ser reconocida
como ejemplo de excelencia en calidad total, las cuales pueden conllevar a insatisfacciones, presiones y
estrés en los trabajadores cuando, de algin modo, se aplican mal los principios administrativos, cuando no
se aplican o cuando se prefieren unos sobre otros.

Las categorias que determinan el merecimiento del Premib Nacional de Calidad Malcom Baldrige 1996, se

presentan a continuacion en forma de subtemas para su mejor comprension.

2.6.1 LIDERAZGO

El liderazgo es una categoria que compete tanto a los administradores como a los directores de recursos

humanos (RH), asi como a los mismos trabajadores con respecto a sus compafieros.
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2.6.1.1 DEFINICION DE LIDERAZGO

Un lider, segun la psicologia actual, es "un miembro de un grupo u organizacion que influye de una manera
decisiva en las actividades de los miembros y que juega un rol principal para definir los objetivos y la
ideologia de la colectividad™ (Krech, 1995).

El liderazgo, por su parte, se define como “la influencia, arte o proceso de influir sobre las personas para
que se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el logro de las metas del grupo® (Koontz y
Weihrich, 1998).

Sin lugar a dudas, es el administrador quien debe ser un lider, tanto para los accionistas, jefes de
departamentos, empleados y trabajadores, pues la capacidad para ejercer un liderazgo efectivo es una de
las claves para se un administrador eficaz. Sin embargo, un liderazgo mal comprendido o sin motivacion

puede llegar a ser un obstaculo y fuente de presién para los trabajadores.

2.6.1.2 LOS COMPONENTES DEL LIDERAZGO

Una caracteristica de los verdaderos lideres es que son capaces de prever el futuro, ya que ingpiran a los
miembros de la organizacion y trazan la ruta que ésta seguira, impulsados y guiados por un interés en |a
calidad, la honestidad y los valores, tanto éticos como sociales.

Mediante el reconocimiento de las habilidades y destrezas de sus seguidores, un lider debe ser honesto en
sus relaciones tanto con trabajadores como con clientes, buscando siempre la calidad total no sélo de la
empresa, Sino de sus relaciones e interacciones sociales.

La aptitud del liderazgo que tiene un individuo capaz de influir en los demas se compone de cuatro
importantes ingredientes (Koontz y Weihrich, 1998):

a) Lacapacidad para hacer un uso eficaz y responsable del poder,
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b) La capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes motivaciones en diferentes
momentos y situaciones,

¢) Lacapacidad para inspirar a los demas y

d) Lacapacidad para actuar a favor del desamrollo de una atmésfera conducente a la respuesta ante las
motivaciones y el surgimiento de éstas.

Entonces, el primer componente del liderazgo es el poder, el que no debe confundirse con 1a autoridad. * El

poder se refiere a la capacidad de influir en las opiniones y/o acciones de los demas, ya sea por la

experiencia 0 derivado de un sistema cultural de derechos, obligaciones y deberes, mientras que la

autoridad se refiere al derecho que ofrece un puesto, independiente de quien lo ocupe, a ejercer

discrecionalidad en tomas de decisiones. Un lider confundido, es decir, que carece de experiencia y se

basa en su puesto para tratar de dirigir y/o dominar a los trabajadores, causa malestar, insatisfaccion y

estrés en los trabajadores”. (Koontz y Weihrich, 1998).

Et segundo componente del fiderazgo es el profundo conocimiento de los individuos. Aunque no sea un

psicologo profesional, el lider verdadero conoce teorias de motivacion y sabe como aplicarias.

El tercer componente del liderazgo es la capacidad para inspirar a sus seguidores para que empleen a

fondo sus capacidades en la ejecucion de un proyecto y aqul cabe sefialar que los mejores ejemplos de

liderazgo inspirador se dan en situaciones desesperadas y atemorizantes. Es importante sefialar que en

estas situaciones, los frabajadores se olvidan de sus necesidades personales para mostirar lealtad a sus

lideres.

El cuarto componente del liderazgo tiene que ver con el estilo del lider y ef ambiente que éste genera, ya

que la intensidad de la motivacién depende en gran medida de las expectiativas, de la percepcion que se

tenga de las recompensas, de la cantidad de esfuerzo que se supone se requerira, de la tarea a desarrollar

y de olros factores presentes en ciertas condiciones especificas, pero tambien depende del ambiente

organizacional.
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Para Koontz y Weihrich {1998), el mas importante principio del liderazgo es el siguiente: *Los individuos
tienden a seguir a quienes, en su opinidn, les ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales. Por
ello, cuanto mayor sea la comprensién de los administradores de lo que motiva a sus subordinados y de la
forma como operan estas motivaciones y cuanto mas demuestran comprenderlo en sus acciones

administrativas, tanto mas eficaces seran probabiemente como lideres”.

2.6.1.3 CONDUCTA Y ESTILOS DE LIDERAZGO

Existen varias teorias sobre la conducta y estilos de liderazgo. En este apartado se lratara del liderazgo
basado en el uso de la autoridad, de los beneficios de la rejilla administrativa, la cual constituye “una forma
de analizar los estilos de liderazgo, desarrollada por Blake y Mouton, en la que se clasifican los lideres
sobre una rejilla (o grid) con dos dimensicnes de interés; por las personas y la produccion” {Koontz y

Weibrich, 1998), y el liderazgo continuo.

2.6.1.3.1 ESTILOS BASADOS EN EL USO DE LA AUTORIDAD

Cuando en una organizacion ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y su autoridad
correspondiente, la tarea del lider consiste en lograr las metas trabajando con y mediante sus seguidores, y
los tres estilos basicos de liderazgo basado en el uso de la autoridad son: “el autocratico... el democratico o
participativo... el liberal o de "rienda suelta” (Koontz y Weihrich, 1998).

Autocratico: E! lider autocratico o autocrala es el que asume toda la responsabilidad de la toma de
decisiones; inicia las acciones, dirige y motiva, controlando a los subalternos. Este lider considera que

“solamente ¢l es competente y capaz de tomar decisiones importantes, siente que sus subalternos son
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incapaces de guiarse por si mismos o puede tener otras razones para asumir una solida posicion de
fuerza y contral” (Harris, 1995).

El lider autocratico, segin Koontz y Weihrich (1998) * impone y espera cumplimiento, es dogmalico y
seguro y conduce por medio de 1a capacidad de retener u otorgar premios y castigos”,

Democratico o participativo: Este lider utiliza la consulta para practicar su liderazgo, no delega su derecho

a fomar decisiones finales y sefiala directrices especificas a sus subaltemnos, pero consulia sus ideas y
opiniones sobre muchas decisiones que les incumben; “cultiva la toma de decisiones de sus subaltemos
para que sus ideas sean cada vez mas utiles y maduras. impulsa también a sus subaltemos a incrementar
su capacidad de autocontrot y los insta a asumir mas responsabilidades para guiar sus propios esfuerzos’
(Harris, 1995).

E! lider democralico o participativo es uno que apoya a sus subaltemos y no asume una postura de
dictador. Sin embargo, |2 autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos.

Liberal o de ‘rienda suelta”. La postura del lider liberal 0 de ‘rienda suelta’, segin Harris, (1995) es la
siguiente: *mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus subaltemos la autoridad para tomar
decisiones. Puede decir a sus seguidores: “aqui hay un trabajo que hacer. No me importa ¢como lo hagan
con tal de que se haga bien”, Este lider espera que los subalternos asuman la responsabilidad por su
propia motivacién, guia y control”,

Este lider es el que hace un uso muy reducido de su poder, en caso de usarlo, ya que les concede a sus
subordinados un alto grado de independencia en sus operaciones; depende en gran medida de sus
subaltemos o subordinados para el establecimiento de sus propias melas, de los medios para alcanzarlas y
concibe su funcion como de apoyo a las operaciones de sus seguidores mediante el suministro de
informacion a éstos y su actuacion consiste en servir “fundamentalmente como contacto con el ambito
externo del grupo” (Koontz y Weihrich, 1998).

En la siguiente grafica (1) se sefalan fos tres estilos de liderazgo y su flujo de influencia.



GRAFICA 1: FLUJO DE INFLUENCIA EN LOS TRES ESTILOS DE LIDERAZGO.
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2.6.1.3.2 LA REJILLA ADMINISTRATIVA

Uno de los enfoques mas conocidos para la definicion de los estilos de liderazgo es la rejilla administrativa,
creada por Robert Blake y Jane Mouton en 1964, con base en investigaciones previas en las que se
demostr6 la imporiancia de que los administradores pongan interés tanto en Ja produccion como en los
trabajadores.

La rejilla administrativa "se ha usado ya en todo el mundo como un medio para la capacitacion de los
administradores y la identificacion de varias combinaciones de estilos de liderazgo® (koontz y Weihrich,
1998).

Dimensiones de la rejilla: La rejilla tiene dos dimensiones: preocupacion por las personas y preacupacion

por la produccion, y “tal como ha insistido Blake y Mouton, en este caso la expresion ‘preocupacion por
significa ‘como’ se interesan los administradores en la produccion o ‘como’ se interesan en las personas,
no por ejemplo, ‘cuanta’ produccidn les interesa obtener de un grupo® (Koontz y Weihrich, 1998).

La preocupacion por la produccion incluye las actitudes de un supervisor respecto de una amplia variedad
de cosas, como por ejemplo: [a calidad de las decisiones sobre paliticas, proceso y procedimientos, la
creatividad de la investigacion, la calidad de los servicios de staff o apoyo, el cual se refiere a la “relacion
en un grupo organizacional donde la tarea def fitular es dar consejo 0 asesoria a alguna ofra persona”
(Koontz y Weihrich, 1998), 1a eficiencia laboral y el volun'len de produccion.

La preocupacion por las personas también se interpreta en un sentido amplio. Incluye elementos como el
grado de compromiso personal con el cumplimiento de metas, 1a preservacién de la autoestima de los
empleados, la asignacién de responsabilidades con base en la confianza y no en la obediencia, el
ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la permanencia de relaciones interpersonales

satisfactorias.
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Los cuatro estilos extremos de liderazgo; Blake y Mouton, identificaron cuatro estilos extremos de
liderazgo: la administracién empobrecida, la administracién del club campestre, la administracion de equipo
y la administracion autocratica de tareas.

La administracion empobrecida es aquella en la que los administradores “se interesan poco en las
personas y en la produccion y se involucran minimamente en sus funciones; para efectos reales, han
abdicado de sus labores y se limitan a marcar el paso ¢ a servir como conductos de informacion de los
superiores a los subordinados” (koontz y Weihrich, 1998).

La administracion del club campestre es aquella en la que los administradores se preocupan escasa 0
nulaments en la produccion y en forma casi exclusiva en las personas. ‘Promueven condiciones de
relajamiento, amabilidad y satisfaccion en las que nadie debe preocuparse por la aportacion de esfuerzos
coordinados para el cumplimiento de las metas de la empresa” (Koontz y Weihrich, 1998).

La administracion de equipo es el otro extremo de la administracion empobrecida y se refiere a que los
administradores ponen en sus acciones la mayor dedicacion posible tanto a las personas como a la
produccion. Koontz y Weihrich, (1998) llaman a estos administradores “adminigiradores de equipo, capaces
de combinar ias necesidades de produccién de la empresagon las necesidades de los individuos”.

La administracion autocratica de tareas es, por su parte, el otro extremo de fa administracion del club
campestre y consiste en que los administradores “sélo les preocupa el desamollo de operaciones eficientes,
muestran escaso 0 nulo interés en las personas y ejercen un estilo de liderazgo agudamente autocratico”
(Koontz y Weihrich, 1998).

Tomando como punto de referencia estos cuatro extremos, en la rejilla administrativa pueden ubicarse
todas las tecnicas, métodos o estilos administrativos.

La rejilla administrativa s un recurso Util para identificar y clasificar los esfilos administrativos, pero no
indica por qué un administrador se ubica en una u otra parte de la reticula. Para determinar el motivo, se

deben analizer las causas subyacentes, como ‘las caracteristicas de personalidad del lider o los
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sequidores, la capacidad y capacitacion de los administradores, |as condiciones de la empresa y otros
factores situacionales que influyen en la manera de actuar de lideres y seguidores” (koontz y Weihrich,

1998).

En la grafica No. 2 se observa un ejemplo de la rejilla administrativa.
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GRAFICA No. 2LOS CUATRO ESTILOS EXTREMOS DE ADMINISTRACION Y UNO
EQUILIBRADO EN LA REJILLA ADMINISTRATIVA
(dentificacion de varias combinaciones de estilos de liderazgo)

A: PREOCUPACION POR LAS PERSONAS
B: PREOCUPACION POR LA PRODUCCION

ALTO

9

BAJO

ADMINISTRACION DEL
“CLUB CAMPESTRE™:
Consideraciones a
necesidades de

personas.

las
las

ADMINISTRACION DE “EQUIPOS"
Personas comprometidas (interés comun)
Con el propésito de la organizacion
Confianza y respeto mientras se labora

ADMINISTRACION EQUILIBRADA:
Se equilibran los cuatro estilos de
liderazgo.

ADMINISTRACION
EMPOBRECIDA
Minimo de esfuerzo y

responsabilidades; nadie se

preocupa por nada.

ADMINISTRACION AUTOCRATICA DE
TAREAS:

La eficiencia resulta de ordenar labores sin
que elementos humanos ejerzan efecto en
ellas.

3 4 5

ALTO

FUENTE: KOONTZ Y WEIHRICH, 1998, "ADMINISTRACION: UNA PERSPECTIVA GLOBAL”,
PAGINA 540
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2.6.1.3.3 EL LIDERAZGO CONTINUO

En (a teoria del liderazgo continuo (Tannenbaum y Schmidt, 1983), se reconoce que la "detemminacion de

un estilo de liderazgo como adecuado depsnde del lider, los seguidores y la situacién”.

Para Tannenbaum y Schmidt, los elementos mas importantes que pueden influir en el estilo de un

administrador pueden entenderse a lo largo de un continuo como:

1) Las fuerzas operantes en la personalidad del administrador, tales como: su sistema de valores,
confianza en sus subordinadoes, inclinacién hacia ciertos estilos de liderazgo y sensacion de
seguridad en situaciones inciertas;

2) Las fuerzas presenfes en los subordinados, como su disponibilidad y conocimientos; y

3) Las fuerzas presentes en 1a situacion, como los valores y las tradiciones de la organizacitn.

Un ejemplo de liderazgo como continuo es el siguiente (Tannenbaum y Schmidt, 1983):

1.- Area de libertad del administrador;

El administrador puede tomar decisiones que los empleados aceptan.
El administrador debe ‘vender’ sus decisiones para obtener aceptacion.

El administrador presenta las decisiones fentativas, pero debe responder a preguntas de los

trabajadores.

El administrador presenta decisiones fentativas sujetas a cambios tras la intervencion de los

trabajadores.

2.- Area de libertad de los empleados:

El administrador presenta problemas; recibe ideas de los trabajadores y después decide.
El administrador define los limites dentro de los cuales los trabajadores toman decisiones.

Administrador y trabajadores toman juntos las decisiones dentro de limites definidos por las

restricciones organizacionales.
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Ademds del liderazgo, existen ofras seis categorias de criterios que el Premio Nacional de Calidad Malcolm
Baldrige 1996 toma en consideracion:

- Informacion y analisis.

- Planeacion estratégica.

- Desarrollo y administracion de recursos humanos.

- Administracién de procesos.

- Obtencién de resultados.

- Atencion y satisfaccion del cliente.

En los siguientes apartados se hablara de estas categorias de criterios que deben ser tomadas en cuenta

por las empresas que tienden a fa calidad total.

2.6.2 INFORMACION Y ANALISIS

En cuanto a la categoria de criterios sobre informacion y andlisis, deben examinarse la eficacia y uso por la
compaiifa de informacién administrativa tanto financiera como no financiera. Esto implica no s6lo el analisis
de los datos de la compafiia, sino también e! analisis de la competencia y el benchmarking, para comparar
su desempeiio con el de las mejores empresas, entendiendo por ‘benchmarking’ un “método para el

establecimiento de metas y medidas de productividad con base en las mejores practicas de la industria

(Koonlz y Weihrich, 1998)

2.6.3 PLANEACION ESTRATEGICA

Segun Koontz y Weihrich, (1998), existen varias definiciones de estrategia. Una de ellas, muy completa, es

que “la estrategia consiste en la determinacién del propésito y los objetivos basicos a largo plazo de una
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empresa y en la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios para el
cumplimiento de esas metas”.

En este criterio las politicas son enunclados o interpretaciones generales que orientan la idea o las ideas
de los administradores en la foma de decisiones, y tanto estrategias como politicas sirven de guia a los
planes, constifuyen la estructura de éstos y sientan las bases para el desamollo de tacticas y otras
actividades administrativas.

Estrategias y politicas deben desarrollarse en areas tales como: crecimiento, financieras, organizacion,
personal, relaciones publicas, productos o servicios y comercializacion; y cabe sefialar que las estralegias
componen una jerarquia, la cual va del nivel empresarial al de negocios y de éste al nivel funcional; y si
bien los pasos especificos para la formulacion de una estrategia pueden variar, el procesa de la planeacion
estratégica puede fundamentarse, al menos, conceptualmente, en los elementos basicos reunidos en la

Grafica No. 3.
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GRAFICA 3: MODELO DEL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA.

IINSUMQS:

-Personas
- Capital
- Habilidades.

METAS DE:

- Empleados

- Consumidores
- Proveedores

- Accionistas

- Gobiemo

- Comunidad

- Otros

10

12

11

13
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A continuacion se describen cada uno de los factores del modeio del proceso de planeacion estratégica.

1. Analisis de la industria: Este analisis de las condiciones extemas se refiere a prestar atencion al

tipp de competencia al interior de una industria, la posibilidad de gue nuevas empresas se
incorporen al mercado, la disponibilidad de productos o servicios substitutos y la posicion entre

oferentes y compradores/clientes.

2. Perfil empresarial; El perfil empresarial es usuaimente “el punto de partida para delerminar dénde

se encuentra una compafiia y hacia donde debe dirigirse” (Kooniz y Weihrich, 1998). Los
administradores de alto nivel deteminan el proposito basico de la empresa y precisan su
orientacion geografica para establecer, por ejemplo, si debe operar en regiones selectas, tanto
nacionales como infemacionales.

3. Orientacion ejecutiva:  La orentacion y los valores de los ejeculivos de primer nivel son
importantes para la formacién de las estrategias; ellos crean el ambiente organizacional y por
medio de su visién, determinan la direccion de la empresa. |

4. Proposito y objetivos principales: El propésito y los objelivos principales son los puntos finales
hacia los que se dirigen las actividades de una emplesa.

5. Amenazas y oportunidades extemas; El ambiente extemo presente y futuro debe evaluarse en

términos de amenazas y oporfunidades; “esta evaluacion gira en tomo de la situacion competitiva,
asi como de los factores econémicos, sociales, politicos, legales, demogréficos y geograficos.
Ademaés, el entomo debe examinarse en funcion de avances tecnolbgicos, productos y servicios en
el mercado y otros factores indispensables para determinar la situacion compelitiva de la empresa’
(Koontz y Weihrich, 1898).

6. Debilidades y forlalezas internas; El ambiente intemo de la empresa debe auditarse y evaluarse

con respecto de sus recursos y de sus fortalezas y debilidades en investigacion y desarrolio,

produccion, operaciones, adquisiciones, comercializacion y productos y servicios, Otros factores
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intemos importantes para la formulacion de una estrategia y de obligada evaluacion son los
recursos humanos Y financieros, asi como Ia imagen de la compafiia, la estructura y clima de la
organizacion, el sistema de planeacion y control de las relaciones con los clientes.

Desarrollo de estrateqgias alternativas: Las altemativas estratégicas se desamollan con base en un

andlisis de los ambientes extemo e intemo. Una organizacién puede seguir muchos tipos
diferentes de estrategias; puede especializarse, concentrarse en una serie de productos
determinados, 0 puede diversificarse, ampliando sus operaciones a nuevos y redituables
mercados. Otra estrategia alternativa consiste en la intemacionalizacion, la extension de
operaciones a olros paises. Estos son sélo unos cuantos ejemplos de posibles estrategias
altemativas, en la practica, las compafiias siguen varias estrategias combinadas, sobre todo
cuando se trata de grandes empresas.

Evaluacién y decisidn estratégica: Segun Koontz y Weihrich, (1998) las diversas estrategias deben
evaluarse cuidadosamenie antes de hacer una eleccion; "las decisiones estratégicas deben
considerarse de acuerdo con los riesgos implicados. En ocasiones es necesario dejar pasar
redituables oportunidades de alto niesgo que podrian resultar en la quiebra de la empresa y otro
elemento crucial en la eleccion de estrategias es la oportunidad. Incluso el mejor producto podria
representar un fracaso si se introduce al mercado en un momento inapropiade”.

Instrumentacién: La instrumentacién de los planes también deben tomarse en cuenta en todas las

fases del proceso de la planeacion estratégica, y suele implicar la reingenieria de la organizacion,
la integracion de personal a Ia estructura organizacional y la direccion, asi como deben instiuirse
controles para la vigilancia del desempefio en referencia a los planes.

Planeacion a mediano y corto plazo: Segin Koontz y Weihrich, (1998) “es frecuente que se

elaboren planos a corto plazo sin referencia alguna a planes a largo plazo. Esto es definitivamente

un grave error. Nunca se insistird lo suficiente en la importancia de integrar ambos tipos de
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planes’. Los administradores responsables deben repasar y revisar continuamente sus decisionas
inmediatas para determinar si contribuyen a programas a mediano y largo plazo, en tanlo que los
administradores subordinados deben ser regularmente informados sobre los planes a largo plazo,
a fin de que puedan tomar decisiones congruentes con las metas a mediano y fargo plazo de la
compafifa.

Reingenieria, estructura organizacional: A I3 reingenieria de la organizacion se le conoce también

como ‘recomienzo’ 0 ‘reinicio’ y Michael Hammer y James Champy, los populizadores de este
concepto definen la reingenieria como el replanteamiento fundamental y redisefio radical de los
proceso empresariales para obtener drasticas mejoras en las medidas criticas y contemporaneas

de desempeiio, como costos, calidad, servicio y rapidez” (Hammer y Champy, 1993).

12. Inteqracidn de personal: Esta categoria del proceso de planeacion estratégica se refiere a la

13,

garantia de que las funciones organizacionales son desempefiadas por personal calificado capaz
de ejercerlas, y el principio de la integracion de personal es el siguiente: “Cuanto mas claros sean
la definicién de las funciones organizacionales y sus requerimientos humanos y cuanio mejores
sean las técnicas que se empleen en la evaluacion y capacitacion de los administradores, tanto
mayor sera |a calidad administrativa de una empresa” (Koontz y Weihrich, 1938).

Planeacién de contingencias: El Ultimo aspecto clave del proceso de la planeacion estratégica, la
prueba de congruencia, es esencial ent odas las fases del proceso de planeacion estratégica y
Koontz y Weihrich, (1998) brindan un ejemplo sobre esto: *Aun si la opcion de distribuir bebidas
alcohdlicas parece rentable, por ejemplo, cabria la posibilidad de que los ejecutivos de una
compafia se opusieran a esa estrategia en caso de que el sistema de valores de la direccion
condene el consumo de tales productos. A su vez, |a necesidad de elaborar planes de contingencia

se desprende de la imposibilidad de prever el futuro con un alto grado de certidumbre”.
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2,64 DESARROLLO Y ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Esta categoria de criterios necesarios para la obtencién de la calidad total de una empresa inciuye todos
tos agpectos esenciales de los recursos humanos y, sobre éstos, George T. Milkovich y John W. Boudreau,
{1994) seitalan lo siguiente: "Aln cuando los activos financieros, del equipamiento y de planta son también
recursos necesarios para la arganizacion, los empleados - los recursos humanos- tienen una importancia
sumamente considesable. Los recursos humanos proporcionan la chispa creativa en cualquier
prganizacion”.

En una organizacion, a gente se encarga de disedar y producir los bienes y servicios, de controlar Ia
calidad, de distribuir los productos, de asignar los recursos financieros y de establecer los objetivos y las
estrategias para la organizacion. Sin gente eficiente es imposible que una organizacion logre sus objetivos,
y el trabajo del director de recursos humanos es influir en esta relacion entre una organizacion y sus
empleados.

A la direccion de recursos humanos se le define como “una serie de decisiones acerca de 13 relacion de los
empleados que influye en i3 eficacia de éstos y de las organizaciones” (Milkovich y Boudreau, 1994).

Las actividades de la direccion de los recursos humanos son los programas disefiados en respuesta a los
objetives de RH y dirigidos para alcanzar dichos objelivos. Tanto los objetives y las actividades de la
direccitn de los recursos humanos de una organizacion son referentes a:

- Provision de personal.

Desarrollo.

Compensacion.

Relaciones con sl sindicato y los empleados.

La provision de personal determina la composicion de los recursos humanos de una organizacion; el

desarrolio de los empleados y las actividades de formacion se encuentran entre las actividades de recursos
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humanos mas comunes y costosas ya que ensefian nuevas habilidades, refinan las existentes y afectan
las actitudes de los empleados.

Por su parte, la compensacion es [a parte mas importante de los recursos humanos (Milkovich y Boudreau,
1994), ya que se refiere a "posicionar el salario de la organizacion en relacion con el de su competidor,
asegurar diferencias de safario equitativas entre los empleados y decidir i los aumentos salariales deben
basarse en medidas de desempefio individuales, por equipo u organizacion”, los cuales son problemas de
compensacion.

Las relaciones con el sindicato y los empleados se refieren a actividades que promueven la armonia entre
los directores y empleados, y la relacién con los sindicatos incluyendo convenios coleclivos y
administracion de contratos, “es el aspecto mas evidente de las relaciones de empleado” (Milkovich y

Boudreau, 1994).

2.6.5 LA ADMINISTRACION DE PROCESOS

Este criterio que conlleva a la calidad fotal de una organizacion se refiere a todos los mas importantes
proceso de trabajo, como disefio, introduccidn, produccion y entrega o prestacion de productos o servicios;
incluye asi mismo criterios sobre servicios de apoyo y desempenio de los proveedores.

Este criterio se relaciona con las de reingenieria organizacional y con la departamentalizacion dentro de la

organizacion.

2.6.6 OBTENCION DE RESULTADOS

Este criterio tendiente a la calidad total de una organizacion se refiers a lo siguiente:

- Resultados de calidad en productos y servicios.
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- Resultados operativos y financieros de la compafiia.

-~ Resultados de! desempefio de los frabajadores, de los recursos humanos en general y a los
proveedores.

Los resultados se relacionan con la funcion administrativa de control, la cual se refiere a “la medicion y

comeccion del desempeiio a fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos de la empresa y de los

planes ideados para alcanzarlos. Es una funcién de todo administrador, desde el presidents hasta los

supervisores de una compaiiia” (Koontz y Weihrich, 1998).

En la grafica No. 4 un circuito de retroalimentacion del control administrativo que tiene que ver con los

resultados.
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GRAFICA No. 4 CIRCUITO DE RETROALIMENTACION DEL CONTROL
ADMINISTRATIVO REFERENTE A LOS RESULTADOS.

COMPARACION
DEL DESEMPENO
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FUENTE: KOONTZ Y WEIHRICH, 1998: “ADMINISTRACION: UNA PERSPECTIVA GLOBAL".
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METODO
3.1 POBLACION

La poblacion de este frabajo de investigacion estuvo constituida por 22 empresas de la rama

manufacturera que fueron merecedoras de la certificacion de calidad (Premio Nuevo Leén a la Calidad,

otorgado por CAINTRA) en los ultimos diez affos.

3.2 MUESTRA

De las 22 empresas que constitufan la poblacion fueron entrevistadas trece, ya que algunas de ellas no

concedieron la entrevista, y otras no se establecio contacto, La muestra esia conslituida por las siguientes

empresas:

ACERTEK

—y

2. AKRA

3. BUENOALIMENTOS

4, CERVECERIA CUAUHTEMOC

5. FABRICACION DE MAQUINAS

6. FABRICAS MONTERREY

7. GALVAK

8. INDUSTRIAS ACROSS-WHIRPOOL
9. INDUSTRIAS JOHN DEREE

10. MULTIPANEL

11. NEMAK
12. TRAILERS DE MONTERREY
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13. VIDRIERA MONTERREY

De las trece empresas fueron entravistados en cada una de ellas el responsable directo de los programas

de calidad.

3.3 INSTRUMENTO

El instrumento utilizado en este trabajo de investigacién fue una cédula de entrevista aplicado a los
responsables de calidad total de las empresas que constituyen la muestra.

La cédula de entrevista estuvo constituido por seis areas tematicas que fueron:

I- Datos generales de la empresa

Il.- Antecedentes de la empresa

.- Condiciones fisicas, laborales y organizacionales de la empresa.

V.- Antecedentes de participacion en premios de calidad.

V- Condiciones de etaboracion y aplicacion de programas de calidad.

VI-  Efectos sociales, fisicos y psicolégicos.

La cédula de entrevista estuvo constituida por 32 reactivos, de los cuales 21 eran cerrados y once abiertos.

3.4 PROCEDIMIENTO

Una vez elaborado el cuestionario que sirvié como instrumento y habiendo sido revisado por el asesor, se
concertd una cita con cada una de las empresas de la muestra. El listado se obtuvo a través de un reporte
anual que publica la Camara de la Industria de la Transformacion (CAINTRA).

Una vez entrevistados los trece responsables del departamento de calidad, entre los cuales figuran

ingenieros, gerentes técnicos, jefes de capacitacion, coordinadores de calidad integral, gerente de recursos
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|1umanos, representantes comerciales, asesores de calidad, coordinador de seguridad y calidad, se

Jaboraron graficas correspondientes a las prequntas del cueslionario y sus respuestas.



72

RESULTADOQS

Ds las trece empresas entrevistadas se puede analizar la informacién en base a las seis areas siguientes:
El 46% de las empresas fueron de Monterrey, el 15% fueron tanto de Garza Garcia como San Nicolas y
Santa Catarina, Apodaca y Ciénega de Flores fueron el 8% cada una de ellas ( ver grafica No. 1 en

apéndice B).

La antigiiedad de las empresas varia, destacandose un 84% a las que tienen mas de 16 anos y 16% las

que tienen entre 6 y 15 afios. (ver grafica No. 2, apéndice B)
El 38% lo constituyen las empresas que cuentan con un nimero de personal que va de 501 a 1000, y el
J0% empresas que tienen de 1 a 500, el 24% aquellas que tienen entre 1001 a 3000, el 8% restante no

proporciono la informacion  (ver gréfica No. 3, apéndice B)

El 46% de las empresas fienen entre 101 y 500 empleados a nivel administrativo, el 38% de uno 1 a 100,

el 8% entre 501, a 1000 y sl 8% restante no proporciono la infomacion (ver grafica No. 4, apéndice B).
El 92 % de 3 empresas considera que su tecnologia es suficiente (ver grafica No. 5, apéndice B).

El 100% del personal administrativo esta de acuerdo en que la tecnologia es la que la época actual

necesita (ver grafica No. 6, apéndice B).

Los requisitos de seguridad, clima ambiental y motivacionales estan cubiertos en un 77% de las empresas

(ver grafica No. 7, apéndice B)
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La comunicacion entre jefes y operarios en un 84% es considerada adecuada y suficiente (ver grafica No.

8, apéndice B)

El 92% de las empresas informa al personal de manera oportuna los cambios organizacionales que se

llevan a cabo dentro de ellas (ver grafica No. 9, apendice B)

En el 92% de las empresas existen reconocimientos hacia el personal por su desempeiio y estos consisten
en: Dinero, especies, festejos de cumplearios, asistencia para ascensos en el puesto, bonos, premiso por
antigliedad, reuniones para discutir algunos problemas de los trabajadores, promociones y otorgamientos

de diplomas diversos (seguridad laboral, logro de metas de calidad) {ver grafica No. 10, apéndice B).

En cuanto a participacion y premios de calidad, el 70% de las empresas empez0 a participar en programas

de calidad de 1991 2 1996, y el 30%, de 1985 a 1990 (ver grafica No. 11, apéndice B)

El 23% ha participado de siete a doce veces, y el 63% de una a tres veces (ver grafica No. 12, apéndice

B)

El 70% de Yas empresas recibi6 un premio de calidad entre 1985 y 1995 y el 30% restante de 1996 a 1999,

{ver grafica No. 13, apéndice B).

Estando a cargo en el proceso de calidad el area de calidad (38%), la direccién y la gerencia (23%), la
direccion y el personal (23%), recursos humanos, produccion e ingenieria (8%) y el personal de

manufactura estratégica (8%} (ver grafica No. 14, apéndice B).
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En estas participaciones el programa de calidad, Ja motivacion al personal operario consisti6, en un  30%,
en reconocimientos intemos, los cuales se sefialaron anteriormente; en un 23% la empresas no
contestaron; en un 15% la motivacion consistié en entrenamientos, adaptaciones, esquemas de alto

rendimiento y apoyo al personal (ver grafica No. 15, apéndice B),

El 92% de las empresas ofrecen cursos de capacitacion al personal (ver grafica No. 16, apéndice B).

El contenido de fos cursos esta enfocado en un 70% en sistemas de calidad total y areas de trabajo,
motivacional, actualizacian de pofiticas y cambios (15%) y trabajo en equipo, relaciones interpersonales y

atencion al cliente (15%) (ver grafica No. 17, apéndice B).

Los cursos de capacitacién fueron mensuales en un 30%, diarios en 23%, tetramestrales en un 15%,

semanales, quincenales, semestrales y anuales en 8% cada uno (ver grafica No. 18, apéndice B).

Después de la certificacion de calidad, el 100% de las empresas ha encontrado cambios en el personal

(ver grafica No. 19, apéndice B).

Los cambios encontrados en el personal se reflejan de !a siguiente manera: Incremento de la productividad
y mejores relaciones interpersonales 30%, mejores relaciones interpersonales 23%, disminucion de
rotacion y actitud positiva en el desempefio 16%, actitud positiva en el desempefio 16% y un mayor orden

15% (ver gréfica No. 20, apéndice B).
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En cuanto a las ventajas que brinda la certificacién de calidad, el 85% de las empresas estuvo de acuerdo
en una mayor formacidn del empleado, y el 15% piensa que el empleado puede gozar de mas tiempo con

su familia {ver grafica No. 21, apéndice B).

Entre las desventajas, el 47% de las empresas nombrd al estrés laboral, el 15% menciono no encontrar

desventajas, un 15% descuido a la familia y el 23% restante no contesto(ver grafica No. 22, apéndice B).

Durante el programa de calidad, un 85% de las empresas no percibié cambios fisicos en sus empleados

(ver grafica No. 23, apéndice B)

El area médica de las empresas en general, reportaron 0% de incremento en visitas, (ver gréfica No, 24,

apéndice B).

El 100% de las empresas no reporid ninguna visita al rea medica, pues no se incremento el indice de

enfermedades ni incapacidades por accidentes laborales.. (ver grafica No. 25y 26, apéndice B).

En base a |a apreciacion de los administrativos, la actitud de los empleados hacia los programas de
calidad se reflejaron de la siguiente manera; 54% se mosird entusiasta, 23%, indiferente, el 15%

mostraron tension y el 8% desagrado. (ver grafica No. 27, apéndice B).

N. de A. : Los datos de las variables de la pregunta 24 a la 27, fueron mosirados por los encuestados y
avalados estadisticamente por los departamentos de medicina y de seguridad e higiene industrial de las

respeclivas empresas, dando la confidencialidad de [a informacion, ésta fue mostrada més no obtenida.

g - w'ys
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Los cambios fisicos, originaron que la participacion de los empleados en los programas de calidad fueran
en un 46% colaborativos, 38% de interés y colaborativos, 8% de interés y 8% con desgano. (ver grafica

No. 28, apéndice B).

Ademas de los cambios fisicos, las empresas delectaron cambios conductuales en sus empleados en un

85% . (ver grafica No. 29, apéndice B).

En un 70% consideran que @sos cambios conductuales fueron ocasionados por problemas de tension o

estrés. (ver grafica No. 30, apendice B).

Los cambios conductuales consistieron en imitabilidad 46%, nerviosismo 23%, percepcion de autoeficacia

15% y el 16% restante equivale a empresas que no contestaron. (ver grafica No. 31, apéndice B).

Lo anterior pude interpretarse de Ia siquiente manera: en todas las empresas existe un interés por la
calidad total y la capacitacion de los empleados, pero aunque se les motiva de diversas formas, los
programas de calidad que conllevan a la adquisicién de premios, originan cambios conductuales en los
operarios,, los cuales se manifiestan en imitabilidad y nerviosismo; y las empresas tratan de satisfacer

necesidades fisicas, econdmicas y sociales-familiares para reducir el estrés de sus empleados.

f A/ AP
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DISCUSION

La entrevista se aplicé al personal encargado de los programas de calidad ya que por politicas de las
mismas empresas no pudo ser aplicada al personal operario.

Para las empresas de Monterrey y su area metropolitana, el parlicipar en programas de calidad se ha
convertido en parte de su politica; tan es asl que empresas como las pertenecientes al Grupo Vitro cuentan
con programas infemos que han sido aplicados desde mediados de los ochentas. La capacitacion requiere
tanto por administrativos como por operarios, un esfuerzo mayor, que de tener éxito repercutira en el mejor
de los casos, en mejores salarios, ascensos, reconocimientos internos y mejores prestaciones.  Sin
embargo, el ser parte de un programa de calidad da origen a una evaluacion, evaluacion que ya de por si
solo el verbo desata una serie de respuestas de los empleados; las respuestas conductuales varian siendo
las de mayor relevancia las relacionadas con tenision y estrés (el 70% grafica 30, apéndice B) y esto o
manifiestan los operarios con conductas de ansiedad, inseguridad y/o nerviosismo. Probablemente los
cambios conductuales a los que hacemos referencia y que se representan en la grafica 29, apéndice B, no
solo se den por el proceso de cerlificacion o durante el mismo, tal vez incluya el hecho de que hay
empresas que afio con afo participan en las certificaciones pidiendo a los empleados su cooperacion que
aunque esta se manifieste de forma entusiasta y colaborativa (graficas 27 y 28 apéndice B) pudiera ser que
encubra el hecho de que quienes no se involucren en estos procesos no sean candidatos para puestos de
mayor importancia y por ende mejor salario.

Si comparamos el incremento de la productividad y la mejora en relaciones interpersonales que refleja el
30% (grafica 20 apéndice B) contra el 47% que se manifiesta como estrés laboral (gréfica 22 apéndice B),

o los cambios conductuales que se relacionan con tension y estrés que da el 70% (grafica 30 apéndice B),
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los programas de calidad en general se encuentran por debajo de cubrir las expectativas relacionadas con
la calidad de vida del empleado.

En esta época de cambio 4 una cultura de calidad que conlleve a una mayor competitividad de las
empresas nuavoleanesas, el comportamiento humano en las organizaciones es algo de vital importancia
para considerar, porque Ia tecnologla, ademas de su impacto inicial desde la época artesanal, y hasta
nuestros dias ha causado efectos sobre los trabajadores.

Los requisitos a reunir para adquirir un premio de calidad total o una certificacion de calidad, llevan implicita
la necesidad de atender las necesidades de los trabajadores, quienes antes de participar en programas de
calidad deben alcanzar una calidad de vida, una calidad de capacitacion y de relaciones interpersonales
que sean la base y el punto de partida para la calidad organizacional.

Esta calidad de vida que las empresas deben buscar para sus trabajadores se inicia propiciando y
acrecentando consistentemente un ambiente sano de trabajo mediante el ejercicio auténtico de un correcto
equilibrio de intereses. Lo anterior se manifiesta en la estimulacion de |a participacion individual y de equipo
en el mejoramiento continuo 1anto del personal como de la empresa misma.

Si existe una realidad constituida por el respeto a la dignidad, los valores humanos, la lealtad, las personas,
la motivacion, el reconocimiento, el desamollo y/o formacion del trabajador y, sobre todo un medio ambiente
donde el ejemplo de una comunicacion de cafidad sea la variable deierminante, entonces podrg hablarse
de una calidad de vida real, donde los trabajadores estén salisfechos consigo mismos, con su area de
trabajo, con sus compafieros de equipo, con sus superiores y con la empresa misma, y la certificacion de
calidad total sera algo facil e inevitable de lograr. Es decir, la certificacion seria el resultado 6gico de una
empresa de manufactura que ha logrado la calidad de vida y de comunicacion.

Las empresas de recién formacion deben seguir el ejemplo de las de mayor antigliedad, cuya calidad de

vida laboral y social las ha mantenido creciendo constantemente hacia la calidad total por mas de 50 afios.
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En todas Ias em%sas debe existir una sinceridad absoluta cuando se frata de considerar a su tecnologla
como suficiente y adecuada o insuficiente o inadecuada, porgue del conocimiento veraz y la

concientizacion sincera surge el primer paso hacia la calidad total.

Las condiciones fisicas, laborales y organizacionales de las empresas deben ser lales que exista la
seguridad més absoluta, un clima ambiental y motivacional exceiente y una linea de comunicacién entre el
personal administrativo y los operarios que no deje dudas ni confusiones respecto a lo que se demanda y a
lo que se ofrece, es decir, calidad total y cursos de capacitacion.

La participacién en premios de calidad debe ser la meta a largo plazo de las empresas, porque antes de
ellos estd la capacitacion diaria, sobre la marcha, lo cual constituye la meta prioritarnia de cualquier
organizacion; y esta capacitacion diaria sobre la marcha detectara Insatisfacciones, incapacidades,
temores, nerviosismos, problemas sociales y familiares que obstaculicen el logro de la mela a largo plazo
del premio de calidad.

En la capacitacion diaria sobre la marcha, se delectaran los obstaculos a vencer: problemas referentes a
las necesidades de los trabajadores. Una vez satisfechas estas necesidades personales y socio-familiares,
todos los trabajadores trabajaran unanimes, persiguiendo lo mismo: avanzar hacia 1a calidad total.

Ninguna empresa debe olvidar que [as condiciones de elaboracion y aplicacion de programas de calidad
tienen implicitos cursos de capacitacion sobre todas las areas (laboral, seguridad, familiar, relaciones
interpersonales y organizacionales cuando éstas requieran la participacion especifica de diversos operarios
0 departamentos).

También deben estar conscientes las empresas de que los cursos de capacitacion traen consigo efectos
sociales, fisicos y psicologicos en sus empleados, pues se trata de que éstos adquieran una vision amplia
del negocio o de la empresa, un conocimiento tal que los convierta en seres responsables, lo cual puede

traer consigo una tensién surgida de la incapacidad o del sentimiento de incapaz que algunos trabajadores

Famw W Ty J
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experimentan. Las empresas deben iniciar su adiestramiento y/o capacitacion desde la base inicial de
salisfaccion de necesidades del trabsjador y continuar con lo que cada trabajador desea aprender dentro
de la empresa.

Nada se compara con la safisfaccion de una certificacion de calidad. Cuando ésta se logra, desele el
reconocimiento que merece a cada frabajador, area, departamento, equipo, etc. Y todos estaran listos para

una meta nueva, superior; el mantenimiento de la Calidad Total.
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CONCLUSIONES

Al iniciar éste trabajo, pense basicamente en dos cosas: la primera hacer una investigacion que me
permitiera conocer los fineamientos de los programas de calidad y segundo, el porqué éstos programas
generan gran tension, ansiedad, y estrés en [as personas. Cuando realicé mis practicas {Maestria), me
toco participar en un Centro de Desamollo Infantil, que fue merecedor al premio Nuevo Ledn a la Calidad.
Mi estancia en dicho centro fue alrededor de 3 meses con un horario, que en un principio era de 8:00 a.m.
a 1:00 p.m.; conforme el trabajo avanzaba en esa misma medida el horario en el que asistia se ampliaba,
llegando a un punto en el que estuvimos trabajande hasla horas extras (en més de una ocasion de 10:00 u
11:00 p.m. ) incluyendo sabados y domingos. Empecé a ver que el personal se mostraba cansado, mal
humorado, incluso hubo quien después de algin tiempo laborando en ese plantel, tenisndo un récord de
asistencia excelente comenzo a faltar. A simple vista pareciera que la fmplementacién del programa
causaba todo éste tipo de cambios conductuales y laborales, sin embargo, conforme fui realizando mi tesis
y mas aln, al entrevistar a 13 encargados y/o responsables de calidad, me di cuenta que los programas
s6lo vienen a acrecentar problemas psicolégicos que ya traemos, y que [os venimos arrastrando en
muchos de los casos desde nuestra infancia, alld donde la familia debi6 inculcar actitudes de reto,
superacion, seguridad, autosstima, El empleado en general (sea Administrativo 6 empleado) cumplen con
sus labores pero, en la mayoria de los casos, con limites, fimites que de una u olra manera se ha auto
impuesto, de forma consciente o inconsciente, 0 ambas, llega no hasta donde puede, sino hasta donde
quiere, dejando a un lado actividades, por considerarias de poco valor ¢ innecesarias, que le permitan
destacarse. Llevo 16 afios trabajando en la U.A.N.L., especificamente en ¢l drea de orientacion vocacional
y veo con tristeza que el alumno generalmente da un rendimiento mediocre, pobre, pudiendo dar mucho,
muchisimo mas, solo se quedan con aquelio que como ellos mismos dicen, les permite pasar de semestra.

La catidad no debiera ser un nuevo enfoque dentro de la administracién, ni debiera sar el juego dentro de la
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mercadotecnia que utilice la actitud del hombra para su beneficio. La calidad (considero) debe ser
educacion que te permita flegar al éxito a ti €xito como persona profesional y social, hacerla parte de
nuestra educacion basica nos hace que los nuevos retos no nos asusten o intimiden, sino por el contrario,
nos motiven a querer ser parte de éstas "nuevas” doctrinas.

El frabajo practico realizado en ésta tesis, me permitié ampliar mis aprendizajes obtenidos a lo largo de la
maestria, conforme fui avanzando siento habemme hecho mas auto exigente, lo cual considero que

repercutira en mi calidad como persona en todos los aspectos.



83

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Agramonte, Roberto D. (1985). Principios de Sociologia. México: Porrua. p. 91.

Arias Galicia, Femando. (1990). Administracion de Recursos Humanos. México: Trillas. p.p. 71, 72, 112,
482,

Blauner,Robert. (1974). Alineacion y Libertad. Universidad de Chicago, Press. p.p. 202, 651.
Broom, L y Selznick, P. (1963). Sociologia. Nueva York: Harper y Row. p.124,

De la Cerda Casteium, J. (1998). “‘Breve panorama critico de la productividad y la igualdad en México”,
Expansion. No. 19. p. 10.

Deming, Edward. (1998). Calidad, productividad y competitividad. Cambridge, Massachussets: Addison -
Wesley. p.23.

Hammer, M. y Champy, J. (1393). Reconstituyendo la corporacion. Nueva York: Harper - Collins. p. 32.

Hampton, D. Y Sumer, CH. Y Weber, R. (1973) Conducia organizacional y practica de administracion.

Minais: Scott, Foresman y Compatiia. p. 19.

Harris, Jeff. (1995). Administracién de recursos humanos: concepto de conducta interpersonal y casos.
México: Limunsa p.p. 50, 76-88, 198. 199,

Instituto Nacional De Estadistica Geografia e Informatica, |.N.E.G.1. (2000). Los primeros resultados de [a

Ultima encuesta nacional de ingresos y qastos de los hogares. México, I.N.E.G!.

Koontz, H. Y O'Donelly, C. (1977). Curso de administracion modema. México: Mc Graw Hill. p. 139.



84

Koontz, H. Y Weirich, H. (1998). Administracion: una perspectiva global. México: Mc Graw Hill.
p. 54, 100-108, 129, 138, 164, 167, 169, 171, 185, 302, 353, 435, 475, 519, 533-542, 654, 782-785.

Krech, D.,Crutchfield, R.S. y Ballachey. E. (1985). Psicologia social. Madrid: Biblioteca Nueva. p. 468.

Lawler, E. (1993). La ventaja definitiva: creando organizaciones participalivas e innovadoras. Barcelos:
Granica. p.p. 56, 122,

Lopez Rosado, F. (1989). Introduccidn a la sociclogia. México: Porrda. p. p. 145-147.

Maslow, A. (1985). Una teoria de motivacién humana. Mexico, Prentice Hall, p. 372,

Megginson, L. (1972). Personal. llinois: Richard D. Irwin, Inc. p. 145.

Mitkovich, G. y Boudreau, J.W. (1994). Direccién y administracion de recursos humanos. Buenos Aires:
Addison ~ Weslwy Iberaamericana. p. p. 2, 14-17, 573.

Mussen, P., Janeway Conger, J. y Kagan, Jerome. (1995). Desamollo de la personalidad del nifie. México:
Trillas. p. 144.

Newcomb, T.M. (1986). Manual de psicologia social tomo |. Buenos Aires: Universitaria de Buenos Aires.
p. 64

Reyes, Ponce, A. (1989). Administracion por objetivos. Mexico: Limunsa. p. 29, 32-34.

Sanchez Cerezo, S. (1997). Diccionario de las ciencias de la educacion. México: Santillana. p. p. 1309-
1310.

Serralde, A. (1994) “El estilo mexicano de dirigir". Facultad de Psicologia de 1a U.A.N.L. Il Diplomado en
Psicologia Laboral para |a Calidad Total. México: WANL. pp.56.



8S

Strauss, G. y Sayles, L.R. (1995), Personal: problemas humanos de Ia administracién. México: Prentice
Hall. p.p. 52, 166, 437,

Tannenbaum, R. y Schmidt, W. {1983). "How to choose a leadarschip. Pattem. Retrospectlive commentary”,
Hayvard Business Review. Vol. 51 No. 33, 12-21. p. 167.




APENDICE A

(Instrumento de evaluacion)

86



APENDICE A

(Instrumento de evaluacion)

86



l Entrevista ‘

[a presente entrevista tiene como objetivo recabar informacién
relacionada con la certificacion de CALIDAD a la que ha sido merecedora su
empresa. Dicha informacién serd utilizada con fines educativos. Agradecemas
su amable colaboracién, y le ofrecemos total discrecion.

L DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

01.Nombre de la empresa:

02.Direccidén

03.Teléfono Fax

Il. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA
04 Antigitedad de la empresa

1. Menor a 5 aftos
2. 6a 10 afos ]
3. 11 a 15 afios 7
4. 16 o més

05.Nimero de operarios

Administrativo

,  nimero de Personal

06.Considera usted que la tecnologia de su empresa es:
1. Suficiente I:l 2 Insuficiente D

07.Considera usted que la tecnologia de su empresa de acuerdo a las

exigencias actuales es

1. Adecuada D 2.Inadecuada L]




Ill. CONDICIONES FISICAS, LABORALES Y ORGANIZACIONALES DE
LAS EMPRESAS

08.Considera usted que las condiciones medio ambientales de la empresa

cubre los requisitos de:

Seguridad Si ] No ]
Clima ambiental Si D No D
Motivacionales Si []No []]

09.Considera usted que la comunicacién entre jefes y operarios es:
1. Adecuado [ ] 2. Inadecuado ||

¢Por qué?

3. Suficiente 4. Insuficiente |:|

¢Por qué?

10..Es informado el personal de manera oportuna sobre cambios
organizacionales?
Lsi 1 28 O

11.¢Existen recanocimientos hacia el personal por su desempefio?

1. St 2. No

¢De qué tipa?




[V. ANTECEDENTES DE PARTICIPACION EN PREMIOS DE CALIDAD
12.¢Cuéndo fue su primera participacién en programas de calidad?

13.¢Cuéntas veces ha participado la empresa en programas de calidad?

14.¢Cuéndo fue la primera vez que se les otorgé un premio de calidad ?

15.¢Quiénes estuvieron a cargo en el proceso de calidad?

16.¢De qué manera se motivé al personal operario para su participacién en

programas de calidad?
1. Estfmulo econémico D
2. Periodos vacacionales |__—|

3. Incremento de prestaciones [ ]

4. Reconocimientos intermos D

5. Otros Ij

Especifique

V. CONDICIONES DE ELABORACION Y APLICACION DE PROGRAMAS
CALIDAD

17.Se ofrecieron cursos de capacitacién al personal operario

st L 11 2w [




18.4En qué consistié la capacitacién?

19.éCuél fue la frecuencia de los cursos de capacitaciéon?

1. Diaria ]
2. Semanal ]
3. Quincenal r——-]
4. Mensual [ ]

VI. EFECTOS SOCIALES, FISICOS Y PSICOLOGICOS

EFECTOS SOCIALES

20.¢Ha encontrado cambios en el personal después de la certificacién de

calidad?
.si [ 2.No [ ]
21.Tipo de cambios

Positivos Negativos
1. Incremento de productividad D 2. Bajaproductividad
3. Mejores relaciones interpersonales [:I 4.  Conflictos interpersonales
5. Disminucién de accidentes laborales D 6.  Aumento Accidentes Laborales
7. Disminucién de rotacién D 8.  Aumento de rotacién
9. Actitud positiva en su desempefio D 10. Actitudes negativas en su

Otros, especifique:

desempeiio

OO g



22.(Cudl (es) considera usted que son las ventajas de la certificacién de

calidad que recaen directamente en la calidad de vida del empleado?

23.¢Cudl (es) considera usted que son las desventajas de la certificacién de

calidad que recaen directamente en la calidad de vida del empleado?

EFECTOS FiSICOS
24 Durante el programa de calidad usted percibié algunos cambios fisicos en

los empleados

1. St 2. No

Si su respuesta es afirmativa, indique cudles:

25.Not6 que los trabajadores incrementaran sus visitas al area médica

1. §i 2. No
26.Se incremento el indice de enfermedades
1.5i 2. No

27.Se incrementd el indice de incapacidades
1. 51 2.No




EFECTOS PSICOLOGICOS
28.¢Cémo fueron percibidos los programas de calidad por parte de los

empleados?
1. Apatia l:
2. Desagrado |:
3. Indiferencia [ ]
4. Entusiasmo [__|

29.¢Cémo fue la participacién de los empleados en los programas de
calidad?
1. Interés ]
2. Colaborativo ‘
3. Con desgano j
4. De manera negativaD

30.Percibi6 usted cambios conductuales en los empleados durante los
programas de calidad
1. 5i 2.No ¢Cuales?

31.Considera que los cambios fueron ocasionados por problemas de tensién
0 estrés
1. 51 2. No

32.Tipos de cambios psicolégicos

1. Falta de atencién
2. Rechazo
3. Negatividad

4. Percepcion de autoeficacia
5. Imritabilidad

i



6. Indiferencia |:|
7. Otros
Especifique:

Comentarios

Monterrey, N.L. de de 2000
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