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RESUMEN 

La informaci6n que sustenta esta tesis, tavo como objetivo revisar tedricamente las posibles consecuencias 

al modificarse rasgos culturales disfuncionales débiles en los trabajadores mexicanos que faboran bajo el 

Sistema de Calidad Total, desde la perspectiva positivista. El objetivo se cumplié al cifarse algunas de las 

Consecuencias en el comportamiento del trabajador dentro de la empresa al enffentarse al cambio, como 

por ejemplo: choque cultural, incumplimiento de actividades y objetivos en la empresa, miedo al cambio, 

valorizacién de las actividades pasadas, violencia familiar, niveles altos de estrés y colesterol, problemas 

cardiacos, responsabilidad, madurez, toma de decisiones, trabajo en equipo, puntualidad, entre algunos 

otros aspectos. 

Se pretendia conocer estos elementos aplicando un cuestionario en las organizactones, El cual deberia 

cumplir los criterios de tres etapas que se establecieron y dividieron de la siguiemte forma: en la primera 

etapa se debe de identificar el motivo de la entrevista, obtener el Compromiso de la empresa y desarrollar el 

instrumento; en la segunda etapa, aplicar la encuesta y en la tercera, tabular y analizar tos resultados, 

retroalimentar a los participantes y aplicar el plan de accién. El trabajo quedo en la primera etapa. No se 

pasd a las demas, ya que las empresas no proporcionaron informacién sobre sus actividades, justificando 

que seria dar a conocer sus procedimientas a las dems empresas, por lo que la investigacién queds a nivel 

de propuesta, El cuestionario consid de 40 items totales, 33 items cerrados de opcidn (si, no y no sé) y 7 

items abiertos. Las preguntas se elaboraron para identificar contradicciones, Se propuso aplicarlo a macro 

empresas a una poblacidn aproximada de 300 trabajadores que conocieran las actividades y el tema de 

calidad. Antes de esto, se debe aplicar un piloteo a trabajadores que conozcan el tema, poblacién que no se 

incluird en la fase de investigacién. Esto se hace para evaluar el instrumento, Para analizar estadisticamente 

los cnestionarios se deberd cumplir con los siguientes ctiterios, El 80% de los items que equivalen a 32 

reactivos, es el criterio de inclusion y el 60% que equivale a 24 reactivos contestados, siendo el criterio de 

exclusién. Los modelos propuestos para realizar el andlisis estadistico son: el coeficiente de correlacién 

producto momento de Pearson, ji-cuadrada y coeficiente fi (@), ademds de aplicar ef mismo 

instrumento a los trabajadores despuds de tiempo a los trabajadores de la empresa para evaluar los 

cambios, avances o retrocesos del programa de calidad. La validez se obtendrd comparando fa 

informacién obtenida con otros departamentos 0 empresas que hayan realizado un estudio similar. Es en



INTRODUCCION 

El modelo de Calidad Total que se dio a conocer en Japén y se difundié a nivel mundial por 

el éxito que alcanzé en los mercados internacionales, es estudiado ¢ implementado por las 

organizaciones del mundo con el propdsito de obtener los mismos resultados. Uno de los 

aspectos que ha llamado la atencién de las empresas y que es parte del éxito de las 

organizaciones japonesas es la implementacién de la cultura en los procesos administrativos 

tales como la disciplina, el respeto por el medio ambiente, el respeto por las personas 

mayores, la filosofia, su religién, etc., siendo el punto clave para lograr dichos resultados. 

Otro aspecto que ha llamado Ia atencién, es el despunte econdmico y tecnoldgico que han 

logrado el pais, después de haber enfrentado la Segunda Guerra Mundial. Esta 

circunstancias hacen que los paises que habian sido primera potencias en los mercados y los 

paises que estan en vias de desarrollo traten de implementarlo, tomando como punto de 

referencia las caracteristicas culturales. 

Aunque es un modelo prometedor para las organizaciones, su proceso requiere de ser 

analizado en todas sus etapas, de la participacién de todos los miembros en [a organizacién, 

disciplina, estudio de los antecedentes histéricos, sociales y de un minucioso andlisis de los 

rasgos culturales que conforman el comportamiento del trabajador. A partir de esto, muchas 

son las disciplinas que participan en el estudio de las organizaciones y el comportamiento 

de los trabajadores; como es cl caso de la Psicologia. 

Aunque sabemos de la importancia que ha ido adquiriendo el psicdlogo y el rol que 

desempefia en las organizaciones, es importante que los psicdlogos incipientes y otros 

profesionales, revisen los antecedentes histéricos de la administracién y los planteamientos 

de los distintos modelos administrativos que se han implementado en las organizaciones.



Para conocer ésta drea, se partié por citar las actividades administrativas que realizé el 

hombre primitivo para satisfacer sus necesidades basicas, como las realizaban y como se 

otganizaba. Al complejizarse las actividades de los seres humanos y las estructuras 

culturales, se empezaron a especificar las tareas de los esclavos, siervos; entre otros, para 

cumplir con los objetivos determinados por los gobernantes, como Jo hicieron los chinos, 

romanos y egipcios, quienes estructuraron las bases administrativas que atin siguen 

vigentes en nuestros dias, Con el paso del tiempo y al organizarse mejor las sociedades, se 

establecieron pequefios talleres familiares en donde se realizaban los articulos a gusto de 

los clientes. El juicio de los clientes era el método con el que se evaluaban las pieza o 

articulos que se elaboraban, del gusto y satisfaccién de éste, dependia el prestigio del 

artesano y el lugar que se le daba en los mercados. 

Al cambiar la estructura de fos talleres y convertirse en pequefias fabricas, se presentaron 

problemas que se dieron a conocer en la Revolucion Industrial. En los planteamientos y 

peticiones que se hicieron, se modificd el trato a los trabajadores y las condiciones 

ambientales en las que se laboraba, estableciendo jornadas de trabajo de ocho horas, se 

mejoré el lugar de trabajo, mds ventilacién, iluminacién, salubridad, etc., ademas de 

prohibir el trabajo a Jos nifios y, a las mujeres se les establecié cubrir con medias jornadas. 

Siguiendo con esté misma linea, se describié Jas actividades administrativas que se 

realizaban en el México Prehispanico. En esta época la organizacion de los mexicanos era 

muy especifica, el calpulli se encargaba de organizar las actividades de la poblacién, Con 

la legada de los espafioles a México, esta forma de organizacién se termind para 

conformarse la estructura adnuinistrativa de Espafia que prevalecié hasta la independencia 

de México, Para continuar con la descripcién de la actividad administrativa en el 

Porfiriato, la Revolucién Mexicana y durante ef México Industrial.



A partir de esto, se describieron los distintos modelos Administrativos que se han 

implementado en las organizaciones daéndole la connotacién de disciplina a la 

administracién, al sustentarse con bases tedricas sus estudios, actividades, resultados y 

aportaciones hechas por las distintas escuelas. Entre los modelos que se revisaron se 

encuentran: La Escuela Administrativa con base en la Ingenieria que tuvo como principal 

representante a Frederick Taylor, quien cred la Teoria de Tiempos y Movimientos, que 

trataba de incrementar Ia productividad de los empleados por medio de movimientos 

especificos, el Modelo de Gerencia Cientifica que consideraba a la administracién como 

una actividad Universal. Su principal representante fue Henri Fayol; la Escuela de 

Relaciones Humanas consideré las necesidades de los trabajadores, su desenvolvimiento en 

el ambito Jaboral y cotidiano, modificé la concepcién que se tenia del hombre como 

méaquina para considerarlo como ser humano, hasta describir la Escuela de Calidad Total, 

en la que se destaca la erradicacién de defectos en la elaboracion de productos y prestaci6n 

de servicios. En esta escuela los clientes son una de las piezas mds importantes del 

proceso, ademas del trabajador, quien forma parte activa en las tareas de la empresa al 

aportar ideas, tomar decisiones, etc., y enfatizar que la calidad tiene su origen en el inicio 

del proceso y no al final del éste. Los productos que se fabriquen con calidad deben ser de 

bajos costos, ello se logra sin desperdiciar material, cumpliendo con los requisitos que se 

establecen el modelo, capacitando constantemente a los trabajadores y usando al 100 % la 

tecnologia (Entre los autores que se revisaron se encuentran Fernandez. A, 1977, Rios 

Szalay y Paniagua. 1988, Hernandez y Rodriguez. 1994, entre otros). Estos elementos 

sirven para que el psicdlogo infiera cual es su papel y cémo lo debe desempefiarse en esta 

area. 

En el segundo capitulo, se describié la estructura de la organizacién que permite estudiar el 

comportamiento de la organizacién y de los empleados. Para entender estas estructuras, se 

describié sucintamente los antecedentes de la Psicologia en esta area, Se tienen datos que 

el psicdlogo inicié su trabajo y difundié sus actividades durante la Primera Guerra Mundial, 

donde reclutaba y seleccionaba a los candidatos a soldados que se enrolarian en las filas del



ejército, ayudados por pruebas psicolégicas. Durante la Segunda Guerra Mundial los 

psicdlogos seguian reclutando y seleccionando personal, ademas de estas actividades, se 

analizaron las capacidades y limitaciones de quienes operaban los submarinos, tanques, 

aviones y analizar el equipo de guerra. 

Estos fueron algunos de los antecedentes que dieron a conocer la insercién de la Psicologia 

en el Area industrial. Sin embargo, esta denominaci6n limitaba las actividades que podia 

realizar pata conocerse posteriormente como Psicologia Organizacional. Las estructuras 

que se analizan es esta 4rea son: la persona, la estructura, la tecnologia y su entorno; 

especificamente la cultura. Estos elementos permiten analizar el comportamiento de los 

trabajadores y de 1a organizacién (Algunos de los autores que se revisaron para conformar 

este capitulo fueron: Correa. 1992, Davis y Newstrom, 1993, Robbins 1993, Siegel, 1975, 

entre otros). 

Para conocer cuales fueron los eventos que dieron a conocer el Modelo de Calidad Total a 

nivel mundial, en el tercer capitulo se menciond cémo se implemento el modelo en Japén. 

Para entender qué es la calidad y los elementos que lo conforman, se principié por definir 

qué es la calidad para no reducir a “realizar las cosas bien a la primera sin 

desperdiciar”. 

Lo que mas ha llamado la atencién de la implementacién del modelo de calidad en Japén, 

es la reestructuracién de su economia, sociedad y otros sectores, después de terminar la 

Segunda Guerra Mundial. En los mercados internacionales no se compraban productos del 

Japén porque trafan impresos implicitamente en sus etiquetas el significado de mala 

calidad. Ante esto el Gobierno Japonés contrata al Dr. Deming y al Dr. Juran para la 

reestructuracién del pais. En la bibliograffa revisada, se tiene conocimiento que la Armada 

Norteamericana y el General Douglas Mc. Arthur, Jefe del comando supremo fueron los 

que también participaron en la reestructuracién y difusién del modelo en el pais.



El Gobierno Japonés después de contratar al Dr. Deming y el Dr. Juran, invitan a la 

poblacién al proceso de reestructuracién sin que se les exigiera. La poblacion aceptd e 

inicié el trabajo por su propia iniciativa. En cuanto a la difusion algunas organizaciones se 

encargaron de realizarla y posteriormente de impartir cursos a otras organizaciones y 

sectores de la sociedad. 

Para iniciar la reestructuracién el Dr. Deming consideré como aspecto importante la 

cultura de los japoneses, caracterizndose por su disciplina, respeto a los ancianos y a su 

experiencia, al medio ambiente, aspectos que fueron impostantes para obtener los 

resultados exitosos y un lugar dentro del mercado internacional. 

Una de las indicaciones que hizo K. Ishikawa, fue la adaptacién del modelo a las 

condiciones culturales del pais donde se pretenda implementar el modelo, sin que se 

tengan que copiar los programas de empresas con éxito los cuales no se adecuan a las 

necesidades de la organizacién o se dediquen al mismo giro. Los resultados en este caso 

pueden afectar la economia y la estructura de la organizacién, atribuyendo el fracaso al 

modelo de Calidad Total. 

Una de sus principales aportaciones de las empresas japonesas fue, la creacién de los 

circulos de calidad. Unas de sus caracteristicas es la reunion de trabajadores por su 

iniciativa para discutir sobre las mejoras de las condiciones de trabajo, el cumplimiento de 

los objetivos de calidad establecidos por la empresa. 

Aunque en este estudio no se implementé ningun programa de calidad, partimos de la 

propuesta de Ishikawa de conocer Jos rasgos culturales de los trabajadores mexicanos, para 

lo cual, se enunciaron una serie de rasgos disfuncionales fuertes que obstaculizan la 

implementacién, pero que no se pueden modificar por lo arraigado a la cultura, y los rasgos 

disfuncionales débiles, que se pueden modificar sin que haya graves consecuencias en la 

cultura y comportamiento del trabajador. Estos elementos se describieron para conocer las 

limitaciones al tratar de integrar valores modernos en una cultura tradicionalista y partir



de ello, inferir sobre las posibles consecuencias para la sociedad, la organizacién y los 

trabajadores a quienes se les modifica sus patrones comportamentales y sus costumbres 

establecidas por generaciones. 

En el capitulo cuatro, se citaron algunas posibles consecuencias positivas y negativas del 

comportamiento de los trabajadores mexicanos que han laborado bajo el modelo de Calidad 

Total. Basdndonos en Ja informacién bibliografica se pudo observar que entre las 

costumbres, habitos y valores que se han modificado aparentemente con 6ptimos resultados 

son: la impuntualidad, el trabajo individual con tendencias al trabajo en equipo, realizar 

actividades sin la presencia de supervisor, los valores, el trabajo responsable, la madurez al 

realizar sus actividades, satisfaccién laboral, entre otros aspectos. Es importante destacar 

que la modificacién de los rasgos disfuncionales débiles se ha hecho acompaiiar del castigo 

como estrategia para modificar estos aspectos. 

En cuanto a los factores que pueden obstaculizar la implementacién del modelo de Calidad 

Total, se pueden considerar la insatisfaccién laboral, la resistencia al cambio por parte del 

personal, la falta de conocimiento del programa, capacitacién, recursos econédmicos y 

considerar al modelo de calidad como obsoleto. Estos datos se obtuvieron de los resultados 

publicados por las empresas que han implementado el modelo de Calidad Total como: 

IBM, XEROX, VIPS, Autoplas, Corporacién Argus. S. A de C. V y del estudio titulado, 

Barreras e impulsores para transformar la Cultura Tradicional a una Cultura de Calidad en 

empresas industriales mexicanas. 

Ademés de presentarse la propuesta de estudio que consiste en elaborar un cuestionario para 

indagar sobre los avances, obstaculos, definiciones de calidad, limitaciones que pueden 

tener las empresas y los trabajadores que laboran bajo programas de calidad. Para conocer 

el proceso que se lleva a cabo Davis y Newstrom (1993) propusieron algunos puntos, a 

partir de esto, el autor los divide para conformar tres etapas que se deben cumplir segtin los 

requisitos establecidos en los mismos.



Primera Etapa, 

Identificar el motivo de la encuesta, 

Obtener el compromiso de la empresa 

Desarrollar el instrumento de la encuesta 

Segunda Etapa. 

Aplicacion la encuesta 

Tercera Etapa. 

Tabular los resultados 

Analizar los resultados 

Offecer retroalimentacién a los empleados 

Aplicar el plan de accién 

Debido a que no se obtuvo el permiso de las empresas visitadas, la propuesta quedo en la 

primera etapa, sin embargo, se presenta el formato del cuestionario. Brevemente se explicd 

los pasos a seguir y los métodos que se pueden utilizar para el analisis de los datos. Con 

esto se concluyé el trabajo de tesis tedrica.



  

CAP. 1. ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION 

Antes de iniciar con la descripcién de los elementos que conforman la Psicologia 

Organizacional y sus antecedentes. Principiaremos por mencionar el proceso de la practica 

administrativa en las distintas etapas de la humanidad, !os procedimientos y sistemas 

implementados en las organizaciones modernas. El objetivo de revisar el proceso de la 

administracion en sus diversas etapas, para conocer las primeras actividades de los 

humanos y su estructura compleja cuando se dieron a conocer los distintos modelos 

administrativos. Esto ha permitido que el psicdlogo se integre a las actividades 

estructuradas por la organizacién. Para iniciar, describiremos las primeras actividades de 

los seres humanos en la actividad administrativa, 

1, 1,1 PREHISTORIA 

En Ja prehistoria, los hombres coordinaban y organizaban sus actividades para satisfacer 

sus necesidades basicas. Un ejemplo de ello fue los cementerios de mamuts encontrados en 

Presdmost Francia, por D. Gordon Childe. Este hallazgo permitié reconstruir la forma en 

que eran cazados los animales. Cada hombre que participaba en esta tarea, tenia designada 

una actividad especifica, es decir, algunos hombres asustaban al animal arrajandole piedras 

y emitiendo ruidos, mientras los demas Jo acercaban a un precipicio hasta hacerlo caer 

(Fernandez, 1977). 

1.1.2 ANTIGUEDAD, 
  

Los pueblos de la antigtedad desarrollaron su actividad administrativa conforme a la época 

y sus necesidades. Una de las mds importantes civilizaciones de la antigiedad que 

desarrollé la administracién fue Egipto, en el afio de 1300 a. C., aproximadamente. Esta 

civilizacién se caracterizé por ser definida y sistemdtica, con propdsitos especificos, 

prohibiéndose la discrecién en las tareas que se realizaban en la comunidad para



prohibiéndose la discrecién en las tareas que se realizaban en la comunidad para 

incrementar la participacién de la poblacion. Las actividades realizadas por cada miembro 

de la poblacién eran especificas. Los encargados de supervisar las tareas tenian que 

informar sobre el desempefio realizado por los pobladores y los beneficios obtenidos para la 

comunidad. En la época de Ramsés III, cada persona tenia sus actividades bien definidas, 

criéndoseles para ello ademas de establecerse el pago como tributo a su gobernante, por 

ejemplo, los recolectores de miel y los arqueros entregaban incienso al pagar impuestos 

anuales al tesorero -Testimonios impresos en el Papiro Harrir- (Fernandez, op. cif). 

En Grecia, los filésofos fueron pieza fundamental para desarrollar la administracién; por 

ejemplo, Socrates, menciond que todos los hombres podian administrar empresas privadas 

0 publicas y tomar decisiones importantes. Platén no compartié este postulado, enfatizé que 

existen diferencias de adaptacién entre los hombres, en sus tareas y ocupaciones, y sélo 

algunos podian mandar como los aristécratas y gobernantes quienes conformaban el grupo 

de oro, en tanto, los hombres de plata como los guerreros, los hombres de hierro y bronce 

que representaban a los labradores y artesanos no se les consideraba en las actividades del 

gobierno (Hernandez y Rodriguez, 1994). 

Aristételes, consider algunas de las puntualizaciones hechas por Platén, pero las estructura 

y desarrolla dentro del naturalismo para explicar los eventos del ser humano. Para explicar 

la practica administrativa resalté desde esta perspectiva dos aspectos: 

1.- La economia natural, se encarga de revisar los recursos naturales, y 

2. La crematistica, se encarga de incrementar y adquirir recursos para el beneficio del 

pueblo. 

Ademés, mencioné que en los tiempos de bonanza los desperdicios de los productos no son 

importantes, en cambio, en tiempos de crisis, se desperdicia en menor proporcién evitando 

gastos innecesarios. El modelo de Calidad Total ha retomado esta propuesta.
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Por otra parte, la administracién romana, se influencid de la administracién que se 

practicaba en Grecia, la que se caracterizé por tener una estrecha relacién con el Estado y el 

Pueblo regulados por reglamentos mediadores como el Derecho Publico (fos pubicum), el 

Derecho Privado (ios privatum) y las normas denominadas magister' que se representaron 

de Ja siguiente manera: 

1.- Magister Precoris Magisterio de Ganaderia 

2.- Magiser Operum Magisterio de Trabajo 

3.-Magister Actionaris Magisterio de Quiebras 

4.-Ludimagistri Magisterio de Educacién 

5.-Magister Navis Magisterio de Navegacién 

6,-Magister Societatis Magisterio de Impuestos 

Los legisladores del pueblo romano fungian como organizadores sociales, mismos que se 

encargaban de enjuiciar las situaciones relacionadas con las personas, sin considerar sus 

cualidades fisicas o psiquicas. Dentro del enjuiciamiento, se defendia ef derecho al uso, es 

decir, sino se era propietario de algtin bien, no se tenfa derecho a abusar - un ejemplo en 

nuestro dias es el desperdicio de agua -. Socrates sefialé, cuando se abusa de alguno de 

estos derechos, se inicia el consumismo. 

El Imperio Romano y su esplendor se derrumban al difundirse el cristianismo, 

fragmentandose los pueblos conquistados y haciendo a un lado los principios que regian a 

esta civilizacién. 

En ia cultura China, Confucio disefid procedimientos claros para cada sector de la 

poblacién, con la finalidad de no duplicar actividades; ademas, establecié reglas que 

deberian seguirse y respetarse por los gobernantes de todos los sectores, como son: 

'Los magister eran normas que reguiaban las actividades de 1os pobladores romanes. En la 

actualidad se les conoce como secretarias, dentro de las dependencias gubernamentales.



“ |. Serd obligacién de los gobernantes conocer estas condiciones, los mandatarios deben 

anotar con mucho cuidado cuél es la naturaleza de los problemas sociales, para 

entonces dedicarse a destruir las causas que originan los problemas. 

2.- Enfocaran los problemas, buscando siempre las més amplias diferencias de opiniones y 

haciendo un estudio cuidadoso de los hechos, dentro de un andlisis imparcial, para 

tomar decisiones moderadas de acuerdo a fas reglas modernas de la Etica. 

3.- Comprenderdn el concepto publico, para lograr la mejor conduccién de los asuntos del 

gobierno, con un criterio amplio que evite favoritismos entre los funcionarios, 

4.- Sera una preocupacién del gobierno, el mejoramiento econdmico del pueblo, y para ello 

sera necesario, que cooperen todas los empleados piblicos, con su esfuerzo diario. 

5.- La conducta correcta de la administracién publica, consiste en mantenerse siempre 

ocupado, porque el arte de gobernar es mantener ios asuntos en la mente, con 

energia, y poner en practica los principios sin desviaciones. 

6.- Los administradores pwblicos deben ser de conducta ejemplar, y se escogerén 

honestamente , sin egoismo a las personas mas capaces” (Fernandez, op. cif. p. 3). 

Los gobernantes que no acataran o desentendieran las reglas establecidas, se hacfan 

acreedores a sanciones para corregir sus faltas y/o errores. 

Las civilizaciones que se han presentado en este rubro, son las que han enmarcado la base 

de Ja moderna administracién, y en muchos de los casos, algunos elementos de sus 

postulados siguen rigiendo la disciplina administrativa e implicitamente conforman los 

puntos de los sistemas administrativos que ahora se implementan en las organizaciones 

modernas.
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1.1,3 LA EDAD MEDIA. 

En la Edad Meuia, el poder se encontraba en manos del Papa, los Reyes y los Sefiores 

Feudales, quienes determinaban las actividades del pueblo y los impuestos a pagar - en 

especie-. Los pobladores podian elegir cualquier feudo, a cambio se les otorgaba 

proteccién. Los tributos (corvea) que se establecfan a los pobladores eran pagados al Sefior 

Feudal y a Ja iglesia en forma de diezmo, empobreciendo a la poblacién. 

Los feudos eran autosuficientes en su produccisn y su economia. Pero a partir del siglo X 

y XI, se empiezan a edificar pequefias ciudades y talleres artesanales; iniciéndose la 

economia independiente. Aunque se tenia la libertad para trabajar, para los artesanos era 

muy dificil ascender y alcanzar un estatus entre los demas ya reconocidos. Los aprendices 

vivian en casa de su maestro quien los guiaba y adiestraba en las tareas que tenia que 

desempefiar hasta que se convertian en oficiales y compafieros. Los que se desempefiaban 

en este nivel tenfa la facilidad de viajar e intercambiar experiencias con otros oficiales para 

incrementar los conocimientos. La ultima etapa del proceso consistia en alcanzar el grado 

de maestro, quienes aspiraran a este nivel, tenian que realizar una obra creativa para 

obtener el titulo o casdndose con la viuda de un maestro artesano, que le permitiera 

integrarse en el selecto circulo de maestros ( Brom, 1973). 

En cuanto a los productos que se introducian en el mercado, estos eran revisados, 

aceptados o rechazados por los gremios antes de que circularan en los mercados, en estos 

grupos se determinaba si no afectaban sus intereses econdmicos. Rios Szalay y Paniagua 

(1988), refieren que algunos sastres franceses empezaron a confeccionar botones de tela, el 

gremio de fabricantes de botones de hueso levanté tal protesta, que no sélo prohibié la 

sacrilega innovacién, sino que persiguié a las personas que usaran la botonadura, ademas, 

se registraron las casas y quemar a los que los usasen.
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1.1.4 EPOCA MODERNA, 

  

En esta época, el poder que estaba en manos del Seftor Feudal, del Papa y de los Reyes, fue 

sustituido por el Estado. Los pobladores dejaron de pagar tributes (eorvea), al empezar a 

circular ef dinero. En materia cientifica, se hacen grandes descubrimientos técnicos 

industriales que  sustituyeron el trabajo manual por maquinas. Permitiendo el 

establecimiento de pequefias fabricas y el desplazamiento de los pequefios talleres 

artesanales. Las mAquinas fueron utilizadas para incrementar Ia produccién y con ello 

obtener mayores ingresos, sin embargo, los problemas para los trabajadores se iniciaron al 

reducir el imero de empleados y disminuir sus salarios. La adaptacion a esta nueva forma 

de trabajo fue dificil, la capacitacién les permitié adecuarse a los requerimientos de las 

pequefias fabricas, las necesidades de la sociedad y las demandas de los mercados. 

1.1.5 EL RENACIMIENTO 

  

Los problemas que se suscitaron durante la época moderna, llevaron a los pobladores de los 

feudos a realizar movilizaciones contra los sefiores feudales y la iglesia; quien los tenia 

sojuzgados a sus designios. Al darse cuenta de las condiciones de vida, se empezd a 

difundir el respeto a los derechos humanos, a la libertad y Ja igualdad ante a ley y la 

propiedad. Los pobladores se organizaron para terminar con ta situacién que prevalecia y 

hacer respetar sus derechos como seres humanos, ideas difundidas por John Luke, en el 

tratado titulado, “La Enciclopedia”, donde se atacé al poder absoluto y a la burguesia. Las 

ideas liberales que recorrieron Europa tlegaron a América, ayudando al movimiento 

independentista de las colonias. En México se dieron a conocer las ideas liberales por los 

pobladores que visitaban con frecuencia Europa y en especial Francia, consultando la 

literatura que difundia las ideas sobre el ser humano y el trabajo (Brom, op. cit ).
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1.1.6 LA REVOLUCION INDUSTRIAL 

Tras la nueva concepcién del ser humano propuesta por John Luke, fos trabajadares 

estructuraron sus peticiones y las normas bajo las que iban a trabajar. En las peticiones se 

establecié no dejar trabajar a los nifios, a las mujeres slo media jornada, reducir las largas 

jornadas de trabajo a ocho horas, mejorar la condiciones de iluminacién, ventilacion, 

limpieza, ete., en beneficio de los trabajadores, que no solo laboraban en estos lugares 

también vivian en ellos. Los patrones ademas de darles un lugar para vivir, también regian 

la vida de los empleados, es decir, prohibian las relaciones entre sexos opnestos y exigian 

que se rezara en los tiempos libres. 

Los primeros pafses en manifestar su inconformidad ante las condiciones laborales y de 

vida fueron: 

INGLATERRA: Iniciador de la Revolucién Industrial. Realizé importantes aportaciones 

técnicas y cientificas asf como movilizaciones en contra de la explotacién del 

trabajador, exigiendo mejores condiciones de trabajo. 

FRANCIA; Realiza las mismas peticiones laborales que Inglaterra. En las asambleas que 

se organizaron, se pidid a los manifestantes que no se desintegraran hasta no 

terminar con la lucha, de lo contrario los propésitos establecidos no se cumplirian. 

El respeto que tuvieron para con sus ideales y la disciplina para no disgregar el 

grupo, los Hevaron a convertirse en una primera potencia en el aspecto econdémico, 

politico y militar de su tiempo, destacando la participacién de Napoleén Bonaparte, 

quien al invadir algunos territorios de Europa, permitié que se iniciaran 

movimientos independentistas en las Colonias de América junto con las ideas 

liberales (Cué, 1985. p. 198 ).
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2 ADMIN: TON EN 

La administracién ha sido una practica que se ha realizado desde que el hombre aparecié en 

la tierra, Los antecedentes que se han citado dan a conocer la practica administrativa del 

viejo continente, los que se han dado a conocer y se han trabajado con ellos en América. 

Sin embargo, las ideas de Europa han sido el antecedente del que se ha partido para 

conocer la administracién de los paises americanos, En Ja bibliografia revisada, se ha 

encontrado informacién que da a conocer Jas aproximaciones de la practica administrativa 

realizada en México y su estructura, como se referira a continuacion. 

En la historia del México Prehispdnico, se han encontrado elementos que son considerados 

como parte de su practica administrativa. En México-Tenochtitlan, las sociedades se 

caracterizaban por estar bien organizadas y estructuradas. El ealpulli se encargaba de la 

organizacién y estaba integrado por familiares, quienes se encargaban de satisfacer las 

necesidades de su sociedad. Pero ellos no se encargaban de todas las encomiendas de su 

sociedad, los distintos grupos de trabajo se dividian de la siguiente manera: los 

huehueteque, grupo de ancianos que fungian como consejeros, los teachauh, parientes 

miayores que tenian autoridad ejecutiva para dividir el trabajo agricola y manufacturero, el 

tequi se encargaba de distribuir el trabajo comunal, es decir, se le prestaba atencién a los 

pobladores en desgracia ademds de ser los encargados de coordinar las fiestas religiosas. 

2 ‘OLON 

A Ja Megada de los espafioles a México, la administracién continud siendo similar a la de 

Espafia. El poder se le asigné a los virreyes, a los corregidores, mayorazgos y alcaldias las



que estaban divididas en doce regidurias y seis de menor jerarquia; mediatizadas por un 

sindicato que se encargaba de las labores ejecutivas (Hernandez y Rodriguez, ap. cit). A 

los pobladores de la Nueva Espafia se les cobraba impuestos para solventar los gastos de 

Espafia. A la llegada de las ideas independentistas y de las ideas propuestas por “La 

Ilustracién” y “La Enciclopedia”, se inicia la movilizacién de independencia, en tanto, los 

paises europeos desviaron su interés de las Colonias Americanas con la invasion de 

Napoleén Bonaparte a los paises de Europa. 

1.2.3 EL PO) TOY LA REVOLUCION MEXICANA. 

Durante la dictadura de Porfirio Diaz, los aristécratas y los burgueses ~ quienes vivian en 

opulencia a la usanza francesa-, tenian a su servicio empleados de clases bajas quienes eran 

maltratados y explotados. Se !es hacia trabajar largas jornadas, percibiendo por éste un 

sueldo minimo y una determinada cantidad de semillas para su consumo diario. Ademés, s¢ 

les exigia comprar en las tiendas de raya donde se pagaba a crédito, as deudas que se 

contratan nunca era saldadas, heredéndose a los familiares de los deudores. Los productos 

de las tiendas de raya, eran vendidos a precios elevados y no siempre eran de buena 

calidad. El movimiento revolucionario, tuvo como principal propdsito derrocar la dictadura 

de Porfisio Diaz y mejorar las condiciones de vida de la poblacién, para ello se les otorgd 

propiedades que satisficieran sus necesidades, sin que tuvieran que depender del cacique, 

hacendado, etc. 

1, 2. 4. MEXICO INDUSTRIAL 

Posteriormente, el mundo en su vertiginosa carrera hacia la tecnologia, difunde sus 

adelantos a Jos paises en vias de desarrollo como México, quien fue uno de los paises que 

buscaba el engrandecimiento econdmico y tecnolégico. Durante la Segunda Guerra 

Mundial, México abastecié a tos Estados Unidos de productos, materias primas y 

permitio el establecimiento de empresas, quienes compraban a menor precio las materias y
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pagaban la mano de obra barata. Esta alianza beneficié a las pequefias y medianas 

empresas mexicanas quienes obtuvieron grandes ganancias y empez6 a perfilarse como un 

pais avanzado, A esta época de bonanza se le conocié como el “Milagro Mexicano”. Al 
finalizar la Segunda Guerra Mundial, los capitales _invertidos fueron retirados, 

desestabilizando {a economia interna del pais. La crisis que entonces se vivid, no solo 

afecté a la economia, establecié tajantemente la division de clases y se definié otras como: 
ja clase proletaria, la clase media, la clase alta y los cinturones de miseria que se han ido 

creciendo en nuestros dias con los desplomes econdmicos. 

La informacién que se ha presentado sobre los antecedentes administrativos en México, 
hos permite distinguir dos etapas; en la primera, se hacen referencia a las interpretaciones 
de la practica administrativa en ef México antiguo, y la segunda etapa, abarca la 

implementacién de los sistemas administrativos en las organizaciones de nuestro pais 

dentro de una prictica universal. 

Por lo anterior, es pertinente describir los distintos modelos administrativos que se han 

implementado en las organizaciones, los elementos que la conforman, sus objetivos e¢ 

intereses; asi como sus principales representantes. 

1,3 CARACTERISTICAS DE LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS 

Se ha descrito en la primera parte de este capitulo, la practica administrativa desde la 
aparicién del hombre y su desarrolio en las distintas civilizaciones, Situéndonos en esta 
poca, las organizaciones modernas han implementado sistemas administrativos con la 

finalidad de incrementar su produccién, obtener mayores ganancias, mejorar el desempefio 

de los trabajadores, etc., cada uno de los modelos que se han implementado se basan en 
teorias que permiten conocer el por qué de los cambios, de la implementacién de tos 
programas, sus objetivos, entre otros aspectos. Al revisarios damos cuenta de los elementos
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que se han considerado y la modificacién a los procedimientos. Para la Psicologia es 

importante conocer las propuestas de los modelos, y a partir de ello, inferir sobre el papel 

que debe desempefiar -ya sea el administrador o el psicélogo- en la organizacién. Antes de 

iniciar_ com 1a descripcién de los modelos, consideramos importante mencionar algunas 

definiciones de administracién y cémo se considera para distintos autores. Términos utiles 

para los psicdlogos incipientes en esta area. 

1. 3. IN ADM 

Para Terry la administracién es lograr un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo 

ajeno. La administracién para Fayol integra los siguientes elementos: el mando, la 

coordinacion, la prevencién y la organizacién. Mientras que para K, O'donnell, se concibe 

como “la direccién de un organismo social, y Ja efectividad de alcanzar sus objetivos, 

fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes” (Reyes, 1978. P.16). 

Bur Scalan (1987), considera que la administracién es un proceso que integra todas las 

fuentes tanto humanas como técnicas, analizadas a partir de las funciones del administrador 

entre las que destacan: la planeacién, la toma de decisiones, la organizacién, la direccién y 

el control. 

De las definiciones citadas anteriormente, la que mas se apega al objetivo y ala tematica 

de este estudio, es la propuesta por Bur Scalan. En esta definicion se integran elementos 

que son Utiles para reflexionar sobre las propuestas del Modelo de Calidad Total y 1a forma 

en que se ha implementado en las organizaciones mexicanas. Los elementos que permiten 

realizar dicha inferencia son: ja cultura, el ser humano, la estructura organizacional y fa 

tecnologia, entre otros aspectos, los cuales se integra en un mismo procedimiento, 

beneficiando a los altos mandos, la organizacion y al trabajador dentro del ambito cultural. 

Las definiciones que se propusieron son la antesala para describir las caracteristicas de los 

modelos administrativos.
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1.3.2 ADMINISTRACION CON BASE EN LA INGENIERIA 

Este modelo surge en ef afio de 1900 en los Estados Unidos. Se considera a esta ¢poca de 

florecimiento para la industria, el pais y para la creacién de los modelos administrativos. 

Los primeros que intervienen directamente en el desarrollo de los modelos administrativos 

son los ingenieros. Sus investigaciones se orientaron en la tealizacién de procedimientos 

industriales y el manejo adecuado de las actividades de los trabajadores (FermAéndez, op. 

cif). 

Frederick Taylor principal representante de esta escuela, considerado como el Padre de la 

Administracién Cientifica. Centré sus investigaciones en el trabajo realizado por el ser 

humano y en la aplicacién del método cientifico en las areas de produccidn, creando la 

Teoria de Tiempos y Movimientos, ta cual se fundamenta en Ia division de tareas, trabajo 

y procedimientos industriales. La elaboracién de esta teoria tuvo su origen cuando Taylor 

observaba un juego de tenis, se percaté que los jugadores realizaban algunos movimientos 

inadecuados, limitando su méximo rendimiento. A partir de sus observaciones, crea una 

raqueta en forma de cuchara la que se acompafiaba de movimientos bien estructurados, 

permitiéndole ganar el campeonato en 1881, Sus estudios y aportaciones se introdujeron 

posteriormente en el juego de béisbol. 

Los resultados que obtuvo en estos deportes los extrapolé a las actividades industriales. 

Observ6 que los trabajadores realizaban movimientos inadecuados, es decir, eran lentos e 

imutiles afectando ta productividad de Ja industria. Para solucionar ef problema, estructurdé 

movimientos organizados y especificos similares al de las maquinas para incrementar la 

eficiencia y productividad del trabajador, por lo que propuso los siguientes puntos:
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 Apreciar al maximo las capacidades, evitar desperdicios ¢ incrementar la eficiencia del 

trabajador. 

© Lacreacion de una gerencia sistematica que descanse en leyes, reglas y principios. 

© Los principios deben ser aplicables a todas las actividades humanas 

© Formacién de principios de gerencia cientifica aplicables a todas las actividades 

humanas. , 

© La gerencia cientifica se encargard de la planeacién; registrando, clasificando y 

estudiando las experiencias de los trabajadores, 

© Los incentivos diferidos obligan a la sobriedad y al ahorro por parte del trabajador. 

¢ El! personal capacitado requiere mds de la gerencia cientifica. 

Los especialistas que tiene relacién con el obrero y que observan su desempefio en su 

labor son: 

1.-Supervisor 

2.-Capataz 

3.-Jefe de reparaciones 

4.-Empleado de toma de tiempo 

§.-Empleado de ruta de trabajo 

6.-Disciplinario 

7.-Diseftar reglas de calculo para la solucién de problemas en la implantacién del 

sistema. 

Con respecto a la gerencia, ésta demanda el desarrollo de una verdadera ciencia para lo 

cual, selecciona cientificamente a los obreros con el propésito de ampliar ta cooperacion 

entre gerencia y obreros tratando de incrementar la amistad entre ellos. Sin embargo, no 

existe la participacion activa de los empleados de menor jerarquia en las decisiones que se 

toman por los altos mandos y que influyen en la organizacién. 

Otro de los representantes de esta escuela es Henri Ford (1863-1947), ingeniero y fundador 

del consorcio automovilistico mas importante de la época a nivel internacional, FORD
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MOTOR COMPANY. Los automéviles que se construyeron, fueron fabricados con 

piezas homogéneas que facilitaban su ensamblado y el cambio de refacciones con facilidad. 

El plan que elabord tenta como finalidad incrementar el desarrollo de la empresa. La 

estructura administrativa de la empresa fue del tipo vertical y horizontal. Esto es, en el 

aspecto vertical se incluyé la materia prima y el producto final mientras que en su forma 

horizontal, se integré la mannfactura, la produccién y la distribucién. Para que se 

mantuviera el desarrollo de la estructura, Ford pagé a sus trabajadores un sueldo minimo 

por acho horas de trabajo (aunque en algunas ocasiones las jornadas eran més largas) y cred 

el sistema de autofinanciamiento que ain se utiliza en las agencias automovilisticas. Fue 

enfatico en especializar el trabajo de los obreros para que usaran eficientemente la 

maquinaria, las meterjas primas y se acelerara la distribucién de los productos, lo que 

permitirfa alcanzar niveles altos de produccion. 

Las criticas que recibié el modelo Taylorista, se orientaron a la falta de participacion, la 

explotacién ¢ incomunicacién de los trabajadores y a la especializacién de movimientos, 

impidiendo el desarrollo de sus capacidades, limitando la expresién de sus ideas y sus 

aportaciones, En relacién a los ascensos, estos se obtenian demostrando las capacidades y 

habilidades a los obreros més calificados y a sus jefes, los cuales concedian las 

oportunidades. Sin embargo, determinar el trabajo de los empleados a partir de estos 

principios, limitaba el desarrollo del trabajador e incrementaba el desconocimiento fos 

sucesos que los motivaba; insatisfaccién laboral, etc., marcando tajantemente los grupos de 

trabajadores calificados de los aprendices y el favoritismo por determinadas personas. 

Ademas de esto, queremos destacar a los siguientes representantes de esta escuela: 

Emerson, A. H. Church y Alford, y los esposos Gilberth. 

.3.3M O DE GERENCIA CY {KI 

El modelo con base en la Gerencia Cientifica considera a la Administracion como una 

actividad universal, guiada por principios sencillos basados en la experiencia humana pero
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analizando fos eventos cientificamente. Su principal representante es Henri Fayol (1841- 

1925), considerado también como el padre de la administracion cientifica. Propone algunos 

puntos a realizarse como son: 

e Division del trabajo 

e Autoridad y responsabilidad 

¢ Disciplina 

* Unidad de mando. Se sugiere que las érdenes recibidas por un empleado sean de un sdlo 

jefe ademas de existir un programa de trabajo para toda la organizacién -denominada 

unidad de direccién-, de lo contrario, el trabajador se confundiria en las actividades a 

desempefiar que se le encomienden. 

« Delegacién de responsabilidades. 

e Remuneracion al personal por su labor. 

e Ensefianza de la administracion en las escuelas y universidades. 

« Anjdlisis del perfil y habilidades de los administradores en diversos niveles de trabajo, 

quienes designan las actividades a los trabajadores. 

El modelo de Fayol trato de integrar a la administracién en todas las actividades realizadas 

por los seres humanos y cumplir con sus primeras necesidades. Sin embargo, carecid de 

procedimientos cientificos para cumplir con lo requerido, por lo que se criticd. En relacién 

a lo anteriot, Hernandez y Rodriguez (op. cit.) mencionan que sus postulados carecieron de 

objetividad, propuso principios a seguir como si fuezan recetas de cocina. Ademas de 

carecer de metodologia para analizar, estudiar los eventos de la organizacion y validarlos 

en la sociedad, el nucleo familiar y en otros ambientes en los que se desenvolvia el) 

trabajador, en los que existe un universo infinito de categorias, sin determinar el campo de 

estudio donde se integra a la administracién. Algunos de los representantes de esta escuela 

son: Gulick, Urwick, H. Koontz y C. O’ Donnell.
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1.3. 4 ESCUELA DE RELACIONES HUMANAS 

EI modelo administrativo basado en las Relaciones Humenas, modificé 1a concepcién que 

se tenia del ser humano al que se le consideraba como maquina, reconociéndole al 

trabajador sus necesidades, su desenvolvimiento en el 4mbito laboral y cotidiano, la 

influencia de su conducta en Ja organizacién al presentarse variables como fatiga, 

monotonia, insatisfaccién laboral, etc., bajo determinadas condiciones §y trato por parte de 

los superiores. Asimismo, se le reconocié su utilidad, su participacién y cooperacién ante 

actividades encomendadas por los altos mandos para incrementar Ja productividad de la 

empresa. 

El rol de los altos mandos dentro de esta escuela consistié en discutir los problemas de los 

trabajadores, elegir equipos de trabajo, seleccionar al personal competente y dispuesto a 

enfrentar problemas que se presentasen en la organizacién; asi mismo, inerementar la 

cooperacién de los subordinados, tener informes constantes de los departamentos y 

escuchar las diversas opiniones manifestadas por los trabajadores, con el objetivo de crear 

un vinculo de confianza para con los jefes. Esta estrategia dio al trabajador la libertad de 

tomar algunas decisiones, ejercer actividades de autodireccién y recordarle a los jefes 

algunas omisiones. 

En este sentido el modelo fue enfitico en la participacién activa de los subordinados y de 

los directivos. Aunque se propuso la participacién de todos los empleados, las 

responsabilidades recafan en un superior, quien permanecia pendiente de las tareas de los 

trabajadores y la influencia de su comportamiento para la organizacién. Sin embargo, al 

tener mds libertad el trabajador, se tuvo que suprimir la connotacién de jefe por el de lider, 

quien mantenia informado al director de la empresa sobre los eventos suscitados y al mismo 

tiempo se establecian lazos de confianza con los trabajadores. Los costos de esta estrategia
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fueron bajos para la organizacién, y lo mds importante fue el cumplimiento de los 

abjetivos establecidos por las organizaciones (Kolb, 1985). 

Elton Mayo uno de los pilares importantes de ésta escuela, realizé algunas investigaciones 

en la Western Hawthorne, observé que el medio ambiente donde se desenvolvia el 

ttabajador, le provela de cargas positivas y negativas que le influenciaban en su 

comportamiento laboral y en su vida cotidiana. Se dio cuenta que le alta tecnologia afecta 

las relaciones interpersonales de los trabajadores, siendo una de las causas del 

individuatismo dentro y fuera de la empresa. Para conocer algunos de los factores que 

determinaban el rendimiento del trabajador, Mayo controlé el ambiente laboral 

conformando dos grupos de investigacién; el experimental y el control. Al grupo 

experimental se le mejoré la iluminacién, la temperatura, la humedad, las horas suefio, 

entre otras variables. Y al grupo control, se les disminuyeron. siete lamparas de un total de 

diez, sucediendo lo mismo con las demas variables. Al realizar el analisis de resultados, 

Mayo noté que en los dos grupos se habia incrementado la produccién. Concluyé que el 

medio ambiente laboral donde se desempefia ef trabajador no determina el incremento o 

decremento en la produccién. 

Las investigaciones realizadas por Mayo en las cuales se indagaba qué variables 

determinaban el rendimiento y productividad del trabajador, tuvieron otra aportacién, el 

uso de la entrevista como herramienta para la recopilacion de informacién. El trabajo de 

Mayo consistié en entrevistar a 22 obreros para conocer la percepcién que tenfan sobre su 

desempefio, Antes de iniciar la entrevista, se les mencioné que 1a informacién recabada 

seria confidencial. Los datos que se obtuvieron, permitieron observar que los obreros 

querian expresar libremente sus opiniones. 

Ademas de E, Mayo, otros representantes de esta escuela fueron: T. J, Roethisberger; 

William J. Dickosn, Edwin . E; Ghiselli y Clarance W. Brow.
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A la conclusién que llegamos sobre la Escuela de Relaciones Humanas, es que los 

elementos propuestos se crearon para mejorar la productividad e incrementar las ganancias 

de las empwresas. En cuanto al desempefio del trabajador, se empezaron a conocer sus 

limitaciones en su desempefio. Aunque se le empezé a dar importancia y una determinada 

libertad en sus actividades, atin los altos mandos seguian asignando las actividades. 

1.3.5 ESCUELA ESTRUCTURALISTA O DE BUROCRACIA 

Max Weber, socidlogo aleman y principal representante de ésta escuela, crea la Teorfa de 

la Burocracia’, la cual se fundamenté en Ios principios de esta disciplina para explicar la 

estructura de la organizacién y la administracién, para lo cual propuso algunos puntos entre 

los que se destacan los siguientes: 

« Maxima divisién del trabajo en operaciones elementales y subtareas en dreas de 

formalizacidn, estructura y organizacién. 

« Jerarquia de autoridad. Los superiores de ésta escuela, deben percatarse de sus actos y de 

la labor que desempefian sus empleados, quienes estén sujetos al control y a la 

supervision, ademas de tener la autoridad para solucionar problemas. 

« Reglas que definan la responsabilidad y la labor de los trabajadores. Los encargados de 

elaborar las reglas, seran designados por la direccién, se encargarén de la coordinacién y 

uniformidad de las tareas. En lo que respecta a las reglas, éstas se deben elaborar de 

  

2 Concepto de Burocracia. Esta patabra tiene varias connotaciones. Para la politica, es la direccién 

mediante un sistema de oficinas sin {a participacién de un dirigente. Cominmente se entiende, 

como la ineficiencia para realizar tas labores de oficina, retrasando y obstaculizando la 

tramitacién de un trabajo o la prestacién de un servicio.



forma clara, precisa y sencilla para que las comprendan los supervisores y quién se 

asigne como observador. 

* Actitud objetiva de los administradores. Tendran que realizar su trabajo sin ira o 

apasionamiento para con los clientes y los trabajadores, con el propdsito de evitar 

favoritismos y enfrentamientos. 

* Calificacién técnica y seguridad en el trabajo. Weber considera al trabajo como una 

carrera que se debe amar, en beneficio individual y de la organizacién. Por lo que se 

debe calificar constantemente al trabajador. Las evaluaciones realizadas a los 

trabajadores seran Utiles cuando se proceda a hacer despidos. Weber resalté la 

importancia de indicar las razones de este proceder para evitar despidos injustificados. 

« Evitar la corrupcién. En algunas ocasiones los miembros de la organizacién se 

enriquecen ilicitamente, por lo que se sugirié aclarar las diferencias entre las ganancias 

de su trabajo y las que le corresponden a la organizacién 

En conclusién con los puntos que se plantearon con anterioridad, las perspectivas de la 

administracién son cubiertas en teorfa, Las organizaciones que han laborado bajo este 

sistema -en nuestro pais la mayorfa de las dependencia gubernamentales- se caracterizan 

por ser ineficientes, los trabajadores se desempefian con pereza, son impuntuales, tiende a 

acumular el trabajo, etc., Factores que han desvirtuado la teoria y sus postulados (Molina, 

1993). Al quedar como responsables de sus actividades y departamentos se limita su 

creatividad, contrariamente a lo que se puede esperarse al tener determinado control en su 

desempefio, lo que ha ocasionado el decremento en el rendimiento y la productividad 

laboral. 

Las empresas gubernamentales de nuestro pais atin se rigen bajo el Modelo de Burocracia, 

lo que les ha impedido ser competitivos con las empresas de la iniciativa privada, al no 

desarrollar los mismos niveles de trabajo, que las han colocado dentro de los mas 

importantes mercados de la nacién y/o en las mercados internacionales. Esta situacién ha 
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conllevado a que los productos y servicios sean carentes de calidad. Los principales 

exponentes de esta escuela son: James March y Herbver A. Simon, Paul Holden, Marshall E. 

Dimock. 

‘ ESCUELA DE SISTEM. 

Los fundamentos de esta escuela se elaboraron bajo los principios de aristotélicos de causa- 

efecto, utilizados para explicar un evento administrativo. Tavistock, consideré estos 

principios para elaborar el método sociotécnico y ponerlo en practica en las minas de 

carbén. Observé que es importante prestar atencién al trabajador y al ambiente donde se 

desenvuelve, sin descuidar el aspecto tecnolégico. Esto es, porque al centrarse inicamente 

en las mejoras tecnoldégicas, se afectan las relaciones humanas y viceversa. Tavistock 

menciond que cuando se le da prioridad a un solo elemento, se evidencian consecuencias 

en los demas sectores, para ser mds explicitos, en ocasiones se modifica y mejora la parte 

tecnolégica descuidando Jas relaciones humanas. La omisién de este sector, traerd 

problemas para la organizacién al demandar atencion. 

La importancia del ser humano para la Escuela de Sistemas, dista de los fundamentos que 

se han propuesto en otras escuelas. Se trata de encontrar la equidad entre los distintos 

sectores que conforman Ia organizacién. Entre las habilidades que deberian desarrollar los 

empleados se destaca la toma de decisiones, la competencia, la creatividad, cooperacién y 

el uso adecuado de los equipos de trabajo. Las habilidades del trabajador se fundamentan 

en los principios del aprendizaje y la experiencia laboral. 

Con el paso del tiempo y al complejizarse las necesidades de la organizacion, el modelo se 

vuelve obsoleto al no cubrirse las demandas de la organizacidn. Para el modelo fue 

importante la experiencia adquirida por los empleados, su participacién, la toma de 

decisiones para solucionar problemas y la aparente libertad en su desempefio. Sin embargo, 

en muchas ocasiones, los empleados con mayor experiencia no permitian el desarrollo y
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ascenso de sus compafieros, quienes se distinguian por tener iniciativa o ser participativos 

en las tareas que se les encomendaba, se les consideraba elementos que podian afectar el 

trabajo de los demas o un departamento, Estas catacteristicas se hacen notar, no sole en 

este modelo, se ha conocido por los trabajadores al comentar sus experiencias. En lo que se 

refiere a los exponentes se destacan: LV, Bertalanffy; C.W, Churchman; FE. Emery y 

EL, Triste, R. L, Khan y D. Katz; F. E, Kast y J. E, Rosenzweig. 

3.7. ELA C iT VIST. 

A diferencia de los planteamientos de los anteriores modelos administrativos, esta escuela 

dio un giro de trescientos sesenta grados a la administracién, marcando una nueva etapa en 

los procedimientos administrativos que se realizaron en las empresas. Walter A. Sherwart 

se encargé de difundir los métodos de calidad en los afios 20’s, los cuales se estructuraron 

en funcién de la tecnologia y el andlisis de los resultados de un sucesos a partir de la 

estadistica. ATT (American Telephone and Telegraphic), fue la primera empresa donde se 

aplicé el método estadistico de procesos en la fabricacién. 

Posteriormente Dodge y H. Roming, desarrollan la teorfa de inspeccién por muestras en 

Belt System, ademas de ser los autores de la teoria de Control Estadistico de Calidad, teoria 

que se utilizé para elaborar andlisis de resultados. En los afios 30’s, los investigadores de la 

Bell System en conjunto con la American Society for Testing and Materials (ASTM), 

American Standards Association (ASA) y American Society Of Mechanical Engineers 

(ASEME), dieron a conocer el método estadistico en los Estados Unidos, mientras que 

Shewart lo hizo en Inglaterra. En un principio, la gran mayoria de las empresas no les Mamé 

Ja atenciOn trabajar con el nuevo método, a pesar de la propaganda ¢ informacion que 

realizé A. Freeman, en Massachusetts, en el Institute of Technology. Para 1939, se 

reconsidera la propuesta de Sherwart por parte de las empresas durante la Segunda Guerra 

Mundial, para supervisar el armamento que se utilizaria en defensa de la nacién.
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Un grupo de importantes ingenieros de la Bell Telephone Laboratories, fue llevado a 

Washington. para elaborar un programa de inspeccién por muestreo, para el Servicio de 

Municiones del Ejército, apareciendo en 1942 y 1943. Su trabajo consistié también en 

elaborar programas de entrenamiento para instruir al personal del gobierno, en el uso de 

nuevos procedimientos y tablas para el andlisis estadistico. 

En 1940 la American Standarsd Association, inicié la peticién a la Secretaria de Guerra a 

un proyecto conocido como American War Standarsd Zi. 1- 1941 y Z1. 2- 1942, Guia 

para el control de calidad y métodos de los diagramas de control para el andlisis de 

datos, asi como también, el American War Standarsd Zi. 3- 1942, Método de 

diagramas de control para controlar la calidad durante la produceién. Los anteriores 

programas y normas, se utilizaron como material didactico en cursos de instruccién y 

entrenamiento de empleados. Los cursos y programas educativos se incrementaron, gracias 

a la difusion que se le dio al primero en la Universidad de Stanford en 1942. Para 1943 y 

1945, $10 organizaciones de 33 estados de los Estados Unidos, se les impartieron los cursos 

por la OPRD, al personal docente, quienes proporcionarian instruccién sobre control de 

calidad en posteriores cursos. 

En febrero de 1946, La Sociedad Norteamericana para el Control de Calidad, se hizo 

cargo de la publicacién del Industrial Quality Control, convirtiéndose en el principal 

promotor del uso del control estadistico de calidad en el Continente Americano. Pero en 

1931, Egon. S. Pearson de la University Collage en Londres, fue a los Estados Unidos y 

convers6 con Shewhart, a quien se le invité a impartir tres conferencias en Gran Bretafia 

sobre el papel del método estadistico en la estandarizacién industrial. Estas conferencias le 

permitieron a Pearson dar a conocer un estudio Hamado, un andlisis en la aplicacién del 

método estadistico y estandarizacién de la calidad en los productos manufacturados, en le 

Royal Statiscal Society. Los métodos estadisticos tuvieron aceptacién en Gran Bretafia, 

incorporéndolos en distintas industrias como fue el caso de la hulla, el coque, los tejidos de 

algodén, etc.



3s 

Cabe puntualizar que los métodos estadisticos de calidad, incrementaron su uso durante la 
Segunda Guerra Mundial, Los antecedentes de los Estados Unidos y Gran Bretaiia, 
permitieron que se desarrollaran y evolucionaran los métodos estadisticos, como el Sistema 
de Calidad Total que se conoce en Japon, encargado de su aplicacién el Dr. W. Deming 
(Duncan, 1990). 

En un principio, el método no fue aceptado por los ingenieros norteamericanos, Para ellos, 
era importante mejorar la técnica, sin ocasionar ninguna variacién en los procesos de 
calidad de un producto determinado. Ademds de hacer hincapié, que las leyes de las 
probabilidades no tenfan cabida en fos métodos cientificos de produccién. Esta concepcién 
cambidé cuando se capacité al personal y se les ensefié los métodos que les permitirian 
realizar el andlisis de resultados; entre los que destacaron: 

Investigacién de operaciones (IO). Este método utiliza la légica matematica en la 
resolucién de problemas, los cuales se pueden solucionar y  expresar 
matematicamente y con ecuaciones algebraicas, 

Teorias de las colas. Sirve para realizar balances de costos y servicios, costos de pérdidas, 
andlisis de cuellos de botellas, utiles en la ampliacién de una fabrica o para darle 
mantenimiento a una planta. 

Teoria de la Probabilidad. Su concepto se basé en la teoria de las decisiones, Sin 
embargo, para el modelo cuantitativista, las decisiones no eran cuantificables ¢ 
implicaban errores en el andlisis con altos grados de riesgo, por lo que esta 
estrategia fue aplicada en los seguros, en las finanzas, etc. 

Econometria administrativa. También conocida como mercadotecnia o investigacién de 
mercados se encarga de medir un macrosistema. 
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Otras técnicas que se han utilizado en las organizaciones para analizar los procedimientos 

de calidad han sido la correlaci6n, el andlisis de varianza y disefio de experimentos después 

de los diagramas de control y planeacion de muestreos. 

También es importante mencionar, que el Modelo Cuantitativista se caracterizé por aplicar 

pruebas estandarizadas que tenian categorias muy especificas para evaluar personalidad, 

inteligencia, habilidades, etc., dependiendo del area que se quisiera medir, relacionando los 

resultados con el perfil del trabajo y las actividades a desempefiar en la organizacién por et 

trabajador facilitando el andlisis de los procedimientos de calidad, asi como también, la 

agilizacién de los procedimientos de reclutamiento y seleccién de personal. 

Las condiciones que se vivieron después de la Segunda Guerra por los Estados Unidos, 

Gran Bretafia y el Japon, fueron el parteaguas para desarrollar la tecnologia e iniciar los 

procedimientos de calidad. Aunque fue una época de avances tecnoldégicos y cientificos, se 

dejé a un lado al ser humano, las observaciones de su entorno y su comportamiento, 

evaluandole con pruebas psicolégicas. Asimismo, las evaluaciones que se realizaron fueron 

estandarizadas para diferentes poblaciones, encontrandose resultados discrepantes al 

evaluar y comparar grupos de distinta cultura o sociedad. El modelo y los métodos 

estadisticos atin son utilizados por las ventajas en los procedimientos y en la resolucién de 

problemas, por la rapidez en la obtencién de resultados. En estos momentos la tecnologia 

tenia un papel importante en 1a evaluacién, reduccidn de costos, tiempos y trabajo; sin 

embargo, una de las desventajas que se observaron, fue el individualismo y la falta de 

comunicacion interpersonal dentro de un mismo departamento 0 grupo de trabajo. 

No podemos dejar de mencionar algunos de los principales exponentes del modelo, entre 

los que se encuentran Ackoff, H. Somon y V. Vroom,
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1.3.8 ESCUELA DE RECURSOS HUMANOS 

Contrariamente al planteamiento de la Escuela Cuantitativista, la Eseuela de Recursos 

Humanos, tiene como objetivo satisfacer las necesidades de los trabajadores y modificar el 

ambiente laboral, convirtiéndolo en un Iugar tranquilo en el que se incremente fa 

cooperacién, creatividad, responsabilidad y autodirecci6n, diferenciandose de 1a tradicional 

concepcién de utilizar del trabajador sélo sus habilidades fisicas y energia para realizar su 

trabajo, sin explotar al maximo su capacidad intelectual. Para analizar el comportamiento 

del ser humano en la organizacién se recurrié al andlisis de relaciones causales y 

satisfaccion-desempefio (Kolb, 1985). 

Uno de jos principales exponentes de la Escuela de Relaciones Humanas fue Me. Gregor, 

quien fundamenté su teoria y postulados en la teoria propuesta por Weber, quien resalté 

los valores culturales, el comportamiento humano, las decisiones y la motivacién, mientras 

que Abraham Maslow realizd estudios sobre motivacién humana relacionadas con sus 

necesidades, las cuales fueron divididas de la siguiente forma: necesidades fisicas y 

humanas, proteccién y seguridad, necesidades sociales y de pertenencia, estima y estatus, 

autorrealizacién y satisfaccion. Mientras que Resis Likert elaboré un instrumento para 

evaluar Jas caracterfsticas de Ia organizacién como el liderazgo, motivacion, influencia de 

la interaccién, toma de decisiones, establecimiento de metas y control. Su estudio se basé 

en las percepciones de los entrevistados, la cultura de una organizacion la categoriz6 como 

sistemas 1, 2, 3 o 4 que abarcaban desde la empresa sumamente estructurada y autocraticas 

(1), hasta las que tenfan una cultura més estructurada y orientada al hombre (4). Estas 

categorias en relacién con los modelos de apoyo y colegial, le permitieron llegar a la 

conclusién que la cultura del sistema 4, daria paso a un nivel mds alto de desempefio y a 

una mayor satisfaccién en el trabajo (Davis y Newstrom, op. cit. y Robbins, op. cif). 

Retomando el trabajo de Mc. Gregor, propuso dos teorias en las que se concebia de distinta 

.forma al trabajador; por ejemplo:
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La teoria X, describe al ser humano como un ente pasivo renuente a las necesidades de la 

organizacién, al que se le reprime, castiga, controla, se le otorgan recompensas segiin su 

desempefio. La gerencia es quien tiene la responsabilidad de los subordinades, considera 

que son irresponsables y prefieren que se les guie. Los cataloga como egocéntricos, 

indiferentes a lo que les interesa, crédulos y por lo mismo se dice que son presa facil para 

manipular; dominandoles facilmente e influyendo en su desarrollo laboral. 

En la Teoria Y, se destacan los elementos positivos del ser humano dentro del ambiente 

laboral. Los empleados consideran al trabajo como algo natural, como un juego donde 

pueden ser capaces de autodirigirse y controlarse solos hasta alcanzar sus objetivos. Los 

trabajadores que aprenden a ser tesponsables, tienden a buscar y desarrollar habilidades al 

tomar decisiones a problemas proponer ideas innovadoras que se difunden en su poblacién. 

(Robbins, op. cit, K. Davis y Newstrom, op. cit.). Ademés de los autores que se destacan 

D. Schén se integra como uno de los principales exponentes de esta escuela. 

Unas de las aportaciones hechas por esta escuela es la consideracién al trabajo de los 

empleados y su desempefio, es decir, la satisfaccion laboral, motivacién, liderazgo, etc., 

factores que incrementaban la productividad de las empresas y la satisfaccién de los 

empleados. Una de las criticas recae en los fundamentos de la motivacién. Este factor 

incrementa la euforia de los trabajadores al presentarle planes 9 proyectos que no se apegan 

a las condiciones reales del ambiente laboral, y en consecuencia, se incrementa el malestar 

y frustraciones al no existir congruencia con los puntos presentados en la sesiones de 

motivacion y los problemas laborales. 

Ante esto, Chris Argris menciond que los hombres que han sido educados en occidente, 

pocas veces consideran los distintos criterios con los que se estén trabajando en la 

organizacion y con su medio, provocando en el trabajador desequilibrio en su 

comportamiento (Hernandez y Rodriguez, op. cit).
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1, 3, 9 ESCUELA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Las organizaciones que han implantado este modelo, capacitan a su personal para que 

intervengan en los cambios que se suscitan en la organizacién, permitiendo que el personal 

entfrente los sucesos interiores y exteriores que desequilibran !a empresa. Otras actividades 

que realizan los trabajadores, es et trabajo en equipo, la toma de decisiones, ademas de 

basar el trabajo en valores humanisticos, la motivacién, productividad, calidad de vida, 

satisfaccién en el trabajo, resolucién de conflictos, entre otros factores (KK. Davis y J. W. 

Newstrom, op cit). 

Para la Escuela de Desarrollo Organizacional es importante retomar algunas habilidades 

de! trabajador entre los que se destacan; la colaboracién, la participacién y el espiritu 

inquisitive’ de los agentes de cambio quienes conceden poco valor al poder, la autoridad, 

al control, conflicto y coaccién, resaltando en todo momento, el respeto por las personas, la 

confianza y el apoyo, la confrontacién y la participacién a través de la formacién de 

equipos, que se encargarén de incrementar a comunicacién en sus distintos sentidos: 

  

Descendentes Ordenes y cooperacién. 

Ascendentes Sugerencias. 

Horizontal Mejoras en las relaciones. 

Diagonal Mejoras en ta cohesién, 

  

Una de fas aportaciones que hace el Modelo de Desarrollo Organizacional es la 

capacitacién, la cual no siguié con tos tradicionales métodos la que se caracteriza por la 

  

3 Esto se hace con el objetivo de cumplir con los cambios que se establecen. Un antecedente de la 

implementacién de! Modelo de Desarrollo Organizacional tiene su origen en los Laboratorios 

Nacionales de Capacitacion y on la Compafiia ESSO Standard Oil de los Estados Unidos, en los que 

se consideraron exitosos los métodos de capacitacién, pero, con algunas limitantes pata las 

necesidades de Ja organizacion por no adaptarse al medio,
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rotacién del personal a distintos puestos, integréndose distintos tipos de capacitacién como 

la de laboratorio (integra experiencias que se discuten y analizan por los trabajadores), 

juego de papeles ( se escenifican algunas situaciones que son controladas, al término de 

éstas, se critica y se opina al respecto), simulaciones ( permiten seguir algunos patrones de 

comportamiento), juegos vivenciales (se forman grupos de trabajo en los cuales se toman 

decisiones competitivamente. La informacién recabada, se procesa en computadoras. Para 

retroalimentar a otros equipos), grupos de encuentro o grupos T ( estos grupos los 

conforman personas capacitadas para incrementar el potencial humano y sensibilizar al 

personal que comprenden los procesos del grupo y los eventos culturales). 

La importancia de este modelo es la capacitacién de los trabajadores para que estén a la 

vanguardia de los cambios, estar pendientes de los mismos y de los sucesos que se 

presentan en el exterior, los cuales desestabilizan a la empresa y traen consigo 

consecuencias para los empleados, como el incremento en los niveles de estrés, ansiedad, 

neurosis, etc., y con ello insatisfaccion en el trabajo. 

Para finalizar, es importante destacar a N. Margulies, W, French, R, Lippit, K. Benne, W. 

G. Dijer, F. Luthans y K. Olmosk representantes de la Escuela de Desarrollo 

Organizacional. 

Esta escuela tiene la caracteristica que en su estructura integra simbolos, ideologias, 

lenguajes, lemas, historias, ceremonias, etc. que dan caracteristicas propias a las 

organizaciones y las diferencian de otras, Los empleados que formen parte de la empresa, 

son capacitados para conocer las actividades, personalidad y la forma de comportarse 

dentro y fuera de la organizacién, aunque en una minima parte. Estos elementos los 

diferenciaran de otros empleados y de las actividades realizadas por otras empresas.



Cuando las empresas tiene sucursales en otros paises y tiene ef proyecto de implementar el 

modelo; los administradores y los altos mandos deben conocer y entender la cultura de 

sus trabajadores para adecuarse a Jas caraoteristicas, tipo de costumbres, a sus necesidades 

sin transgredir las normas y reglas que regulan a los empleados de! pais donde se vaya a 

implementar el modelo. 

En lo que respecta al trabajador, la capacitacién tiene el propdsito de adaptarlo y adentrarlo 

en el conocimiento de las caracteristicas de la empresa, para que cometa el minimo error en 

el desempefio y tenga un buen desempefio al realizar sus actividades laborales. Los 

empleados que no se adaptan a los requerimientos establecidos por la empresa son 

despedidos 0 rechazados desde que se les selecciona. A pesar de ser drastico el aprendizaje 

de los elementos que le dan vida a las empresas, se motiva a sus trabajadores para que 

encuentren significados en sus actividades. Esto se inicia con la participacién de fos 

empleados en Ia toma de decisiones, al plantear soluciones y proponer nuevas ideas de 

trabajo relaciondndolas con las caracteristicas de la empresa. Esto otorga la facultad a los 

empleados de buscar soluciones intragrupo cuando se enfrentan problemas en el equipo de 

trabajo, si esto no sucediera se pide la colaboracién de los departamentos contiguos 0 se 

recurre a la ayuda de los altos mandos. 

Una de las organizaciones més importantes del mundo que trabajan bajo este modelo es 

Disneylandia. Esta empresa ensefia a sus trabajadores un lenguaje preciso que involucra a 

los personajes de este mundo de fantasia. En lo que respecta a su personal, Disney buscan 

rasgos fisicos especiales, es decir, determinada altura, color de piel sin cicatrices, 

determinada complexién, etc. Independientemente del fisico de los empleados, las tareas 

son més activas y requieren mayor participacién. Del trabajador y desempefio depende la 

asignacién y un estatus en la organizacion. 
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Las organizaciones que trabajan bajo este modelo, conceden mas libertad a sus empleados 

en su labor, empero, los trabajadores que estén acostumbrados al trabajo de empresas con 

distintos sistemas administrativos, se les dificulta esta nueva forma de trabajo. Mientras 

que la capacitacion tiene un papel importante en la adaptacién del empleado a quien se le 

presenta un panorama general en el que se va a desenvolver y las actividades a realizar 

dentro de la organizacion. Es frecuente que al principio se incrementen los niveles de estrés, 

ansiedad, mayor atencién en sus actividades y las de sus compatieros, y en ocasiones, 

frustracién e insatisfaccién en el trabajo al no cumplirse con los requisitos de la empresa. 

Este modelo rompe con los sistemas tradicionales al incorporar al trabajador en un dmbito 

mas competitivo y de calidad. 

3. 1 E DMI VA DE CONTROL DE CALIDAD. 

Al revisar los anteriores modelos, se ha observado la incursidn del ser humano en las 

organizaciones, tomando en consideracién sus capacidades, habilidades, limitaciones etc. El 

modelo de calidad total retoma en su estructura estos elementos ademas de incluir otros 

como la cultura, el andlisis del comportamiento organizacional, del empleado y la 

tecnologia que permite alcanzar la calidad total. Estos nuevos elementos rompen con los 

tradicionales modelos administrativos que daban prioridad a la organizacién, omitiendo 

cualquier otro elemento o resaltar algin otro sin encontrar la equidad entre ellos. Para 

algunas empresas se les dificulta la implementacién de estas nuevas tendencias, sin 

embargo, el ejemplo de las empresas japonesas han mostrado lo contrario ya que este pais 

se ha colocado como una potencia dentro de los mercados internacionales. 

Para el Japén no ha sido facil colocarse dentro de los mercados internacionales y 

mantenerse en la preferencia de los clientes con articulos de alta calidad. Ante e] éxito que 

ha alcanzado, algunos paises se han dado a la tarea de averiguar la formula o los elementos 

que han colocado a Japén en este estatus. Hajime Karatsu (1991), menciona que el éxito de
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los japoneses se debe a la peculiaridad de su cultura (los japoneses son disciplinados, 

responsables, etc.) y a la integracién de la sociedad en el trabajo dentro de las 

organizaciones y otros sectores en beneficio de la comunidad. 

La reestructuracién del pais después de la Segunda Guerra Mundial y el lugar que ha 

aleanzado en estos momentos en los mercados internacionales se debieron a las 

aportaciones, fundamentos teéricos y estrategias del Dr. Edwars Deming -considerado 

como el Padre del Control de Procesos de Calidad Total - quien —_buscé la satisfaccién de 

los clientes, en vez de colocar productos de altos costos, que no estuvieran al alcance de los 

pobladores y que ademas, carecieran de calidad. E! Dr. Deming enfatiz6 que la inspeccion 

tardia de un producto, hace que se tolere un rango de error, y en el futuro se ocasiona el 

incremento de costos al renovar los procedimientos y los productos finales. A partir de esta , 

consideracion, realiz6 una lista de 14 puntos a seguir con los cuales se puede alcanzar la 

calidad: 

1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio por medio de la a) 

innovacién, b) destinar recursos para la investigacion y la educacién, y c) mejorar el 

disefio de productos y/o servicios, 

2. Aceptar una nueva filosofia, dejando atrds la consideracién de mala calidad. 

3. Dejar de depender de la inspeccién en masa, La calidad no se hace con inspeccién sino 

mejorando el proceso de produccién. 

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. 

5. Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicios. Cada producto debe 

considerarse tinico, con el conocimiento de lo que necesita y la preferencia del cliente. 

6. Implantar la capacitacion. 

7. Adoptar e implantar el liderazgo. Los directores deben ser lideres que orienten y apoyen 

a todos los niveles involucrados en Ja organizacién, basandose siempre en Ia calidad.
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8. Desechar el miedo. Estar siempre seguros del apoyo para trabajar y hacer las cosas bien 

por parte de la direccion. 

9. Derribar las barreras entre las dreas del staff. Esto se hace con la finalidad de que no se 

trabaje de manera aislada, sino en equipos, 

10-Eliminar los slogans, exhortaciones y metas sim que se presenten métodos pata 

realizarlo. Este puede ser un mal sistema porque pueden estar dirigidos a las personas 

inapropiadas y puede darse otro sentido. 

11.Eliminar las cuotas numéricas. En muchas ocasiones se incurre en la tolerancia de 

articulos defectuosos. Es tmhejor que desde el principio se defina lo que se espera del 

trabajador y del articulo que se fabricara. 

12.Despertar el orgullo por lo bien hecho de un trabajo, por sus decisiones, las sugerencias 

y en el reconocimiento a su trabajo. 

13.Estimular la educaci6n y la automejora de todo el mundo. 

14.Crear una estructura para que la alta direccion retome los trece puntos anteriores cada 

dia. 

El Dr. Juran (rumano que emigré el 1912 a los Estados Unidos), fue asesor del Dr. Deming. 

Dio atencién a los problemas de calidad, identificando algunos puntos problematicos en ta 

organizacién como: la comunicacién y la coordinacién de funciones. Apoyé el concepto de 

“Circulos de Control de Calidad” realizados por los japoneses. Juran considetd que se 

pueden realizar mejoras en ta comunicacién entre la direccién y con los trabajadores 

durante el perfodo de gestiones (en el proceso de gestién, se evalia el comportamiento real 

de los empleados y la organizacién, comparando los objetives establecidos y actuando 

sobre las diferencias) o también llamada “Trilogia de Juran”, de la que se derivan los 

siguientes puntos: 

1. Planificacién de calidad.
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2. Control de la calidad. 

3. Mejora de la calidad. 

En lo que respecta a las tareas que deben realizar los directivos destacd: 

a) Porvenir por parte de los altos mandos el liderazgo para cambiar la planificacion de la 

calidad. 

b) Formar a los planificadores de la calidad. 

c) Garantizar que los métodos sean los apropiados para identificar a los clientes por parte 

de los planificadores. 

d) Garantizar también el meétodo para determinar las necesidades del cliente, y el 

desarrollo posterior de un producto. 

Asimismo, establecié 10 pasos a seguir: 

1. Detectar Areas de oportunidad. 

2. Establecer metas de mejora. 

3. Planear el logro de las metas. 

4. Brindar capacitacién. 

5. Emprender proyectos. 

6. Registrar el avance. 

7. Brindar reconocimientos. 

8. Comunicar resultados. 

9, Evaluar. 

10.Mantener el mejoramiento de procesos y sistemas.
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Otro de los principales representantes de ésta escuela es Philip Crosby. El establecié un 

requisito para alcanzar fa calidad Hamado CERO DEFECTOS. Sin embargo, cumplir con 

este requisito no era tarea facil. Por fo cual, propuso la capacitacion como via alterna que 

permitiera alcanzar este objetivo. Al igual que los anteriores autores, Crosby elaboré una 

lista. de enunciados que denomindé “vacuna” que permite cumplir con los requisitos de 

calidad, 

Aspectos de integridad (honestidad). E] trabajador se comprometera con la funcién para 

Ja cual fue contratado, haciendo su mejor esfuerzo, 

Aspectos de sistemas. Este punto parte del pensamiento sistémico, que trata de lograr la 

unidad en la organizacién. Preocupada porque cada parte se integre a la 

organizacion y s¢ mejore la elaboracion de productos. 

Aspectos de informacién, Se planearan las operaciones de trabajo para que las 

organizaciones puedan desarrollar adecuadamente el articulo establecido. 

Aspectos de politicas. La organizacién debe tener claras las politicas que los guiarén, 

reflejandose en las acciones al momento de conseguitse los objetivos establecidos. 

Hasta el momento se han citado algunos autores extranjeros que ayudaron a forjar una 

nueva era para las organizaciones y la administracién japonesa. Une de los principales 

representantes del modelo en Japon es Kaoru Ishikawa, quien definid la calidad como la 

perfeccién en los productos y servicios. Para ello es necesario analizar los problemas que se 

susciten en un producto o servicio, desde su inicio y no a partir de los resultados finales, 

conociende su proceso y transicién, Ademas menciona que la calidad no se logra con pedir 

que las cosas se hagan con calidad, por lo que dio a conocer una serie de puntos que 

denomino “herramientas” que permitien alcanzar dicho objetivo. 

@ El diagrama de causa-efecto o “espina de pescado”. 

@ El principio del diagrama de Pareto.
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Listas de verificaciones. 

© Grafico del proceso. 

Analisis de correlacién. 

© Grdfico de control. 

Histogramas. 

Otro de los autores importantes que realizé estudios de administracién con relacién a la 

calidad; fue William Ouchi. Se dio cuenta que en los Estados Unidos el modelo no tuvo 

resultados exitosos para algunas empresas que lo implantaron; como en el Japon. Ouchi 

indica que los resultados de las empresas japonesas se debieron al compromiso, a su 

disciplina y a la integracién de los sectores de la sociedad. Ademd4s mencioné que los 

administradores deben ser del lugar de origen de la empresa, para que conozcan o estén 

familiarizados con las costumbres y la cultura donde se vaya a implantar el modelo; un 

ejemplo de esto fue Mc. Donald’s establecido en Japén. Esta empresa consideré la 

propuesta de Ouchi. La comida fue um éxito, no se hizo ninguna modificacién a la 

preparacién de las hamburguesas, el secreto residié en que la empresa fue administrada por 

un japonés quien integré los rasgos culturales del Japon (Ouchi, 1982). 

No podemos generalizar que todas las empresas norteamericanas hayan fracasado con el 

modelo. La firma de automéviles General Motors ha laborado con los principios japoneses 

de Calidad Total permitiéndole despuntar como una de las mas importantes empresas en su 

ramo en el Mundo. 

Ante el éxito o el fracaso de las empresas que pertenecen a un determinado pais, William 

Ouchi propuso la Teoria Z. Teoria que se ha considerado hibrida, ya que ha integrado 

elementos de la administracién japonesa (denominadas empresas J) y los principios de las 

organizaciones estadounidenses, fuerza y eficacia (llamadas empresas A). Uno de los
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ptincipios de la Teoria Z es, la creacién de ambientes estables para que se desempefien los 

equipos de trabajo, donde se establezcan las necesidades de afiliacién, independencia y 

control, esperando que los trabajadores cumplan con los requisitos establecidos por la 

organizacién. Otro aspecto que se maneja en la teorta, es la iniciativa de los empleados 

para tomar decisiones en determinados momentos y cuando se inicie el consenso en la 

resolucion de problemas, 

Segin Ouchi, esta medida soluciona la competitividad de las empresas estadounidenses e 

incrementa 1a productividad de las empresas japonesas, por medio del estilo de la direccion 

y no con el aspecto cultural. Aunque para Ouchi la cultura no es un determinante para 

alcanzar el éxito en la organizacién, considera que se debe guardar congruencia entre los 

principios administrativos y los elementos culturales. 

Igual que los demds autores, Ouchi enlista una serie de puntos que se utilizan como guia 

para poner en practica los fundamentos tedricos del modelo: 

1. Todo directivo debe comprender la organizacién Z y el papel que usted desempefia. 

2. Analizar la filosofia de su compafiia. 

3. Definir al filosofia de direccién deseada e involucrar al lider de 1a compafiia. 

4. Poner en practica Ia filosofia creando estructuras como incentivos. 

5. Desarrollar habilidades para las relaciones humanas. 

6. Evaluar su propio rendimiento y los resultados del sistema. 

7. Involucrar al sindicato. 

8. Hacer que el empleo sea més estable. 

9. Tomar sus decisiones empleando un proceso lento de evaluacion y promocién. 

10.Ampliar los horizontes profesionales de los miembros de la organizacion. 

11.Prepararse para aplicar la teoria en un primer nivel.
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12.Buscar lugares precisos donde poner en practica la participacién. 

13. Permitir el desarrotlo de las relaciones “integralistas” (Hernandez y Rodriguez, op. cit. 

p. 307- 308). 

La informacién que se ha proporcionado sobre el Modelo de Calidad Total permite concluir 

lo siguiente. Existe una integracién de todos los elementos como el ser humano, ia 

tecnologia, los métodos estadisticos, la cultura, Ja estructura organizacional, los clientes y 

los metrcados para alcanzar la calidad, entre otros factores. El trabajo de cada sector se 

estructura bajo Jos mismos procedimientos y fundamentos teéricos, analizar los problemas 

desde su origen y no al final del proceso, conjuntandose en lo que se denomina la 

totalidad. Cada departamento debe omitir errores y laborar segin los programas 

establecidos para no retrasar el trabajo de los demas departamentos. El retraso en alguno de 

los procedimientos 0 departamentos, obstaculiza el trabajo y los principios del modelo, 

incrementandose las pérdidas. 

Para los psicdlogos que se integren al trabajo de las organizaciones, les es importante 

conocer las caracteristicas de los modelos administrativos y sus requerimientos. Con ello 

puede realizar las modificaciones en lo que se refiere al comportamiento organizacional y 

det personal, siempre tomando en consideracién los requisitos, metas y objetivos que 

establezca cada modelo. 

La revisién de los distintos modelos administrativos, permitié conocer la conformacion 

general de sus esquemas, ademds de los antecedentes histéricos que definian a la 

administracién como un a actividad desde el origen del hombre al realizar tareas sencillas, 

pero bien organizadas para satisfacer sus necesidades basicas, y su complejizacién al 

desarrollarse Jas culturas e incrementar las necesidades del hombre, haciendo mas 

elaborados los requisitos de cada sociedad.
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Es importante seftalar que algunos de los postulados de los griegos, romanos y chinos, se 

encuentran implicitos en Jas caracteristicas de tos modelos administrativos 

contempordneos, como Io sefialado por Sécrates, quien destacé el derecho al uso, ¢sto es, 

no por ser propietario se tiene el derecho a desperdiciar. 

Al desctibir los distintos modelos administrativos de 1a época contemporinea, se pudo 

diferenciar la actividad administrativa de la conformacién de la disciplina, la cual se 

fundamenta de teorfas, investigaciones, estudios, aportaciones y criticas de los modelos 

anteriores. Ademas de conocer el proceso e importancia de los distintos elementos que 

conforman la estructura de la organizacién, es decir, la persona, la cultura, tecnologia y Ja 

organizacién; para ejemplificar esto, la Escuela Administrativa con Base en Ia Ingenieria, 

dio importancia a la productividad y la maquinaria, dejando en segundo plano al empleado 

aquien se le asignaban los movimientos especificos y bien estructurados para incrementar 

la produccién, dando origen al la Teoria de Tiempos y Movimientos. Hoy en dia se ha 

integrado al empleado como parte importante de la organizacién, el cual tiene la capacidad 

de aportar ideas, tomar decisiones, que le lleven a mejorar su organizacién y su propio 

desarrollo dentro y fuera del Ambito laboral, como Io establece el modelo de Calidad Total. 

La revision de los antecedentes histéricos de la administracién y los distintos modelos 

administrativos, permitieron conocer el proceso ¢ importancia que ha tenido el ser 

humano y las otganizaciones (talleres familiares, fabricas y empresas) entre otros 

elementos, sin embargo, el rol del psicdlogo y su desenvolvimiento en el drea 

organizacional; no se ha especificado, por lo en el capitulo segundo se describira su 

actividad laboral.
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CAP. 2, IMPORTANCIA DE LA PSICOLOGIA EN_EL COMPORTAMIENTO 
ORGANIZACIONAL 

En el capitulo anterior, se describié Ia practica y disciplina administrativa que se realizaba 

desde la antigtiedad hasta las modernas organizaciones. Pudimos observar que fos primeros 

modelos administrativos daban prioridad a la estructura de la empresa y a la productividad, 

conforme avanzaron los estudios y aportaciones en el drea, se empezé a integrar af ser 

humano en la organizaci6n como parte activa. La importancia del ser humano en la 

organizacién, permitié que el psicélogo se insertard en esta drea y estudiara las capacidades 

del empleado, habilidades, satisfactures, frastraciones, etc., teniendo como referencia la 

cultura, la estructura organizacional - por esta razén se describieron los distintos modelos 

administrativos, y en particular, el Sistema de Calidad ‘otal - y la tecnologia, que conllevan 

a alcanzar la calidad. 

2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA PSICOLOG{A INDUSTRIAL 

Se dice que el surgimiento de la Psicologia Industrial data del afio de 1913 al publicarse el 

articulo “Psicologia y Eficiencia”, de Hugo Miinsterberg, pero quienes impulsan 

notoriamente los trabajos a nivel industrial son los norteamericanos al capacitar y reclutar 

personal, durante la Primera Guerra Mundial (Siegel, 1975). Sin embargo, Correa (1992) 

considera que Dunnetie Maruin y el Dr. Walter Dill Scott son los precursores de la 

Psicologia Industrial. 

Se dice que en 1910, Scott trabajé como profesor adjunto de Psicologia en la Northwestern, 

University quien se entrevista con Thomas K. Balmer, jefe de una cadena importantes de 

revistas. Balmer buscaba quién diera conferencias sobre el empleo de 1a Psicologia en la 

publicidad, Por lo que invité a participar a Miinsterberg en Harvard, a Thordike en 

Columbia y Coe en Northewestern; pero rechazaron 1a invitacién. La conferencia se ofrecié 

en el Agate Club de Chicago por Scott, en ella se dijo que “La Psicologia es la ciencia de la 

mente. El arte es hacer y la ciencia sabe cémo hacerlo y cémo se hizo. Si somos capaces de
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entender y expresar las leyes psicolégicas en las que se basa la publicidad, habremos 

afiadido que la psicologia se adhiere al arte de la publicidad” (Ferguson, 1961 en: Correa, 

op. cit, p. 921) 

John Le Main, director de una agencia de publicidad, fue uno de los invitados que asistié a 

  

la conferencia. Propuso a Scott escribir y publicar una serie de articulos que describievan la 

aplicacién de la Psicologia en la publicidad, Para 1913 habia escrito una serie de 12 

articulos, confornando el primer Libro que contenia la aplicacién de la Psicologia en el 

mundo de los negocios. Posteriormenic, Scott Hoga a scr Presidente de Northwestern 

de 

  

University, donde conoce a Walter U. Bingham, organizador del departame, 

Psicologia en e! Instituto de Tecnalu zia, en 1915. En 1916 Scout se convierts °+ el primer 

profesor de Psicologia del Instituto v ef primero en organizar el Centra de Vendedores, 

  

ademas de relacionarse con Whipple, Profesor de la Illinois University quien fig 

como un amplio “xperto en la aplics:‘ n de pruebas mentales. 

  

En 1916, Whipp! 

reunién, se dan cuenta que la informacion de sus revistas carecia de cou} auilidad. Por lo 

Scott y Binham pe: wa en el primer congreso de vended. g     

  

   que recurren a Woods, hombre de we; dos en Pittsburg, que intentaba ole! 

estadistico que explicara los eventos de la organizacién. Aunque el anaiisis de Woods eva 

rudimentario y con errores, lograron hacer la primera publicacién Hamada “4pertaciones 

  

ala seleccion de vendedores”, en 1917. 

Estos autores son considerados como lo primeros exponentes que trabajavon ei area 

Indistrial; empero, Correa (op. cif) refiere que el area industrial aparecié en América, 

cuando el hombre de negocios enfrenté problemas con su personal sin que se encontraran 

soluciones inmediatas, debido a que se desconocian los procedimientos para solucionarlos. 

Hemos observado en [a informacién que se present6, que no se tiene una fecha y un 

exponente al que se le pueda considerar especificamente como el fundador de ia
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Psicologia Industrial ya que diversos autores aportaron elementos para su desarrollo. 

Ademéas de esto, el desarrollo de la Psicologfa Industrial también tiene su origen en los 

eventos que se han vivido en la humanidad; por ejemplo, las dos Guerras Mundiales, 

consideradas como e! punto de partida para el estudio ¢ insercién del psicdlogo. Como se 

describiré a continuacién, 

2.2 INTERVENCION DE LA PSICOLOGIA EN LA PRIMERA GUERRA 

MUNDIAL 

La actividad de la Psicologia en 1a industria tavo mayor auge durante fa Primera Guerra 

Mundial, los psicélogos norteamericanos fueron los primeros que se interesaron por el 

reclutamiento y seleccién de personal dentro del ejército. Se desempefiaban reclutando 

voluntarios para ingresartos a la actividad militar, siendo unas de las primeras necesidades 

a resolver en esos momentos, la actividad se realizaba con rapidez al aplicar pruebas 

psicoldgicas (Siegel, 1975). 

En esta época se reunié un grupo de psicdlogos experimentales de la Universidad de 

Harvard, entre los que destacaron Tichner y Yerkes (Presidente de la Asociacién de 

Psicdlogos en América APA), quienes se dedicaron a elaborar programas y técnicas en la 

aplicacin de pruebas, las cuales evaluaban los conocimientos y capacidades de los 

candidatos a soldados. Los puntajes que se obtenfan de cada prueba se ubicaban dentro de 

los pardmetros establecidos para conocer los resultados de la evaluacién, y de esta forma 

aceptar o rechazar a los posibles candidatos. A los que se elegian, se les mandaba a 

conformar las filas del ejército o se les mandaba a realizar su servicio militar. Las pruebas 

psicolégicas que se utilizaron para reclutar al personal y clasificar a los candidatos 

dependiendo de su nivel de inteligencia fueron: 

* BLARMY-ALFA, que se aplicaba a personas que sabian leer, y 

* E) ARMY-BETA a los analfabetos,
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Al finalizar la guerra, el personal que habia sido capacitado para reclutar y seleccionar 

personal, presté sus servicios en Jas industrias. Estas ya tenian conocimiento de la 

importancia de la Psicologia, cémo se realizaba su trabajo y los resultados obtenidos, La 

aceptacién y el incremento del trabajo de la Psicologia Industrial Ilevé a crear en 1919, la 

primera compafiia de consultores de personal dirigidos por Scott. 

Las aportaciones y los trabajos que se realizaron durante 1a guerra, se extrapolaron y se 

usaron en Ja vida cotidiana, por ejemplo: las fichas que se habian utilizado para rectutar 

soldados y oficiales, se integraron en los programas educativos y en ¢l adiestramiento de 

los empleados. También se instalaron departamentos de personal para lograr la integracion 

de los trabajadores en las empresas, ademas de estimular a los patrones o duefios de 

industrias y obreros a establecer un adecuado sistema y filosofia de relaciones laborales. 

Pero en 1920 fa asociacién dejé de existir por los grandes desembolsos y pérdidas 

econdémicas de los clientes lo que hizo romper relaciones con la Northewestern, University. 

Scott y Clothier complementaron la obra “Personnel Management”, que durante mucho 

tiempo se le consideré como una la Biblia, Scott fue una pieza importante para el 

desarrollo de la Psicologia Industrial, establecid las bases cientificas para realizar el trabajo 

con los modemos sistemas administrativos. 

La Segunda Guerra Mundial fue otro suceso que difundié el trabajo de 1a Psicologia, los 

sectores con mayor incidencia fueron, las empresas y el ejército. El trabajo de la 

Psicologia compartia actividades con otras disciplinas; una de ellas fue 1a Ingenieria. Los 

estudios que realizaban proporcionaron informacién sobre el disefio de aviones, 

submarinos y tanques, tomAndose en cuenta las capacidades y limitaciones de los seres 

humanos; quienes operaban los equipos militares. En particular, la Psicologia arializaba los 

perfiles laborales, la personalidad de los soldados con el propésito de optimizar sus capacidades
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fisicas, aumentar la coordinaci6n con otros equipos de trabajo y su eficiencia en el manejo 

de la maquinaria. 

Estos antecedentes, permiten diferenciar las actividades realizadas por la Psicologia 

Industrial de la Psicologia Organizacional. Hemos mencionado que la Psicologia Industrial 

se dedicé a reclutar y seleccionar personal en sus inicios, sin embargo, los diversos 

estudios, aportaciones y la formacién académica de los psicélogos hicieron més activo su 

desempefio, es decir, se analiz6 la estructura organizacional, el entorno, la tecnologia y el 

ser humano y dentro de este factor cuestiones de motivacién, satisfaccién laboral, 

comportamiento, etc., denominandosele Psicologia Organizacional (Alatorre, 1997). 

2.3 ELEMENTOS QUE CONFORMAN LA ORGANIZACION 

Al revisar la informacion sobre Psicologia Industrial y diferenciarla de la Psicologia 

Organizacional, se observa la integracién de elementos como la estructura organizacional, 

Ja persona, la tecnologia y el medio ambiente indispensables para analizar el 

comportamiento de la organizactén y el personal, cémo se afectan Jas entidades entre si. 

Ademds, de ser elementos que conforman la estructura de los modernos sistemas 

administrativos, los que permiten entender los objetivos que se plantean en las 

organizaciones. 

a) La persona. 

Para entender como esté compuesta la organizacién, se describiré primeramente a la 

persona. Segun Davis y Newstrom (1993), son el principal elemento de las organizaciones, 

conforman grupos en los que desempefian sus actividades, poseen la capacidad de pensar y 

de sentir, desarrollan habilidades y potencialidades, que les permitiran alcanzar sus propios 

objetivos en la vida cotidiana y en la organizacién donde se les remuneraré por su 

desempefio, y de esta forma, satisfacer sus primeras necesidades. Estos autores arguyen que
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las organizaciones se han creado para servir a las personas y no las personas a la 

organizacién. 

En lo que concierne a la estructura. Esta define las relaciones y los roles de cada persona 

dentro de la organizacién y sus actividades, lo que facilita la coordinacién de las tareas de 

cada empleado. Un ejemplo de la conformacién de la estructura, es la llamada compleja. En 

ella se hace referencia a las habilidades y especializacién que debe tener un trabajador y la 

empresa, para lo cual se mencionan los siguientes tipos: 

Diferencias Horizontales. En este tipo de estructura, no se permite que los trabajadores 

comuniquen sus actividades con otros departamentos, limitando sus actividades, 

conocimientos y habilidades a un sélo lugar. 

Diferencias Verticales. En esta categoria los jefes y subalternos establecen las actividades 

de los empleados, en ocasiones la falta de coordinacién entre jefes dificultan el 

trabajo al existir distintas érdenes, rompiendo con la comumnicacién entre 

departamentos y grupos de trabajo, incrementa la insatisfaccion laboral, entre otros 

problemas que se suscitan. 

Diferencias Espaciales. Se hace referencia a las organizaciones que tiene ubicadas en 

distintas partes del mundo empresas, Esta estrategia la ha Ilevado a la practica 

XEROX, al delegar responsabilidades a cada sucursal del mundo, en ellas se 

establecen objetivos, metas, etc., que se han adaptado a las necesidades y 

caracteristicas de] pais donde se encuentre localizada, sin embargo, la forma de 

trabajo, la estructura, los planteamientos generales y reglamentos los establece la 

compafiia central (Nava, 1993).
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Ademias de las estructuras, las estrategias conforman un importante elemento para el 

andlisis del comportamiento organizacional, siendo utiles para la elaboracién de los 

programas administrativos. Se elaboran segtin las necesidades y tamafio de fa 

organizacién, destacandose la siguientes: 

Estrategia de innovacién. Son organizaciones que introducen productos o servicios 

nuevos ¢ importantes. Pero cabe destacar que no todas las organizaciones estan 

dispuestas a introducir procesos novedosos, al no tener garantias de que sean 

exitosos los cambios. Un ejemplo de ello son las ofertas lanzan los centros 

comerciales de México, elevan sus precios pata después hacer la rebaja. Existen 

pocas empresas que discrepan de estas actividades, por lo regular, son grandes 

empresas extranjeras que tiene la capacidad econémica para realizar estos 

procedimientos. 

Estrategia de reduccién de costos. Las empresas que laboran con este tipo de estrategia 

tienden a controlar los costos, eliminan las innovaciones, no realizan gastos de 

mercadotecnia y no disminuyen sus precios. La Cerveceria Modelo, es una de las 

empresas que tiene la produccién mds importantes de cerveza en México. Esta 

empresa vendié en Estados Unidos 125.000 botellas en 1981, en 1985 25 millones 

de botellas. Al respecto Manuel Alvarez Loyo menciona “No hemos gastado ni un 

centavo en publicidad para los Estados Unidos, ni creo que nuestros importadores lo 

hayan hecho tampoco. La calidad de “Corona” se vende por si sola” (Molina. M, 

1993, p. 30). El éxito de esta industria y producto se ha debido a que se ha creido y 

aplicado el concepto de calidad a la iniciativa, se ha preparado adecuadamente a los 

altos directivos, se involucraron las capacidades y el desarrollo de los altos 

directivos para crear modelos originales como “Corona”.
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Estrategia de imitacién. Esta ha sido una de jas estrategias que han utilizado algunas 

empresas mexicanas. Eligen programas de empresas reconocidas que les permitan 

redituar ganancias, quedando en un segundo plano la competitividad con otros 

productos o servicios, Por lo que es frecuente, encontrar productos que se disefian 

con caracteristicas de marcas reconocidas, sin que cumplan con los requisitos de 

calidad. 

En las organizaciones modernas, la persona es parte fundamental para las actividades y 

objetivos de las organizaciones. Pero, para algunas empresas mexicanas atin prevalece la 

concepcién de trabajar con la fuerza fisica o con las capacidades sin conjuntar los dos 

elementos. 

Hoy en dia, los modelos administrativos proponen -en teoria- la integracioén del ser 

humano, en combinacién con otros elementos. Tomandose en cuenta los factores que 

afectan su desempefio, como podrian ser problemas familiares 0 malas relaciones con los 

compafieros de trabajo, asi como deficiencias fisicas o psicolégicas que alteran su 

comportamiento. Considerando que el modelo de Calidad Total toma en cuenta estos 

factores, precisaremos en posteriores capitulos las consecuencias en los seres humanos al 

implementar el modelo. 

¢) La tecnologia. 

Por otra parte, las organizaciones que buscan la modernidad, deben estar a la vanguardia de 

los adelantos tecnoldégicos, para incrementar sus ganancias y de esta manera, utilizar mejor 

sus materiales, sus recursos humanos y materiales, siempre y cuando se utilicen al maximo 

la maquinaria en conjunto con las habilidades de los trabajadores las cuales se desarrollaran 

al capacitarles.
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Algunas de las empresas mexicanas, no se han adecuado a estas consideraciones. Cuando 

inician el cambio hacia la modernizacién, remodelan las oficinas donde se encuentran los 

altos _mandos, en contraste con el lugar donde laboran los trabajadores de menor jerarquia, 

quienes se desempefian en condiciones que no son las establecidas por la Ley Federal del 

Trabajo ya que en muchos de los casos no se remodela en lugar de trabajo. Algunas 

empresas no proporcionan a sus trabajadores el equipo adecuado al exponerse a sustancias 

de manejo peligroso o de cualquier tipo que afecte su salud. Estas situaciones discrepan de 

los principios y filosofia del Sistema de Calidad Total, que pretenden mejorar las 

condiciones de vida del empleado y cuidar los riesgos dentro de la empresa y medio 

ambiente que puedan incrementar pérdidas y elevar costos. 

da) El no. 

El entorno también es un elemento importante para algunos sistemas administrativos como 

el de Calidad Total, ya que es el medio que provee a los seres humanos-trabajadores de 

patrones comportamentales, reglas, hdbitos, costumbres, valores, normas, entre otros 

elementos, que delimitan su comportamiento dentro y fuera de la empresa. Para el Sistema 

de Calidad, la modificacién de alguno de estos elementos disfuncionales, permite mejorar la 

estructura organizacional, el rendimiento, productividad de los trabajadores y de la 

empresa, 

Después de conocer las caracteristicas del modelo de Calidad Total y las posibles 

estrategias que pueden utilizarse segin el programa que se elabore, un elemento que 

también se debe incluir, es el modelo de liderazgo o de apoyo que delimita el 

comportamiento de los altos mandos de la organizacién. Una de sus principales 

caracteristicas es la importancia que se le da al liderazgo, no al poder o al dinero. Sin 

embargo, existe una barrera para las organizaciones subdesarrolladas. Dan prioridad a la 

remuneracién econdémica a diferencia de las empresas de paises desarrollados, quienes dan 

importancia al ser humano y su desarrollo (Davis y Newstrom, op. cif). 
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Entre las funciones que deben realizar los lideres se destacan las siguientes: 

© Los lideres tienen la funcién de ayudar a crecer al trabajador y de esta manera alcanzar 

los objetivos en conjunto. 

* Los lideres no deben ser pasivos ni oponerse a Jas necesidades de la organizacién. 

Al delegarles responsabilidades a los trabajadores, los lideres podraén incrementar sus 

actitudes de participacién, colaboracién y supervisién. 

e El gerente ayuda a los empleados a resolver sus problemas y ejecutar su trabajo. 

¢ Los lideres suponen que los trabajadores no son pasivos ni se oponen a jas necesidades 

de la organizacién, su comportamiento se debe a que no existen adecuadas condiciones 

de trabajo (Davis y Newstrom, op. cit). 

Autoplas de Grupo Resistol ( Listado proporcionado por la Fundacién de Calidad Total, 

Caso 11: Autoplas de grupo Resistol. Analisis y comentarios: Recuperar la importancia de 

los Humanos ) en 1996 incorpora a la organizacién el sistema sociotécnico para alcanzar la 

calidad ¢ integra en su estructura las siguientes caracteristicas: 

UN JEFE. UNLIDER. 

- Depende de su autoridad - Depende de la colaboracién 

- Dive “YO...” - Dice “NOSOTROS...” 

- Genera miedo -Genera confianza 

« Se obsesiona por los problemas - Se dedica a buscar y crear nuevas 

soluciones 

- Crea resentimientos - Fortalece el entusiasmo 

~ Es esclavo de su trabajo - Se libera con su trabajo 

- Administra - Dirige 

 Sabe como se hacen las diversas - Ensefia como se deben hacer las cosas 

tareas y funciones. (él mismo ejemplifica).
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En cuanto a la definicién genérica, un jefe se caracteriza por ser exigente, define normas 

rigurosas e impone su cumplimiento, teniendo empleados entrenados para realizar diversas 

actividades y obedecer las tareas que se le encomiendan, en cambio, los lideres o directores 

disefian sistemas eficaces y educan a sus colaboradores, con lo cual sus empleados se 

vuelven responsables generando mejoras con su equipo de trabajo. Suponemos que fas 

organizaciones mexicanas que impiementen el modelo administrativo de Calidad Total y 

el modelo de liderazgo, puede tener como consecuencia la desestabilizacién en las 

actividades realizadas por los trabajadores, quienes se encuentran acostumbrados a laborar 

bajo ta supervisién u orden de un jefe, tampoco existe la capacidad de los altos mandos 

para delegar responsabilidades a los empleados, y si a esto agregamos los rasgos culturales 

de los trabajadores que discrepan de los requisitos establecidos por la organizacién, los 

procedimientos hacia el cambio se pueden dificultar. 

Con respecto a !o anterior, las empresas mexicanas y algunas asociaciones se han dado a la 

tarea de analizar los rasgos culturales de los trabajadores mexicanos, y a partir de ello 

modificar habitos, costumbres y valores disfuncionales para las organizaciones, siempre y 

cuando no se ttansgreda las raices culturales, con el objetivo de implementar 

procedimientos administrativos que conileven a obtener calidad en su desempefio y 

desarrollar habilidades que en otros sistemas no se habian tomado en cuenta. 

La informacion anterior permite diferenciar el trabajo del Psicdlogo Industrial de las 

actividades que realiza el Psicélogo Organizacional. Recordemos que las actividades de 

Psicélogo Industrial se reducian al reclutamiento y seleccién de personal, sin embargo, su 

formacién y preparacién académica, lo levaron a estudiar el comportamiento del 

trabajador en la organizacién, su desempefio, motivadores, satisfaccién e insatisfacci6n 

laboral, entre otros aspectos que influenciaban a !a organizacion y su rendimiento, con ello 

se abrié un nueva perspectiva en el estudio del comportamiento en la organizacién, 

integrandose poco a poco otros elementos de estudio, como se observard en los siguientes 

capitulos.
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La calidad segiin Gutiérrez, es “el conjunto de atributos o propiedades de un objeto que nos 

permite emitir un juicio de valor acerca de él”, ademas de esto, menciona que la palabra calidad 

puede ser utilizada como excelencia o petfeccién (op, cit. p 23). 

Para Larios G, J. J (1989), la calidad se encuentra en todas las actividades del ser humano como 

en la administracién, economia, investigacion, deportes, la manera de vivir, etc., y tiene como 

finalidad mejorar su entorno. 

En el ISO 8402-1986: Calidad Vocabulario, se define la calidad como “la totalidad de 

peculiaridades y caracteristicas de un producto que determinan sus capacidades de satisfacer 

necesidades declaradas o implicitas” (Molina. M, 1993. p 4). Asimismo, Bur (op. cit } define la 

calidad como el aseguramiento de resultados que corresponden a los planes. Cuando se lieva a 

cabo el contro! eficaz, la informacién que se recopila sirve para mantener en conocimiento al 

gerente acerca de las situaciones a to largo de sus objetivos a cumplir. La informacién en 

momentos de problemas ayuda a buscar alternativas para dar soluciones y medir el desarrollo de 

cada drea, ademds sirve para crear reportes y para tomar medidas necesarias en las areas que se 

requiera, sin que se omita la retroalimentacion a los sectores que estén participando. 

La calidad la define Feigenbaum como “La caracteristica que compone totalmente el producto y 

servicio en mercadotecnia, ingenieria, manufactura y mantenimiento a través de los cuales el 

producto o servicio en uso cumpliran con las expectativas del cliente” (Molina, op. cit. p.4). 

Por su parte, Ishikawa integra en su definicién los siguiente elementos: los factores humanos 

deben guardar armonia con el hombre, la empresa y la comunidad a la que se le va a ofrecer 

productos que satisfagan sus necesidades, ademds de retomar aspectos econdmicos, 

administrativos y técnicos (Ehiobuche, Ch. 1993).
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Para Mahon, H. “La calidad total es un proceso que induce a las empresas a optimizarse por sf 

misma, pata poder complacer, de la mejor manera al cliente, como medida imprescindible para 

sobrevivir y eventualmente crecer” (Ehiobuche, op. cit. p 9). En 1950, Feigenbaum definio el 

tétmino de control de calidad, para establecer los pardmetros de calidad e indicar la forma de 

alcanzarla, considerandolo como: “un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de 

desarrollo y mejoramiento de la calidad realizados por diversos grupos en una organizacién, de 

modo que sea posible producir bienes 0 servicios a los niveles mas econédmicos y que sean 

compatibles con la satisfaccién de los clientes” (Ishikawa, 1986. p 84). 

Para la adminisitacién, la calidad es entendida como una herramienta que se divide en cuatro 

puntos: 

Fijar estandares de calidad 

Logro de conformidad con los estandares 

® Accién cuando se exceden los estandares 

Planificacién para mejorar los estandares (Feigenbaum, 1988). 

Al revisar las definiciones, observamos que no todas se fundamentan de la misma forma ni 

tampoco persiguen los mismos intereses. Sin embargo, las definiciones propuestas por Bur (op. 

cit) y el ISO 9000, pueden ser utiles para las organizaciones que implementen el programa de 

calidad. Entre los principales aspectos que integran se encuentran: al gerente, quien debe estar 

informado y convencido de los sucesos dentro de la organizacién, el control de informacion. 

necesaria para las empresas que enfrentan problemas y que buscan alternativas a partir del andlisis 

del trabajo realizado en la organizacién, ademas de la evaluacién sobre el desarrollo de las 

diversas 4reas que participan en el proceso y la retroalimentacién a los empleados sobre su 

desempefio y los avances que se tienen. Para este estudio, el conocimiento de la cultura de los 

trabajadores y la sociedad donde se vayan a distribuir articulos o se ofrezcan servicios, ayuda a las
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organizaciones a conocer las necesidades declaradas 0 implicitas de fos clientes; y de esta forma, 

entrar en el mercado competitivo. 

Para la mayor parte de las personas, los elementos que se establecen en las definiciones son 

desconocidos. La herramienta que se usa con mds frecuencia en la vida cotidiana es 1a experiencia, 

esto es, buscar la durabilidad, costos - a mayor costo mejor producto-, nacionalidad, etc., que 

evalian a un producto, dejando de lado el desempefio y las actividades que cada persona realiza en 

su vida cotidiana, reduciendo esta actividad para productos (Larios, op. cif), A continuacién, 

presentaremos una lista de puntos que pueden ser de ayuda a los consumidores para demandar 

calidad de un producto 0 servicio. 

¢ La fiabilidad del producto o servicio 

® Sus caracteristica y prestaciones 

¢ Su durabilidad 

e Laconservacién 

* Laseguridad 

» El cardcter no dafiino para el entorno, y 

« El coste de posesién 

Las definiciones que se han presentado y las distintas concepciones que se han tenido sobre la 

calidad, nos permiten dar cuenta que sobre los lineamientos de calidad, no existe una tendencia 

estatica en sus elementos, estos se van integrando o desechando, dependiendo el momento en el 

que se viva y las necesidades que tenga el ser humano. Como se presenta en Ia siguiente area. 

2 LA-CALIDAD A TRAVES DE LA H Rk 

En la Epoca Artesanal, el trabajo era realizado a mano _por los artesanos, las piezas eran una obra 

de arte en las que se cuidaban todos los detalles, imperfecciones, guardando una estrecha relacién 

con la estética de la época. De Ja perfeccién del trabajo, dependia el prestigio del artesano y la



62 

preferencia del cliente por él. Cabe destacar que los trabajos se elaboraban bajo pedido y a gusto 

de los clientes, ademés de ser ellos quienes evaluaban 1a calidad de los articulos. 

Mientras tanto, en la Epoca Industrial los pequefios talleres familiares fueron sustituidos por 

fabricas que elaboraban productos en serie. Al fabricarse una mayor cantidad de productos, se 

dificultaba la inspeccién de cada uno de ellos lo que implicaba rangos de error, desperdicios y 

pérdidas de produccién. Ante tales condiciones, se crearon métodos de inspeccién que variaron 

segim el momento histérico, dividiéndose el proceso industrial en cuatro etapas: 

La primera etapa consistié en inspeccionar los productos y cuidar su calidad, caracterizindose por 

hacer una revision de los productos al final de la produccién; creando para dicha actividad un 

departamento especial de control de calidad. La segunda etapa exigia la observacién de los 

procesos a fin de mejorarlos, tuvo su origen en los afios 30’s en la Bell Telephone Laboratories en 

donde se elaboré el método de control estadistico de calidad, sobresaliendo autores como W. A 

Sherwhart, Harold Dodge, Joseph Juran quien seria uno de los principales representantes del 

modelo de Calidad Total y W. A. Sherwhart, principal representante que mencioné las variaciones 

en los procesos ademas de desarrollar técnicas estadisticas sencillas que determinaban algunos 

limites y graficas de control para presentar resultados sobre el andlisis de calidad. 

Ala tercera etapa se denomina aseguramiento de Ja calidad. En esta se introdujo el mejoramiento 

en el proceso ademds de presentarse un nuevo concepto de calidad proveniente del Japon. En el se 

refiere que la calidad proviene de cada etapa del proceso, inicidndose al principio y no al final, 

como establecen otros modelos. En lo que se refiere a la cuarta etapa -ubicada en estos 

momentos-, la administracién redefine su papel con el propésito de que la calidad sea una 

estrategia para tener éxito con los competidores y un elemento de competitividad entre las 

organizaciones.
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Hoy en dfa, la calidad ademas de consevirse como un detalle para un articulo, se integra en ta 

totalidad de productos que se fabriquen y en las actividades de la vida cotidiana, Integrando al los 

seres humanos y sus actividades como parte de la calidad, en el pasado no se les consideraba. 

Ahora, se evalia sus capacidades, habilidades y competitividad con otras personas que poseen las 

mismas caracteristicas. Para el modelo de Calidad Total implementado en Japén, la participacién 

de los trabajadores, la inclusién de los rasgos culturales, fueron algunos de los elementos que se 

integraron en los programas, implementados en las organizaciones japonesas. Para conocer dicho 

proceso, se describiré brevemente algunas tendencias culturales del Japén y la relacién que 

guardan con el modelo. 

10-) AI JEMENTA! DEL 

ISTE] D D TOTAL E) IN. 

El sistema de Calidad Total que se conoce en nuestros dias como uno de los principales modelos 

administrativos, que le ha dado a los japoneses una jerarquia importante en los mercados 

internacionales, tuvo su origen en los Estados Unidos. Para los Estados Unidos, el modelo no 

cobré demasiada importancia, en esos momentos el pais cubria con la con la mayor parte de los 

mercados en el mundo, erigiéndose como primera potencia mundial. Aunque resultaba muy 

prometedor el modelo, los resultados no fueron muy satisfactorios para las empresas de este pais. 

No siendo asi para las empresas del Japén. 

El principal antecedente que permitié la implementacién y difusién del modelo de Calidad Total en 

Japén fue la Segunda Guerra Mundial. Algunos norteamericanos que Hegaron al pais, dieron a 

conocer el concepto y procedimientas del sistema de calidad. El primer contacto que tuvieron los 

japoneses con el modelo fue con la Ilegada de la Armada Norteamericana. Este grupo noté que el 

servicio telefénico tenia fallas cn la transmisién. No les preocupé las deficiencias en la 

comunicacién, se interesaron por mejorar Jas malas condiciones en la que se vivia en el pats - 

destruido en su economia, sociedad, etc.-. La estrategia que utilizaron los norteamericanos, fue 

ensefiar a los japoneses a administrar fabricas modernas. Otro dato del que se tiene referencia, fue
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con la llegada de las Fuerzas Aliadas (CSFA) a Atsugi, el 30 de abril de 1945. Al frente del grupo 

se encontraba el General Douglas Mc. Arthur, Jefe del Comando Supremo. El habia trabajado con 

el modelo administrativo en su agrupacién, al ver las condiciones de vida de los japoneses, el 

grupo de asesores de las Fuerzas Aliadas analizaron y estructuraron las nuevas formas de trabajo 

para la poblacién. Lo primero que hicieron, fue relacionarse con sus gobernantes y presentarse en 

publico, lo que daba un voto de confianza para los extranjeros; io mismo se hizo con los 

pobladores. Una segunda estrategia consistié en erradicar el auteritarismo y la democratizacién de 

los maximos ditigentes, quienes mostraron su interés por mejorar las condiciones de vida en los 

distintos sectores de la poblacién. Es importante destacar que los resultados satisfactorios, se 

debieron a la participacién de todos los sectores de 1a sociedad (Toledo, B. J. M, 1991). 

Al terminar la Segunda Guerra, Japon atravesaba por una mala situacién econdmica y social, la 

entrada de divisas era casi nula, los productos que se encontraban en los mercados internacionales, 

tenian implicitas en sus etiquetas el significado de "MALA CALIDAD". {Qué hacer con 

productos que de tan malas referencias y con una poblacién grande? La solucién del gobierno fue 

recurrir a su poblacién e invitar en 1950 al Dr. Deming y el Dr. Juran a participar en la 

reestructuracién del pais. Deming y Juran proporcionaron conceptos y procedimientos estadisticos 

para mejorar la calidad y productividad de sus empresas, ademas de mejorar las condiciones de 

vida de los pobladores, 

En la difusién del sistema, la iniciativa del gobierno japonés fue un factor importante para la 

recuperacién del pats. Su iniciativa fue comunicada a Ja poblacién a quienes se les invité a 

participar en el proceso de reestructuracién sin exigirles u obligarles, el trabajo que se demandaba 

efa totalmente voluntario. La respuesta a la exhortacién fue inmediata, participando todos los 

sectores de la poblacién, los cambios no fueron inmediatos, pero en los resultados se pueden 

evidenciar en el éxito del modelo en el Japén. Cabe destacar que la implementacién y los 

programas de calidad total se adaptaron a las caracteristicas culturales del pais. En cuanto a la 

difusién de conceptos y procedimientos el gobierno tuvo una participacién importante; ademas de
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crearse asociaciones encargadas de seguir y coordinar los trabajos de implementacién en las 

organizaciones japonesas ( Ver Anexo 1). 

Al iniciarse el trabajo de implementacién del modelo de Calidad Total, los gobernantes se dan 

cuenta que el pueblo presentaba un cuadro de desnutricién. Antes de dar prioridad a la industria, el 

trabajo se inicié mejorando las condiciones alimenticias del pueblo. Consideraron que una 

poblacion bien alimentada rend{a y producia mds en su trabajo. Por lo que se dio principal atencién 

al campo que serviria para alimentar a la poblacion y para emplear a los pobladores. La mano de 

obra era barata y las materias primas que se extrafan se utilizaban en el desarrollo del sector 

industrial, impulsor de la economia del pais. 

Otro de los sectores de importancia fue el maritimo. Los productos extraidos del mar resultaban 

mas economicos y se podian obtener més fécilmente por la cercanfa del mar con la isla, lo que 

hizo cambiar los hAbitos alimenticios de la poblacién, incluyendo los productos terrestres. 

Aunque sus litorales no producen las mismas cantidades que otras regiones del mundo, se dice 

que son mds ricos y productivos que los litorales del trépico, lo que les ha permitido ser 

independientes y tener reservas para épocas dificiles. Los japoneses, después de extraer las 

materias primas permiten la recuperacién y renovacién de sus fuentes, considerandolas principal 

elemento para sus ingresos. 

En Ultimas fechas, se han sancionado algunos sectores productivos del Japén como el petrolero y 

el maritimo, lo que les ha ocasionado crisis internas y externas en su economia y produccion. 

Aunque las crisis son una condicién adversa son analizadas en pro de mejorar. Para muchos 

paises es motivo de asombro ya que sus ventas siguen aumentando, sus industrias contindan 

ereciendo, manteniéndose en los mercados internacionales y en la preferencia de los clientes, 

independientemente de estas circunstancias (Karatsu, 1991).
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Desde que el pais implementé el modelo de calidad, se ha convertido en una potencia mundial. 

Sus productos son altamente competitivos en comparacion con productos de otros paises, por lo 

que se le ha llamado el “Samurai de ia econom{a”. Ejemplo de ello, es que se han dejado de 

preferir productos de los Estados Unidos en fos mercados internacionales, por la cantidad de 

piezas inservibles que tiene sus productos. Algunas empresas norteamericanas, han tratado de 

solucionar el problema creando nuevas formas de administracién y lugares especializados para 

reparar los defectos de fabricacién, respaldados por garantias de largos afios de duracién, sin que 

alcancen el mismo éxito de las empresas japonesas (Harrington, 1980). 

Ante esto, el Japon ha seguido una serie de estrategias que le han servido para alcanzar el éxito; 

come son los circulos de calidad. 

3.3.1 ,QUE SON Y COMO SE CONFORMAN LOS CIRCULOS DE CALIDAD? 

El sistema de Calidad Total que se implementd en las organizaciones japonesas, en un principio 

no se consideraba al ser humano como parte fundamental para el cambio y mucho menos en fa 

participacién dentro de 1a empresa. Su integracién conllevé a crear los circulos de calidad, que 

tiene como propésito disminuir los trabajos pesados de los empleados, coordinar sus actividades 

con la maquinarfa que sustituye Jas tareas dificiles y terminar con la monotonia del trabajo, Su 

estructura se conforma de la siguiente manera: 

¥ Los circulos de calidad estén  integrados con trabajadores que se rednen 

voluntariamente, deciden el horario, siempre y cuando esté dentro de las horas trabajo y 

no se interfiera con él. Cabe destacar que la gerencia no establece 0 exige que se 

realicen las reuniones, deja en libertad de actuar a sus trabajadores. 

v Los grupos tienen un maximo de 10 participantes integrados en un mismo taller. En las 

reuniones se realizaran actividades de desarrollo organizacional y autodesarrollo. Esto 

se hace con el propésito de evitar la monotonia del trabajo cotidiane, conocer a los
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empleados. Con ello se pretende crear nuevas oportunidades y promocionar a los 

trabajadores a otros puestos, cuando demande la organizacién candidatos. 

v Participacién en diversos niveles de pensamiento. Se trabaja en pro de la subsistencia, 

bienes, sociedad y la existencia del trabajador en el ambiente. Ademéas se crea en los 

trabajadores responsabilidad en todas sus actividades dentro y fuera del ambiente 

laboral. Recordemos que la calidad no abarca un lugar y un sector en especifico, sino la 

totalidad de un proceso. 

v Se crea en el trabajador el compromiso de vivir y hacer productos de calidad: Esta 

ideologia se introyecta a cada trabajador y posteriormente en el trabajo de equipo. 

¥ Elobjetivo de los circulos de calidad, estd en mejorar y desarrollar en las empresas el 

respeto hacia el ser humano, crear un ambiente laboral agradable que favorezca las 

capacidades humanas; sin limite alguno, siguiendo !a direccién que se desee. 

v La creacién de los circulos de calidad tiene como objetivo, prevenir los errores que se 

cometieron en el pasado (Larios, G . op. cit ). 

La creacién de los circulos de calidad, es una estrategia que ha Ilevado a integrar a los empleados 

en la organizacion, reconociendo sus habilidades, capacidades, etc., en pro de la organizacién y del 

mismo empleado, Las organizaciones pueden crear sus propias estrategias dependiendo sus 

necesidades, "El Director de Calidad en I.B.M me dijo una vez que ningun circulo de calidad del 

grupo en todo el mundo habja creado “los inventarios Justo a Tiempo”. Esta creacién ocurrié 

cuando jos directivos de la compafifa, buscando Ia solucién a un proceso critico, fueron a Japén y 

regresaron con “Justo a Tiempo". Con esta técnica le ahorraron billones de délares a 1.B.M" 

(Labovitz. G. 1991). 

La creacion de los circulos de calidad, justo a tiempo, entre otras estrategias, se han estructurado 

con base en las necesidades de la organizacién, los rasgos culturales del pais y en la flexibilidad
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que se le da a Jos empleados para trabajar o proponer ideas, entre otros aspectos. Como ya se ha 

mencionado, el éxito de las empresas se debe a que las organizaciones han retomado la propuesta 

de W. Ouchi y K. Ishikawa, en la que se destaca que las organizaciones que Hegan a tener éxito 

con el programa de calidad, es porque siguen los lineamientos del modelo. Si las organizaciones 

retoman o copian los elementos de programas de otras empresas, éstos no se adecuaran a sus 

caracteristicas, teniendo como resultado el fracaso o/y desestabilizacién de la empresa. 

3.3.2 BASGOS CULTURALES DEL JAPON 

La revision que se hace a los rasgos culturales de los japoneses, permite conocer su cultura, 

filosofia, costumbres, disciplinas, etc., cémo son los distintos sectores de la sociedad; factor 

importante para que el Japon alcanzara el éxito, Algunos de los rasgos culturales de los japoneses 

que fueron relevantes para implementar el modelo son: 

La existencia del cardcter publico para la sociedad es importante en Japdn, por lo que es raro 

encontrar oficinas privadas. Los espacios que se disefian en las oficinas, son pensados para 

compartirse entre varias personas sin que existan divisiones entre escritorios. Compartir el mismo 

lugar de trabajo, implica que entre los trabajadores se establezcan o/y estrechen lazos amistosos 

entre los compafieros e incremente la comunicacién. 

Los japoneses siempre esperan proteccién de quienes los rodean cuando enfrentan problemas. A 

los trabajadores que se les brindo apoyo tratan de ser leales con la (s) persona (s) que le brindo 

ayuda, 

El trabajo entre los japoneses se caracteriza por realizarse en equipo, tomandose en cuenta las 

decisiones de los compafieros para solucionar problemas, aportaciones, ete. Al realizarse un trabajo 

correctamente se recompensa al grupo y no a una persona en particular. 

© Laimportancia de la persona la determina la jerarquia que tenga en una empresa. Por lo que es 

conin, entregarse entre japoneses tarjetas de presentacién en las cuales se especifique su estatus.
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Pasa ef trabajador japonés no es facil tener un estatus en la empresa, tienen que pasar 

aproximadamente diez afios para demostrar sus cualidades laborales, en tanto, recibe un sueldo 

similar al de los demés trabajadores, no importando si sus capacidades son superiores en 

comparacién con sus demas compafieras. 

© Los japoneses estin acostumbrados a valorar Ia agresividad, la consecucién del dinero y los 

objetos materiales. A esto se lo denomina Cantidad de vida. 

© Los administradores dentro de !a organizacién valoran el respeto asi mismos, la solidaridad y 

el perdon. 

© Los empleados japoneses se consideran parte de la organizacién en ia que laboran en la que 

trabajaran toda su vida, son leales y trabajadores pero en muchas ocasiones, no se encuentran 

satisfechos con sus actividades. 

Los japoneses tienen respeto para con los ancianos a quienes se les valora por su experiencia y 

por los consejos que les puedan brindar, sin que sean excluidos de su vida, como sucede en 

occidente. 

« Son disciplinados, respetuosos, ordenados en las actividades que realizan, sin que les cueste 

trabajo adaptarse a las reglas o requerimientos que se les establezcan. 

La descripcién. que se realiz6 sobre las empresas y Ja cultura japonesa, permitieron conocer los 

antecedentes y estrategias que se utilizaron para implementar el modelo de calidad total en dicho 

pais. Para las empresas que sigan los lineamientos japoneses, esta informacion se utilizara como 

marco de referencia para hacer comparaciones y diferencias en la forma de implementar el modelo 

en paises que discrepen de la cultura japonesa. En este caso México.
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3, 3. 3: COMO SE DESEMPENAN LOS TRABAJADORES DEL JAPON? 

Siguiendo con la revisidn de los rasgos culturales de los japoneses, se describira brevemente el 

desempefio de los trabajadores en las organizaciones. En cuantas ocasiones se ha escuchado que el 

“Samurai” japonés cuenta con los mejores trabajadores del mundo y su capacitacion es de alto 

nivel, enfrentando cualquier situacién que se presente en la empresa. En realidad, gCémo se 

desempefian los empleados japoneses? ; guardan alguna diferencia laboral con los trabajadores de 

otros paises que han implementado el modelo de Calidad Total? 

En una encuesta realizada a los trabajadores japoneses, se muestra que el 14 % de los trabajadores 

jovenes estan satisfechos con su trabajo. Mientras que el resto de la poblacién se encuentra 

insatisfecha, por Ja asignacién de puestos, sin que ellos puedan opinar al respecto (Robbins, ap. 

cif). 

Enel estudio denominado EIC* (Estudios Internacionales de Calidad), se dieron a conocer algunos 

datos de diversas organizaciones del Canada, Japén, Estados Unidos y Alemania que laboran con 

el modelo de Calidad Total. El objetivo de estudio que se planted, no se centré en redefinir los 

elementos y expectativas del proceso de calidad, sino en analizar y documentar la correlacién 

entre éste y las unidades de la empresa. El instrumento que se utilizé para recabar informacién 

fue el cuestionario que evalué 102 dreas y cinco categorias: organizacién del negocio, desarrollo de 

  

4 BL anélisis de este estudio no se culminaba en 1991, por lo que en posteriores informes del EEC, se 

presenta el desarrollo de los siguientes reactivos bajo la categoria cultural: 

+ 4 Cémo influye 1a cultura en fa aplicacién y los resultados de tas practicas de direccién de 

calidad? 

+ 4 Qué factores culturales deben ser tomados en consideracién al internacionalizar una empresa? 

* {Qué practicas directivas trascienden las diferencias culturales? (Joshua Harmond, op. cit).
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productos y servicios, proceso de entrega y satisfaccién del cliente, calidad y posicion estratégica y 

la cultura, De los reactivos publicados por ef EIC, se retomaron los més representativos a la 

tematica que se esta tratando. 

gQué porcentaje de los empteades participan significativamente en diversos equipos 

relacionados con fa calidad? Los empresarios japoneses citaron que el 64% de sus empresas no 

incluyen a sus empleados en los grupos de trabajo que se relacionan con la calidad y no participan 

con ellos, sélo el 25% o dos terceras partes permiten Ja participacién a los grupos en las 

organizaciones. En cuanto a las perspectivas de las organizaciones japonesas a futuro - 

considerando que el afio de publicacién fue en 1991- no pretendian cambiar el porcentaje de 

participacién de sus trabajadores, en comparacién con los Estados Unidos, quienes planearon 

integrar el 75% de sus empleados en jos equipos de trabajo. 

{Qué porcentaje de empleados participa en reuniones constantes de calidad? Se dice que el 

Japon tiene Ja tasa més alta de participacién a reuniones constantes con el 39%, Estos se debe a 

que en las reuniones, se discuten temas de calidad, utiles para el proceso de cambio, se intercambia 

informacién entre los empleados, se discuten temas sobre calidad y su mejoramiento, se plantean 

convicciones y se estrechan lazos de comunicacién (Joshua Harmond, 1996). 

;Cuales han sido las consecuencias fisicas, laborales y psicolégicas de los trabajadores 

japoneses que laboran bajo el sistema de calidad total? Se ha encontrado que los trabajadores 

japoneses poseen un nivel elevado de estrés en comparacién con los trabajadores de otros paises, se 

ha incrementado el numero de ejecutivos que mueren repentinamente por afecciones cardiacas; 

algunas de las causa que provacan estos desequilibrios son: las crisis en las organizaciones, largas 

jornadas de trabajo y la asistencia a fiestas donde se ingieren alimentos con un alto contenido de 

calorias y bebidas alcohdlicas que elevan el nivel de colesterol, ademas de continuar con las 

conversaciones de negocios, incrementando el estrés, entre otras causas (Robbins, op. cif).
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La informacién que dio respuesta a los anteriores reactivos, enmarca algunas diferencias en el 

trabajo que se realiza en las organizaciones japonesas con respecto a los postulados establecidos 

por el Sistema de Calidad Total. A partir de esto, se cuestiona sobre la impostancia que ha 

adquirido el ser humano para dichas organizaciones. Los porcentajes que se manejan en el EIC, 

permiten interpretar que las empresas de los Estados Unidos son las que integran a mayor numero 

los trabajadores en los equipos de trabajo y toman en cuenta su participacién a diferencia del 

Japon. Puede ser aventurado considerar que en el Japén la importancia atin recaen en fa estructura 

organizacional, dejando a un lado al trabajador y solo se le tome en cuenta para tecnologizar al ser 

humano, es decir, se retoman aquellos aspectos que incrementen la productividad de la empresa 

pero sin considerar las emociones, problemas personales, etc. 

Para las empresas de otros paises que planeen implementar o hayan implementado el Sistema de 

Calidad, deben de conocer los antecedentes histéricos del Japén que pueden ser de utilidad para 

diferenciar entre los procedimientos y eventos de este pais con las caracteristicas culturales del pais 

donde se vaya a implementar; siendo mas especificos en México, Al presentar los datos respecto a 

la forma en que se trabaja y algunos detalles sobre el comportamiento de los japoneses, damos 

cuenta de las diferencias culturales de los mexicanos. Es frecuente que las personas que no han 

tenido contacto con otras culturas generalicen algunas formas de comportamiento, patrones 

culturales, etc., a otras poblaciones que discrepan de ellas. En las organizaciones sucede lo mismo. 

El modelo de Calidad Total es tajante en los principios que sefiala sobre el respeto a la cultura para 

implementar el modelo, modificar los rasgos que son disfuncionales, resaltar los rasgos que se 

adecuan a los propésitos de Ia organizacién, conocer el medio social en el que se desenvuelve el 

trabajador para obtener mejores resultados de los programas que se establezcan, para darle un 

cardcter particular al programa que se establezca. 

Siguiendo con la propuesta de W. Ouchi y K. Ishikawa, en las siguientes rubros, se presentaran 

algunos rasgos funcionales y disfuncionales de los trabajadores mexicanos, cudles de ellos se 

pueden modificar y cuales se deben respetar por lo arraigado a la sociedad.
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3.4 ANTECEDENTES SOCIO-ECONOMICOS 

EN.LA JMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD TOTAL EN MEXICO 

  

Al describir tedricamente los antecedentes que permitieron implementar el modelo de Calidad Total 

en Japon, los rasgos culturales y algunos datos de empresas que implementaron el modelo damos 

cuenta de las diferencias que existen entre esta cultura y la mexicana. Al referirnos a las 

caracteristicas y rasgos culturales de México, se conoceran los antecedentes que dieron a conocer 

el sistema, los rasgos culturales funcionales y disfuncionales de los trabajadores en las 

organizaciones para implementar el modelo de Calidad Total, las posibles consecuencias fisicas, 

psicolégicas y laborales al iniciarse los cambios en su estructura administrative, cultural ¢ 

individual, 

El modelo de calidad no se dio a conocer en México al término de alguna guerra. Su difusién se 

hizo por medio de las empresas extranjeras que invirtieron en nuestro pais como: General Motors 

y Ford - entre algunas otras de las que se desconoce su nombre- o por fa iniciativa de algunas 

empresas que después de conocer el modelo iniciaron los cambios. Ademis de esto, los eventos que 

también dieron a conocer la calidad, sus procedimientos y requisitos faeron las gestiones realizadas 

pata ingresar al GATT en 1986 (Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros). El acuerdo 

permitia el intercambio de productos, materias primas, tecnologia, etc., con los paises miembros. 

Entre los principios que establecié el acuerdo se resaltan los siguientes: la reciprocidad, la no 

discriminacién, 1a utilizacion de barreras arancelarias, utilizar al acuerdo como escenario de 

consulta para la solucién de controversias bilaterales y multilaterales, constituyéndose como marco 

adecuado para las solucién de conflictos - en especifico entre los Estados Unidos y México-. 

Independientemente de los beneficios que el GATT pudo ofrecer a las naciones miembros, se exigid 

que a cada pais que no sobrepasen el 50% a los impuestos de exportacién, Ia cuota que se cobra a 

los paises varia, para los productos mexicanos no debe rebasar el 20%, de un 30% limite. Con ello, 

se mantiene el mercado estable y bajo condiciones igualitarias, econdémicamente hablando. Ademés 

de exigirse la fabricacion y servicios prestados con calidad (Caballero, 1991).



74 

En 1992, México se suscribe at TLC con los Estados Unidos y Canada, firmandose la incorporacién 

en 1993, y para el primero de enero de 1994 entrar en vigor. Se esperaba que se introdujera al pais 

alta tecnologia, entrada de productos extranjeros que compitieran con los del pais, inversiones, el 

establecimiento de empresas extranjeras las cuales se fusionaron con las mexicanas y con ello, 

incrementar la bolsa de trabajo y mejorar los niveles de vida. Los resultados que se obtuvieron 

después de la ratificacién fueron inmediatos: 

- Las importaciones que se situaban en 28 millones de délares en 1988, se incrementaron en 

1993, y para 1994 la suma total a las importaciones se cifré en 51 mil délares, representando 

un 90%. En cuanto a las exportaciones, estas se cifraron en un 56% en 1988, incrementado 

un 70% en el 94, el 12% fue por la exportacién de petréleo. 

— La ayuda que se le presté al campo, provino del didlogo y propuestas para reactivar la 

produccién con més justicia y libertad. El crecimiento de la produccién de maiz y frijol se 

duplicé -considerando la fecha de publicacién- en comparacién con la produccién de afios 

pasados. Poniendo al pais como un productor independiente segtin los datos 

proporcionados el miércoles 2 de nov. de 1994, en La Jomada ( Fuentes, R ). 

Los avances y el desarrollo en diversos sectores se presentaron rapidamente después de la firma, lo 

que significé que se considerara al pais como “desarrollado”, algunos productos se empezaron a 

fabricar con calidad. Ademas se crearon dependencias encargadas de promover la calidad dentro de 

los procesos, al inicio y al final de la elaboracién de un producto como: La Fundacién de Calidad 

Total, la SECOFI, quien publicéd normas de aseguramiento de la calidad para cumplir con jos 

estandares de calidad, Consejo de Calidad Metropolitano, Asociacién de Ex-becarios AOTS México 

-Japén A.C., el Centro de Calidad del Tecnolégico de Monterrey, ITESM Campus - Estado de 

México, Estas instituciones se encargan de definir y evaluar los avances que tienen las empresa al 

jmplementar el modelo de Calidad Total en las organizaciones mexicanas.
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Para México, las negociaciones provocaron que el mercado nacional se sobresaturara de mercancias 

provenientes del extranjero, disminuyendo la cobertura de mercancias mexicanas. Las pequefias y 

medianas industrias, tuvieron que invertir en alta tecnologia, para mantenerse o sobrevivir. En 

contraste con las grandes organizaciones, las cuales se fusionaron con algunas firmas importantes ¢ 

ingresar en los mercados. Estos acontecimientos, establecieron una marcada dependencia con las 

empresas extranjeras y el debilitamiento de las estructuras administrativas de las organizaciones del 

pais. 

El desarrollo de México en todos sus sectores se ha pensado tnicamente para las grandes ciudades, 

lo que ha ocasionado aglomeracién de productos, deseconomia interna, desempleo, migracién y 

mano de obra barata, teniendo como consecuencia, ef crecimiento lento y desequilibrado de la 

economia y la desunién con el sector rural. La crisis de 1995, reafirmé las diferencias y los 

problemas que se estaban presentando en el pafs. Las empresas extranjeras al no tener garantias que 

les permitieran tener una estabilidad econémica, retiraron sus inversiones. Mencionaron que el 

futuro en México es impredecible, afectando a sus organizaciones, Las que contintan en el pais no 

planean sus objetivos a largo plazo: sélo establecen sus objetivos a corto plazo o mediano plazo. 

Estos eventos, merman el establecimiento de cualquier programa de calidad total a futuro. 

Asimismo, la crisis ha hecho que la poblacién y las empresas presten atencién a su economia, 

dejando a un lado los modelos administrativos, ya que requieren de inversién en tiempo y dinero. 

Otro factor que obstaculiza la implementacién de sistemas administrativos innovadores son los 

sindicatos. No forman parte de la organizacién, pero fungen como representantes en los intereses de 

la organizacién ante los directivos, procuran por las condiciones de sus agremiados, son mediadores 

entre el trabajador y la organizacién, es decir, buscan Jas fuentes de trabajo, establecen criterios de 

contratacién, horarios, intervienen alunas veces en el disefio de puestos, determinan algunas reglas 

de seguridad, delinean las caracteristicas de los programas de capacitacién, intervienen en la 

elaboracién de los tabuladores salariales, etc. Los sindicatos rigen la mayor parte de las condiciones 

de las empresas, cuando creen que se afectan sus intereses, inician movilizaciones o impiden que se 

continue con el trabajo (como sucedié en la Edad Media con los gremios).
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Para la mayoria de los paises de Occidente, las relaciones con los sindicatos implican problemas, 

no asf para el Japén que ha trabajado con ellos sin tener ningiin problema. Homero Flores Gonzalez, 

Secretario General, Asociacién Sindical de Pilotos Aviadores de México (APSA), cita que "El 

sindicalismo en México tiene que evolucionar, tiene que transformarse y estar en condiciones de 

participar positivamente en la modemizacién, convocando @ una movilizacién productiva" (Rev. 

Calidad Total. Monografla 7, 1991. p 8). 

En este capitulo, se ha hecho un breve repaso tedrico a los antecedentes que permitieron 

implementar el modelo de Calidad Total en Japon, los rasgos culturales, los participantes y algunas 

consecuencias fisicas, que ha traido la implementacién del modelo a los trabajadores japoneses. 

Estos eventos son marco de referencia para los paises y organizaciones que tengan como proyecto 

implementar el modelo, tomando en cuenta estos datos que servirin de punto de referencia y 

comparacién. En selacién a lo anterior, K. Ishikawa menciona que las organizaciones no se 

encuentran en un vacio sociocultural, por lo que se requiere de la adaptacién de ciertos valores 

culturales para que se fortalezca el sistema administrative (Mancebo, op. cif). A partit de esto, se 

describirdn algunos de los rasgos culturales de los mexicanos en los siguientes subcapitulos. 

3, 5 REVISION TEORICA SOBRE LAS CARACTERISTICAS CULTURALES a eee ee ae et NN SE tate rn   

La cultura es un factor importante para las organizaciones que implementan en modelo de Calidad 

Total o utilicen cualquier otro sistema que tenga como objetivo, modificar el comportamiento de 

los trabajadores en relacién a su entorno. Entre los planteamientos que hace el sistema, se resalta el 

andlisis de los rasgos culturales de los empleados, la descripcién de los eventos que to dieron a 

conocer y permitieron su implementacién. 

Antes de iniciar con la descripcién de tos rasgos culturales de los trabajadores mexicanos -principal 

factor para nuestro estudio-, partiremos por citar algurios términos de cultura. La cultura integra en 

su estructura tradiciones, presuposiciones, valores y costumbres acumuladas, ¢jerciendo una
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poderosa influencia en el comportamiento de! ser humano. Clifford Geertz difiere de esto y 

menciona que “ la cultura debe comprénderse no como un conjunto de esquemas concretos de 

comportamiento -costumbres, usos, tradiciones, hdbitos particulares- como siempre los hemos 

considerado, sino mds bien como un conjunto de mecanismos de control -proyectos, formulas, 

reglas directivas (lo que en informatica se llama programas) que debe imponer el comportamiento” 

(Abrauanel, ef. af. 1992. p. 172). 

Para Ehiobuche (op. cit, p.80), la “cultura es aquella serie de artefactos, creencias, valores, normas 

y reglas fundamentales que definen el modo en que opera la organizacién ¢ influyen en é1”. En lo 

que se refiere los cambios culturales, el proceso se inicia cuando se intercambian algunos valores y 

se proporcionan modelos conductuales a los miembros de Ja organizacion (Crosby, 1992). 

Ademéas, la cultura y la estructura de una organizacién, se entremezclan, se apoyan y se refuerzan 

cuando existe alguna modificacion en los elementos de las dos entidades formando una sola entidad, 

para cumplir con un mismo objetivo para lo cual fueron creados. Se considera una mentira si los 

objetivos sefialados, las politicas, las estrategias y los sistemas de ta empresa, distan de los planes 

trazados, lo que puede traer como consecuencia un choque cultural para las entidades que entraren el 

proceso de modificacién. Para no provocar cambios drdsticos en el comportamiento del trabajado, 

se debe proceder a analizar Jas raices culturales de la sociedad para no transgredirlas y ocasionar 

consecuencias. 

Se ha resaltado el aspecto cultural en general, pero gcudl es su objetivo e importancia para las 

organizaciones? El Dr. Demig sefialé que el modelo fue creado para paises desarrollados que son 

discipinados en sus actividades, responsables, etc. Consideré que el modelo era sélo aplicable para 

las organizaciones japonesas a diferencia de los paises en vias de desarrollo, que no cumplen con 

éste requisito, por lo que es casi seguro que no alcancen el éxito y el proceso de implementacion sea 

incompleto ¢ inadecuado.
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Autores como W. Ouchi ( op. cif) no compartieron este principio, reconoce que debe existir paridad 

entre los elementos de la cultura con los principio de la teoria. Por esta razén, es necesario analizar 

los elementos de la cultura donde se vaya a implementar y no incurrir en el error que han cometido 

la mayoria de las empresas; copiar programas de otras empresas que tienen distinto giro y/o son 

extranjeras, dejando a un lado el momento histérico por el cual atraviesa la empresa, sus intereses y 

la discriminacién cultural entre paises. A partir de esto se le da al modeto el cardcter de universal. 

Para el Japon su cultura fue valiosa y causa principal de su éxito. En México las organizaciones que 

implementan el modelo, ain no cuentan con resultados porque se encuentran en procese el trabajo. 

Pero se tiene una valiosa tradicién cultural e historia que sirve de referencia para conocer los 

problemas que se enfrentaron en el pasado y las soluciones utilizadas. A partir de esto, no se debe 

ver a la cultura como algo estdtico asociado al pasado, sino algo dindamico que permitiré alcanzar 

algunos niveles de desarrollo en la modernidad (Acle, T. 1991). 

Al conocerse los elementos que estructuran las definiciones, los antecedentes y rasgos culturales 

que pueden servir para implementar el sistema de calidad, el siguiente paso es conocer y diferenciar 

los aspectos de la cultura funcional y disfuncional. Por cultura funcional se entienden Jos valores 

deseables que permitan lograr y cumplir plenamente con los objetivos establecidos, ayudan a 

incrementar la productividad, satisfaccién de los trabajadores y el cumplimiento de las necesidades 

de la empresa. Mientras que en la cultura disfuncional, no permite cumplir o Ilevarse a cabo los 

objetivos y requisitos de una empresa de la mejor manera. Aunado a lo anterior, existen otros tipos 

de culturas que se desglosan de los anteriores y se caracterizan de la siguiente forma: 

i fue 

Caracteristicas: 

~ El comportamiento de sus empleados es acorde a sus valores. 

Cuenta con un sistema de valores eficiente que responde a las demandas del entorno. 

t Logran altos niveles de efectividad y competitividad. 

Es ideal siempre y cuando sea flexible.



ESTA TESIS HO BEBE 
A BBUOTECR =” 

— Tiene grandes posibilidades de supervivencia. 

I ional débil 

Caracteristicas: 

— Surgen en sistemas proteccionistas. 

~ Son organizaciones que no definen ni difunden sus valores, su personal no esta 

comprometido. 

~ No se preocupan por satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes. 

t Peligro de extincidn frente a los cambios de su entorno. 

lisfuncional ft 

Caracteristicas: 

~ Poseen un sistema de valores bien definido y difundido. 

~ El comportamiento de los empleados es congruente con los valores. 

~ No se adaptan a los cambios de su entorno y esto les afecta negativamente. 

1 Peligro de extincién, siempre y cuando sea rigida. 

1 Alta rotacion de personal y baja productividad debido a la falta de motivacién. 

} Peligro de extincién en corto plazo. 

Cultura disfuncional débil 

Caracteristicas: 

— No existen valores compartidos y bien definidos. 

— No existen patrones de conducta de acuerdo a Jos valores. 

~ Existen muchas subcuituras, sin que predomine una en especial. 

— No se cumplen los objetivos. 

Alta rotacion de personal y baja productividad, debido a Ja falta de motivacién.
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— Peligro de extincién en corto plazo. ( Andrade. H. marzo, 1992. Valencia, R y Ruiz, E, op. 

cit, p. 20). 

Las caracteristicas culturales que se han enunciado, permiten identificar y ubicar a los valores, 

costumbres y hdbitos en los distintos rubros establecidos, ademas de identificarse qué rasgos se 

pueden modificar y cules no por lo arraigado a la cultura. Muchas de las organizaciones que han 

implementado el sistema de calidad total o planean implementarlo, no consideran el anilisis de los 

rasgos culturales. Es frecuente encontrar empresas que integren eslogans o lemas alusivos a la 

calidad, sin que se modifique sus modelos tradicionales como: el modelo paternalista y el modelo 

antocratico®. Estos modelos buscan los beneficios de la organizacién dejando a un lado al trabajador, 

las actitudes, valores, creencias, costumbres, etc., y su relacién con los diversos sectores que 

estructuran la empresa. A diferencia del modelo de liderazgo, que busca la participacién de los 

empleados y los lideres en equipo en pro de la organizacién y del empleado. 

Retomando las propuestas de W. Ouchi y K. Ishikawa, en las que se indica el andlisis los rasgos 

culturales para implementar e] modelo de calidad total, se presentara en los siguientes subcapitulos, 

los rasgos que se pueden modificar y los que se deben respetar por lo arraigado a la sociedad. 

IBLE: FICACT 
AR) AICAN 

6D. (ONT L 
T 

La revision conceptual de los rasgos culturales de los trabajadores mexicanos, son el punto de 

partida para inferir sobre los rasgos que obstaculizan o permiten la implementacién del Sistema de 

Calidad Total en las organizaciones mexicanas, cémo puede ser su desarrollo y las posibles 

repercusiones para la sociedad, organizacién y empleados. 

  

5 La responsabilidad de los empleados la tiene el patrén, quien exige a sus subalternos acatar 

sus ordenes limitando sus participacién, sin que se desarrollen sus capacidades laborales.
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Al respecto, Kras ( 1991) enlisté una serie de rasgos culturales de tipo fuerte y débil, con los cuales 

se puede inferir qué estructuras comportamentales pueden obstaculizar o beneficiar la 

implementacién del sistema de calidad. 

3.6. 1 DESCRIPCION TEORICA DE LOS RASGOS CULTURALES FUERTES NO 

DIF: IE 

En este rubro se describiran los rasgos culturales que por lo arraigado a la cultura, no se pueden 

modificar a corto plazo, ya que son factores que se han transmitido de generacién en generacién, 

siendo parte del patron comportamental de los mexicanos destacdndose los siguientes: 

LA FAMILIA, En México es la maxima institucién, en comparacién con el trabajo. Esta 

entidad le proporciona a la persona confianza, apoyo emocional, afiliacién en todo 

momento. La familia mexicana se caracteriza por ser autoritaria y paternalista, por lo 

que jas personas de mds rango, se les debe lealtad y respeto. Paraddjicamente, a las 

personas ancianas 0 adultos, se les limita su desempefio en distintos Ambitos (laboral, 

etc.), resaltando su edad, sin considerar su experiencia o conocimientos y en 

ocasiones, se les segrega de la familia, Pero sin que se les recluya en asilos como a 

los ancianos de los Estados Unidos. 

Por otra parte Diaz-Guerrero (1994), menciona que los integrantes de ia familia 

mexicana, se unen cuando existen problemas. Cuando algin integrante de la familia 

ha alcanzado algunos triunfos son compartidos y motivo de orgullos entre los 

miembros, ademas de otorgarle un lugar preponderante en el nucleo familiar. 

La separacién de la familia es dificil cuando es asignado un nuevo lugar de trabajo o 

residencia. Es comun que el trabajador -en este caso- lleve a su familia al nuevo lugar 

de residencia para que no se desintegrarse.
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RELACIONES INTERPERSONALES. Para los individuos de nuestra cultura son 

importantes las relaciones que se establezcan con otras personas dentro de la 
organizacién. En este sentido, la motivacién del mexicano se sustenta en base al 
respeto y al reconocimiento de las personas de su misma jerarquia o de los altos 

mandos, lo que le permite incrementar su eficiencia y productividad. Al establecerse 
buenos lazos, se pueden alcanzar los objetivos establecidos, como podria ser la 
calidad. 

PERSONA A TAREA. En México, a diferencia de otros paises, la dignidad del individuo 
ocupa un lugar importante en las organizaciones, antes que las tareas. Si se da 
prioridad a las tareas, los empleados considera esto como acto de deshumanizaci6n. 
Al trabajador se le debe tespeto, antes de reconocer su cardcter, personalidad y 

habilidades para desempefiar sus actividades, esto hace que se incremente su 

productividad y se alcancen los objetivos y metas establecidos por la organizacion, 

CREATIVIDAD. En toda actividad que desempefie ef mexicano, estard presente la 
creatividad, por ejemplo: en el lenguaje florido que se utiliza para referirse a cosas 0 
situaciones tragicas. En las organizaciones, los trabajadores mexicanos son conocidos 

por reparar maquinaria especializada, basta con poner un papelito o un alambre para 
que vuelva a funcionar normalmente. Esto se logra a partir de la relacién hombre- 
maquina, y el conocimiento de su funcionamiento, 

ETIQUETA. Los mexicanos son conocidos también por el formalismo y propiedad para 
dirigirse hacia una persona. Se educa para tener buenos modales y Tespetar a los 
demas. Aunque existen diferencias entre las clases sociales y estilos de educacién, el 
objetivo que persiguen es el mismo. En las organizaciones -como en otros lugares-, 

los empleados de distinta clase son rechazados por sus superiores, a cambio, ellos
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pierden el compromiso con su trabajo y la lealtad para con su organizacién al no 

tratarlos adecuadamente o con dignidad. 

Cuando se emite una opinién o se debe lamar la atencién a un empleado, el reclamo 

tiene que hacerse con diplomacia, sin agresiones verbales y sin que haya personas 

como testigos, para que el trabajador no se sientan avergonzado y llegue a renunciar. 

Las empresas que laboran con sistemas tradicionales, pasan por alto este principio, lo 

que ha permitido la explotacién y abuso de los trabajadores, quienes pierden el 

compromise, la lealtad para con su organizacién y con sus superiores, decrementando 

su productividad, 

TRABAJO Y DESCANSO. Segiin Kras, los mexicanos equilibran el trabajo y el descanso. 

Las horas que tienen para descansar, son utilizadas para convivir con la familia. 

Aunque la unién familiar es un principio fuerte en nuestra cultura, se ha ido 

disgregando para salir con amigos dando mayor importancia a las diversiones y a 

otro tipo de actividades que no incluyan a la familia. 

AMBIENTE LABORAL. Los trabajadores mexicanos, demandan que el lugar de trabajo 

carezca de conflictos y que prevalezca un ambiente de armonia. Las buenas relaciones 

y un ambiente agradable incrementan la eficiencia del trabajador, en comparacién 

con ambitos donde hay continuas confrontaciones y competencias que rompen los 

lazos entre compafieros. 

Estos son algunos de los rasgos culturales que son dificiles de modificar, porque conforman el estilo 

de vida e identidad de una persona dentro de una sociedad. Ello no significa que se encuentren 

exentos de ser modificados, sin embargo, para los objetivos y metas de una organizacién les puede 

traer problemas que afecten no solo este grupo, sino la sociedad, el comportamiento de la persona y 

otros sectores de la poblacién. 
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3, 6.2 DESCRIPCION TEORICA DE RASGOS CULTURALES DISFUNCIONALES 

DEBILES 

  

Se han descrito algunos de los valores que no pueden ser modificados abruptamente al 

implementarse el sistema de Calidad Total en México. Ahora, referiremos a los valores, costumbres 

y habitos disfuncionales débiles que segin Kras (op. cit) pueden ser medificados. Aunque son 

factores arraigados en nuestra sociedad, su modificacién eliminaria problemas con las 

organizaciones extranjeras y en las relaciones entre personas. 

El concepto CONTROL tiene distintos significados para los empleados de México, implica 

la verificacién de los productos y servicios que se elaboran, realizarlos en un rango de 

_ tiempo, es decir, respetar los programas establecidos, las metas, objetivos, ete. 

Esta palabra tiene varias connotaciones dentro de las organizaciones mexicanas. Para 

fos trabajadores significa que se les ha perdido la confianza y se duda de sus 

capacidades, al haber constantes revisiones @ su trabajo o al delegarles 

responsabilidades a !os subordinados por parte del lider. Para que no se preste a 

malos entendidos, los altos mandos tendran que ampliar la comunicacién entre los 

empleados y explicar el sentido de la palabra, y hasta dénde se quiere llegar con su 

trabajo, invitandotos a cumplir con los requerimientos que establece la empresa. 

El TRABAJO para algunos mexicanos significa sometimientos, se trabaja por necesidad y no 

por gusto, lo que provoca insatisfaccién y falta de compromiso. 

AL Abt SE VA. Es uno de los mas importantes rasgos que se deben modificar en el 

establecimiento de nuevos habitos, costumbres y valores. En los articulos que se 

realizan en México, no se pone suficiente cuidado en su fabricacién. Los productos 

que salen al mercado, carecen de calidad, argumentandose que el defecto no se ve.
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Cuando el cliente reclama, los encargado no se comprémeten a buscar alternativas de 

solucion. 

En las organizaciones, no todos los empieados se rigen por esta por esta caracteristica, 

se preocupan por su trabajo, lo realizan con cuidado y minucia. A este grupo de 

personas, se les segrega del grupo que trabaja al AHI SE VA, quienes sobresalen por 

su ineficiencia (Molina. V, op. cif). 

LA FALTA DE PREPARACION DE LOS TRABAJADORES. No les permite ascender a 

otros puestos aunque tengan afios desempefidndolo. Para enmascarar esta deficiencia, 

los trabajadores hacen improvisaciones en su trabajo y dejan a la suerte los 

procedimientos y resultados para fabricar un producto sin que se ajuste a las normas 

establecidas por la empresa. Esto sucede por la falta de iniciativa por mejorar su 

preparacién y por la falta de capacitacién por parte de las organizaciones. 

LOS SUENOS DE LOS MEXICANOS. La mayoria de los mexicanos tiene ideales que no 

estén sujetos a las condiciones de su realidad y no estan a su alcance, ante estas 

circunstancias, se incrementa su frustracién por no estar a su alcance. 

LOS IRRESPONSABLES. Son personas que no les preocupa conservar su trabajo, no 

respetan a sus compafieros ni los requerimientos de la empresa, al no cumplir con las 

tareas establecidas por los jefes o por la organizacion. 

LOS INEPTOS. Son trabajadores que pueden tener cualquier puesto, desde el que no 

requiera responsabilidad hasta un alto nivel. Por lo regular siempre estan rodeados de 

personas capaces para disfrazar sus deficiencias. Los trabajadores con capacidad se 

frustran ante estas circunstancias ya que las ideas que proponen son apropiadas y 

utilizadas por estas personas. Otra cualidad del inepto, es no aceptar los cambios. Se 

dice que no tiene iniciativa ni la preparacién para enfrentar los problemas naturales 

que atafien a la organizacién sin que permitan los asensos (Molina, 1992).
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LOS CONFORMISTAS E INSEGUROS. Son trabajadores que no se esfuerzan por mejorar 

sus capacidades o ascender. Trabajan dnicamente para sobrevivir sin que participen 

activamente en las decisiones de la empresa, !a mayor parte del tiempo, preguntan a 

jos dems respecto a sus actividades antes de decidir. 

LOS INEFICIENTES. Son trabajadores a los que no se puede recurrir cuando existen 

problemas en la empresa, ya que no tienen iniciativa 0 no estén preparados para 

enfrentar situaciones problema. 

LOS IMPUNTUALES. Es una caracteristica de los mexicanos que se debe erradicar. No 

existe respeto por ef trabajo o compromiso para realizar actividades de otras 

personas. Por Jo regular, Jas personas que siempre [legan tarde tienen una excusa, 

dejan las cosas para después sin que haya un sentido de responsabilidad y respeto 

para con los demds, esto trae como consecuencias: pérdidas para la organizacién, 

disolucién de contratos, etc. 

Las organizaciones extranjeras que se establecen en el pais o tienen que hacer 

negocios en el mismo o con tos pobladores, tiene que enfrentar el problema de la 

impuntualidad. Los mexicanos, no dan importancia al tiempo y las consecuencias que 

se traen para el futuro, por lo mismo, 1a elaboracién de objetivos a largo plazo son 

poco frecuentes, y por lo mismo, no se esperan resultados inmediatos. 

LOS CRITICONES. Son personas que opinan sobre lo que hacen los demas, realzando sus 

defectos sin evaluat a la persona o su desempefio, 

LOS EXPLOTADOS Y MAL PAGADOS. Son trabajadores que laboran en d{as festivos o 

largas jornadas, sin pedir remuneracion econémica extra. Cuando dejan el empleo, 

los directivos tienden a realzar sus cualidades. Para este grupo de trabajadores es mas 

importante el reconocimiento social que el reforzador secundario.
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DESORDEN E INDISCIPLINA. En algunas empresas mexicanas, especificamente las de 

gobierno, los trabajadores se caracterizan por realizar sus actividades en desorden, 

desde el mando alto hasta los subordinados. Las cosas se encuentran en desorden 0 

arrinconadas, se rezaga el trabajo por largos periodos, se come en el lugar de trabajo, 

se desperdicia el material , la maquinaria no es utilizada al 100 % incrementando los 

costes de produccién y materiales. También, es comin que se realicen juntas en las 

que se pierde el tiempo, plantedndose problemas que no conciernen a la 

organizacién. 

DESPILFARRO. Tanto las organizaciones como los individuos de paises que estan en vias 

de desarrollo desperdician material de trabajo. Las organizaciones que no planean la 

disminucién de costos en sus materiales y tiempo, restringen gastos de forma abrupta 

sin explicar el por qué de la medida o no se les capacita al personal para que pongan 

en practica las nuevas habilidades aprendidas. Los trabajadores que enfrentan esta 

situacion, categorizan a sus jefes de economistas 0 escatimadores. La conducta que 

adoptan los trabajadores para enfrentar esta situacién, es de frustracion y rechazo 

ante las medidas establecidas. Ademas de esto, en algunas organizaciones se crean 

puestos fantasma para canalizar Jas ganancias de las restricciones y beneficiar a los 

superiores. 

EXCESO DE PARLOTEO Y CELEBRACIONES. En las organizaciones mexicanas, se deja 

de trabajar por celebrar dias oficiales o para festejar algo especial. Para algunas 

empresas son dias de pérdidas; sin embargo, se deben respetar. 

Como ya se ha mencionado con anterioridad, las relaciones para los mexicanos son 

importantes, las que se rodean de largas platicas que afianzan la amistad y confianza, 

pero impiden el rendimiento al maximo del trabajador.
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LA AMISTAD. Entre los compatieros de trabajo, la amistad se utiliza para lograr ascensos 0 

conseguir un empleo, dejdndose a un lado la evaluacién de capacidades y los 

procedimientos de seleccién. 

AUTOESTIMA DE LOS MEXICANOS. Se dice que los mexicanos no saben valorar su 

trabajo. Samuel Ramos, asegura que el éxito y el fracaso se miden a partir de este 

factor, influyendo en los posibles logros del pais, en las metas a cumplirse, en factores 

de tipo cultural, econdmico, psicoldgico, fisico y familiar, etc. 

Su hipétesis refiere, “ todos nosotros, indistintamente de la condicién o circunstancia, 

padecemos de un complejo de inferioridad que induce un sentimiento de menor valia 

personal y que se manifiesta en ciertas caracteristicas, como inseguridad, 

desconfianza en si mismo y en los demds, exagerada susceptibilidad, mal humor, 

violencia y agresividad. En el caso de los “burgueses”, concluye, el conjunto de notas 

que configuran su cardcter son reacciones contra un sentimiento de valia, no 

derivandose de una inferioridad econdémica, intelectual, ni social, provienen sin duda 

del mero hecho de ser mexicanos” (Alduci, op cif. p. 77). 

Alducin y Diaz-Guerrero atribuyen que la baja autoestima de la personas, proviene de 

no valorar su desempefio y el de los demas. Y sélo lo har4, cuando las situaciones 

sean Satisfactorias para desempefiarse eficazmente e inicie una valorizacién de su 

trabajo, considere qué condiciones son las apropiadas y satisfactorias para aprender. 

Si el trabajo que realizé cubrié con los requisitos que se le demandan, tendra que 

prevalecer tas mismas condiciones para que se desempefie de la misma forma. 

EL AUSENTISMO. En paises industrializados y los que estan en vias de desarrollo, se ha 

notado un incremento de ausencias por parte de los trabajadores, quienes se reportan 

enfermos o con problemas familiares, Estos reportes se presentan cuando los
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trabajadores no se encuentran satisfechos con su trabajo o no les gusta tener 

responsabilidades. 

LA MOVILIDAD LABORAL. Hace que los trabajadores aprendan nuevas actividades y 

tareas. Estableciendo nuevos lazos amistosos, de poca durabilidad. 

FATIGA LABORAL. Cuando se presentan altos niveles de estrés, el empleado se comporta 

negativamente ante la acumulacién de cansancio, haciendo deficiente su capacidad 

de responder adecuadamente a las situaciones laborales y sociales. Las reacciones 

ante este factor se pueden advertir cuando la persona se encuentra nerviosa, 

preocupada, sin cooperar con los demas, consume alcohol y/o drogas, haciendo que 

se evadan sus responsabilidades. 

LA EDAD DE LOS TRABAJADORES. La mayor parte de las organizaciones en México, 

requieren de empleados jévenes. Cuando un trabajador rebasa_un rango de edad, se le 

puede liquidar para no pagar jubilaciones, sin considerar su experiencia. Los jévenes 

por lo regular, son menos responsables, impuntuales, sus objetivos no se centran en el 

trabajo ni en la experiencia que puedan adquirir, pero se les da preferencia. 

LOS CONFLICTOS. Son problemas que se originan a partir de las disputas entre los 

miembros de un mismo departamento y/o los departamentos contiguos, los jefes, etc. 

Estas conductas obstaculizan el trabajo que se debe realizar en la empresa y cumplir 

con los objetivos establecidos, ya que la comunicacién se rompe, 1a informacién 

entre departamentos no se proporciona y el trabajo en equipo no se tealiza -si es que 

la organizacién lo establece como un requisito-. 

LAS AMENAZAS. En Ia actualidad, las organizaciones mexicanas utilizan como una 

estrategia las amenazas para que los trabajadores aprendan cudles son las modernas 

tendencias y normas administrativas que rigen a las empresas modernas. En muchas 

de ellas, no se planeen programas de capacitacién, en los cuales se indica qué se
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espera del trabajador. Es frecuente la utilizacién de castigos como por ejemplo: la 

reduccién de salario por no llegar puntual y/o acumular un nimero determinado de 

faltas, para después despedirlo. De igual forma sucede con los trabajadores no se 

adaptan a la estructura y requisitos de la empresa. 

LA COERCION. También es un método utilizado para solucionar conflictos, al no cumplirse 

con las demandas de la organizacién. También el trabajo en la organizacién lo 

obstaculizan los grupos de resistencia pasiva o grupos mas débiles, quienes sdlo 

hacen lo que se les ordena, sin que tengan la capacidad de decidir o aportar algo para 

la organizacién, sus actividades carecen de entusiasmo y frecuentemente se les rota de 

puestos. 

RETIRO Y ABANDONO. Estos dos factores son un medio excelente para no aceptar los 

lineamientos de 1a organizacién y no concluir actividades de calidad. 

COMUNICACION. Al igual que la motivacién, la comunicacién puede ser un obstaculo o 

ayudar al desarrollo de ios procedimientos de la organizacién, esto es, cuando es 

insuficiente no se conocen los problemas que se presenten en la empresa y cuando se 

excede, puede que se le de prioridad a cualquier situacién o no se identifiquen los 

problemas. 

EL TRABAJO EN EQUIPO. Se dice que en México el trabajo en equipo no existe, aunque 

los trabajadores busquen compafiia. No existe la participacién grupal, lo que hace 

dificil la integracién a esta forma de trabajo. Esto se puede justificar, al no presentarse 

resultados con esta forma de trabajar. 

Es importante destacar que el trabajo realizado en las organizaciones mexicanas, han seguido la 

forma de trabajo en equipo. Segiin Buenrostro (1990), en nuestra cultura se puede trabajar en equipo 

ya que somos una sociedad colectivista, sin embargo, se ha introyectando y enfatizando que el



  

trabajo es de tipo individual. En la practica se tienen resultados que reafirman lo que sefiala 

Buenrostro. Antonio Zarate, Ingeniero Mecdnico Electricista. Director General de Metalasa 

(empresa dedicada a la industria automotriz, en especial, al estampado de acero, ensamble de piezas 

para automdviles y da articulos domésticos de exportacién). Destaca que el desarrollo de esta 

empresa, se ha debido al trabajo en equipo y a la filosofia del modelo implementado. Comenta, antes 

de que se integrara esta forma de trabajo, existian supervisores e inspectores encargados de los 

departamentos y su adecuado funcionamiento. A diferencia de otras organizaciones, en Metalasa, no 

se despidiéd a los empleados para cubrir con las necesidades de la nueva organizacién o para 

solucionar sus problemas -en 1991-. Respetando el principio del sistema de calidad invitando a los 

trabajadores a mejorar cada dia. 

EI Ing. Zarate sefialé que para lograr el cambio, lograr y promocionar el trabajo estructurado en base 

a Ja Cultura de Calidad, se dieron platicas de calidad y valores a todo el personal de la empresa: 

secretarias, vigilantes, etc., invirtiendo e1 tiempo que fuera necesario; sin uso de videos. Para el 

Ingeniero, este tiempo fue aprovechado para interactuar con su personal (En: Calidad Total. 

Monografias 7, op. cit). 

Hasta e] momento, se han descrito conceptualmente algunos de los rasgos culturales funcionales y 

disfuncionales para la implementacién de modelo de Calidad Total. Se han mencionado que la 

cultura ayuda u obstaculiza la adaptacién del ser humano, sucediendo lo mismo en ia organizacién 

(Hunt, 1977). Del respeto a los planteamientos, la modificacién de los rasgos y las alternativas en el 

comportamiento de los trabajadores, puede depender el éxito del modelo y programa que se 

implemente en las organizaciones asi como del seguimiento al proceso, sin que se considere 

obsoleto. 

En la bibliografia revisada, se pudo analizar la importancia que se le da a los rasgos negativos de 

los trabajadores mexicanos, sin que en muchos de los casos se resalten los rasgos positivos como 

son: la facilidad para relacionarse, la creatividad, en algunos casos la organizacién, cooperacién y el
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compafierismo al enfrentar problemas graves, entre otras caracteristicas, utiles para implementar 

programas de calidad. 

Se han descrito algunos rasgos culturales funcionales y disfuncionales que pueden obstaculizar o 

beneficiar la implementacién del modelo de Calidad Total. Con esto se propone modificar algunos 

de los patrones comportamentales de los trabajadores, es por esto que se citard someramente que 

sucede con el comportamiento de las personas que se enfrentan al cambio en la siguiente seccidn. 

3,.7_ CONCEPTUALIZACION DEL PROCESO DE CAMBIO EN EL 

COMPORTAMIENTO HUMANO Y SOCIAL 

En los fundamentos tedricos del modelo de Calidad Total, se hace referencia a la modificacién del 

comportamiento del personal y en algunos casos algunos valores, costumbres y hdbitos de la 

sociedad, que conllevan a cambiar sus patrones comportamentales. 

En la vida del ser humano y en la organizacion se producen cambios constantemente, a los que no se 

les toma en cuenta porque no provocan problemas o modificaciones importantes en la vida de la 

persona sin que se desestabilice su comportamiento. La adaptacién a estos eventos se debe a que se 

han enfrentado en el pasado eventos similares. Pero cuando estos eventos no se encuentran dentro 

del repertorio de experiencias aprendidas, el ser humano recurre al aprendizaje de nuevas 

experiencias 0 al andlisis de sucesos pasados (antecedentes histéricos, culturales y sociales, entre 

otros), para entender y afrontar lo desconocido. 

Newton y Wallence (1989), mencionan que el comportamiento del ser humano “presente no puede 

ser cambiado sin alterar las percepciones de acontecimientos anteriores, sin revivir los sucesos 

pasados o recapitular lo emotivo a los hechos pasados” (p. 28). Estas condiciones hacen que el ser 

humano se resista a los cambios y valore constantemente su pasado. Ante esto, se torna dificil 

resolver los problemas presentes, enfrentar las innovaciones, las estructuras, el comportamiento, 

entre otros aspectos més.
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Abraunel (1992), explica el concepto de cambio como un esquema conceptual. Destaca que si los 

cambios se realizaron abruptamente, se obligaré a los miembros de la organizacién a seguir con los 

lineamientos que se exijan, sin tener una estrategia bien planteada. Lo que ocasiona que la cultura y 

el esquema tradicional, se vuelvan disonantes y desicronizantes, ocasionando un choque entre la 

cultura tradicional y la nueva cultura que se instituya (Para ejemplificar esquematicamente los 

cambios ver la Fig. 1) 

Ante los desequilibrios producidos por los cambios en la organizacidn, los altos mandos deben 

participar activamente en la adaptacién del personal, anteponiendo su comportamiento como 

ejemplo, ademas de esto, adecuarse a los nuevos requisitos de la organizacién, como son: la 

tecnologia, las normas que se establezcan en los mercados internacionales, los cambios internos y 

externos en la organizacién, los cambios en los valores culturales que permitan alcanzar la 

productividad, competitividad y desarrollo del trabajador y la empresa. 

Ademés de esto, las personas que se desenvuelven en un dmbito donde prevalecen los valores 

tradicionales, anhelan mejorar sus condiciones de vida, proporcionadas por el medio ambiente o 

industria que les brinda bienestar. Esta concepcién atin la tienen algunas empresas. Cuando se 

planean o proponen algunas modificaciones en los valores tradicionales para integrarse a los nuevos 

esquemas administrativos, los altos mandos deben explicar a los miembros de la empresa el por qué 

de los cambios y qué se espera de ellos con su participacién, de cada uno de los departamentos, altos 

mandos y en general toda la organizacién; aunado a esto, las metas y objetivos a cumplirse. 

En lo que se refiere a las costumbres y tradiciones, estas mantienen a la sociedad en armonia. 

Cuando se presentan cambios que alteran su estructura normal de las personas, jas reacciones 

pueden ser de rechazo o aceptacién, pata posteriormente iniciar el proceso de adaptacién. La 

estabilidad y adaptacién a los nuevos esquemas, no tienen la misma funcién que en sus origenes ya 

que se integran elementos de las otras culturas formando un nuevo mosaico cultural 

En el caso de México, la proximidad con los Estados Unidos hace que se integren costumbres, 

valores y tradiciones, modificandose el esquema cultural de los mexicanos. Esta cercania puede
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hacer que las organizaciones recurran a la imitacién de programas que discrepan de 1a cultura 

donde se va a establecer, y en la sociedad, perdiendo paulatinamente la identidad nacional ¢ 

integréndose esquemas y valores dominantes, Para conocer 1a opinion de los pobladores mexicanos 

en torno a esto, Alducin realizé la siguiente pregunta: 

2 A qué pals le gustarla que se pareciera México? 

La respuesta que se obtuvo en 1986 fue la siguiente. E150 % respondieron que a ningin otro pais, 

el 20% a los Estados Unidos, el 6 % a Japon, el 3 % a Espafia, el 2 % a Francia ¢ Inglaterra. Esta 

misma pregunta se sondeo a algunas ciudades de la Repiblica Mexicana obteniéndose el siguiente 

porcentaje: Querétaro 81 %, Acapulco 74 %, Leén 59 %, Culiacdn 57 % y Villahermosa 55 %. 

Agregaron que deseaban. que e! pais encontrara su propio camino sin la ayuda de otros paises. En 

contraste a esto, la quinta parte de la poblacién esperaba parecerse a los Estados Unidos. Y otra 

parte de la poblacion prefirié que se integraran a los japoneses. Estos grupo de personas se 

distinguieron por ser una poblacién alfabeta y de escolaridad avanzada que reside en las zonas 

urbanas del norte y sudoeste del pais. 

Para los pobladores y miembros la organizacién que viven el proceso de transicién, el choque 

cultural les genera angustia y desubicacién, crisis y busqueda de mecanismos que le permitan 

reafirmar Ja identidad nacional. Por lo que se sugiere, resolver los problemas de esquemas 

tradicionales y modermidad, determinar qué caracteristicas culturales serviran para el trabajo que se 

va a realizar en las organizaciones mexicanas. Posteriormente, darle un seguimiento a los 

programas y planes después de cada de sexenio, retomando los problemas reales de la nacién y la 

posicion que el pais tiene en el mercado internacional. 

Los cambios dirigidos hacia la implementacién del modelo de calidad, deben de concatenar con la 

creacién o el enriquecimiento de la cultura propia y con las tendencias y principios de la cultura de 

calidad. Homero Flores Gonzdlez (1991) considera que el desarrollo de una cultura que desea 

alcanzar resultados satisfactorios y alta productividad de la organizacién debe tomar en cuenta la
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satisfaccién laboral, el incremento en la participacién de los empleados, la capacitacién del 

trabajador en la toma de decisiones®, incremento en la comunicacién en todos los niveles y en el 

establecimiento de metas; entre otros factores, que haran cumplir con los objetivos de la 

organizacién y del modelo. 

Para las organizaciones que inicien este proceso se sugiere llevar a cabo Ia estrategia que se 

denomina, Determinacién de Ja __necesidad de cambio, la cual enumera tres condiciones para 

evaluar las necesidades en el proceso de cambio: 

1.- Evaluacion del estado presente, Es comtn que los altos mandos de Ia organizacién, planeen los 

cambios sin elaborar una estrategia a seguir y mucho menos, evaluar las condiciones presentes en la 

que se encuentren Ja organizacién antes del proceso del cambio. Este punto dentro de un programa 

bien establecido, sirve para contrastar los resultados pasados con los presentes’ y evaluar los avances 

que se obtienen. 

2.- Administracién de la transicién, Cuando se empiezan a tomar decisiones por los empleados y en 

ios departamentos es necesario considerar io siguiente: 

~ Planear las actividades 

- Planear la estructura administrativa. 

3.- El estado futuro. En este punto, se establecen objetivos a futuro que deben alcanzarse en la 

organizacién. Aunque los objetivos se planean a futuro, es importante establecer metas intermedias 

  

° Cuando se toman decisiones en grupo, se consenso a cada integrante que forma parte de él. El 

problema que se debe solucionar, tiene que partir desde el principio y continuar con ef proceso. 

Ouchi menciona que a mayor confianza de un superior para con sus subordinados; mayor sera la 

fraccidn de las decisiones que éf pueda compartir con ellos (Mancebo, op. cif. p. 309 -311). 

7 Los métodos que se utitizan para recabar datos y evaluar los sucesos presentes son: 1a entrevista, la 

encuesta y algunas otras herramientas que se adecuen a las necesidades de la organizacién.



96 

que permitan evaluar y reforzar el procesos del cambio, asi como metas y objetivos finales. En el 

reporte donde quede asentado el compromiso a cumplir con fos objetivos y metas finales, se debe 

anexar la fecha en que se debe de cumplir con lo requerido, detallar los procedimientos y los 

posibles beneficios que se obtendrdn, la identificacién con el estado final. En tanto, los altos mandos 

exhortan a los participantes a integrarse en el proceso de cambio que integra los tres puntos 

siguientes: 

1. Superacién de Ja resistencia al cambio. Ante las nuevas circunstancias, en el trabajador 

surge el temor al realizar las nuevas actividades. 

2.- Disminucién de la incertidumbre de los empleados.. Se crea a causa de Ia ansiedad, la 

oposicién de los empleados y el mismo proceso de cambio. Ademds del incremento de 

conductas negativas, al no dilucidarse algunos planes futuros y no proporcionar 

herramientas para enfrentar los problemas o la nueva forma de trabajo. 

3.-Enfoque de la atencién gerencial. Los gerentes deben evitar Ia creacién y el increment 

de nuevos problemas o continuar con los que existen. Se sugiere atender los sintomas de la 

organizacion desde la raiz (Robbins; op. cit; Davis y Newstrom, op. cif). 

Al tener delineado el tipo de estrategia y modelo que sera utilizado para enfrentar el cambio, se 

deben tener en cuenta algunas actitudes de los trabajadores que obstaculizan el proceso de cambio, la 

cual tiene dos tipos. 1) La resistencia inmediata o franca. En ella se pone de manifiesto el 

comportamiento del trabajador, quien se queja constantemente de su desempeiio, desacelera su ritmo 

de trabajo y en ocasiones amenaza con estallar en huelga. La ventaja de esta forma de 

comportamiento, es que los altos mandos pueden manejar y solucionar los problemas y, 2) La 

resistencia implicita o diferida, en este tipo de cambio las actitudes de los trabajadores son ocultas, 

perdiéndose la lealtad hacia la organizacién y jefes, ademas de incrementarse el ausentismo, que se 

justifica como enfermedad.
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Para conocer como ha sido el proceso de implementacién del modelo de Calidad Total en las 

organizaciones mexicanas, se presentaran algunas referencias de empresas que han retomado los 

rasgos culturales, la importancia y actitudes de los empleados ante el cambio, la cultura y otros 

factores, que se han mencionado a lo largo de la revision bibliografica. 

3.8 EJEMPLOS DE EMPRESAS MEXICANAS ¥ EXTRANJERAS QUE HAN 

IMP. ENTAD: M LO DE CALIDAD TOT. 

Los ejemplos que se presentaran a continuacién, son de empresas mexicanas y extranjeras que han 

implementado el modelo de Calidad Total. Aunque no se conocen los programas y procedimientos 

que se Ilevaron a cabo, los datos que publicaron permiten diferenciar las actividades que cada 

empresa realiza y qué elementos intervinieron. 

L» AUTORLAS 

Esta empresa cred su propio programa en base a los sistemas sociotécnicos, que consideran a las 

organizaciones como sistemas abiertos en los que se busca Ja atencién simultdénea a los 

requerimientos técnicos de produccién como son: las necesidades psicolégicas y sociales de los 

individuos y los grupos de trabajo. Ademds de ser considerados sistemas de apoyo para la 

resolucién de problemas y para la mejora continua de los Equipos Autoadministrados. 

En 1989, la empresa compro maquinaria a Taiwan, el impacto fue tan fuerte al verlas cubiertas con 

oxido, despintadas y los manuales escritos en chino, para una empresa que esperaba iniciar cambios. 

Esto lejos de ser un problema fue el aliciente para el desarrollo de la empresa, Se mand6 a Taiwan a 

personas pata que les explicaran los procedimientos y sacar el maximo rendimiento de los 

procedimientos aprendidos en dicho lugar. Cuando la maquinaria oxidada llegdé a la empresa. Por 

iniciativa propia, los empleados pintaron la maquinaria para iniciar el trabajo, mientras que los
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empleados que habian sido mandados a Taiwan, desarrollaron y entendieron los instructivos que se 

utilizaron posteriormente como manuales de capacitacion. 

Con ayuda del corporativo Grupo IRSA, se iniciaron las sesiones de capacitacién y de integracion 

entre los miembros de! Comité Gerencial, formado por los responsables de cada area. Como 

resultado, establecieron la misién a la que se le denomind, “un traje a la medida de Autoplas”. La 

planeacién de esta la corporacién, integré la siguiente definicién, “Somos fabricantes de lamina 

acrilica Cell-Cast, competitiva a nivel internacional, que busca la preferencia de nuestros clientes, 

la generacién de riquezas el crecimiento y desarrollo de nuestro personal y aumentar el valor 

econdémico para nuestros accionistas” (p. 38), La estrategia integrd la vision, valores y el trabajo 

basado en la cultura de trabajo en equipo que habian visto en Taiwan, pero, el establecimiento y la 

marcha del modelo no se realizé sin haberse documentado y analizar las experiencias de las 

empresas mexicanas que trabajaron con los Equipos Autoadministrados o las que trabajaban con el 

mismo esquema, E| trabajo que se realizé en esta empresa abarcd a todos los sectores, sin embargo, 

se retomaron los aspectos mas representativos y que se adecuaran a la tematica de estudio. 

“Aqui no tenemos supervisores" 

EI trabajo que se sealiza bajo el procedimiento de Equipos Autoadministrados (su concepto es: 

trabajo en equipo, compromiso con lo producido y los valores de respeto y apego a las actividades 

realizadas) ha evolucionado. Existen cuatro grupos a los que se les ha nombrado con ei mismo 

numero de mercados que los abastecian en un principio: Calsak, Chemtek, Europeo y Nacional. 

Cada uno de ellos se conforma por 3! personas (25 de produccién, 2 de mantenimiento, 2 de 

logistica y 2 de servicios), mas un entrenador del areas de Aseguramiento de Calidad y una persona 

responsable de la funcién del Desarrollo Organizacional que realiza reportes al Departamento de 

Recursos Humanos. Dos de 25 operadoras fungen como Coordinadoras de equipo. 

Las responsabilidades quedan divididas de las siguiente forma: planeacién, organizacidn, 

responsabilidad y mejora de los procesos. Cada equipo debe reportar los objetivos que ellos mismos ‘



planean al inicio de cada turno y resolver los problemas que se presenten para conseguirlos. Son los 

propios grupos que deciden “la linea” de produccion 

La rotacién de los turnos se realiza a partir de equipos comptetos y no de personas, lo que ha 

permitido una mayor cohesién y un sentimiento compartido de responsabilidad. Estos datos son 

proporcionados @ las Coordinadores del area de logistica, quienes vacian los datos en pizarrones 

ubicados a la vista de todos, La informacion sirve para conocer la evolucién de los grupos, como 

base para asignacién de bonos de productividad y para la retroalimentacidn del Comité Gerencial 

que diariamente se rene para intercambiar datos relevantes de cada area. Los reportes se refieren a 

los objetivos, las dificultades que se reportan en una biticora por la Coordinacién de Separacion, 

para que el seguimiento sea més sencillo. 

La evolucién del proceso tiene atin dificultades como son: 

© Los niveles operativos tienen conciencia de los costos de la calidad de 1os defectos, pero 

no siempre se conoce el impacto econémico de estos. 

© La falta de madurez de algunos grupos se manifiesta en la no existencia en la autonomia 

con respecto a les superintendentes de praduccién como de mantenimientos, en lo que toca a 

la solucién de problemas técnicos. 

@ Cuando los equipos no se encuentran lo suficientemente maduros la funcién de las 

coordinadoras y del entrenador no es percibida, en la realidad cotidiana, completamente 

ajena a 1a funcién del supervisor en una estructura tradicional. 

® Sepercibe un énfasis insuficiente en el control estadistico de todos los procesos. 

Aprendizaje constante 

El proceso de aprendizaje en la empresa nunca termina, el personal operativo tecibe 2.5 horas de 

capacitacion a Ja semana, en los cuales se tocan aspectos que se relacionan con la seguridad,
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primeros auxilios, brigadas de bomberos y realizacién de simulacros de evacuacién en caso de 

siniestros. Ademas se incluye informacién sobre los Equipos Autoadministrados, con el propdsite 

de que ingresen a “fa linea” , conozcan el proceso completo para que sean capaces de manejar 

una o varias fases del mismo y sientan seguros de que podrin tomar la decisién mas adecuada. 

Recorridos 
  

El gerente general realiza diariamente en el primer turno un recorrido por las instalaciones de la 

planta, para tener un acercamiento con los trabajadores, lo que le ha valido ser visto de manera 

familiar y formarse una concepcién sobre el desempefio del personal. Cualquier trabajador puede 

acercarse en su ronda, buscarlo en su oficina sin tener que solicitar una cita o se le pueda lamar 

directamente por teléfono desde cualquier drea de trabajo. 

Misién, valores, 

La conciencia y la estabilidad, hace que se motive al trabajador por “el verdadero amor a la 

camiseta”, La expresion de muchas de fas operadoras respecto a su trabajo es: “Después de haber 

trabajado en Autoplas, ya no podria trabajar en otro lugar donde me supervisaran y mandaran sin 

entender por qué se hacen las cosas”. Por otra parte se sienten orguilosos de no haber sufrido 

accidentes mayores. 

Hacer que las cosas sucedan eficientemente. 

Uno de fos elementos primordiales para la empresa es la responsabilidad total de la realizacién de 

las tareas, el conocimiento de las metas y cémo se Ilevan a cabo, asi como la habilidad para 

responder a imprevistos y la realizacién del trabajo eficiente.
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Los sindicatos 
  

Como parte de la nueva cultura en Autoplas, se logré imbuira los lideres sindicales y al resto de los 

trabajadores a la nueva filosofia de trabajo (orientada a la calidad, productividad y la calidad de vida 

enel trabajo), En Ja actualidad, los sindicatos son vistos como ejemplo de estrategia y “amor a la 

camiseta”, ya que son ellos fos primeros en liderear los indicadores de productividad, los acreedores 

de los bonos por asistencia, etc. 

Lo indispensable 

La gente es el eje al rededor del cual gira Autoplas, la calidad de vida en el trabajo, es una de las 

principales preocupaciones de la organizacion. Por lo que se ha proyectado mejorar las condiciones 

fisicas de las areas de trabajo. Aunque se cumplen con las medidas oficiales de calidad y seguridad, 

siempre puede optimizarse por medio de los beneficios econdmicos y el trato personal entre las 

4reas de trabajo, mejorar los sistemas formales e informales de comunicacién, etc. 

Para finalizar, en 1989 un de las personas que visité Taiwan se quedo maravillado y sefialé 4 Qué 

tienen los chinos que no tengamos los mexicanos? (Salmones y Sida, J. 1996. p. 58 ). 

2.~ VIPS 

Es una cafeteria al estilo americano que se fundé en 1964. Desde entonces ha marcado los 

lineamientos de calidad en sus servicios. Su éxito esté en el conocimiento, capacitacion, 

constancia, dedicacién y disciplina que se les inculca a cada uno de sus trabajadores; principal 

valor de la empresa y a la supervisién que se ejerce a fin de que todo salga bien. 

Esta empresa es una de las que ofrece mayor informacién en el ramo restaurantero, en lo que se 

refiere al tiempo de duracién de 1a loza, la cantidad promedio de energia, agua, teléfono por cliente 

é
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y por unidad en la cantidad promedio del consumo de servilletas, detergente y cada elemento que se 

utiliza en el consumo directo o indirecto. 

Se cuidad cada uno de los detalles, consideran que existen servicios buenos pero también hay 

excelentes; lo que marca la diferencia con los demas restaurantes. La lealtad del personal hacia la 

emipresa se recompensa con promociones, oportunidades de aprendizaje y desarrollo del personal. 

Uno de los ejecutivos de VIPS mencionan, “Desde que trabajo en VIPS, he madurado, soy mas 

responsable y tengo mayores ambiciones de crecimiento en mi vida personal”. Por lo que se le 

considera una empresa formativa (Rodriguez, M. E 1992). 

3.- Corporacién Argus S. A de C. V. 

Es una empresa familiar que se dedica al embotellamiento de refrescos, fabricacién, distribucién de 

hielo y construccién de naves industriales para el arrendamiento de empresas maquiladoras en 

Ciudad Judrez, La empresa se cred en los afios 20’s, cuando la familia Fernéndez asociados con 

distintas personas inician operaciones de produccién de hielo, refresco, cerveza, harina y bancos. 

Con el paso del tiempo, se definieron las propiedades. Una de las familias conservé los negocios 

del hielo, refresco y bancos, en 1982, pero se perdié el negocio de los bancos con la 

estandarizacion de la Banca. A partir de 1983, todas las empresas de esta familia se integran en lo 

que es ahora el Sistema Argus. 

La empresa por ser pequefia era administrada por los mismos familiares. Para 1979 hasta la fecha, 

se cambié ta administracion familiar a una de direccién profesional. Comenta que los efectos se han 

reflejado en !os aspectos operativos y en una paulatina  transicién cultural. En el sistema 

administrativo familiar las decisiones eran tomadas por el Gerente General. En cambio, en la 

emtpresa embotelladora se requeria de tramites complicados que retrasaban las operaciones (para 

esta corporacién, !o importantes de los procedimientos de control y de informacién deben ser 

sencillos, para suplir 1a falta de socio-gerente y reconocer las necesidades de evolucion y 

crecimiento como el apoyo de los profesionales).
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La cultura. Cuando las empresas se han administrado de manera familiar, el cambio de estilo 

gerencial y liderazgo causa dificultades en la empresa, Estas no provienen del nuevo gerente, 

proviene de los estilos del antiguo y nuevo director, prevaleciendo los modelos paternalista. Las 

malas o buenas costumbres permanecen mientras que el duefio siga inamovible. Lo que no sucede 

cuando las empresas rompen con el modelo tradicional, incorporandose disciplinas y la 

modificacién de Ja cultura. 

Los principios que rigen a esta empresa para el cambio de cultura son: 

1. Aprender de los problemas, fallas y conflictos. 

Los problemas que se presentan se solucionan, pero lo mds importante es recoger las 

experiencias en el momento y disefiar los sistemas necesarios para evitarlos. Dicen que es 

mas productivo actuar que reaccionar. 

2. Aplicacién y practica de nuevas habilidades. 

Aplicacién de nuevos conocimientos a situaciones reales y evaluacién de resultados. 

3. En las instituciones es mas indispensable el largo plazo. 

Se requiere de una vision a largo plazo ¢ identificarse con la institucién y crear 

compromisos. 

4. Lo importante es la forma de pensar. 

Los cambios de sistema son relativamente faciles de realizar. Pero, los cambios en la 

estructura de la organizacion se pueden categorizar como complejos, ya que s¢ deben tratar
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con politicas y con el entrenamiento a los trabajadores para que s¢ adecue a los cambios de la 

organizacion. 

5. Mejores relaciones entre individuos. 

Cuando se cambia, se debe incrementar el conocimiento entre los distintos grupos, 

departamentos, secciones y dreas para crecer ( Rodriguez, M. E y Ramirez, B. P, 1992). 

En estos ejemplos empresariales, podemos observar que elementos integran en su estructura hacia el 

cambio y la implementacién del modelo de Calidad Total. Algunas empresas publicaron los 

procedimientos que Nevaron a cabo en el proceso de implementacién y los elementos que 

participaron como: cultura, valores de los trabajadores y capacidades, participacién de los altos 

mandos, resultados y algunas limitaciones. Sin embargo, no todas las empresas mostraron los 

procedimientos, por lo que no se puede comparar entre los elementos, describir los beneficios o 

limitaciones que pueden tenerse a partir de la implementacién del modelo. 

  

4- de M 

Es una empresa que tiene como lema “IBM se anticipa al cambio”. Los resultados que se ha 

obtenido a partir de los cambios han sido contundentes. En 1992 se consideré una empresa sana, es 

decir, sus ingresos locales fueron de $606 millones de délares, 10% mas que en 1991; sus 

exportaciones fueron de $375 millones de ddlares, un crecimiento det 14% en produccién de 

computadoras, lo que les permitié ganar el Premio Nacional de Calidad, en la planta El Salto, 

Jalisco. Por otra parte, en la busqueda de lideres, las oficinas centrales integran un nuevo elemento 

tras la renuncia de John F. Akers. Este nuevo directivo no tendrd que preocupatse por cambiar a los 

trabajadores mexicanos. En la entrevista que se le realiz6 a Rodrigo Guerra, menciona como ha sido 

el proceso del cambio y qué han hecho para alcanzar el nivel competitivo en el mercado 

internacional. 

En la entrevista que se le realizé a Rodrigo Guerra se le formularon las siguientes preguntas:
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A propésito de errores y virtudes, jcudles podria decir que han sido los mayores erreres de 

IBM de México y cudles sus aciertos? Ambos aciertos estén centrados en lo mismo En algin 

momento una vittud es iniciar el cambio cuando no lo necesitan; pero la virtud es forzar a la 

organizacion a cambiar antes de que sea necesario y de que corra la sangre. Y alguien pueda advertir 

que atin cuando nos estamos adelantando; es tarde. Ahora tenemos que dividirnos para ser eficientes 

en forma individual. Para algunos quiz4 deberfamos haberlo hecho antes, y eso se puede convertirse 

en un error. 

Dentro de IMB; gcémo valoran a Akers? Hay quienes dicen que el cambio debid haberse 

iniciado con el predecesor de Akers, John Opel, porque una corporacién de 400.000 personas y 

65.000 millones de délares no se transforman de un dia para otro. El gran pecado de Akers fue no 

haber sido audaz, quiz4 no lo fue por temor a una ruptura. Pienso que la renuncia de Akers es.un 

acto de responsabilidad de admitir que se necesita otro lider. Hay quienes sostienen que para 

modificar una cultura hay que cambiar de jefe. Yo espero que en IBM de México podamos hacer los 

cambios sin necesidad de una crisis. 

Dicen también que Akers no pudo hacer mas debido a una cultura corporativa arraigada iqué 

opina? Lo mis terrible que le puede pasar a una corporacién o institucién de cualquier indole, es 

fingir que cambia. En IBM de México hubo algo de eso. Es una organizacién muy amplia y muy 

esparcida. Una cultura de 400.000 personas no cambia piramidalmente, tiene que fraccionarse. Esto 

se intentaba pero se acabo a tiempo (Guerra, R, 1993). 

= XxX exit 

El lema de la empresa es “liderazgo a través de la calidad”, la estrategia debe difundirse en todas 

las filiales del mundo, incluyendo —_!a mexicana. El ingeniero Carlos Nava, Director Ejecutivo de 

Recursos Humanos y Calidad de XEROX Mexicana, recuerda que cuando se lanz6 esta estrategia, 

en México no se tenfan problemas, ni con la competencia ni con los clientes. Sin embargo, el
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programa arrancé. En un principio, se cred un grupo dedicado exclusivamente a entender , aprender 

y después ensefiar la estrategia de Calidad Total a los miembros de la organizacion, y con ello, 

facilitar la aplicacién de esos conceptos nuevos en el trabajo. Nava comenta -“Nos llevd 

aproximadamente dos afios entrenar a todo el personal”. 

Empero, no se aplicé lo aprendido - “nos vimos en la necesidad de la aplicacién inmediata. 

Perdimos quizé un afio y medio o dos por ese motivo. Obviamente el esfuerzo se perdié, porque 

estos programas requieren de un buen compromiso e instrumentacién instantanea”. 

Pasando a otro punto, el empresario también comenté sobre el cambio cultural. La alta Gerencia se 

percaté de que se requerfa una modificacién profunda en todos los niveles y definié los objetivos del 

cambio cultural, a través de la estrategia: “Liderazgo a través de la calidad”, inculcandose como 

principio basico de los negocios ademas de asegurar que todo el personal busque mejorar la calidad 

permanentemente y satisfacer los requerimientos de sus clientes. 

- Empezamos a trabajar fuertemente en el desarrollo gerencial - anota Nava. Nuestra estructura nos 

permitirA planear el trabajo con la participacién de todo el personal a través de lo que Hamamos 

“Jefe de Grupo Familiar”, es decir, aquel que tiene a su cargo a dos o mas personas. Llevar la 

practica no fue sencillo, primero se establecieron los grupos de implantacién lidereados por los 

niveles gerenciales, se desarrollé un proceso de entrenamiento, comenzando por el Director General 

y su “Grupo Familiar’, continuando con todos los niveles de la organizacién, las herramientas de 

calidad que se les proporcionaron fueton: proceso de solucién de problemas, mejoramiento de 

calidad, herramientas estadisticas, el concepto de costo de calidad y el uso de parametros 

competitivos, planeados para ensefiar al trabajador a mejorar su trabajo. Las estrategias de mediano 

y largo plaza se revisaron cada afio para establecer los objetivos del siguiente ejercicio. El plan 

anual, Policy Deployment se fundamenta en la satisfaccién de los clientes, empleados y accionistas. 

- No se puede satisfacer al cliente sin tomar en cuenta a Jos accionistas, tampoco se puede satisfacer 

al accionista con utilidades espectaculares a costa de que los empleados no estén satisfechos con sus
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sueldos, prestaciones o jornadas de trabajo que no sean adecuadas, y tampoco se puede dar a los 

empleados todo lo que pidan y no tomar en cuenta lo que el negocio es capaz de fondear, vias 

clientes, 

Ei diagndstico de prioridades de la empresa se realiza con el proceso sistematico mediante la 

evaluaci6n del liderazgo gerencial, la Administracién de Recursos Humanos, el proceso 

administrativo, el enfoque al cliente, el soporte y herramientas de la calidad, asi como las prioridades 

de negocios. Los pardmetros que se utilizan para realizar ésta tarea son: calidad, costo y tiempo 

(QCT). 

Los factores que contribuyeron a la instrumentacion del programa fueron: el desarrollo en cascada 

del proceso de calidad, el involucramiento de Ia alta gerencia y la estrategia de calidad como una 

disciplina de trabajo. EJ punto clave fue dotar a todos los empleados de un lenguaje comtn, para 

facilitar el cambio hacia una Cultura de Calidad Total. Los beneficios que reditué el programa 

fueron: mejoras en la satisfaccién de las clientes, reduccién de rechazos de productos, disminucién 

de los niveles de inventarios y recorte de costos, etc. Concluye Nava, una estrategia de calidad no es 

una vacuna que inmuniza contra todas las enfermedades, pero otorga elementos para realizar buenos 

planes de accién (Nava, 1993). 

En los ejemplos empresariales que se presentaron, las empresas tanto mexicanas como extranjeras 

han tomado en cuenta la estructura cultural, al trabajador como pieza importante para la 

organizacion, el modelo de liderazgo, la participacién de los altos mandos, etc. Se puede observa en 

los datos que presentaron, las diferencias que existen en la forma de trabajar de cada empresas, con 

lo que se infiere que cada empresa ha implementado su programa de calidad sin copiar los de otras 

empresas, 

Con respecto a IMB y XEROX de México, estas empresas se han erigido como lideres 

mundialmente. Para mantener su estatus han recurrido a adaptar sus sistemas administrativos a las
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condiciones culturales del pais donde se encuentra la empresa - en este caso México- y destitur a 

los altos mandos que no se adaptan a los nuevos regimenes y al cambio, como sucedié en IMB. Lo 

que llevo a esta empresas a cambiar fueron los constantes errores de Akers, quien no queria adaptar 

a la empresa a las condiciones culturales de México. Después la salida de Akers, se consideré que 

era e] momento adecuado para cambiar, y no esperar a que “‘corriera sangre”, y fingir que se 

cambia. Para algunas organizaciones ¢s cémodo desplegar que se han iniciado cambios, con sdlo 

mostrar nuevas envolturas o slogans, sin que se realicen modificaciones en la estructura 

organizacional. 

En XEROX parece que al aplicar sus estrategias, se fingié cambiar, por lo que no se obtuvieron los 

resultados esperados El Ing, Nava comenta que la puesta en marcha del programa se hizo cuando 

no se enfrentaron problemas, se perdieron algunos afios en el entrenamiento sin obtener resultados. 

Después se vieron en la necesidad de comprometerse e instrumentar el programa de inmediato, 

logrando los objetivos establecidos. El Ing, Nava sefiala que esta estrategia no es un vacuna que 

inmuniza contra todas Jas enfermedades, pero otorga buenos planes de accién. Con lo que se deben 

buscar nuevas .alternativas para mejorar o enfrentar problemas. Estas empresas que enfrentaron 

problemas en sus estructuras, pusieron atencién a la organizacién, cultura y trabajador, lo que las ha 

Ilevado a alcanzar el éxito. 

Pasando a la revisién de las empresas mexicanas, podemos destacar que Autoplas y la Corporacién 

Argus enfrentaron algunos problemas, lo que las Ilevo a cambiar sus tradicionales esquemas 

administratives. La base del éxito que han alcanzado, reside en el la importancia de la cultura del 

trabajador y ser humano de los que se retomaron sus capacidades, habilidades, ideas, etc., ef 

compromiso de los altos mandos y de los trabajadores para desempefiar sus actividades 

manifestados en los cinco ejemplos anteriores- y el seguimiento en los procedimientos. 

A diferencia de VIPS, que parece que desde sus inicios se perfilé como una empresa de excelencia. 

Su trabajo residido en mantener y mejorar la calidad, llevar un control minucioso de todas las 

actividades, servicios y consumo de mercancias. Las tres empresas coinciden en dejar que sus
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trabajadores realicen su trabajo con la mayor libertad, haciéndolos madurar en sus actividades dentro 

y fuera de la empresa. 

Estas empresas trabajan con el ser humano y sus caracteristicas, Autoplas introyecta en sus 

trabajadores “la misién y valores”, mientras que VIPS “La lealtad”. A partir de esto, surge la 

pregunta 2, qué significa para los trabajadores y la empresa,y qué elementos las definen, porque son 

términos que distan de lo comin ? Al igual que en los procedimientos, parece que estas empresas 

también se han dado a la tarea de hacer sus propias definiciones en las que se integra sus 

caracteristicas y las actividades que se desempefian. 

  

El estudio se realizé con la colaboracién de ia FUNDAMECA y su objetivo fue determinar las 

barreras que existen para transformar la Cultura Organizacional dentro de una empresa mexicana, 

analizando la Cultura Organizacional Tradicional, como barrera en dicha transformacién en 1996. 

De las preguntas de investigacién que se realizaron, se destacan las siguientes: ;Qué corrientes de 

calidad es adoptada con mayor frecuencia por las empresas cuestionadas? y ,Cudl ha sido la 

evolucién de los programas de calidad en las empresas encuestadas de acuerdo a su tamafio? 

Participaron industrias de cualquier tamafio de la iniciativa privada con representacién en el DF. y 

drea metropolitana en los Municipios de: Atizapén, Coacalco, Cuautitlan, Cuautitlin Izcalli, 

Chimalhuacan, Ecatepec, Huixquilucan, Los Reyes La Paz, Naucalpan, Nezahualcéyotl, 

Tialnepantla y Tultitlan.
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Las variables que se manejaton en e] estudio fueron: 

a) Carencia de recursos econdmicos, intelectuales, infraestructura, personal y tiempo. 

b) Resistencia de los miembros de la organizacién ante el cambio. 

e) Cultura Tradicional de la empresa. 

d) Resistencia del entorne para participar en el cambio. 

c) Falta de vison. 

Para obtener informacion de las industrias, se aplicaron cuestionarios a Gerentes, Directores, Jefes, 

etc., de las areas de Calidad y Recursos Humanos. Las categorias que se consideraron fueron: 

- Barreras en la implementacién. 

- Falta de recursos econdémicos. 

- Falta de menciones. 

- Cultura Organizacional. 

- Falta de comprensién o conocimiento de los programas de calidad. 

- Falta de personal capacitado. 

- Resistencia de los integrantes al cambio. 

- Falta de tiempo para implementar el programa 

- Falta de infraestructura. 

- Cultura Tradicional de la empresa. 

- Oposicién al cambio, falta de apoyo de la alta direccién, 

~ Ninguna barrera. 

- Nueva cultura. 

~- Asesor inapropiado.
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~ Crear el concepto. 

Las manifestaciones culturales como impulsores de fa Cultura de Calidad fueron analizadas con la 

siguiente ecuacién que propusieron el Lic. Horacio Andrade, Consultor Industrial y Coordinador del 

Diplomado de Desarrollo Organizacionat del [TAM y el Ing. José Ramén Sida Medrano; Dir de la 

FUNDAMECA: 

Cul = X1 LID + X2 PLAN + X3 R H+ X4 EST + X REL. 

Se encontré que las tendencias de las organizaciones actuales que trabajan con ef modelo de 

Calidad Total son: participacién mds activa de todo el personal, tener una visién a largo plazo, 

reduccién de tiempos de entrega. Y entre las corrientes administrativas que se adaptan en las 

empresas se destacan: ISO 9000 Reingenierfa, Justo a Tiempo, Equipos de trabajo y practicas 

propias actualizadas y més involucradas con el concepto de calidad. En contraste con las empresas 

que siguen viendo como un proceso de normas y especificaciones al Control Estadistico de Procesos 

y Ja Norma ISO 9000, los Circulos de Calidad y otros 

Los resultados que se obtuvieron de este estudio, dieron a conocer la transformacién de la Cultura 

Tradicional a una Cultura de Calidad. En la revisién que se ha hecho, hemos observado que los 

métodos tradicionales son la principal barrera para implementar el modelo y por ende para iniciar el 

cambio y, si a esto agregamos el desconocimiento del programa, la falta de capacitacién del 

personal, el incumplimiento de los objetivos establecidos y la falta de recursos que permitan realizar 

dichas actividades. 

La revisidn de los ejemplos empresariales, nos permite conocer los resultados que se han obtenido y 

los procedimientos que han seguido las empresas para implementar el modelo de calidad a qué 

elementos se consideran en el proceso. La informacién presentada en los ejemplos, permite conocer 

ptocedimientos, resultados y algunos beneficios después de haber implementado el modelo.
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Los anteriores puntos pueden servir como herramienta para implementar el modelo de calidad total, 

at mismo tiempo, prever las posibles consecuencias al modificar la estructura de la organizacién y 

Jos rasgos culturales de los empleados. Ademds de comparar entre los valores iniciales y los valores 

modificados en un rango de tiempo y servir como parte adicional en la elaboracién de los programas 

estructurados bajo el sistema de Calidad Total. 

Otros factores que también se presentan como elementos de resistencia al cambio segin (Davis y 

Newstrom, op. cif) son: 

INSEGURIDAD: Cuando se presentan cambios, el comportamiento del trabajador es de 

inseguridad, al realizar nuevas actividades y tareas que modifican su rutina de trabajo. La seguridad 

se obtiene cuando el trabajo se mantiene sin cambios drdsticos que modifiquen considerablemente 

sus patrones comportamentales, anteponiendo las experiencias anteriores pata realizar sus 

actividades laborales. 

ECONOMIA. Las organizaciones que estén en proceso de cambio, en ocasiones reducen sueldos 0 

algunas prestaciones a sus trabajadores, cuando no se ha adaptado a las condiciones prevalecientes y 

a los requisitos de trabajo, En ultima instancia, el trabajador al no cubrir con las demandas es 

liquidado. 

Hasta el momento, se han presentado resultados éxitos de empresas que han implementado el 

modelo, pero, en ninguno de los casos se presentaron las consecuencias que ha enfrentado el 

trabajador al iniciarse la implemenatacién del modelo y los cambios. Ante esto, se describiran 

algunos aspectos en el siguiente rubro.
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3.9 VALORACION TEORICA SOBRE LAS POSIBLES CONSECUENCIAS EN EL 

TRABAJADOR QUE LABORA BAJO EL SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

Sabemos que atin no existe un modelo que resuelva las necesidades y demandas 

de los trabajadores, sin embargo el sistema de calidad total, abre una vertiente, 

para estudiar el comportamiento del ser humano - trabajador, la organizacién y 

repercusiones entre ambos factores, El cambio, es un aspecto que afecta de igual 

manera al ser humano - trabajador y a la organizacién. Cuando se integran una 

diversidad de fuerzas se inicia el cambio, que se caracteriza por la alteracién en 

el comportamiento cotidiano. Las modificaciones conllevan a la investigacién de 

jas circunstancias desconocidas en primera instancia, y, posteriormente a fa 

adaptacién de los y ajustes de ,los eventos que fueron alterados. A nivel 

individual el cambio puede ser considerado tan grave o transitorio, segin se 

interprete. Estos aspectos, son de reciente estudio dentro de los modernos 

sistemas administrativos, en los que se integran las consecuencias y satisfactores 

de los trabajadores en la organizacién y las repercusiones que tienen en ambitos 

sociales, fisicos y psicolégicos por citar algunos aspectos. Los métodos 

administrativos tradicionales, omitian estos elementos como parte del cambio y 

en la realizacién de procedimientos. Ahora, lo modelos tratan de retomar una 

totalidad de aspectos que beneficien a ia organizacién y al trabajador. La 

informacion que a continuacién se presentar4 es util para inferir sobre las 

consecuencias positivas y negativas del trabajador, ya que en la bibliografia 

revisada no se hizo referencia a tales factores. 

Infiriendo sobre las posibles consecuencias que se presentan al iniciarse los 

cambios, se encuentra el estrés. Este se presenta en personas que sufren 

presiones diariamente y agotamiento fisico. Con frecuencia esta alteracién se 

incrementa cuando las cosas no salen bien o se enfrentan algunos fracasos. 

Los altos niveles de estrés restan la posibilidad a los empleados de
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utilizar al cien por clento sus capacidades cognoscitivas y habilidades, limitando su desempefio 

y haciendo poco estimulante el trabajo, Los sintomas de estrés en las personas se identifican por la 

pérdida de respeto a si mismo, en una motivacién mediocre y el refugio en bebidas alcohdlicas 

(Eheobuche, op. cit y Davis, op. cit). 

Otras de las causas que merementan los niveles de estrés en Jos trabajadores dentro de ia 

ofganizacién son: los cambios importantes y novedosos en la forma de trabajar, las transferencias y 

suspenciones temporales, la situacién econémica de la empresa y del individuo, los cambios 

tecnolégicos, demandas constantes de trabajo, sobrecarga de trabajo, largas jornadas, rotacién de 

turnos, ritmos acelerados , etc., cansancio y bajo rendimiento laboral (Laurell, A 1983). Aunado a 

esto, las tensiones que se generan por las causas de esirés, hacen que le trabajador sea mas 

vulnerable a tener accidentes y exponerse a peligros laborales, y mas, cuando se implementa un 

programa nuevo o se controla la situaciones en por de mejorar ia produccién en la empresa; 

incrementandose Ja inseguridad en la actividad de los trabajadores y el rechazo a lo nuevo, una de 

las causa puede ser la falta de capacitacién. 

La persona que se encargue de la capacitacion, debera conocer la tematica y jas practicas que 

deban realizar los trabajadores. Los capacitadores tienen como objetivo dar a conocer las 

herramientas de trabajo, mostrar su funcionamiento y como se deben utilizar al enfrentar situaciones 

problematicas. Para las empresas que implementen el modelo de calidad, esta es una estrategia que 

siempre debe existir, la informacién que se le proporcione a los empleados, los mantendré dentro de 

los lineamientos y requisitos que establezca la organizaciin, y a la organizacién, dentro de los 

metcados internacionales. Entre las empresas internacionales que intervienen grandes capitales en la 

capacitacion de los empleados se encuentran: 

IBM. Ray AbuZayyad, comenta que cada afio los empleados asisten a capacitacién un equivalente 

a4 millones de dias. Por su parte, POLAROID proporciona los siguientes datos: los trabajadores



  

us 

pasan 176 horas en capacitacidn, lo equivalente a trabajar 8 horas, un dia a la semana durante 22 

semanas (Harrintog op. cit). 

En el desempefio de los trabajadores, se presentan factores psicosociales que interactuan en el 

trabajo, medio ambiente y las condiciones de la organizacién. En lo que se refiere al trabajador, é1 

cuenta con capacidades, necesidades, cultura, percepciones y expectativas que se ponen de 

manifiesto para desempefiar su trabajo y cubrir con sus necesidades. En la Fig. 2 del anexo, se 

esquematizan los factores que influyen en las repercusiones negativas para el trabajador 

(insatisfaccion, salud y rendimiento). 

La interaccién negativa entre las condiciones de trabajo ( medio de trabajo, satisfaccién laboral y 

condiciones de la organizacién) y los factores humanos ( capacidades, necesidades, expectativas, 

costumbres, cultura y las condiciones personales del trabajo) pueden ocasionar en el trabajador 

perturbaciones emocionales, problemas de comportamiento, cambios bioquimicos y 

neurohormonales con riesgos de desarrollar enfermedades mentales y fisicas, que repercuten en la 

mala utilizacién de las habilidades, sobrecarga de trabajo, falta de control, conflictos entre la 

autoridad y el empleado, la disminucién de salarios, falta de seguridad laboral, la rotacion de turnos, 

ete, 

Existen otros factores dentro de la organizacién que incrementan los niveles de estrés como son: la 

monotonia del trabajo, lo que conileva a que el trabajador se desempefie por estimulos econémicos 

y no por la satisfaccién laboral, la falta de incentivos, la incapacidad para dominar maquinaria de 

alta tecnologia y nuevos procedimientos administrativos al no adaptarse. Sin embargo, existe la 

contraparte, cuando el trabajador se adapta y responde a ios estatutos establecidos por la 

organizacién, ésta no informa de sus avances y desarrollo, recibiendo el mismo  estimulo 

econémico y mermando su satisfaccién laboral. 

En cuanto a los motivadores que se utilizan en la organizacion, estos incrementan el interés de los 

trabajadores, aumentando su desempefio y rendimiento. Sin embargo, Frederick Herzbeg
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(Tagliaferri, 1988), psicélogo conductista, sefiala que los motivadores desempefian un rol de 

satisfactores y desalentadores, cuando se abusa de esta herramienta no se puede garantizar al 
maximo el desempefio laboral. Al saturarles de informacién que trate de mejorar y mantener su 

interés con estimulos, se dejan a un lado los factores que son frustrantes y obstaculizantes del 
desarrollo y desempefio laboral. 

Algunas de las causas que incrementan el estrés son: los constantes cambios de horario y las largas 
jornadas de trabajo que desajustan el estado de vigilia y suefio, ocasionando alteraciones en el ritmo 
biolégico del cuerpo, temperatura, en los niveles normales de aziicar, agilidad mental, desequilibrio 
emocional, modificacién de las costumbres alimenticias, tuptura de las relaciones familiares y las 
actividades sociales. 

Para algunos trabajadores, la alta tecnologia es poco estimulante y un riesgo para su trabajo, un 
ejemplo de ello son las computadoras. Para las personas incipientes en el uso de la maquinaria, se les 

dificulta el aprendizaje. Aunque las maquinas simplifican el trabajo, desplazan 1a participacién del 
ser humano y minimizan las relaciones entre compafieros. Un problema que se ha presentado 
frecuentemente, son las averias al sistema lo que impide llevar un ritmo constante de trabajo ¢ 
Novena Reunién del 18 al 24 de sep. 1984. Informacién del Comité Mixto OTI-OMS). 

Aunado a Io anterior, los problemas orgénicos que con mayor frecuencia se presentan en los 
empleados con niveles altos de estrés son: 

Hipertensién lbil. Es una activacién episodica del sistema nervioso simpatico que puede alterar el 

funcionamiento del sistema cardiovascular. 

Reacciones somiiticas erénicas. La elevacion prolongada de la tensi6n muscular isométrica, puede 
ser causante de diversas manifestaciones patoldgicas, afectando a los misculos, tendones y 

articulaciones.
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Niveles altos de colesterol. La causa de esta enfermedad, sen los constantes hidratos de carbone o 

lipidos ingeridos no metabolizados por el organtsmos estancandose en las arterias, causando 

arteriosclerosis ¢ incrementandose los niveles por llevar una vida sedentaria. 

Los problemas de los trabajadores que atafien a la organizacién no afectan Gmicamente a este 

ambito La familia como principal nucleo, es el ambiente en donde se descarga el cimulo de 

frustraciones, irritabilidad, fatigas, estrés, tensiones, etc. Los empleados modifican su conducta para 

con la familia, se quejan, tienen dificultad para dormir, son agresivos con su familia y con Jas 

demas personas en algunas ocasiones ingieren alcohol, drogas que fracturan la unidn familiar. 

Volviendo a la organizacién, los trabajadores se identrfican por el tipo de personalidad, Davis y 

Newstrom (op. cit) describen dos tipos: 

En el tipo A se encuentran las personas con tendencias agresivas y competitivas, con altos niveles 

de desempefio al estar en constantes niveles de presién, Son exigentes consigo mismos, en su 

trabajo y hasta en su tiempo libre. La mayor parte de las veces, las presiones son generadas por su 

medio ambiente, exigiéndose mds de si mismo, haciéndolos vulnerables a las enfermedades 

fisicas, En tanto, las personas de tipo B, se caracterizan por ser tranquilos y serenos, aceptan las 

situaciones cambiantes, sin que se adopte una actitud de competencia. Se dejan agobiar por las 

presiones de tiempo y los requerimientos de trabajo, por lo que son menos propensos a suffir 

problemas fisicos a causa del estrés. 

Para disminuir los niveles de estrés de los trabajadores, 1a Psicologia ha intervenido con algunas 

estrategias utilizadas en el area clinica Pero ante el tamafio de la organizacion, es dificil iniciar 

alguna terapia con cada uno de los empleados El maestro Benjamin Dominguez Trejo (Rev. 

Administrate Hoy, 1996), propuso algunos pasos basicos para manejar el estrés por los 

trabajadores, sin la ayuda de un guia o psicdlogo.
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1. Identifique y evalie los factores del estrés y aseghrese de que sean reales y que ameriten 

la atencién que se les esta brindando. Para ello, puede listar los factores e indicar la 

importancia y la intensidad por semana. 

2. Realizar alguna actividad fisica. Disfrute del momento y los movimientos que realiza. 

3. Practique alguna forma de relajacién diariamente para no caer en la costumbre y 

decrementen los resultados. 

Aunque se proponen algunos pasos y reglas de relajacién sin la ayuda de un guia o terapeuta. Se 

sugiere la visita a un terapeuta que le indique al trabajador qué estrategia es la mas secomendable 

para su caso, También, ser necesario que el trabajador que se someta a terapia, haga una revision de 

su estado fisico (hipertensién, problemas cardiacos, etc.) que puedan ir en detrimento de la salud al 

iniciar Jas sesiones de relajacién. La experiencia de los ejercicios de relajacién con ayuda 

profesional, permite que se realicen independientemente y sean satisfactorios. 

Las reglas a seguir para realizar ejercicios de relajacién son: 

1, Respirar lenta y profundamente, inhalando por la nariz y exhalando por la boca, sin 

importar el tiempo y olvidandose de lo que le rodea. 

2. El ejercicio de relajacién debe realizarse en un lugar comodo donde sienta satisfaccion y 

no se canse, cierre los ojos y deje llevar su imaginacién, 

Hg, 
3. No se presione en si esta haciendo bien el ejercicio, o si “éste” ralamente funcionard 

jreldjese y disfrute! 

4. Asegtrese de estar sentado cémodamente, aflojado de cualquier prenda ajustada al 

rededor de Ia gatganta y cuello, y manténgase sin cruzar los brazos y piernas - una 

recomendacién més, los ejercicios de relajacién deben realizarse en lugares aislados del 

ruido ¢ interrupciones (Rev: Administrate Hoy. Mayo 1996. p. 31).
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En este capitulo, se tomé en cuenta la propuesta de W. Ouchi y K. Ishikawa, quienes especificaton 

que para implementar el modelo de Calidad Total, era necesario considerar los antecedentes 

histéricos y los rasgos culturales de los trabajadores para adaptarlos al nuevo sistema 

administrativo. Por esta razon, se retomaron algunos rasgos funcionales y disfuncionales propuestos 

por Kras (op. cit), que obstaculizan la implementacién del modelo de calidad. A partir de esto, se 

revisé tedricamente ¢l proceso de cambio y cémo afecta al comportamiento de la persona. 

Especificamente los mexicanos. 

Para conocer los procedimientos y resultados de la aplicacién del modelo de calidad, se revisaron 

algunos ejemplos de empresas que Io han puesto en practica como: Autoplas, VIPS, Corporacion 

Argus S. A de C. V., IBM de México y XEROX de México. En estas organizaciones pudimos 

observar que se ha fundamentado la implementacién, el trabajo y el seguimiento, con los 

fundamentos del modelo cultura, persona, trabajo en equipo, participacién de los altos mandos y 

aplicacién del sistema desde el inicio hasta el final del trabajo; en este caso es el cliente. 

Segin fos datos de las empresas, los trabajadores pueden tomar decisiones, cooperar, ser 

responsables, leales a la organizacion, entre otros aspectos. Sin embargo, no se conocen cudles 

fueron las consecuencias para la organizacion y para los trabajadores, hacer cambios en sus patrones 

comportamentales en su estructura social que se les ha heredado de generacién en generacién. A 

partir de la bibliografia revisada, se infiere el rechazo a la nueva estructura administrativa, normas, y 

reglas, asi como, el choque entre la cultura tradicional y la cultura moderna, ademas de conocer los 

resultados inmediatos de los cambios, con lo que se puede evaluar los beneficios o/y las 

consecuencias de la nueva forma de trabajo. 

Es importante destacar, que la modificacién de los rasgos culturales en las organizaciones busca un 

objetivo especifico, la productividad de la empresas, el desarrollo de los empleados en sus 

actividades laborales y cotidianas, la unificacién de los elementos, en la sociedad y organizacién, 

Sin embargo, los cambios culturales y Ia introduccién de nuevos tendencias culturales, no se genera 

en la organizacién, su entrada se hace por los medios de comunicacién, las mercancias que liegan al
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pais, el uso de alta tecnologia y en este caso, la cercania con los Estados Unidos que desplazan a los 

valores tradicionales débiles estableciéndose los dominantes. Y en este sentido, no se tiene un 

objetivo para alcanzat {a calidad, la alta productividad y disminuir el consumismo. 

Aunque estos razonamientos pueden ser aventurados, ya que para evaluar los aicances se debe 

esperar que pase el tiempo - en Japén, los resultados se empezaron a observar después de 20 afios - y 

no hacer énfasis en que el modelo es obsoleto porque pasé su momento. También se debe esperar a 

que otros sectores se sumen a la practica, por lo que se puede considerar que se encuentra en 

proceso y fase de difusién. En las proximas generaciones se sabré de los beneficios o limitaciones 

que tuvo este modelo en el comportamiento del ser humano, en su desenvolvimiento laboral y 

social. 

El que exista una cultura de calidad en México, requiere de cumplir con los lineamientos 

establecidos por el sistema y la elaboracién de programas que se apeguen a las necesidades de la 

cultura y organizacion, sin dejarnos llevar por comentarios de altos ejecutivos como Luis Guillermo 

Ibarra, Director General de la SECOFI, quien declaré que en México todavia no existe una cultura 

de calidad que fomente la creacién de un nimero considerable de normas mexicanas, para que los 

productos elaborados en el pais cumplan con los requisitos de calidad (Ordofiez. H. 1994, Secc. 

Finanzas. P.3). Consideramos que no se puede hablar de una cultura de calidad, si no se crean las 

condiciones propicias, se difunden los elementos y sectores que deben participar en el procesos y 

mucho menos, esperar a que los cambios se realicen inmediatamente, si solo estan participando 

empresas del sector privado, restando competitividad entre las empresas del gobierno quienes 

contintan con los procedimientos tradicionales.
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CAP, 4, INFLUENCIA DEL MOQDELO DE CALIDAD TOTAL EN EL 

COMPORTAMIENTO DEL TRABAJADOR MEXICANO. 

En el capitulo anterior, se presentaron los rasgos culturales funcionales y disfuncionales de los 

trabajadores, que pueden. obstaculizar la implementacién del modelo de Calidad Total en las 

organizaciones mexicanas, ademas de resaltar, las posibles consecuencias en el trabajador en los 

aspectos: psicolégicos, fisicos y sociales. 

En lo que concierne a los ejemplos empresariales, estos presentan la forma en que se ha trabajado 

en México, los lineamientos que han seguido, los primeros resultados y el tipo de empresas que 

han realizado los cambios. En los siguientes rubros, se infieren algunas de las consecuencias 

positivas y negativas. Datos obtenidos de la bibliografia revisada. 

4. | INFERENCIAS SOBRES ASPECTOS POSITIVOS AL MODIFICARSE HABITOS Y 

COSTUMBRES DISFUNCIONALES PARA LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS, 

Aunque puede ser muy aventurado sefialar qué aspectos son positivos o negativos por el corto 

periodo que tiene de haber sido implementado el modelo de calidad, se pueden inferir algunos 

resultados a partir de las publicaciones hechas por las empresas. 

a) En México, la puntualidad es un factor que apenas ha ido cobrando importancia para los 

empleados y las organizaciones de la iniciativa privada. Muchas de estas empresas 

empiezan a incursionar en los mercados internacionales en donde se trabaja con el factor 

tiempo, cumplimiento de objetivos y metas. Aunque esta costumbre no se ha erradicado 

por completo, las personas que han trabajado bajo este requisito, lo han puesto a la 

practica en su vida laboral - una de las estrategias utilizadas son los castigos - y en su 

vida cotidiana. Tomandose en cuenta las posibles consecuencias tales como: el
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incumplimiento de los objetivos o la entrega de mercancias, quejas por parte de los 

clientes, etc. 

b) Las empresas que han iniciado el proceso de cambio de costumbres y héabitos 

disfuncionales de los trabajadores mexicanos, realizan una actividad conjunta, los 

castigos. En las costumbres y habitos que mds se ha utilizado es: la impuntualidad, el 

desperdicio de materiales, la desorganizacién, el exceso de parloteo, el incumplimiento 

de trabajo, etc., sin que se les de un previo entrenamiento para conformar los nuevos 

patrones comportamentales. Los trabajadores que cumplen con estos requerimientos, 

se les motiva con bonos econdmicos, se les asigna un lugar en el cuadro de honor y se 

les reconoce por los altos mandos. 

¢) Se dice que después de haber trabajado bajo el sistema de Calidad Total, los 

empleados mejoran su rendimiento, las relaciones con sus compafieros, su trabajo se 

vuelve més satisfactorio, sin embargo, muchas empresas no establecen -en sus 

publicaciones qué es Ia satisfaccién, y a partir de qué pardmetros se le puede 

considerar como tal. 

En el caso de Autoplas y Vips, el cambio en los valores a los que esta sujeto el 

personal, ies permite vislumbrar su trabajo con responsabilidad, madurez valorando su 

desempefio como trabajador - ser humano aspectos que determinan la satisfaccién de 

los empleados. Comentan que en otras empresas ya no se adaptarian, tiene libertad de 

trabajar sin que los estén supervisando. 

En el caso de Autoplas de Grupo Resistol, El Ing, Alfaro Gerente General > ha 

delegado responsabilidades a los trabajadores, para conocer las actividades, realiza tres 

juntas a la semana con sus trabajadores donde se tratan diversos temas y las posibles 

soluciones, realiza recorridos diariamente al iniciarse el primer turno con el propésito 

de que los trabajadores se familiaricen con él, los trabajadores que quieran tratar algin 
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asunto, se pueden acercar sin que tengan que solicitar una cita, Ilamarle por teléfono o 

visitarlo en su oficina. 

Estos son los lineamientos que debe de seguir un lider, ademas de ejemplificar con el 

comportamiento cual es la finalidad del modelo y qué se espera de los trabajadores. 

d) El trabajo en equipo en las organizaciones se ha empezado a difundir en las 

organizaciones mexicanas y también se ha practicado. Se cree que el trabajo es de tipo 

individualista; por lo que resulta poco atractivo y sin garantias. Quizé el problema 

resida en la falta de capacitacién para que se indique la forma de trabajar, cudles son 

los beneficios y cémo se pueden cumplir los objetivos establecidos por la empresa a 

partir de esta forma de trabajo. Buenrostro (ep. cit), menciona que el trabajo en equipo 

s{ se realiza en las organizaciones mexicanas, pero, no se le ha dado debida la 

importancia porque se le presta mds atencién a la remuneracién econdmica, a los 

problemas empresariales, etc. 

Estos son algunos de los beneficios que ha traido la modificacién de habitos y costumbres a los 

rasgos culturales de los trabajadores mexicanos. Con el tiempo, se van a ir sumando algunos 

otros factores que se encuentran en proceso de ser modificados o lo estan siendo. Y a partir de 

entonces, se podré evaluar si los cambios han sido positives 0 negativos para las organizaciones 

del pais. 

4.2, INFERENCIAS SOBRES ASPECTOS NEGATIVOS QUE PUEDEN 

' OBSTACULIZAR LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE CALIDAD TOTAL 

Como ya se dijo, es muy apresurado hacer evaluaciones sobre fos cambios en los rasgos culturales de los 

empleados mexicanos 0 esperar que las organizaciones reporten que aspectos se le han dificultado. 

Mucha de la informacién que se reporta como negativa, proviene de los trabajadores quienes se 

encuentran insatisfechos con el trabajo que se realiza en las empresas ya que se les 

escatima el material, se pide que los productos o servicios se realicen con calidad sin 

tener definide y conocer los elementos que integran éste término, no existe el
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mandos, entre otros aspectos. Mientras que en las organizaciones que cumplen con los 

lineamientos, se enfrentan con la falta de madurez por parte de sus empleados para tomar 

decisiones, iniciativa 0 compromiso para realizar sus actividades, como lo reporté Autoplas de 

Grupo Resistol y los datos que se obtuvieron en el estudio realizado por Ruiz y Valencia (op. cif), 

donde se analizaron las barreras e impulsores para transformar una cultura tradicional a una 

Cultura de Calidad. Las principales barreras que se identificaron fueron: la resistencia del 

personal, la falta de conocimiento del programa, la falta de capacitacién del personal, la carencia de 

recursos econémicos para iniciar el proceso y los valores culturales disfuncionales. 

Con fa informacién que se presenté anteriormente, suponemos que atin falta mucho del proceso 

por evaluar y los elementos que se deben tomar en cuenta para realizar los cambios. Las 

evaluaciones que se realizan al respecto y las criticas deben hacerse a la etapa que se este 

desarrollando, tomando en cuenta que el tiempo y las generaciones venideras seran el parametro 

para conocer los avances del modelo en cuanto a la modificacién de los rasgos culturales 

disfuncionales para las organizaciones mexicanas. Si no se ha realizado esto, tampoco se puede 

denominar como un modelo obsoleto, el cual se desecha y se implementa el de moda. 

3Pi TA DE ESTUDI 

Las empresas que han implementado el modelo de Calidad Total y que han respetado los 

fundamentos de éste, realizan cambios en la estructura administrativa tradicional, analizan los 

rasgos culturales (valores, costumbres y hdbitos) que limitan o permiten el desarrollo de la 

organizacién y los trabajadores en su vida cotidiana, laboral y social. Esta ultima establece 

normas, patrones comportamentales, lenguaje, formas de vestir, etc., que se deben respetar y 

conocer al momento de iniciar los cambios. La modificacién de los rasgos culturales débiles, tiene 

el propdésito de incrementar la productividad de los empleados y de la empresa, mejorar la 

fabricacién de los productos y/o servicios, satisfacer y analizar las necesidades de los clientes. 
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En este modelo todos los sectores de la empresa participan en el cambio, esto es, fos 

departamentos, los niveles operatives, mandos medios y los altos mandos, lo que conlleva a 

planear programas y estrategias que se inicien al principio del proceso - eleccién de las materias 

primas, distribuidores y el trabajo en si- hasta la etapa final que involucra el final del producto y 

la distribucién en los mercados y la preferencia de los clientes. 

Los elementos que participan en la implementaci6n o en los planes de aplicacién son: la cultura 

de tos empleados y el andlisis de los rasgos funcionales y disfuncionales, fuertes y débiles. Con 

ello se busca la integracién del trabajador activamente en la empresa, permitiéndole desarrollar 

habilidades tales como; toma de decisiones, trabajo en equipo, modificacién de costumbres 

como: impuntualidad, desorganizacién, cooperacién, dias festivos, etc. Aspectos que se 

desarroflaron en los capitulos anteriores, los cuales conforman la estructura del modelo de 

calidad total. Teniendo como referencia esta informacion, surgen los siguientes 

cuestionamientos. 

4 Permitiran las organizaciones que los trabajadores se desarrollen y se desenvuelvan con libertad 

en la toma de decisiones, responsabilidades laborales, planteamiento de ideas ¢ innovaciones, 

etc., ante problemas o cualquier otro tipo de situacién que se presente en su desempefio labora ? 

Considerando que esta interrogante fue contestada satisfactoriamente, seguramente porque se 

cumplieron con los fundamentos del modelo, entonces 4 cémo se prepara al individuo para que 

enfrente y se desempefie en Ia organizacién y en la sociedad, ya tienen distintos 

planteamientos ? y 4 cémo se afectard al trabajador que ha aprendido habilidades y se 

desenvuelve con calidad en una sociedad que no se desempefia con los lineamientos de calidad 

7, Ademas de esto, , cudles seran las consecuencias positivas y negativas en los individuos al 

modificarse habitos, costumbres y valores disfuncionales para la organizacién tales como: 

impuntualidad, irresponsabilidad, iniciativa, etc., en la implementacién del sistema de Calidad 

Total ? 
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Para responder a estas preguntas y cumplir con Jos objetivos, se propone el cuestionario como 

instrumentos pata recabar informacién. El cuestionario es un instrumento que se conforma 

preguntas formuladas por escrito sin que se requiera la intervencién del entrevistador (Egg, 1979). 

Deacuerdo con Cannell y Kahn (1972), el cuestionario tiene doble propésito: 

1) Traducir los objetivos de investigacién en preguntas especificas, cuyas respuestas proporcionen 

datos para comprobar hipétesis o indagar sobre alguna drea determinada para los objetivos de 

investigacién y, 2) los datos obtenidos ayudan al investigador en la tarea de motivar y 

retroalimentar a las personas a quienes se les aplicd el cuestionario o extrapolar la informacién a 

otras situaciones con la misma finalidad. 

En lo que se refiere a la estructura o construccién del cuestionario, se deben tomar en cuenta los 

siguientes aspectos: 

* Las preguntas deben formularse de modo que las respuestas reflejen la situacién actual 

de las personas. 

* Las palabras que se utilicen en las preguntas deben ser conocidas dentro del vocabulario 

de las personas. 

* Los enunciados deben ser cortos y faciles de comprender, sin que se sugiera las 

respuestas. 

« Los encuestadores no deben poner ansiosos a los encuestados, y con ello afectar sus 

respuestas. 

* Para los encuestados, la presencia de los encuestadores debe pasarse por alto 

En cuanto a los reactivos estos se pueden formular segin el tipo de cuestionario que se elija para 

recabar informacién, por ejemplo:



427 

1) Cuestionario de reactivos fiyos o cerrados. Las preguntas que se formulan en este tipo de 

cuestionario, ofrecen al encuestado alternativas de respuestas. 

2) Cuestionario de reactivos abiertos. Son preguntas que buscan la informacion de los 

encuestados a partir de sus opiniones, ampliando el campo de estudio (Kerlinger, 1975). 

La habilidad del encuestador para construir este tipo de preguntas es importante, ya que de ellas 

depende que se obtener informacidn que se necesite. Es frecuente utilizar este tipo de preguntas 

en los pretest, cuando no se conocerdn las categorias o al final de una bateria de preguntas para 

obtener un andlisis mas profundo (Padua, 1979). 

3) Preguntas abiertas y certadas. Son cuestionarios que integran los dos tipos de preguntas, que 

como ya se dijo, son utiles para realizar categorias y para analizar mas profundamente datos 

sobre areas especificas y la aplicacién de pretest. 

Ademas de estos tipos de cuestionarios, se encuentran los de preguntas particulares, ingresos, 

ocupacién y conocimientos (Padua, op. cif). Para este estudio, se eligié el cuestionario de 

reactivos abiertos y cerrados, porque los trabajadores tienen conocimiento del tema. 

En cuanto a las ventajas del instrumento, es una herramienta para la recoleccién de datos que no 

es muy costosa, en comparacién a otros instrumentos o métodos para obtener informacion como: 

la entrevista, en 1a que se invierte menos tiempo en su aplicacién y el andlisis de los resultados. 

En cuanto a las desventajas se enoventran: la disposicién de los altos mandos para que se aplique 

el instrumento, la falta de adaptacidn de los encuestadores en 1a situacién y con las personas a las 

que se les aplique el cuestionario, los costos invertidos en la capacitacién del personal que 

aplique el cuestionario, la falta de disposicion de las personas para contestar 0 el faiseamiento de 

la informacién que impida cumplir con los objetivos de Ia investigacién, entre algunos otros 

aspectos que no se puedan manipular.



128 

Al revisar la informacién de los capitulos anteriores, se pudo dar cuenta que este instrumento es 

de los mas usados en las organizaciones. Elton Mayo (op. cit) io utiliz6 para indagar sobre la 

productividad y rendimiento del trabajador, para Alducin (op. cit) fue util para conocer la perdida 

de identidad Nacional de la poblacién mexicana, en el estudio titulade Estudios Internacionales de 

Calidad (EIC) y Barreras e impulsores para transformar la Cultura Tradicional a una Cultura de 

Calidad en empresas industriales mexicanas. 

Teniendo como antecedente esto y su efectividad, es propuesto en este estudio siempre y cuando se 

cumplan con les requisitos que establece Davis y Newstrom (op. cit), los cuales se dividen en las 

siguientes etapas: 

ERA E’ A. 

Identificar el motivo de la encuesta 

Obtener el compromiso de la empresa 

Desarrollar el instrumento de Ja encuesta 

* Si no se cumplen con todos los puntos establecidos, no se podra pasar a las demas etapas. 

SEGUNDA ETAPA, 

Aplicar la encuesta 

TERCERA ETAPA, 

Tabular los resultados 

Analizar los resultados 

Ofrecer retroalimentacién a los participantes 

Aplicar el plan de accién.
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De Jas tres etapas la que tiene mayor importancia es la primera, de esta dependio que las demas 

se cumplieran. En este caso, el estudio quedo en el nivel de propuesta al no cumplirse con los 

requisitos establecidos en la primera etapa; segundo punto. Algunas de las empresas que se 

visitaron y se les propuso realizar la investigacién no aceptaron. Argumentaron que se daria a 

conocer los programas, las modificaciones que han realizado para implementar el modelo de 

Calidad Total en los mercados, lo que les restaria competitividad en éste campo y fa apropiacién 

de ideas por otras empresas. 

4,3. L DISENO DE INVESTIGACION 

Descrincidn del instrumento 

El cuestionario que se propone para este estudio, es de tipo cerrado en la mayoria de los items y 

al final del formato se presentan algunos items abiertos para conocer las opiniones sobre 

castigos, la utilidad de los planteamientos de calidad en la vida cotidiana de los trabajadores, los 

elementos que conforman fa calidad y Jas caracteristicas que se deben tomar en cuenta de los 

empleados. Cabe sefialar que se le dio mayor importancia a las preguntas cerradas, porque se 

parte del supuesto que los empleados encuestados, conocen sobre el tema da calidad y su 

aplicacion, lo que facilita las respuestas y decrementa el tiempo para contestar, sin que esto 

obstaculice las actividades que realicen los trabajadores y sean objeto de castigos o alguna 

sancion. 

Aunque no se aplicé el cuestionario, su formato tiene Ja finalidad de indagar sobre las 

consecuencias positivas y negativas, al implementar el modelo de Calidad Total en las 

organizaciones mexicanas 0 extranjeras con residencia en el pais, la valoracién de los rasgos 

culturales, el proceso de calidad y la posible aplicacién de habilidades aprendidas en la 

organizacion y en su vida cotidiana del trabajador (como se muestra en el Anexo 2. Formato de 

cuestionario) 

Muestra, Se le da ésta denominacién a un subconjunto total que es el universo o poblacién. 

Tiene como propésito establecer los pasos o procedimientos a través de los cuales sea
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posible hacer generalizaciones de Ja poblacién, a partir de un subconjunto de la 

misma, con grado minimo de error. 

4.3.2 ME 

Poblacién: Antes de aplicar el cuestionario, se pretende realizar un estudio piloto en el que se 

conozcan los errores de los items, su efectividad,el tiempo que se utilice para 

contestarlo,con la finalidad de hacer correcciones. La poblacién que se elija sera de 

20 trabajadores del nivel operative que conozcan la aplicacién y los planteamientos 

de calidad, pero no participaran en la investigacién (Pretest) 

Después de haber realizado las modificaciones y conocer la efectividad del 

instrumento, la poblacién se conformara de 300 empleados del nivel operative que 

se desempefien y conozcan los lineamientos del sistema de Calidad Total (Fase de 

investigacién). 

Situacién: Las organizaciones que participen en este estudio, seran de Ia iniciativa privada. Estas 

Criterios de 

empresas habran implementado el modelo de Calidad Total, algunas de elias 

mexicanas y otras empresas extranjeras con sucursales en nuestro pais. 

Las empresas seran macro y medianas, para que se pueda cumplir con el namero de 

participantes, sin que se tenga que recurrir a buscar otras poblaciones si se presentan 

problemas ademas de reducir el grado de error. 

Inclusién: Se aplicara el cuestionario a trabajadores que laboren en empresas que 

realicen sus actividades bajo el marco de calidad. Esto se conoceré al revisar las 

actividades, programas 0 se proporcione una explicacién previa de las actividades 

que se realizan en la empresa. A partir de esto, el investigador evaluara si se 

cumplen con los lineamientos y procedimientos para aplicar el cuestionario.
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Criterios de Exclusién: No se elegiran empresas que utilicen eslogatts o definiciones de calidad 

y continuen trabajando con sistemas admunistrativos tradicionales. Para indagat al 

respecto, se preguntar4 a los trabajadores su forma de trabajar o investigando en 

Jas asociaciones encargadas de difundix y evaluat la calidad de las organizaciones. 

Seleccién de Ja muestra: Se seleccionaran aquellos cuestionarios de trabajadores que hayan 

accedido a responder el cuestionario en la hoja de presentacién o que estén 

contestados en un 80%; lo que equivale a 32 reactivos. 

Se excluirén los cuestionarios de trabajadores que en la hoja de presentacién se 

hayan negado a responder o hayan sido contestados en. un 60 %, lo que equivale a 

24 reactivos. 

Objetivo General de investigacién: Determinar las consecuencias en los trabajadores ai 

modificarse rasgos culturales funcionales y disfunctonales en los trabajadores que 

laboran bajo ef modelo de Calidad Total. 

Objetivo Particular: Al aplicar el cuestionario a los trabajadores de las organizaciones que han 

implementado el Sistema de Calidad. Total, se conocerdn las consecuencias 

sociales, laborales, fisicas, familiares e individuales en los trabajadores que 

laboren bajo los tineamientos de calidad. 

Objetive Particular: Al aplicar el cuestionatio se conocerd si se ha incrementado la 

productividad, ef desarrollo de habilidades y la participacion de los trabajadores en 

Jas empresas que laboran con el sistema de Calidad Total.
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Objetive Particular: La aplicacién del cuestionario permitira conocer si las habilidades y 

costumbres aprendidas en la organizacién son funcionales en el desempefio 

cotidiano del trabajador. 

Hip6tesis: Ho Si la implementacién del sistema de Calidad Total en las empresas mexicanas 

beneficia a la productividad de la empresa, entonces, se afectara la estructura social 

de la poblacién. 

Hi Si la modificacién de os rasgos culturales tradicionales disfuncionales es 

adecuado en México, entonces se incrementaré la productividad de ja empresa y 

trabajador asi como la tecnologizacion del ser humano. 

He Si los cambios en fos rasgos culturates disfuncionales afectan a las sociedad y el 

comportamiento del trabajador, entonces, el modelo de Calidad Total no es 

adecuado para México. 

Variables Dependientes: 

Resistencia de los trabajadores al cambio. 

Cultura tradicional de la empresa. 

Aceptacién y adaptacién de los miembros de la organizacion al cambio. 

Realizar por los trabajadores actividades con calidad en la empresa. 

Realizar por los trabajadores actividades con calidad en su vida cotidiana. 

Consecuencias 

Variables Independientes: 

Satisfaccién laboral 

Pérdida de identidad nacional
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Desintegracién familiar 

Violencia intrafamiliar 

Adicciones 

Aceptacién de tendencias extranjeras 

Incumplimiento de Actividades. 

Ausentismo 

Trabajo en equipo 

Procese de trabajo con calidad - inicio y final. 

Castigos. 

Sexo 

Edad 

Variables Extraiias: 

Situacién econémica externa de la empresa 

Situacién politica en la sociedad 

Falseamiento de informacién. 

Descripcién de Categorias: 

Cultura Funcional: Es la consideracién de los valores deseables que permiten lograr y 

cumplir con los objetivos de la empresa ayudando a incrementar la productividad, 

satisfaccién de los trabajadores, etc., y cubrir con las necesidades de la empresa. 

Indicadores: Modificacién de costumbres, hdbitos, valores en el trabajo y en la vida 

cotidiana, por ejemplo: impuntualidad, desorganizacién, responsabilidad, etc. 

Cultura Disfuncional: Son tos valores que no permiten cumplir 0 Ilevar a cabo los 

objetivos de la empresa de la mejor manera.
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Indicadores: Analisis de habitos, valores y costumbres que no pueden ser modificados 

por lo arraigado a Ia sociedad, por ejemplo: desintegracién familiar, no festejos de 

dias religiosos 0 festivos, etc. 

Valores Tradicionales e indicadores: Tienden a la localidad, provincialismo, 

religiosidad, aceptacién del mundo como es, se trabaja con artesanias y se busca la 

cooperacién en beneficio de la comunidad. De los que se derivan los tipos: débiles y 

fuertes - arraigados a la sociedad-. 

Valores modemos e indicadores: Integran la competencia, productividad, racionalidad, 

cosmopolitismo, secularizacién, optimismo, progreso, cambio y tecnologia. 

Consecuencias: 

Positivas: Son aquellas actitudes que benefician el desempefio laboral y del trabajador 

al enfrentar problemas en su Ambito laboral, en la organizacién, nicleo familiar y 

sociedad. 

Indicadores: Toma de decisiones, delegacién de responsabilidades, aportacién de ideas 

innovadoras, responsabilidad, etc. 

Negativas: Es el comportamiento de los trabajadores que no benefician los objetivos de 

la empresa ni su desempefio al no cumplirse con los lineamientos establecidos por 

la empresa. Las 4reas que pueden tener repercusiones son: Ja familia, la salud de los 

trabajadores y la sociedad. 

Indicadores: Desintegraci6n y violencia familiar, trabajo individualista, malas 

relaciones con los compafieros, accidentes laborales, pérdida de identidad nacional,
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rompimiento con los valores tradicionales, consumismo, meremento en el nivel de 

estrés, afecciones cardiacas, gastritis, ilceras, etc. 

Calidad: Es la cualidad que se encuentra en las cosas y actitudes del ser humano 

desde el principio hasta el final del proceso, complaciendo de ia mejor manera al 

cliente, lo que ayuda a sobrevivir y eventualmente a crecer. 

Indicadores: Incorporacién de los principios de calidad a 1a vida cotidiana, a las 

labores empresariales, en el proceso de elaboracién de un producto o servicio y 

en la relaciones con el cliente. 

4.3.3 PROPUESTAS DE ANALISIS PARA EL CUESTIONARIO 

Algunos de los items que se construyeron, son para que se contesten afirmativamente y otros para 

indagar sobre las posibles contradicciones en la informacién por parte del personal encuestado. 

La mayor parte de los {tems son de tipo cerrado, ya que los trabajadores conocen el tema y las 

actividades que se ilevan a cabo al trabajar con los lineamientos del sistema de Calidad Total. Se 

considera que la cantidad de items no fatiga al encuestador, su construccién, redaccién y 

respuestas de opcidn facilitan su contestacién; disminuyendo el tiempo, lo que permite regresar 

a sus actividades, sin que esto genere perdidas en la produccién. 

Los items se construyeron segin fa siguiente jerarquizacién de las categorias: 

1.- Consecuencias 

2.- Calidad 

3.- Cultura disfuncional 

Cultura funcional 

Valores tradicionales



137 

1) Modelos para el andlisis de datos. 

Se sugiere utilizar para el andlisis de datos el paquete estadistico para las ciencias sociales SPSS, 

que facilita las operaciones y permite conocer de forma répida la interpretacién de los datos, 

déndole sentido al marco teérico. Como primer modelo para analizar los datos se sugiere: 

El coeficiente de correlacién producto momento de Pearson. Es un valor que indica la existencia 

de concomitancia entre dos variables y cudl es el grado de concomitancia o relatividad. El 

coeficiente de correlacién, nunca puede ser mayor de 1, ni menor de -I, su valor se 

comprende de 0a + 1. Se propone que el coeficiente de correlacién producto-momento de 

Pearson (r ), sea de +1.00 que indica una correlacién positiva perfecta, 0 que indica 

independencia completa o ausencia de correlacién, hasta -1.00 que significa perfecta 

correlacién negativa. Una correlacién perfecta de +1.00 indica que una variable se mueve 

en una direccién y la otra se mueve con la misma direccién y con la misma intensidad. La 

interpretacién que se le quiera dar ala magnitud de r depende en del buen uso que se le 

del coeficiente, ef grado de avance tedrico del area, etc. Para realizar la interpretacién 

descriptiva se sugiere revisar los coeficientes de correlacién producto-momento de 

Guilford. 

“y menor que .02 - correlacién leve, casi insignificante. 

r de .20 a .40 - baja correlacion, definida, pero baja. 

r de .40 a .70 - correlacién moderada, sustancial. 

y de .70 a .90 - correlacién alta, marcada. 

y de.90 a 1.00- correlacién altisima, muy significativa” (Padua, 1978. P. 287). 

Los resultados del andlisis dan a conocer el valor del coeficiente de correlacién, la cantidad de 

casos y la significacién estadistica.
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Para conocer la diferencia entre dos coeficientes de correlaci6n con una diferencia real o 

importante se deben de seguir los siguientes pasos: 

1.- Obtener el nivel de confianza. 

2.- Hallar el error tipico de las diferencias. 

3.- La azn critica tiene que ser menor que los dos errores t{picos, por lo que se puede decir que 

la diferencia entre dos coeficientes de correlacién no es importante, o lo que es lo mismo, menor 

a 1.96 se puede decir que no es estadisticamente significativa, esto es, los datos son 

compatibles con Ia hipétesis nula. Cuando es menor a 1.96 se rechaza la hipotesis nula. 

Ji - cuadrada, Es un modelo matematico o test para el calculo de la confiabilidad o significado de 

las diferencias esperadas y frecuencias observadas. Esta prueba permite establecer una 

concomitancia entre los valores empiricos y tedricos, hasta llegar a comprobar las 

distribuciones enteras, 

Coeficiente fi (D). Se utiliza cuando existe correlacién entre dos preguntas o items. Las respuestas 

pueden ser clasificadas como correctas o incorrectas, si o no, satisfactorias o 

insatisfactorias. A partir de este tipo de respuestas, se construyen tablas de contingencia 

como 2 x 2 (3 x 3, cuando se incluye otra opcién de respuesta), con las cuales se conocen 

las puntuaciones sobre las preguntas concomitantes y el numero de personas que contestan 

a estas opciones (Escotet, 1978). 

2) Confiabilidad 

Como ya se sefialé, el cuestionario no fue aplicado a las empresas; sin embargo, esto no es una 

limitante para que se propongan y describan los métodos estadisticos para obtener la confiabilidad 

del instramento como son:
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Error estandar. Muestra la estimacién de la discrepancia de las estadisticas muestrales con relacién 
a. los valores de la poblacién. 

Error estandar de la media aritmética. Es el desvié estdndar de la distribucién de las medias 
muestrales provenientes de una misma poblacién. Estas son directamente Proporcionales al 
tamafio de su desviacién estandat ¢ indirectamente Proporcional al tamafio de la muestra. 

Su interpretacién se realiza en términos de distribuciones normales, lo que permite 
determinar las medias aritméticas de muestras similares a las que se esta considerando, 
alejéndose o aproximdandose a la media de la poblacién, Cuanto menor sea el valor del error 
estandar, mayor sera la fiabilidad de la media como estimacién de la media de la 
poblacién. E] valor de los errores siempre se fija con .05 y .01, es decir, que la probabilidad 
de error es de 5 sobre 100 0 de 1 sobre 100. 

Ademas de esto, la estimacion de paraémetros se hace con intervalos de confianza, donde la 
media muestral se le agrega o disminuye tantos valores estAndar como para cubrir el 95 % 
del total de casos 0 el 99 %. Para conocer la distribucién de probabilidades distintas de .05 
y .01, se buscan los valores en la tabla de curva de distribucion normal. 

Confiabilidad de un coeficiente de correlacién. Su variabilidad esta en funcién del error estandar 
del coeficientes. Su distribucién dependerd de la magnitud de r, asi como del utimero de 
observaciones que componen la muestra. A medida que los coeficiente varian entre + 1,00 
y - 1.00 los valores de + son extremos, la distribucién sera mas asimétrica, negativamente 
para los valores positivos de r y positivamente asimétrica para los valores negativos de r. 
En el caso de que r sea 0, entonces la distribucién de r serd normal. 

Para grandes muestra el problema de asimetria carece de importancia significativa, cuanto 
mas grande sea la muestra, menor ser la dispersién de las r, de ahi que cuando r es 0 en 
muestras menores a 25, se debe tener precaucidn en las estimaciones. Y cuanto mas grande 
es r, el error estdndar del coeficiente de correlacién serd minimo. 
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Ademéas de estos métodos estadisticos, la confiabilidad se puede conocer aplicando un 

postest del cuestionario. En las organizaciones este procedimiento se puede llevar a cabo 

con algunos de los empleados a los que se les aplicé por primera vez el instrumento, 

después de tiempo. Estos se puede hacer, ya que los empleados tienen una permanencia 

regular en al organizacién, a menos que se presente recorte de personal 0 que se contrate a 

personas por cortas temporadas. La informacién que se recabe, mostrard los cambios que se 

hayan presentado en el trabajador y la organizacién ademas de evaluarse el impacto que 

tienen los rasgos culturales en la sociedad. 

3) Validez. 

La medicién de esta se obtiene al comparar la informacién del cuestionario con un criterio 

exterior, és decir, con Ios resultados de los departamentos contiguos 0 empresas que hayan 

implementado el mismo modelo administrativo o se haya analizado la misma temética. Con 

esto se concluye la propuesta de estudio y el procedimiento para realizar el andlisis de los 

resultados.
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CONCLUSIONES 
  

La informacion que sustenta esta tesis, ha permitido hacer algunas inferencias sobre las posibles 

consecuencias al modificarse rasgos culturales funcionales, disfuncionales, débiles y fuertes de 

los trabajadores mexicanos, una de las estructuras principales para implementar el modelo de 

calidad total. Después de observar los rasgos culturales del Japén, las diferencias que tienen con 

México, la adaptacién del modelo, su caracter universal; entre otras factores, las organizaciones 

de cualquier sociedad pueden iniciar la implementaci6n, siempre y cuando se analice la cultura y 

se de continuacién a los procedimientos que establece el sistema. 

Tomando en cuenta estos puntos, se describieron algunos rasgos culturales de los trabajadores 

mexicanos que propusieron Kras (1991), Diaz-Guerrero (1994) y Alducin (1986), en donde se 

resaltan los tasgos que se pueden modificar y los que se deben de respetar por Jo arraigado a la 

sociedad. A partir de esto, se infirié sobre las posibles consecuencias para los trabajadores que 

laboran con los principios de calidad total, la organizacién, el medio donde se desenvuelve y para 

la sociedad. Entre las consecuencias positivas se destacan: la satisfaccion laboral, disciplina, 

responsabilidad, organizacion, cooperacién, trabajo en equipo, etc., las que pueden ayudar a 

cumplir con los objetivos de la empresa y poner en practica los trabajadores en sus actividades de 

la vida cotidiana, Algunos de estos rasgos pueden estar en proceso de cambio y no conocerse aun 

los resultados finales. En lo que se refiere a las consecuencias negativas, se infiere lo siguiente: 

perdida de identidad nacional, adopcién de costumbres extranjeras asi como hdbitos y valores de 

paises dominantes, - en este caso los Estados Unidos -. Dentro de la organizacién se tiene 

conocimiento de: insatisfaccién laboral, inseguridad ante el cambio, falta de capacitacién que 

puede ocasionar accidentes laborales, desconocimiento sobre la tecnologia de punta que se utilice 

en los mercados nacionales e internacionales. En lo que se refiere a la salud de tos empleados las 

consecuencias son: estrés, incremento en el nivel de colesterol, afecciones cardiacas, ilceras, 

gastritis, etc. Dentro de su medio social desintegracién familiar, ingesta de alcohol, preferencia 

por los amigos, entre algunos otros factores (OIT. op, cv, Robbins. op. cit ).
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Estos son algunas de las consecuencias y rasgos que deben tomarse en cuenta en las 

organizaciones, cuando tienen el proyecto de modificar los rasgos culturales para implementar 

un nuevo sistema administrative. Aunque se tenga el objetive de incrementar la productividad de 

una empresa y los trabajadores, las consecuencias pueden causar perturbaciones emocionales, 

cambios fisicos que vayan en detrimento de la salud e integridad de los trabajadores, haciéndolos 

vulnerables a accidentes laborales o simplemente, sin cumplirse con los objetivos y metas 

establecidas en la organizacién; y mucho menos, extrapolar lo aprendido a las actividades 

cotidianas con el propésito de mejorar su calidad de vida. 

Es importante mencionar que la mayoria de las empresas que han implementado el sistema de 

Calidad Total son de la iniciativa privada, lugar donde se respetan y se cumplen con los 

lineamientos de este sistema administrativo. Fuera de éste, los trabajadores tienen que adaptarse a 

los lineamientos de las empresas con sistemas adminustrativos tradicionales y patrones 

comportamentales similares. Esto hace que el trabajador se comporte de distinta forma en los 

ambitos donde se desenvuelve. 

A partir de lo anterior, se cuestiona sobre las perspectivas que se tienen a futuro sobre el modelo 

de Calidad Total en Jas organizaciones mexicanas. A diferencia del Japon, en México el modelo 

de Calidad Total se dio a conocer por los medios de informacion masiva, especificando que los 

productos en México estaban bien hechos y se elaboran con calidad. En ninguna publicacién o 

slogans, se describié cémo cumplir con los requerimientos, cuales eran tos procedimientos a 

seguir, quiénes intervienen en dicho trabajo, los beneficios que se obtienen tanto para el 

trabajador y la empresa, los sectores que participan, etc.; con el objetivo de alcanzar la calidad. 

El desconocimiento en los procedimientos que se deben realizar, algunas empresas se dieron a la 

tarea de copiar programas de empresas con otros giros o con caracteristicas culturales distintas a 

México. Para algunas empresas esto ha ocasionado no obtener los resultados esperados y atribyir 

esto al modelo de calidad. Ademds de esto, deben competir con empresas extranjeras que se han 

establecido en el mercado nacional y con las normas de calidad que establecen. Esto ha traido
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cambios repentinos no permiten hacer evaluaciones de los resultados 0 posibles resultados que se 

hayan podido obtener al implementar el modelo. 

Para algunas empresas, puede ser poco redituable ademds de laborioso analizar ios Tasgos 

culturales funcionales y disfuncionales para incrementar la productividad de la empresa, cuando 

se tiene como prioridad mejorar la economia, y mas, determinar y enfrentar las consecuencias 

que trae consigo el cambio de patrones comportamentales tradicionales y establecer los rasgos 

que permitan mejorar la productividad de la empresa y et trabajador, orientados a la modemidad. 

Sin embargo, para algunas organizaciones y profesionales que trabajen bajo esta estructura 

administrativa, es importante que conozcan los elementos que integran una cultura y a partir de 

ello establecer los objetivos, metas y modificaciones, como se propuso y se describié en el 
capitulo 3. Independientemente de las modificaciones que reaticen tas organizaciones, los rasgos 
culturales débiles se inician con la penetracién de ideologias, creencias, etc., de otras culturas 

dominantes como la de los Estados Unidos. Estos cambios son rapidos y poco perceptibles, fo 

que puede facilitar u obstaculizar el cumplimiento de los objetivos de las empresas con 

tendencias a la calidad. 

Para tener una perspectiva de esto y sondear sobre las posibles consecuencias al modificarse los 

rasgos culturales de los trabajadores mexicanos, se propuso el cuestionario como instrumento 

para recabar informacién y contrastarla con la teorla. Cabe mencionar que la aplicacién det 

cuestionario quedo en propuesta, al no permitirse conocer por parte de las empresas el trabajo 

que se realiza en tore al modelo de calidad. Su justificé que se darian a conocer los 

procedimientos, forma de trabajar por parte de los altos mando y empleados de menor jerarquia a 

las empresas de la competencia. Esto hizo suponer que no se lievan a cabo los procedimientos 

establecidos por el sistema de calidad o se hacen modificaciones a ciertos niveles de la 

organizacién o ef proceso se realiza en cualquier seccién, dejandose fuera las dreas de mayor o 

menor importancia. Cumpliéndose con ello el objetivo general, inferir sobre las posibles 

consecuencias al modificarse rasgos culturales de los trabajadores que laboran bajo el modelo de 

Calidad Total en las organizaciones mexicanas.
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Ante esto surgen algunas preguntas entorno al modelo de Calidad Total. Cuando !as empresas 

cambian de modelo administrative y han realizado importantes modificaciones no solo en la 

organizacién; sino también a los rasgos culturales de los empleados, influyendo en su vida 

cotidiana zCémo se sabré si las modificaciones en hdbitos, costumbres y valores fueron 

adecuadas 0 negativas para ja organizacién y los trabajadores al no haber un seguimiento del 

modelo administrativo al que se le consideré obsoleto? ZLas modificaciones que se hacen al 

comportamiento de los trabajadores quienes laboraron bajo los principios de calidad total, se 

adecuaran a los modelos adminisirativos posteriores que se implementen en las organizaciones? 

Estas son algunas preguntas que se pueden responder a partir de los resultados obtenidos de las 

empresas que hayan laborado con ef modelo de calidad. 

Por otra parte, se debe prestar atencion a los logros y resultados que han alcanzado las 

organizaciones japonesas. Se conoce que los trabajadores japoneses no cometen errores en su 

desempefio, son altamente calificados, eficientes, entre algunos otras caracteristicas, También, se 

ha observado la integracién de la tecnologia en algunos sectores la sociedad, esto es, se ha 

empezado a sustituir Ja naturaleza © actividades por robots. A partir de esto, surge la inquietud 

sobre el futuro del modelo de calidad en México, cudles seran los limites establecidos por las 

empresas mexicanas, si la prioridad es el ser humano y se ha observado su desplazamiento en las 

organizaciones japonesas. Quedando esto como un antecedente para las organizaciones 

mexicanas y las perspectivas para el futuro.
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CRONOLOGIA DEL SISTEMA DE CALIDAD TOTAL EN JAPON 

DE 1962. 

En 1945 se crea la Asociacién Japonesa de Normas. Este periodo se consideré de ensefianza para la 
poblacion. 

En 1946 se crea la Unién de Cientfficos e Ingenieros Japoneses (UCI)), siendo presidente Kaoru 
Ishikawa. 

En 1949, se establece el Grupo de Investigacién en Control de Calidad (GICC), con la 
participacién de universidades, industrias y el gobierno. Dentro de esta agrupacién se 
encontraban: Shigeru Mizuno, Kaoru Ishikawa y Tetsuichi Asaka. Ellos se encargaron de 
difundir la informacién sobre el modelo, realizar investigaciones y elaborar estaéndares de 
calidad a nivel internacional. Los estudios realizados y la experiencia que se iba 
adquiriendo, permitieron elaborar un método adecuado para las exigencias del pais. 

En 1950 se instituye el sistema de marca NJI (Normas Industriales Japonesas), encargada de 
difundir ¢ introducir el método de control de calidad a las empresas del Japon (Alvarez, M. 
1994). Por otra parte, la informacién sobre el control de calidad se difundié en cursos yen 
la publicacion de la primera revista con ésta temética titulada, Hinshitsu Kanri (Control 
de Calidad Estadistico). Al revisarse el contenido de la revista con los superiores ¢ 
industrias, se recomienda otra publicacién. 

Para abril de 1962, se publica la revista Gemba-To-CC (Control de Calidad para Sobrantes). En 
esta revista se impulsa la creacién de los circulos de calidad. 

La publicaciones de la revista tenfan como finalidad intercambiar puntos de vista sobre la 
informacién contenida en reuniones de grupos. Esta estrategia que utilizada para que los 
obreros, supervisores y al grupo al que estaba dirigido, empezara a interesarse en la lectura 
editandose libros de texto para los trabajadores. Se analizaron los problemas laborales, para 
no repetir errores y estudiar los métodos estadisticos (Gutiérrez, op. cit). El objetivo de las 
revistas no era solo comentar y analizar su contenido también se perseguia: 

* Educar y capacitar a los trabajadores, programar las técnicas de calidad para estimular las 
aptitudes de supervisores y sobreestantes. 

* Estimular a que los supervisores y sobrestantes se suscribjeran a la revista. 

*Organizar talleres para los obreros y sobrestantes para informarles sobre la creacién de los 
circulos de calidad y estudiar las técnicas estadisticas. 

ANEXO GUADRO t. (Gutiérrez, 1994).
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Los factores psicosociales en 

el trabajo derivan de 

  

b detrab capacidades, necesidaes y 
— | —> expectativas del trabayador 

satisfaccion en el trabajo — 

7 — condiciones personales fuera del 
condiciones de fa organizacién | ~ > trabajo 

      

  

  

  

      

que pueden influir y reper- 

a
 

cutir en 

el rendimiento en el trabajo " ‘ ° 

  

  

Fig 2. Muestra ef esquema de cada una de las relaciones y repercusiones para el trabajador en Jas distintas Areas donde 
se desenvuelve (Abraunel, 1992).



156 

ANEXO2 FORMATO DE CUESTIONARIO 

La informacion que proporcione en este cuestionario es confidencial ¢ importante para conocer el 

proceso de calidad que se lleva a cabo en su empresa. Contestarlo le evara algunos minutos sin 

que esto le afecte su desempefio laboral. 

Si acepta contestar, marque con una X en el paréntesis de igual forma si no desea responder. Esto 

no afectard su trabajo en la empresa. Si acepta, de antemano le damos las gracias por su tiempo y 

disposicién. 

— ( ) acepto (_) no acepto 

Instrucciones; Las preguntas que se presentaran a continuacién son de opcidn, por lo que deberd 

marcar con una cruz la opcién que mas se adecue a sus conocimientos y experiencia, 

también se presentaran algunas preguntas a desarrollar. Los siguientes ejemplos muestran 

el tipo de preguntas que integran el cuestionario. 

Su empresa a participado por el Premio de Calidad. 

() si () no () no sé 

Explique cudles son los requisitos que se le piden a las organizaciones para 

participar en los Premios de Calidad 
  

  

  

Si tiene alguna duda pregunta a la persona que aplica el cuestionario, después de que empiece a 

contestarlo, no recibiré ninguna instruccién. Puede cambiar de hoja.
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Numero de cuestionario, 

Fecha de aplicacién 
  

Sexo, 

Edad 

Seccién o area de trabajo. 

  
  

  

Giro de la empresa 
  

Tiempo de laborar en la empresa 
  

1,.- La economia es uno de los principales objetivos en la empresa. 

( ) si ( ) no € ) no sé 

2.- La calidad es hacer las cosas bien a la primera. 

() si ( ) no ( ) no sé 

3.- La empresa tenia mejor actividad antes de modificar la administracion. 

(+) si ( ) no € ) nosé 

4.- El trabajo me causa ansiedad, 

( ) si ( ) no ( )} no sé 

5.- Desconozco las actividades que desempefian los directivos, gerentes, jefes o lideres. 

( ) si ( ) no ( ) no sé 

6.- Se castiga Ja impuntualidad, el incumplimiento de objetivos, etc., en la empresa. 

() si ( ) no ( ) nosé 

7.- Ahora soy mas responsable y competitive en mi trabajo. 

() si € ) no C ) no sé 

8.~- La calidad se inicia al finat de un proceso, 

() si ( ) no ( ) nosé 

9.- Los cambios en la empresa han ocasionado conflicts en la empresa. 

() si ( ) no ( ) no sé 

10.- Recibo capacitacién con frecuencia. 

C) si () no C) nosé



ih. 

12.- 

13+ 

14- 

15.- 

16.- 

17- 

18.- 

19,- 

20.- 

21- 

22.- 

23.- 
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Me es dificil adaptarme a los cambios. 

€) si { ) no ( ) nosé 

La empresa trabaja con lineamientos de calidad. 

() si ( ) no ( ) nosé 

La definicion de calidad se adecua a las actividades que se realizan en la empresa, 

() st ( ) no ( )} no sé 

Prefiero comprar productos del pais. 

() si { ) no { ) nosé 

Tomar decisiones, aportar ideas, trabajar segtin objetivos no se me dificulta. 

() si ( ) no () nosé 

Mis compafieros y yo estamos preparados para enfrentar problemas en la empresa. 

() si ( ) no ( )} no sé 

Ahora veo mas seguido a los directores, gerentes, jefes y lideres. 

() si ( ) no ( )} nosé 

Soy puntual para llegar al cine. 

() si ( ) no ( ) nosé 

El incremento en actividades y jornadas de trabajo me hacen ser violento (a) con mi familia. 

() si () no () no sé 

Mis amigos son mas importantes que mi familia. 

() si ( ) no ( ) nosé 

La organizacién de actividades, tomar decisiones, aportar ideas innovadoras no son factores 

importantes en las actividades de mi vida cotidiana. 

() si ( ) no ( ) no sé 

La calidad de los productos extranjeros es mejor que la de los productos mexicanos. 

() si ( ) no {( ) nosé 

La cooperacién, la comunicacién entre compaiieros, departamentos y altos mandos ha 

mejorado con los cambios administrativos, 

() si { ) no ( ) nosé



24. 

25.- 

26.- 

29,- 

30.- 

31. 

32.- 

33.- 

34.- 

159 

Me es util lo que he aprendido en Ja empresa para realizar mis actividades en e! hogar. 

( ) si ( ) no ( ) nosé 

Se me dificulta trabajar en equipo. 

C) si () no ( ) no sé 

Esta nueva forma de trabajar me causa ansiedad. 

() si { ) no ( ) nosé 

Me gustaria trabajar en otra empresa que me indicara mis actividades. 

C) si ( ) no ( ) nosé 

Los objetivos del departamento y tareas se obstaculizan al compartirse actividades entre 

compafieros. 

( ) si ( ) no () no sé 

Estoy agusto con el ambiente de trabajo de mi empresa. 

() si ( ) no ( ) no sé 

La empresa motiva mi desempefio aunque cometa errores. 

() si ( ) no { ) nosé 

Si la empresas requiere de un trabajo urgente lo hago bien. 

() si > () no ( ) nosé 

Cuando compro un producto sélo me fijo en el precio. 

( ) si ( ) no { ) nosé 

El cumplimiente de la calidad Heva un proceso de inicio y final. 

() si ( ) no ( ) no sé 

Para usted gqué es la calidad ? 

  

  

 



35,- 

36.~ 

37.- 

38.- 

39.- 

40.- 
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De qué pais se han ido adoptando ideologias, costumbres, etc., en México. 

  

  

  

Explique brevernente, cudles son los castigos mas frecuentes que utiliza la empresa. 

  

  

  

Anote los elementos debe integrar una definicién de calidad. 

  

  

  

Para desempefiar mejor mi trabajo me gustaria que la empresa cambiara lo siguiente . . . 

  

  

  

De los trabajadores me gustaria que tomaran las siguientes caracteristicas 

  

  

para incrementar su productividad y satisfaccién laboral. 

Cuando voy al mercado o supermercado a buscar algtin producto, en los elementos de 

calidad en que me fijo para comprarlo son.. . 

  

  

  

Gracias por responder.



  

Pagina exclusiva para los encuestadores. Anote sus observaciones 
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