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Circulos de calidad determina también la intensidad del esfuerzo que ponemos en practica
que p 1D
para conseguir los objetivos que nos habiamos sefialado. Tiene una im-

Grupos de mejora 66
portancia fundamental en la actitud de las personas y por 1o tanto debe
ser tenida muy en cuenta para obtener un trabajo de calidad.
Capitulo 5 , .
LA DIRECCION POR VALORES Las personas son capaces de hacer la misma cosa de forma.dxfere.nte.
...................................... Concretamente, la misma tarea, a veces se puede hacer muy bien, mien-
" tras que otras el resultado es un auténtico desastre. Pueden influir para
Identificacién con los objetivos de la empresa 69 ello las causas externas que son cambiantes, pero hay también causas in-
Los valores 75 ternas que tienen una gran influencia en la forma de realizar un trabajo.
Identificacién consensnada de valores 77 En lenguaje coloquial decimos que influyen mucho Ias ° “ganas” que te-

nemos de hacer las cosas. En el lenguaje de la psicologia de las perso-

Compromiso con los valores de las personas o
nas se habla de la “motivacién”.

y las actividades 81
En efecto, la motivacién de las personas ejerce un efecto importante so-
. bre la calidad de los trabajos que éstas realizan y por ello serd conve-
Capitulo 6 niente que si queremos hacer las cosas bien, cuidemos sobremanera que
DELEGATIVIDAD (EMPOWERMENT) los que se encargan de realizarlas, estén suficientemente motivados.
Trmmmmm— Pero es que, ademds, las personas motivadas, las que tienen ganas de ha-
Planteamiento del Empowerment 85 cer los trabajos que realizan, obtienen un mayor disfrute y son mas feli-
La cultura empresarial 87 ces que aquéllas que los realizan con desgana.
La organizacion de la empresa 88 . ) )
La forma de delegar 20 Esto es fécil de obseryar cuando nos epcontramos reahzapdo un trabajo
Formacion para la responsabilidad 92 que nos gusta o practicamos una actividad que nos efltretlege. Nos con-
. e centramos en la labor v el tiempo parece que pasa mds deprisa. Casi nos
Formacidn para la creatividad 94 molesta que llegue la hora de abandonar la tarea e incluso a veces pro-
Estructura de la Delegatividad 95 Jongamos nuestra jornada o el tiempo que habfamos pensado dedicar a

esta actividad determinada.



El problema reside en que parecen existir pocos trabajos entretenidos
que nos lleguen a apasionar de esta forma, pero la verdad es que cuan-
do esto ocurre, dedicamos después el tiempo de ocio a recordar los mo-
mentos de trabajo o a dar vueltas con el pensamiento, estudiando la for-
ma en que podriamos haber hecho mejor nuestra tarea o la manera de
mejorarlo cuando tengamos la proxima oportunidad.

Podriamos decir, en cambio, que la mayor parte de los trabajos o la ma-
yor parte de las personas, realizan las tareas obligatorias como un deber
ineludible, ya que se trata de trabajos rutinarios, tediosos, desprovistos
de todo atractivo y que en muchos casos se llegan a convertir en algo
odioso e incluso obsesionante. i )

Esto nos puede dar motivos para pensar que existen trabajos buenos y
malos; divertidos y repugnantes; atractivos y repulsivos. Pero ésto no
concuerda con el hecho de que los mismos trabajos suelen ser en algu-
nas ocgsiones mas agradables que en otras y que el desempefio de tzna
misma labor puede hacer feliz a una persona, mientras que a otra le ha-
ce tremendamente desgraciada. A

Qué duda cabe que existen trabajo mejores y peores. En principio a to-
dps nos parece que una labor de disefio puede resultar mas llevadera que
picar carbdn en el fondo de una mima. Que los trabajos intelectuales
pueden encerrar en si mismos una carga de ilusién mayor que la que
conllevan los trabajos fisicos y ésto, que no ocurre siempre ni con todas
las personas, parece algo que puede generalizarse lo suficiente como pa-
ra poder sacar alguna conclusion al respecto. )

los trabajos parecen mejorar a medida que va
siendo mayor su componente intelectual

También podriamos fijarnos en algo que influye muchisimo en la cali-
da@ de un trabajo y es la figura del jefe. Hay personas con las que se tra-
baja a gusto, incluso en las peores circunstancias y desarrollando las pe-
ores tareas. Justamente para los trabajos verdaderamente penosos suele
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escogerse a un jefe natural que sea capaz de motivar a las personas de
su equipo, ya que de otra forma serfa muy diffcil desarrollar cierto tipo
de tareas, penosas, arriesgadas o dificiles.

Por el contrario en otros casos, trabajos verdaderamente sencillos son
capaces de exasperar a los que los ejecutan si estdn bajo las drdenes de
un jefe despdtico, excesivamente detallista o que solo se preocupa de su

propio medro personal.

Podriamos recordar, sin duda, a algtn jefe excelente que tengamos o ha-
yamos tenido, pero serfa mds dificil describir con exactitud las cualida-
des que le distingufan, ya que los buenos o los malos jefes no tienen una
tipologfa especial por las que se les pueda diferenciar a simple vista.

Existen jefes muy malos que tienen una gran cantidad de conocimien-
tos, al lado de otros muy buenos que tienen un menor dominio de la es-
pecialidad. Gente simpdtica y extrovertida que son inaguantables como
jefes, junto a otros de muy pocas palabras que arrastran tras de si al per-
sonal de su equipo. Mandos que lo permiten todo pero no son capaces
de hacerse con sus subordinados, mientras que otros pecan de exigentes

pero hacen perfectamente llevadera su jefatura.

Existen estudios completos sobre las cualidades que adornan a un jefe
sobresaliente pero, a primera vista, todo el mundo suele apreciar cuali-
dades como la honradez, la preocupacién por su gente, la organizacion
y la capacidad de obtener de su personal lo mejor, tanto para la empre-

sa, como para ellos mismos.
Por tanto, otra conclusién que podria sacarse es que:

el estilo de direccion influye de forma importante
en la motivacién de las personas

Algo de cuya importancia nadie tampoco duda es del ambiente de tra-
bajo. No nos referimos a las condiciones fisicas, que también pueden in-



fluir, sino a las que afectan al estado psicol6gico de las personas que nos
rodean. Cierto es, que en algtn tipo de trabajo podemos llegar a aislar-
nos de los demds empleados de Ia empresa, pero el hombre é:s un ser so-
ciable por naturaleza y siempre se ve influido por la actitud de los que
S€ encuentran en su entorno y con los que ha de relacionarse para desa-
rrollar las tareas encomendadas.

Los gases que se encuentran confinados en un recipiente cerrado tienen
sus moléculas en constante movimiento, cada una de ellas en distinta di-
reccién, formando el conjunto un pequeno caos al que se ha denomina-
_do “movimiento browniano”. Muchas veces las empresas se parecen a
los gases, ya que cada empleado tiene sus objetivos orientados en dis-
ti'nta direccién que los demds. Toda la potencia se transforma en una pre-
sion interior y los intereses de las personas chocan unos con otros sin
que haya una fuerza superior que sea capaz de orientarlos a todos en una
sola direccién que podria representar el interés general y superior de la
empresa.

St la direccién de los intereses y de los objetivos particulares de todos los
empleados fuese la misma, no solamente se eliminarfan los choques in-
t_ezrr}os por estar todos orientados en la misma direccion, sino que la suma
de los movimientos dirigidos hacia un punto definido serfa inmensa y la
empresa podria alcanzar mucho mejores resultados que en la actualidad.

Ocurre en todos los equipos de trabajo que cuando se alcanza un nivel
adecuado de relaciones internas Y, sobre todo, cuando todo el grupo es-
td motivado en la misma direccidn, mejora el ambiente psicolégico de
los componentes, todos ellos alcanzan un mayor nivel de satisfaccion vy,
como consecuencia, se alcanza una notable mejora en la cumplimenta-
cion de los objetivos establecidos.

La tercera consecuencia que podemos obtener es que:

la mejora del ambiente laboral influye decisivamente sobre la
motivacion del grupo y la obtencién de resultados
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Vemos pues, que hemos podido detectar tres factores que tienen una
gran influencia positiva sobre la motivacion de las personas y el logro de
un trabajo mejorado, que puede ser aprovechado para obtener un proce-
so de mayor calidad y una mayor competitividad de la empresa. Estos

tres factores son:

- un trabajo de mayor nivel intelectual
- una buena direccion de ias personas
- la mejora del entorno, consecuencia de un objetivo comin

Obviamente existen otros motivos de estimulo mds claros y evidentes,
como pueden ser los incentivos materiales relacionados con la retribu-
cién o el temor a una sancién o a la pérdida del puesto de trabajo, los
cuales unidos a los anteriores forman una panoplia de motivaciones que
interesa relacionar para ver cual de ellos debe ser aplicado o reforzado

en cada momento y a cada persona.

Los factores de motivacién

Afortunadamente existen unas teorias muy claras sobre los factores que
impulsan a las personas a hacer las cosas y tienen ademds una aplicacién
directa y facilmente trasladable al campo de la empresa. Su exposicién
y conocimiento han tenido un influjo favorable sobre la mejora de la
gestion empresarial y forman la base de la optimizacidn de la politica de
recursos humanos, en el aspecto mas noble de la administracion de ca-

lidad.

Aunque no fue el primero que se dedicé a estudiar los factores de la mo-
tivacion, la teorfa que Abraham Maslow expuso en 1955 ha sido fir-
memente contrastada por las aportaciones posteriores y se considera una
expresion completa de la escala de necesidades y deseos de los seres hu-

manos en toda su extension.

Identifica necesidades con factores de motivacidn, estableciendo una es-
cala con las mismas, de forma que mientras no estén cubiertas las nece-
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sidades bdsicas de una persona. ésta no podrd motivarse por otro tipo de
factores situados en una escala superior.

Esto se ve claramente si consideramos el caso de una persona ham-
brienta a la que se invita a la inauguracién de una exp@sigjién de pintu-
ra, e/n CUYO acto se va a servir un vino espafiol acompafiado de unos ca-
napes que ya se encuentran colocados sobre una mesa central. Por mu-
cho que le expliquen a esta persona el significado de los cuadros ex-
puestos, los cuales seguramente admiraria con deleite en otra ocasién-
serd diffcil que aleje su vista de los alimentos que reclaman de forma
acuciante la atencién de su estdmago hambriento y estard deseando con
impaciencia que se termine el acto protocolario de la inauguracién,
mientras se va aproximando subrepticiamente a la mesa de los canapés,
al objeto de que el comienzo de la degustacion le coja bien situado y

pueda saciar su necesidad perentoria, que en este momento particular,
no es la contemplacién de obras de arte, precisamente.

La llamada pirdmide de necesidades de Maslow se representa en el grd-

fico siguiente:

AUTO-
REALIZACION

ESTIMA \

PERTENENCIA A UN GRUPO

SEGURIDAD

NECESIDADES FISIOLOGICAS

LA PIRAMIDE DE MASLOW
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Necesidades fisioldgicas.- Son las relacionadas con la subsistencia y
comprenden el agua. los alimentos. el abrigo contra el frio, la Huvia y el
sol, la supresion del dolor y de los agentes nocivos para la vida y para la

ue se refiere al individuo como a su familia o seres

salud, tanto en lo 1
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Seguridad.- Calmado el hambre de hoy. el afdn inmediato es pensar en
la de mafiana. El hombre primitivo sustituye la recogida de frutos sil-
vestres por la seguridad de la recoleccion de cultivos. El hombre de hoy
suscribe pdlizas de seguro, busca un empieo estable y promueve la cre-
acién de entidades sociales de salud y jubilacién.

Pertenencia a un grupo.- El hombre es un ser social. Los individualis-
mos llevados al extremo estdn mal vistos por la sociedad y la incomuni-
cacién con sus semejantes puede crear en la persona sentimientos de an-
gustia. Una vez satisfechas sus necesidades perentorias el hombre bus-
ca compailfa, tener una pareja, formar una familia y pertenecer como
miembro activo a la sociedad que le rodea.

Estima.- Conseguida la integracion en el grupo, la persona busca el
aprecio de los demds, e incluso ser distinguido entre sus iguales y des-
tacar sobre ellos. Es el factor de motivacién conocido por “ambicién”.
Deseamos ser mds ricos, alcanzar mds poder, con el fin de destacar so-

bre el entorno que nos rodea.

Auto-realizacion.- Cuando parece que con el factor anterior se ha lle-
gado al limite de la capacidad de estimulo de las personas, surge aln
otro més interior y motivante: la auto-realizacion; hacer algo que nos lle-
ne intimamente porque estemos convencidos de su valor. Ser creadores,
dejar nuestra huella por haber conseguido algo original o bien hecho.
Este factor tiene cierto parecido con la exaltacidn sentida por los artis-
tas en el momento de la creacion.

Esta pirdmide de motivaciones conduce la tendencia que arranca desde
la mas perentoria necesidad a la mds elevada voluntad, o sea que cada



vez los actos van siendo menos compulsivos y dotados de una mayor ca-
pacidad de voluntad.

tadamente. Maslow colocé sus necesidades formando una pirdmi-
de, porque estd claro que nadie puede preocuparse de buscar la estima
de los demds o su propia auto-realizacién si se siente hambriento o le
aqueja un dolor de muelas. La pirdmide de la motivacién se desmorona
si le fallan los pisos inferiores.

La motivacién de las personas es algo que hay que construir piso por pi-
so, cuidando de la solidez de cada uno de ellos antes de pasar a edificar
el de mds arriba. Es bueno conocer esta clasificacion de las necesidades
de las personas a fin de no cometer fallos de conducta intentando moti-
var a alguien que se encuentra en una situacidn determinada, con un ti-
po de estimulo equivocado.

Tan equivocado serfa favorecer la pertenencia a un grupo a
viese cubiertas sus necesidades basicas, como ofrecerle mas comida a
un individuo que se ha presentado como candidato a un puesto que le in-
teresa mucho conseguir.

Puede observarse también que cada piso tiene un nivel de saturacién de-
terminado, mds ficil de completar cuanto mds abajo se encuentre.
Cuando han sido satisfechas el hambre y la sed de una persona, el in-
cremento de comida y bebida cada vez le va produciendo menor satis-
faccién y la motivacion hay que intentar conseguirla en los niveles su-
periores atn vacios. Sin embargo, la capacidad de auto-realizacién o de
ser estimado por los demds es ilimitada,

Posteriormente, Ann Roe afirmé que el campo en donde la pirdmide de
Maslow mejor podia desarrollarse era el mundo del trabajo y el propio
Maslow adapt6 su pirdmide Jerarquizada de factores de motivacién al te-
rreno laboral. Veremos también como esta estructura de estimulos pue-
de ser aplicada perfectamente a la realizacion de un trabajo “de prime-
ra”, que es la base para la calidad de las empresas. La transformacién de
la pirdmide es la siguiente:
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Necesidades fisiolégicas.- Necesidad de ganar un salario suficiente pa-
ra alcanzar un nivel de subsistencia digno para el trabajador y para su f:
milia.

fa-

Seguridad.- Actda en los dos sentidos de seguridad fisica y seguridad
material. En el primero de ellos figuran la proteccién necesaria contra
los accidentes de trabajo y las enfermedades profesionales, mientras que
el segundo se refiere a la seguridad del empleo o de un seguro que le sus-
tituya, posibilidad de acceso a un servicio de sanidad ¥ a unos planes de

Jubilacién que nos comuniquen seguridad.

Pertenencia a un grupo.- A ningtn trabajador le satisface estar margi-
nado en en seno de la empresa que es una entidad social. Por ello el sen-
timiento de que los compaiieros, los jefes e incluso los subordinados, le
aceptan y consideran, supone un factor de motivacién apreciable. En es-
ta situacién cobra sentido la valoracién del trabajo en equipo, en el in-
terior del cual, un individuo puede sentirse arropado v con mds ganas de

trabajar que si lo hace individualmente.

Estima.- A todos los trabajadores les gusta destacar en lo que hacen. Ser
un buen oficial, dar mejor terminacién que nadie a los trabajos, alcanzar
un elevado grado de profesionalidad, etc. En primer lugar, ello se hace
por nuestro demostrado sentido de vanidad. Queremos que los demds
nos admiren y reconozcan el valor de nuestras obras, de forma que has-
ta la persona mds modesta tiene algo de lo que enorgullecerse. Tal vez
ésto no sea reconocible en algunas empresas o en algunos trabajadores,
pero ello es debido a un prolongado ejercicio de desmotivacién llevado
a cabo por la direccién.

Auto-realizacién.- Cuando se alcanza un cierto grado de perfeccién en
lo que realizamos o se eleva la cota de nuestros resultados, comienza a
alentarnos un cierto sentido de complacencia que busca nuevos niveles
de superaci6n. Nos gusta nuestro trabajo, buscamos la forma de perfec-
cionarlo atin mds y encontramos una gran satisfaccion en acometer tra-
bajos cada vez mds abstractos y dificiles.



En la empresa de calidad que busca ser competitiva, claramente se apre-
cia el v:alorl que puede tener el conocimiento de esfa serie jeraréuizida
de monvac'lones, para conseguir que el personal perfecciorie la calidad
de su trabajo y logre alcanzar por ello una mayor satisfaccién S()lolcsn
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osteriormente Frederick Herzberg corrobora la teorfa de Maslow pero

la i
: matiza agrupando los factores de motivacién en dos tipos: los
Motivadores que son: o

- Auto-realizacién

- Reconocimiento

- Calidad del trabajo

- Responsabilidad

- Desarrollo y promocién personal
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- Bajo salario

- Malas condiciones del trabajo
- Mando autoritario

- Desorganizacién

Est i
0s faptores mtroducen una fuerte desmotivacién, pero su eliminacién
N . . -
O consigue inyectar una motivacién positiva en el trabajador

Las Relaciones Humanas. Elton Mayo

? fmales/ de la segu.nda década de este siglo, Elton Mayo, profesor de
sicologfa de la Universidad de Hardvard realizé un estudio acerca de

!
I
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la influencia de diversos factores ambientales sobre la productividad
de un taller perteneciente a la fébrica de Hawthorne de la Western
Electric, en el que varias operarias se dedicaban al montaje de apara-

tos de teléfono.

En primer lugar, se fue elevando la luminosidad del taller, pensando que
dicho factor tendrfa una cierta influencia sobre la productividad.
Efectivamente, la productividad aumenté a medida que lo hacia la ilu-
minacién de la estancia, lo que confirmé las previsiones iniciales.

Con el fin de establecer la relacion con exactitud, se actué a la inversa,
disminuyendo progresivamente la intensidad luminosa para ver si la
produccién disminufa tan proporcionalmente como se habia incremen-
tado con anterioridad. La sorpresa surgié cuando se pudo observar que
la productividad de las operarias siguié aumentando hasta alcanzar ni-
veles nunca alcanzados hasta entonces, con un nivel de luz reducido.

Intrigados por lo que resultaba contrario a los prondsticos establecidos,
se consulté con el personal las posibles razones de su conducta y la res-
puesta fue clara y terminante:

la productividad habia aumentado porque las operarias
observaban que jpor fin! alguien se habia ocupado de ellas
y de su trabajo

La constatacién de estos hechos tan singulares llevé a Elton Mayo a ex-
presar la famosa teorfa de las “relaciones humanas”, que hasta entonces
habfan sido las grandes olvidadas en la transformacion de los métodos

de trabajo artesanales y gremiales por los nuevos sistemas tayloristas ba-
sados en la organizacién cientifica del trabajo.

Las teorias “X” e “Y”. Mac Gregor

En 1960, Mac Gregor propuso dos teorfas complementarias la “X” y la
“Y” que caracterizaban el mundo de las relaciones laborales desde di-
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\Ve’mo§ pugtos de vista y que propuso a los efectos de transformar la ges-
tion directiva de las organizaciones de acuerdo con el esquema que am-
bas teorfas sefialan.

Primero consulté con varios empresarios y directivos de empresa, res-
pecto a la actitud de los operarios ante el trabajo, obteniendo respuestas
cuyo resumen le impulsé a desarrollar la que llamo Teoria “X”.

- El hombre tiene aversién innata al trabajo y lo evita en cuanto puede

- A causa de ello, la mayor parte de los hombres han de ser forzados,
controlados, dirigidos y amenazados con sanciones para conseguir
que se esfuercen en el cumplimiento de los objetivos de la empresa

- El 1‘n.dwlduo, en general, prefiere ser dirigido, tiende a evitar respon-
sabilidades, tiene poca ambicion y busca, ante todo, la seguridad

Pero postenomente habl6 con trabajadores quienes, sin negar radicalmen-
te las ccnclus%ones que habfa obtenido, las matizaron de forma importan-
te, 1o que le dio pié para formular la que habria de lamar Teoria “Y”".

- De a?uerdo con condiciones controlables en que se desarrolle un
trabajo, €ste puede ser fuente de satisfaccién o de castigo.

- La persona puede ejercitar la auto-direccién y el auto-control y res-
ponder por sf mismo del cumplimiento de los objetivos a los que se
haya comprometido voluntariamente.

- El compromiso es funcién de las recompensas asociadas a los lo-

gros', tales como la realizacién propia, consecuencia del esfuerzo
realizado.

- El ser humano no sélo no rehuye la responsabilidad, sino que in-
cluso es capaz de buscarla. Si la rehuye es como consecuencia de
malas experiencias anteriores y de un incorrecto aprendizaje.

§
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1

0
bastante generalizada

jsvIN

bajadores sino que, por el contrario, est

Lo que sucede es que las condiciones de la vida laboral moderna,
el potencial intelectual de las personas se utiliza solo parcialmente

De ambas teorias pueden sacar los directivos de empresa buenas con-
clusiones para desempenar su peculiar estilo de direccion, en el bien en-
tendido de que, los que clasifiquen a sus trabajadores en el estereotipo
del 1a Teorfa “X”, serd porque ese es el estilo de mando que les gusta po-
ner en practica, y esa la clase de trabajadores que prefieren.

Para conseguir trabajadores que respondan a las caracteristicas de la
Teoria “Y™, es necesario que los directivos creen las condiciones am-

bientales v de relaciones humanas que respondan a la misma. No se pue-
. M 13 kRl 133 9
de ser un directivo “X” y pretender tener empleados del tipo “Y”, por-

que ambas condiciones son incompatibles.

La Teoria “Z”, William Ouchi

Ouchi describié hacia 1980 las caracteristicas de las compafifas japone-
sas exponiendo asi un modelo que debia ser imitado por la empresa oc-
cidental y cuya circunstancia fundamental se basaba en conseguir la
coincidencia de los objetivos particulares de los empleados con el gene-
ral de la empresa.

Sus rasgos caracteristicos son:

Politica de empleo

- Las personas disponen de un empleo estable y vitalicio
- Las mujeres se emplean eventualmente cuando lo permiten sus

obligaciones familiares



- Pocos cambios en 1a vida profesional
- Desempleo inexistente

Politica de personal

- Se retrasa la promocién hasta la madurez

- Los trabajos gozan de una gran flexibilidad
- Formacién continua a todos los niveles

- Evaluacién de las personas a largo plazo

- Vision global de la empresa

Toma de decisiones

- Existe un consenso entre direccién ¥ personal para la toma de de-
cisiones

- Todo el personal afectado por una decision es consultado previamente

- Se estudian las diversas alternativas, participando los niveles afec-
tados

Elementos de motivacién

- Reconocimiento positivo que se produce de forma inmediata
- Mds beneficios extra-salariales

Espiritu de equipo

- Destaca la responsabilidad del conjunto sobre la actuacién individual

- Cultura de empresa, aceptada por todos

- Confluencia total de objetivos entre la Direccién y empleados, en
un esfuerzo comdn por el progreso de la empresa

Rasgos sobresalientes

- Las personas son tratadas con respeto, como a seres humanos in-
teligentes |

La Motivacién v la Empres

- Participan en la consecucién de los objetivos de empresa
- Se las forma y entrena adecuadamente

e comparten los éxitos de
e toman las decisiones al

g
\

A veces no somos capaces de apreciar las caracterfsticas de este tipo de
empresa, configurada segiin los rasgos de la teorfa “Z”, quizd porque es-
tamos un poco cansados de oir hablar de la famosa eficiencia japonesa
y por ser incluso conocedores de algin fracaso espectacular de la apli-
cacion de dicha politica a alguna organizacién del mundo occidental.

Hemos de destacar, sin embargo, que la idea de respetar al hombre de
forma que se sienta satisfecho y se interese por su trabajo, estd perfec-
tamente asumida por la empresa occidental y se considera un objetivo a
conseguir por los directivos, conscientes del valor que puede aportar al
éxito de la empresa. Simplemente ocurre que los japoneses han aplica-
do mejores métodos para poner en practica esta idea y obtenido més y

mejores resultados que nosotros.

Como ejemplo, valga el que relata H. Serieyx en su libro “El desprecio
cero” acontecido en Francia en 1984.

La fdbrica de neumdticos de Dunlop en Montlucon, fue vendida a la em-
presa japonesa Sumimoto, debido a los malos resultados econémicos
que estaba obteniendo. La nueva direccién japonesa impuso de inme-
diato una triple revolucién:

- limpieza absoluta
- un plan masivo de formacién
- rotacién obligatoria en los puestos de trabajo desagradables

Los efectos conseguidos en poco tiempo fueron:



- aumento sorprendente de la productividad

- aumento comprobado de la satisfaccion personal
- mejora de las condiciones de trabajo

- descenso del absentismo por enfermedad
Vemos, por tanto, que no resulta tan dificil ni complicado conseguir la
motlivacién suficiente para la integracion del personal, o sea, que pueda
§“nt11‘ 4 suempresa como algo propio y asuma voluntariamente sus ob-
jetivos y que ello depende, fundamentalmente, de la actitud de los di-
rectivos y de la sinceridad y constancia en la aplicacién de una politica
de motivacién.

Esta forma de gestionar las organizaciones es la que ha llevado a la em-
presa japonesa a conseguir tan importantes logros en tecnologfa, inno-
vacién y nivel de calidad, los cuales estdn basados en la intensa partici-
pacion de todo su personal, quien pone a disposicién de la compaififa, no
solamente sus brazos, sino también su cerebro Y Su corazén.

CAPITULO 2
LA COMUNICACION

La importancia de la comunicacién .

Uno de los mayores defectos de la especie humana reside en su d

tad para comunicarse con sus semejantes, hasta el punto de que hay ve-
ces que se interpreta mejor el lenguaje de los seres irracionales que el
de las personas. En efecto, si preguntamos a alguien si sabe cuando un
perro estd enfadado, lo mds probable es que nos conteste afirmativa-
mente, ya que apreciard en el animal signos claros de agresividad tales
como ladrar fuertemente, ensefiar los dientes y hacer amagos de pasar
al ataque. No se arriesgarfa, sin embargo, a contestar lo mismo al inte-

rrogarle si puede apreciar cuando estd enfadado un compafiero de tra-

bajo, porque los individuos no siempre transmitimos nuestro enfado o
cualquier otro sentimiento, por medio de signos visibles y evidentcs

El conocimiento de esta limitacidn y la voluntad para atajar esta ca-
rencia, puede mejorar de forma importante nuestra comunicacion con
las personas que nos rodean, tanto si se trata de clientes, de colabora-
dores o de compafieros de trabajo. De esta forma podremos influir de
manera notable en las relaciones laborales y profesionales, a la vez
que mejoramos notablemente la eficiencia de nuestro trabajo.

La comunicacién con los individuos de nuestro entorno es algo que
siempre se suele dar por supuesto y ello nos puede conducir a come-
ter graves fallos de apreciacion, puesto que el proceso de la comuni-
cacion es una actividad muy compleja y dificil de realizar, a menos
que se trate de un mensaje muy sencillo o pongamos especial cuidado
en desarrollarlo de forma eficiente.

Otro inconveniente afiadido reside en el hecho de que “no es posible
no comunicar”, o sea, que incluso con nuestro silencio estamos trans-
mitiendo un mensaje que puede ser interpretado de forma errénea.
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Cuan‘c.io un portavoz contesta a un periodista con la frase “no com-
ment” o “sin comentarios” estd dando un mensaje claro de que la pre-
gunta que le han hecho versa sobre un tema del cual considera moles-
0 0 comprometido pronunciarse,

Emsten sectores en los cuales las relaciones con el exterior siempre
han adolecido de una insuficiencia histérica. Valga como ejemplo el
de la comunicacién de la Administracién con los ciudadanos. Una
ep?presa Intenta comunicarse con los clientes mediante la presenta-
cu‘)r.x‘ de variadas ofertas. Si se trata de un comercio, los productos se
exhiben directamente en los escaparates acompanados de sus precios.
La comunicacién externa de la Administracién con sus administrados
se realiza mediante “ordenes de obligado cumplimiento”, acompa-
fiadas frecuentemente del aviso/amenaza de las sanciones que se pue-
den derivar de la inobservancia de las mismas.

Los len i S0téri i 5
guajes esot.enco's practicados en algunos entornos como puede
ser el del mundo juridico o el de 1a informdtica i

Hitaliiaiiid,

parecen habe
creados y mantenidos para que los profanos tengarﬁos que acudir a la
ayuda obligada de los profesionales de esas materias, a fin de que nos
sirvan de enlace para la comprension de términos que, sin embargo,
tienen su equivalencia sencilla en el lenguaje normal.

En lo que se refiere a la gestién eficaz de las empresas nos encontra-
mos con el hecho evidente de que es necesario transmitir a toda la or-
ganizacion el mensaje de la calidad total. La propia norma ISO 9000
en su capitulo sobre Politica de la Calidad, encomienda a Ia direcciér;
lqi‘tqe su comtpr(zlx'l;iso se refleje en la necesidad de asegurarse que su po-
1ica es entendida en todos los niveles de | 17acio

previo a ser implantada y mantenida al (:ll”a.a e, como paso

Se impone por tanto, esforzarse en establecer una comunicacién clara
en el lenguaje de quien ha de recibirla. En las empresas suele decirse
que se praotican dos lenguajes distintos ya que la direccidn se entiende
en el idioma de los nimeros (pesetas, toneladas, nimero de operarios en

La Comunicacién

plantilla, etc.) mientras que los operarios practican el lenguaje de las co-

sas (piezas, mdquinas, herramientas, etc.). Esto hace muy dificil que lle-
guen a entenderse si no existe un enlace entre ambos mundos, el for-
mado por el escaldén de los mandos intermedios, los cuales practican un
lenguaje bilingiie y se ocupan de traducir los conceptos manejados, a fin

de que pueda desarrollarse un minimo de comunicacion.

.
cdl

La importancia de la comunicacion la ilustra la anécdota de aquella di-
rectora de una sucursal bancaria que tenfa una clienta sordomuda.
Consciente de lo que significaba un excelente servicio a todos sus clien-
tes y que para conseguirlo era necesario, muchas veces, sacrificarse por
ellos, aprendi6 el lenguaje de las sefias. La consecuencia de su estuerzo
no tardé en manifestarse. Su clienta, verdaderamente satisfecha por la
mejora experimentada en el servicio prestado, no tardé en comunicdrse-
lo a los que sufrfan el mismo defecto fisico que ella y, al poco tiempo, se
habfan hecho clientes de aquel banco todos los sordomudos de la ciudad.

Se dice que ser un buen comunicador supone una garantia para alcan-
zar el triunfo profesional y ello es explicable ya que la mision del di-
rectivo no es “hacer”, sino “‘conseguir que los demds hagan”, lo que
suele denominarse “hacer hacer”. En realidad su funcién es comuni-
car. Si es capaz de transmitir a la organizacion los objetivos estableci-
dos y de infundirles el entusiasmo necesario para alcanzarlos, habrd
cumplido su misién con el maximo de eficacia.

En la actualidad se aprecia sobremanera la capacidad de comunica-
cién. Al presidente de los Estados Unidos Ronald Reagan se le deno-
minaba “el gran comunicador” y fue capaz de poder desarrollar am-
pliamente su politica, a pesar de contar con el inconveniente de una
clara mayorfa demdcrata en el Congreso. En la actualidad vemos co-
mo el presidente Clinton sobrevive por sus dotes de comunicador a to-

dos los problemas del asunto Lewinsky.

Sin necesidad de salir de nuestro pais, Felipe Gonzdlez destacaba por
sus cualidades en este sentido y era denominado irénicamente por al-
cunos periédicos como un gran “encantador de serpientes”.



El g‘emplo se encuentra en los politicos, pero al mando de las organi-
zamon(?s. S¢ encuentran a veces profesionales que son capaces de
tl‘ar}s:m}tlr Su mensaje y su entusiasmo al conjunto de miembros de la
entidad. Al fin y al cabo, el poder consiste en influir sobre otras mu-
chgs personas para inducirles hacia comportamientos determinados y
se influye mediante una buena comunicacion.

§e hil repetido hasta la saciedad que la informacién es poder.
Kecmptememe, el ex-ministro Joan Majé, invitado por el Club
Astm.'lano de Calidad y el Centro para la Calidad en Asturias para pro-
nunciar una conferencia en Oviedo, aseguraba que habiamos entrado
en ‘la era de la informacién, pero recalcaba muy inteligentemente que
lo importante no es la informacién, sino el conocimiento. En efecto
el profesional moderno y casi podriamos asegurar que el hombre de 12;
calle, se ve sumergido en un mar de informacién dificilmente asimi-
lable. Poder seleccionar toda esa gran cantidad de datos y obtener de
ella un conocimiento aprovechable es el reto que se plantea la socie-
dad moderna. Est4 de moda Internet porque se puede obtener enorme
cantid:ad de informacién de todo tipo. Estd por ver, sin emba 'go, si el
conocimiento que se extrae compensa la cantidad de tiempo que una
persona debe estar conectada a la red para conseguirlo.

Andlisis de la comunicacién

Los elementos que participan en la comunicacién son los siguientes:

emisor
TN .
/ codificacién
mensaje codificado
ruido medio de transmisién ruido

mensaje codificado
decodificacién

receptor

La Comunicacién

El emisor es una persona o entidad que desea transmitir un mensaje,
para ello lo codifica, o sea, lo traduce en sfmbolos y el mensaje codi-
icado se transmite a través de un medio. El mensaje codificado llega
a un receptor, quien tiene que decodificarlo para su interpretacion.
Rodeando todo el proceso se encuentran gran cantidad de ruidos que
dificultan o favorecen la transmision correcta del mensaje.

quiere transmitir a un subordinado.

El emisor es el jefe quien desea comunicar a un operario del taller que
debe poner mds cuidado en la fabricacién de piezas, porque el por-
centaje de rechazos de la semana pasada ha sido muy elevado. Decide
comunicarlo de palabra aunque, para demostrar su argumentacion,
quiere acompatfiarla con un informe del servicio de Control de calidad
en el cual figuran unos datos estadisticos en forma de tablas y de un

grafico de barras.

En la prensa del dia aparece una informacion sobre la empresa a la que
pertenece el taller. El articulo se encuentra en la seccién econémica y
explica las dificultades generales del sector por recesion del mercado
y el peligro de tener que acudir a un expediente de reduccién de plan-
tilla en el que se encuentra la empresa.

El jefe se acerca al operario que se encuentra junto a la mdquina a su
cargo y mostrandole el informe estadistico, le suelta una larga perora-
ta sobre las tendencias del grafico que representa los fallos y sobre las
cifras contenidas en las tablas, que aunque reflejan los resultados ge-
nerales del taller, incluyen también las correspondientes a las produc-
ciones particulares del empleado.

Puesto que es necesario hacerse oir sobre los ruidos naturales de la
instalacion, el jefe eleva su tono de voz para que el operario le entien-
da, lo cual es interpretado por éste iltimo como una sefial evidente de
enfado y recriminacién. Ademds no se ha desprendido de las gafas de



seguridad obligatorias para realizar su trabajo y la suciedad de las mis-
mas le han impedido ver con claridad los datos numéricos del infor-
me que le ha ensefiado su jefe.

Analicemos Ia secuencia de Ia comunicacion establecida.
El emisor es e] jefe que quiere hacer la advertencia al operario.

El chlgo es el diccionario que le sirve para transmitir su deseo de co-
m?nlcar €1 un soporte concreto. En este caso se ha utilizado la expre-
s1on oral acompafiada de un documento escrito y gréfico.

{EI mensaje codificado es justamente las palabras que utiliza y el in-
forme que epseﬁa al operario. Podfa haber utilizado otra codificacién
cOmo por ejemplo enviarle una nota escrita, o mostrarle una pieza de—’
fectuosa al operario, pero se ha decidido, quizd con escasa fortuna por
una ayuda grifica de dificil comprension para su subordinado. ,

El medio de transmision €S, en este caso, la comunicacién oral de
persona a persona en el propio taller de trabajo. La eleccién del me-
dio es tax? lmportante como la del cédigo. El Jefe podia haber llamado
gl operaflo a su despacho, podia también haber transmitido el mensa-
Je colectivamente a un grupo de operarios del taller y en ambos casos

las condiciones serfan distintas a las escogidas. En dichas condicio:
nes, ademds del cémo y el donde, puede influir también el cudndo, ya
que no serfa lo mismo haber esperado hasta la finalizacién de la ;or-
nada laboral o retrasar el mensaje unos dias, en espera que se dilL;ye—
sen los efectos de la noticia aparecida en el periédico de hoy.

El mensaje codificado recibido por el operario est4 representado por
las palabras escuchadas y el documento que apenas ha podido leer. Al
se/r tan largo el mensaje de su Jefe, no ha podido evitar perderse en. al-
gun momento del mismo y la generalizacién de los datos estadisticos

no le ha erado excesivamente claro cual era el auténtico alcance de
la comunicacién.

La Comunicacién

La operacion de decodificacion por parte del operario es complicada.
La mala percepcion del mensaje codificado, las noticias pesimistas de
la prensa del dfa y el elevado tono de voz utilizado por su jefe le ha-

cen pensar que peligra su puesto de trabajo. Parece que todo tiene que
ver con clertos defectos aparecidos en las piezas, pero no le ha que-
dado nada claro de qué tipo de defectos se trataba y cual puede ser la

osible solucién para los mismos.
p

El receptor de la comunicacién es el operario, quien se ha quedado
francamente afectado por el mensaje recibido sin que ésto le sirva pa-
ra corregir los fallos en que haya podido incurrir.

El ruido estd representado por todas las circunstancias ajenas al
mensaje pero que tienen una cierta influencia sobre él. No nos es-
tamos refiriendo tnicamente al ruido fisico del taller, aunque en es-
te caso si que ha tenido importancia, sino también al ambiente que
ha creado la noticia aparecida en el periddico la cual ha desatado
los rumores sobre futuros perjuicios a los trabajadores de la empre-

En el andlisis anterior hemos podido observar alguno de los proble-
mas que pueden afectar al proceso de una comunicacion eficaz. Como
principio general podemos destacar la evidencia de que si el receptor
no llega a compartir con el emisor el auténtico significado de la infor-
macion, la comunicacién no llega a producirse, ya que de lo que se
trata es de transmitir una idea y no palabras o mensajes parciales, ex-
presados con mayor o menor intensidad.

Una de las mas fuertes creencias en el campo de la comunicacidn re-
side en el criterio de que ésta mejorard cuanta mayor intensidad se le
de al mensaje y en este sentido la publicidad nos machaca con sus
anuncios emitidos una y mil veces y los politicos nos agobian con la
repeticion reiterada de sus ideas.



Per.o st el mensaje no es crefble. la reiteracién del mismo no puede
mejorar la calidad de la comunicacién. Este era el caso de un profesor
particular de matematicas con escasas cualidades didécticas, que
cuando el alumno le decfa que no habfa entendido su explicacién s A

repetia con idénticas palabras, pero con un volumen de voz més ele-
vado.
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Otro inconveniente de la buena comunicacion radica en el hecho de
que el receptor no quiera participar. Soporiferos discursos o conferen-
cias ante auditores no deseados, rutinarios sermones en las misas do-
minicales y funcionarios indiferentes ante los problemas que les plan-
tean los ciudadanos, dan lugar a mensajes que se quedan en el mds
cpmpleto vacio por escasa voluntad para escucharlos. Resulta espe-
cialmente significativo lo que ocurre cuando se promueve un apasio-
nado debate entre dos o més individuos. Cuando uno de ellos logra
conquistar el uso de la palabra, los demds no piensan en escucharle

porque estan muy ocupados preparando las posteriores intervencio-
nes.

En las entidades jerarquizadas, las comunicaciones ascendentes se
ven notablemente obstaculizadas por el temor latente en todas las or-
ganizaciones, el cual ha sido descrito por Gerald Sudrez al desarro-
l%ar brillantemente este viejo principio de Deming. Los trabajadores
tienen la sospecha de que si informan sobre los problemas que obser-

van en su entorno, les echardn a ellos la culpa.

Otros graves fallos de la comunicacién se producen cuando a los re-
c§ptores les llegan los mensajes, en ausencia de la necesaria prepara-
c?én 0 por cauces inadecuados muchas veces producto de la indiscre-
cion de los emisores. La mala noticia que llega de improviso o la
transmision, a través de un compafiero, de un mensaje importante y
personal que deberia haber sido comunicado por su jefe.

Herbgt McLuhan advierte que lo importante de los medios de comu-
nicacion, prescindiendo de sus posibles contenidos, es justamente su

La Comunicacién

caracter especifico en cuanto a forma de expresion, lo que se resume
con su famoso principio de que “‘el mensaje es el medio”. Por ello es
necesario dedicar al medio un cuidado exquisito, ya que puede alterar
el mensaje de forma fundamental. Los medios de comunicacion no
tienen todos la misma potencia y ademds la audiencia se agrupa en
segmentos perfectamente definidos. Las nuevas generaciones se adap-
tan con increfble facilidad a los sistemas de informacién modernos
(programas televisivos, informatica, Internet, manipulacion de elec-
trodomésticos, etc.), mientras que personas de cierta edad atn siguen

conservando su predileccién por soportes mds tradicionales (lectura,
comunicacién personal, peliculas por television, etc.).

Los inconvenientes relacionados con la incorrecta codificacion del
mensaje se identifican con el viejo chascarrillo de aquella persona que
lleg6 de nuevas a una pandilla de amigos, que en un momento dado se
dedicaron a contar chistes. Uno de ellos dijo: {El diecisiete! y los de-
mds se rieron mucho. Otro hizo memoria y exclamo: {El ocho! y el
resto prorrumpi6 en carcajadas. Extrafiado el nuevo integrante de la
pandilla pidi6 explicaciones y le dijeron que como siempre contaban
los mismos chistes los tenian copiados y numerados en una libreta de
forma que para no tener que repetirlos, citaban el niimero y los demas
se refan acorddndose del que tenia ese nimero. Les pidié por favor
que le prestasen una de las libretas para poder hacer €l también una
copia y participar en la diversién. Cuando al dia siguiente comenzo la
tanda de chistes el pidi6 la vez y contd: jEl doce! Extrafiado porque
los demés no se rieron, pidié explicaciones y uno de ellos contesto:
iPero hombre, los chistes hay que contarlos con cierta gracia!

Para terminar el parrafo un poco més seriamente, nos conviene recor-
dar los graves inconvenientes que conlleva la utilizacién de ciertas pa-
labras o frases que convierten a los mensajes en negativos o débiles.

Nunca se repetira lo suficiente la advertencia de que la calidad es al-
go muy positivo y por ello los mensajes deben también serlo al maxi-
mo. El uso frecuente en la comunicacién de palabras como: “proble-
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ma”, “sacrificio”, “dificultad”, “fallos™, “errores” y otras parecidas
recarga al mensaje con aspectos negativos y produce un cierto recha:
20 y desdnimo en el receptor. Se dice que “el no siempre est4 cargado
de veneno” y por ello debemos afrontar 14 comunicacién desde ;oi as\:
pecto§ mé:&:/positives, incluso en el caso de que tengamos que frél}tér
una situacion comprometida.

Otras palabras tales como el “si” condicional, “quiz4s”, “con un
d? suerte” y “puede ser”, le quitan fuerza al men‘saje y tifien de incer-
Udun’lbre los objetivos de la comunicacién. No se puede tratar de ven-
der-algo €n 1o que no se cree y las expresiones dubitativas restan se-
guridad y encogen el impulso optimista necesario para la préctica de
la mejora.

Resaltar la positividad de los mensajes con la utilizacién abusiva del
gronombre “nosotros” o con palabras y frases tales como: “siempre”

sglumén”, “desarrollo”, “oportunidad”, “positivo” y “crecimiento”’
aplmaré a los receptores de la comunicacién v les infundir ’
sion suficiente para conseguir el objetivo previjsto.
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Evitar los lenguajes técitos ya que €stos pueden considerarse el c4n-
Cf?r fle la comunicacién. ;Cémo me iba yO a imaginar que Vd. no sa-
E;: n:;;;); gz}z:l(;n r;(r)1 ts;:?lé Iila OCUl:I‘idO pensgr que ha_bfa que aportz}r de-

o ¢ £ ¢For qué no me hizo repetir las instrucciones
que le df, si no las estaba entendiendo? Son preguntas habituales que
revelan una situacién de incomunicacién con las personas con las que
tratamos.

La aplicacion de un sistema

A causa de su importancia, las organizaciones deben desarrollar autén-
’[I.COS y profundos sistemas de comunicacién, tanto interiores como ha-
cla el exterior. Como todos los sistemas, deben apoyarse en una politi-
ca mformativa dictada y asumida por la direccion, con objetivos y com-
promisos alcanzables mediante la aplicacién de los recursos suficientes.

La Comunicacién

La comunicacién es un proceso mds de las empresas u organizaciones
y estd reconocido como fundamental para poder realizar con eficien-
cia los procesos restantes. Por ello, la comunicacién debe planificarse
cuidadosamente, o sea, deben existir uno o varios procedimientos pa-
ra optimizarla en los que se defina el quién, el como, el doénde, el
cudndo y el cudnto. Igualmente deberemos desarrollar un sistema de

control para confirmar su efectividad.

Dado que con la comunicacién queremos influir sobre la actitud de los
demds y modificar sus comportamientos, debemos conseguir que

nuestro mensaje sea:

- creible
- coherente
- persuasivo

La credibilidad del mensaje tiene mucho que ver con el emisor y con
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ser creible el mensaje debe estar de acuerdo con 1
imperante en la organizacién, pero ademds debe ser razonable y no in-
formar acerca de imposibles ni de cosas absurdas o desconocidas.
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El mensaje debe ser coherente con los antecedentes y circunstancias
del entorno, asi como con la actitud habitual del emisor. Nadie puede
comunicar con eficacia algo que no tenga conexion alguna con la si-
tuacion presente, con las habilidades de las personas o con la capaci-

dad de los recursos disponibles.

Y por dltimo, el mensaje debe ser persuasivo. Convencer al receptor
de la inocuidad de lo que se le informa y motivarlo de alguna forma
para que respete, asuma con entusiasmo o desarrolle con interés los
contenidos de la comunicacién que se le transmite.

La comunicacién se realiza mediante una secuencia definida que po-
dria detallarse mediante las cuatro fases siguientes:




- Presentacion
- Explicacién

- Simplificacion
- Exhortacién

?1 esentacion.- Lo primero que hay que aclarar al receptor es la iden-
m‘d/ad del comunicante y cual es el objetivo general de la comunica-
Cion, elementqs informativos que muchas veces no se explican hasta
que el mensaje estd muy adelantado. “Soy el director comercial y
quiero informarles de un nuevo plan de ventas para incrementar la
cuota de merce i i nos”

cuota ¢ rcado de nuestros televisores pequenios”. Con este mensa-
Je inicial todo el mundo entra en situacion y a partir de ahf se pueden
ir desarrollando las siguientes fases.

Explicacién.- Enlazada con la fase de presentacién se desarrolla el nd-
cleo del mensaje y se explica detalladamente en qué va a consistir el plan
de ventas, cual serd la metodologia a desarrollar, cuéles son los recursos
que van a utilizarse y cuales los objetivos que se pretenden alcanzar.

Simpli-lcacién.= Aunque esta fase puede quedar incluida en la ante-

Flor,Pa vdeces resulta fundamental para reforzar la claridad del mensa-

Je. Fuede consistir en un resy '

“Resumiendo: se rebajard el preci;n c?: 10(; t:lev?;orZier;p;erfsgiziztE
)

publ.icidad y se abrirdn nuevos canales de distribucién”. O “Les podré

un ejemplo para que se me entienda mejor: este plan es similar al que

desarrollamos hace dos afios para las cdmaras de video”

Exhort_aciénf En esta fase se comunica al receptor el cambio de com-
portamiento que se espera de 1, en correspondencia con las acciones
expuestas con anterioridad, “Se espera de todos los agentes que incre-
menten sus acciones con las grandes superficies, a fin de conseguir un
Incremento del 10% en las ventas”.

Ademas de estas cuatro fases, relacionadas con el mensaje, es conve-
niente tener en cuenta la importancia de los aspectos complementarios

de la comunicacién, como pueden ser el entorno en el que ésta se de-
sarrolla, el aspecto externo del emisor, su facilidad de palabra y algo
que reviste una gran importancia como es el lenguaje gestual. En efec-

ntimien-

to, las mayores o menores cualidades de interiorizacién de sentimien

¢
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m adictorios entre 1o que se di-
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ce y lo que se expresa con el cuerpo o con el caracter.

En el lado opuesto de los ejemplos de optimizacion, como pueden ser
los artistas del mimo que expresan perfectamente sin palabras todo lo
que desean comunicar, o los grandes comunicadores que refuerzan su
mensaje con gestos exagerados o giros del lenguaje que cautivan a sus
audiencias, se encuentran los comunicadores mediocres a quienes
puede achacdrseles que “se les ve el plumero”, cuando puede apre-
ciarse la falsedad de su mensaje, al intentar disimular sus creencias,
intereses o escasas dotes de persuasion.

Un caso particular de comunicacion se produce en las relaciones de
servicio con los clientes de una empresa o de un organismo de la
Administracion, a las que pueden aplicarse los siguientes principios.

Se han podido establecer para el correcto ejercicio de la comunicacién
de un empleado de una empresa de servicios o de un funcionario de la
Administracion otra secuencia que se compone de cuatro momentos

SUCEsivos.
Momentos de la comunicacién

1.- Acogida

2.~ Escucha

3.- Informacién
4.- Asesoramiento

En la acogida influyen los aspectos ya estudiados de entorno y as-
pecto exterior mediante los cuales se pretende que el cliente encuen-
tre un ambiente confortable para el desarrollo de su gestién.



En el momento de 1a escucha se acrecienta el acercamiento creando un
clima favorable para una correcta comunicacion. Debe practicarse lo que
se denomina “escucha activa’’ prestando la suficiente atencién, demos-

trando interés, intentando percibir las emociones no manifiestas, procu-
rando no emitir juicios de valor y evitando anticipar las conclusiones.

Dado que el objetivo de 1a escucha es nterpretar fielmente las necesi-
dades del peticionario, se considera un buen método el de las res-
puestas reflejas, repitiendo su peticidn, asi como concretar las cir-
cunstancias mediante las preguntas genéricas: ;que? ;cuando? ;cuan-
to? y efectuar un control de comprension afrontando delicadamente la
exposicion de un resumen iniciado con las frases:

- Sino le he entendido mal...

- Seglin me ha dicho Vd...
La fase de informacion requiere un acercamiento al estilo de expre-
si6n que mds perfectamente pueda ser comprendido por el cliente,
aproximandonos a su mentalidad y lenguaje.

Resulta muy til en esta fase utilizar la retroalimentacién o “feed-
back” con objeto de favorecer la perfecta informacién a los clientes a
través de nuestra comunicacién con ellos.

El feed-back consiste en obtener del informado la garantia de que la
informacién ha sido correcta. A través de su conversacién posterior,
por medio de preguntas que se le pueden hacer o, sencillamente, ha-
ciendo que repita el concepto de [o que le hemos informado, podemos
asegurarnos de que el mensaje le ha llegado con eficacia.

Se debe insistir en que para conseguir una mejor comunicacion es ne-
cesaria una cierta dosis de aprecio por las personas, interesarse por
ellas. Muchas veces, preguntas sencillas, referidas a su procedencia
geografica o a su situacién familiar, pueden tener un efecto multipli-
cador sobre la eficacia de la comunicacion.

Lla Comunicacién

< i
a : are
das de decision mediante la presentacion de alternativas . n:
cion demandada si entendemos que éstano le aportg 1?1 mejo/r solumpn
para sus intereses. Esto, ademas de un acto de justicia, serd el mejor

indice de que el cliente ha recibido el trato correcto que le es debido.

la informa-

Y ahora vamos con algunos aspectos pricticos de la comunicacion.

¢ Cuando resolvemos un problema de un cliente... tiene el ch:nte al-
otin medio para comunicarnos que se ha resuelto el problema?

i i 1 i i6n, la fecha de
Cuando comunicamos algtn dato numerico o direccion, e
una visita posterior, o algin plazo que el cliente deba recordar, le ha-

remos un gran favor si se lo anotamos en un papelito que pueda con-

s
Ate e nonga-
futuro. Es frecuente que, por mucha atencién que pong

s en cuanto salimos

de la oficina, o se nos presente alguna duda sobre ellas.

Si es nuestro objetivo mejorar el servicio al cliente... g,Ppr qué flor)se
lo comunicamos? ;Qué tal un letrero que advierta de tal intencion?

Para atender hay que ser un buen comunicador. La falta de comunica-
cién habitualmente se produce por falta de interés, aunque 'la disculpa
mds habitual sea la falta de tiempo o el escaso interés del informado.
Estas reflexiones pueden favorecer una correcta comunicacion entre el

emisor y sus clientes:

1

Los clientes son su trabajo. Dediqueles el tiempo que haga falta
Informar no es “soltar el rollo”. Sea claro pero conciso
Los clientes quieren explicar su problema. Acostimbrese a escu-

charles . . 5 N
La buena comunicacién implica aprecio y consideracién por s

clientes '
- No se confife. Compruebe que le han entendido




El control del sisterna de comunicacion se establece mediante

audito-
rias de comunicacién. Al igual que el

cumplimiento de los procedi
mi ! g
entos de un sistema de calidad pueden ser confirmado por audito-
res internos o externos, el cumplimiento de los i

comunicacion pU@CED ser comprobados medi ant
P SCF Ccomprobados mediante encuestas, entrevis-

tas,
observacién de operaciones y revisién de procedimientos e ins-
trucciones de trabajo, comparando los resul 7

con los objetivos establecidos en e] sistema.

fa¥ el < M -~ -
€50s O sistemas de

tados de la comunicacién

CAPITULO 3
EL TRABAJO EN EQUIPO

Equipos de trabajo

La calidad total es un sistema de gestién que ahonda sus raices en el
conocimiento y apreciacién de las emociones y los sentimientos hu-
manos. Como complemento del taylorismo que aportd una carga té

nica y cientifica al trabajo de las organizaciones, la cali d d total
pera las ventajas de las relaciones entre las personas, elimina la des-
humanizacién en el trato individual y colectivo y consigue despertar
las energias internas de los individuos, al servicio de los objetivos

consensuados por la organizacion.

Por esta razon, el trabajo en equipo resulta fundamental para optimi-
zar la gestién en las organizaciones de calidad total.

Los equipos de trabajo se forman con grupos de personas. Un grupo
es un conjunto de individuos que poseen alguna caracteristica comun,
como puede ser la afiliacién a alguna entidad, la pertenencia a un mis-
mo estrato de edad o el desempefio comin de un trabajo similar.

Un grupo no es un equipo. Para que un grupo se convierta en un equi-
po debe contar con un proyecto en comun, que deba ser desarrollado
mediante la cooperacién de la totalidad de los miembros. Cuando un
grupo de excursionistas sale el Domingo de excursién y cada uno de
ellos pasea por el campo escogiendo su camino y su ritmo de andar,
no se puede decir que sea un equipo; pero cuando ese mismo grupo
decide escalar una montafia y unos transportan las cuerdas, otros la
comida y las tiendas y en realidad todos apoyan la operacion. Aunque,
siguiendo un plan previamente establecido, se decida que solamente
dos alpinistas consigan llegar a la cumbre, no cabe duda de que for-
man un equipo preparado para conseguir las metas que se han pro-
puesto de forma colectiva.



Motivacién y Participacién

Existe, por lo tanto. mucha diferencia entre un equipo y un grupo, lo
que significa que la formacion de un equipo requiere multiples e im-
portantes condicionantes y elementos, que muchas veces se olvidan o
desdefian, con grave riesgo de comprometer el éxito de las misiones
encomendadas.

Un equipo consigue la mdxima eficiencia cuando aprovecha al maximo
la capacidad de sus componentes para conseguir el objetivo establecido
¥ se mantiene eficaz, en tanto en cuanto pueda seguir obteniendo apor-
taciones de sus miembros. Debe existir un intercambio entre éstos vy el
propio equipo. Cada miembro aporta al equipo sus esfuerzos, sus cono-
CIMientos y su entusiasmo, mientras que el equipo satisface sus necesi-
dades de pertenencia a un grupo, de auto-estima y de auto-realizacidn.

Liderar para el equipo

La transformacién de un grupo de trabajo en un equipo no se llegard
4 conseguir si no va acompafada por una importante evolucién en el
rol de la persona que desempefia el liderazgo.

Con frecuencia se ensalzan las cualidades de un equipo en el que un
lider mds o menos carismatico, pero con una fuerte personalidad,
arrastra a sus colaboradores y les conduce con éxito a conseguir obje-
tivos superiores al nivel normal de desempeiflo. Jefes autoritarios que,
ademds de un cierto temor, infunden en sus subordinados un elevado
entusiasmo por la tarea y llegan a sugestionarles con el fin de obtener
elevados esfuerzos y una intensa dedicacién a la tarea.

¢Por qué razén esos grupos que funcionan deben transformar sus mé-
todos si de esta forma alcanzan un rendimiento aceptable? ;Como po-
dremos conseguir modificar el cardcter del conjunto para convertirlo
en un equipo participativo?

En principio habrd que reconocer que resulta muy dificil cambiar cier-
tas actitudes y que las probabilidades de que un jefe autoritario se con-

=40

El Trabajo en Equipo

il S o -
vierta en un lider integrador son muy pequefias. En segundo. lgcar. r(cii
sulta diffcil pensar que un grupo que trabaja bajo tale§ COHd}ClO@s e
neda considerarse como un conjunto inteligente

. D
oporten la situacion in-

1 hrag enn
able gue sus miembros sopor

entregada sumision
7 o1 1A 2c ~ o e
Yy S1 10 €S, 1o s pi¢ 1010 on a siuac
definidamente. Comenzardn a aparecer indicios de insatistaccion, que
acabardn desembocando en enfrentamientos mas 0 menos ‘sol.apados.
Indudablemente, muchas personas han llegado al convencimiento de
que la frase “jporque yo lo digo! se ha convertido en el recurso de los

jefes ineptos.

Podemos estudiar las tres fases que identifican a los grupos en func%c’m
del liderazgo que sobre ellos se ejerce y de esta fo‘rma 1nd1cz;1.r§£nosoli
trayectoria de transformacion para pasar dgsde la fase de un liderazgo
de supervision a la de un liderazgo en equipo.

El liderazgo supervisor, que es adecuado represen'tgr por el esquema
de un organierama tradicional, se caracteriza por dirigir gente, (a me-

o

{ ” - licar las de-
nudo se transforma en “mandar” gente), por tener que exp

ci;iones ya que han sido tomadas de forma unilateral aplicando el

. S,
principio de que “aqui, con que piense uno solo es suficiente” y por

o U1 0N o o ca fal= Tt
gastar tiempo y esfuerzo en preparar individuos, a fin de que sean ca

paces de entender la decisiones del jefe 'y desempefiarlas a su gusto.

i(lier
| | | | |

Sub. Sub. Sub. Sub. Sub. Sub.

Sub. = Subordinados

i ime los
El liderazgo supervisor gestiona a las personas una a una, reprime
conflictos cuando se producen, considera que 1os‘camb1os son siem
pre inesperados y reacciona ante ellos a fin de mitigar sus consecuen-

cias.



La %egunda etapa es la del liderazgo participativo, el cual busca la
1mp11cg01on de la gente y de esta forma obtiene informacione; . Suc—
gerencias para tomar las decisiones. Desarrolla la actuacién indiv?d;)al
de los miembros del grupo, pero coordina el esfuerzo del conjunto a

fin de alcanzar los objetivos establecidos.

Sub. Sub.

Sub. Lider Sub.

Sub. Sub.

Los confli imi
s ¢ nflictos, en vez de reprimirlos los resuelve y es €l quien fun-
C . . . - P
: bﬂomo motor del cambio consiguiendo la adaptacién de los
miembros a las nuevas condiciones sobrevenidas.

El liderazgo en equipo es la dltima fase y la que consigue convertir a
un g.rupohde personas en un equipo que no es solame;te lasuma de
sus individuos, sino que ademds desarrolla una personalidad propia
Se aprovecha en esta fase la circunstancia demostrada de que II())S gm:
pleados qulejren que se les deje solos ya que les gusta trabajar con sus
iguales. El ll.der diluye su poder y basa su autoridad Unicamente en

lgbor de facilitar que el resto de individuos puedan cumplir los obzsu
tivos comunes y en potenciar la sinergia del equipo. S

Sub. Sub.
Lider
Sub. S\ b
ub.
Sub. Sub.

El Trabajo en Equipo

El lider genera confianza y estimula el trabajo en equipo, favorece y

ova las decisiones del conjunto. incrementa sus capacidades y crea
una identidad de equipo entre sus miembros. Saca el mayor aprove-
chamiento de las diferencias y tensiones del grupo, desarrollando al
méximo la sinergia, mientras que s€ sdelanta a los cambios y los alte-

ra con objeto de hacerlos beneficiosos.

Condicionantes para la formacion de un equipo

En la creacion de equipos de trabajo habrd de tener en cuenta las si-

guientes caracteristicas:

- Grado de acoplamiento
- Conocimientos

- Compromiso

- Estimulo

- Recursos

- Responsabilidad

- Estructura

En primer lugar 10s equipos deben estar formados por personas que
dispongan de un minimo grado de acoplamiento interno. Si las vi-
siones con respecto al proyecto a desarrollar no tienen un cierto gra-
do de coincidencia o si los intereses no son similares o complemen-
tarios, no serd posible desarrollar el proyecto, a menos que $€ reali-
ce previamente una operacién de negociacion con resultados positi-

VOS.

CONOCIMIENTOS

Los miembros del equipo deben contar con conocimientos técnicos O
funcionales, experiencia 0 puntos de vista sobre las materias del pro-
yecto, capacidad conjunta para resolver las distintas situaciones que se




vayan presentando y nociones acerca de las técnicas de resolucién de
problemas. No seria I6gico encargar la resolucién de un problema de
t.lpO MECANICo a personas que no supieran interpretar planos construc-
trvos o Ia cons 10 ¢ ifici i I

; strucmgn total de un edificio a un €quipo que no dispu-
stera de un experto fontanero. En e] caso de que el equipo tenga ca
rencia de los conocimientos necesarios para desarrollar su labor, de-
béran programarse y realizarse previamente las correspondientes ac-
clones formativas.

COMPROMISO

{405 equipos deben estar comprometidos con la misién a desempe-
har. Cuanto mds profundo y vocacional sea dicho COmpromiso me-
Jores serdn los resultados y menor el sentimiento de esfuerzo expe-
r{mentado por los miembros. El COmPromiso se consigue y acre-
c1enﬁa en la coincidencia de los objetivos del equipo con relacién a
]o; Intereses de sus componentes. EJ ejército austro-hdngaro en la
Primera guerra mundial tuvo que organizar grandes operaciones de
dgsplazamiemo de tropas, a fin de que las distintas wl;unidades ét-
nicas que componian el imperio no tuviesen que luchar contra sol-
dados de la misma comunidad que vivian al otro lado de la fronte-
ra

ESTIMULO

Los equipos, al igual que las personas, deben estar motivados a fin
de .qu-e puedan aportar toda su potencialidad en e} desempenio de los
objetivos que les han sido encomendados. Es probable que los em-
pleado; s¢ comporten como adultos si se les trata como adultos y
un equipo conjuntado desarrolla sus propios sentimientos. De esta
Iforma el orgullo del grupo se ver4 lastimado s1 no se aprecia el es-
fuerzo que haya podido realizar, la moral del conjunto se resentird
ante‘los posibles fracasos v sin embargo el equipo redoblar4 su po-
tepgl/& tras una eficaz politica formativa en aspectos concretos de la
misién.

El Trabajo en Equipo

RECURSOS

Aunque el mas valioso recurso de un equipo es su propio potencial si-
nérgico, a menudo serd necesario utilizar ciertos recursos, alguno de
ellos extraordinario. a fin de conseguir las metas establecidas. En to-
do caso se deberdn satisfacer las justificadas necesidades de recursos
teniendo en cuenta que el mayor potencial del equipo dard lugar a ma-

yores exigencias, que probablemente responderan a mejores resulta-
dos.
RESPONSABILIDAD

La preparacién de un equipo debe estar basada en la premisa de que
se estd delegando en €l una mayor responsabilidad que la correspon-
diente a la suma de la de sus componentes. Responsabilidad de grupo,
responsabilidad individual y responsabilidad mutua entre los distintos

miembros del equipo.

ESTRUCTURA

Los equipos deben estar organizados de acuerdo con una estructura
formal a fin de conseguir optimizar sus esfuerzos. Si se trata de con-
seguir un conjunto creativo e ilusionado, la estructura no solamente no
debe ahogar dichas cualidades, sino que servird para resaltarlas. El li-
derazgo es la forma mds idénea de dirigir un equipo y el lider ha de
ser una persona capaz de promover la participacion creativa e ilusio-
nada de los miembros del equipo.

Modalidades del trabajo en equipo

Existen dos tipos diferenciados de equipos de trabajo en una organi-
zacion, que podrian quedar definidos por la idea de realizar en equipo
el trabajo habitual o por la de formar un equipo para tomar decisiones
sobre el trabajo habitual o su entorno.



En el primer caso, se trata de convertir un grupo de empleados que tra-
bajan en un recinto y que ejecutan tareas individuales, en un equipo de
trabajo que adqurP la responsabilidad de realizar una tarea conjunta
aprovechando el potencial de todos sus componentes En principio, la

Unica variacion reside en la responsabilidad, que pasa de ser individual
a colectiva, pero esta modalidad de tarea compartida implica posibles

variaciones que pueden incidir sobre la situacion y sobre los resultados.
Dichas variaciones pueden consistir en:

- la rotaci6n de tareas que evitan la rutina y favorecen el enrique-
cimiento horizontal de los trabajos individuales

- la especializacién natural de algunos miembros del grupo que de-
sarrollan con mayor habilidad algunos trabajos especificos

- la otaclon de esfuerzos que pernnt sustituirse entre compafieros
= -] S 5 ~A

1

as pausas de descanso indivi-

- la organizacién del trabajo, tanto interna como externa, puesto

que al equipo ya no se le asignan tareas sino que se le exigen re-
sultados

En el caso de que la organizacién en donde el equipo se crea no fue-
se p‘ar'tlclp.ativa, el nuevo agrupamiento de los empleados promueve la
participacién y en el caso de que ya lo fuese, la participacion del equi-
po es mucho mds potente que la suma de la participacién individual
de sus componentes.

En una empresa gijonesa en donde se discutfa la implantacién del tra-
bajo en equipo tras un periodo suficiente de prueba, existian discre-
pancias entre la direccion y los sindicatos sobre los modelos de retri-
bucidn, pero todos reconocfan que con esta modalidad se habia incre-
mentado la productividad en un 15%.

El Trabajo en Equipo

El segundo caso corresponde a un equipo que se reune periddicamente
para resolver problemas o descubrir oportunidades de mejora en el en-
omo de su lugar de trabﬂ}ﬂ COmpUuesto por personas motivadas que han

recibido formacién suficiente en las técnicas d i
En ambos casos no se trata de procesos asamblearios en los que, para
actuar. sea necesario llegar a continuos acuerdos entre componentes

10S. S1no que se ernmP una OrUadeuUu DreVla, con mayor

s OAE1

o menos grado de mformahdad, que facilita la tarea del grupo y que
ha de cumplir las siguientes condiciones:

[
)]
c
,c

- establecer una normativa grupal
- distribuir misiones entre los miembros
- compartir objetivos, métodos y lenguaje

ESTABLECER UNA NORMATIVA GRUPAL

A pesar de qiie se prctcnd mant

gica que promueva la aparicion de solucion
ticipacién de todos los miembros requier
normas de conducta aceptable.
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Condiciones tales como las referidas a duraciones y horarios, equili-
brio de actividades y de esfuerzos, igualdad de oportunidades en la
participacion, sanciones y premios con referencia al cumplimiento in-
dividual o grupal de las normas, etc., precisan de unas normas de mi-
nimos aceptadas previamente por la totalidad de los participantes.

DISTRIBUIR MISIONES ENTRE LOSMIEMBROS

La coordinacién de las acciones del equipo, la especializacion de las
tareas y la aplicacion correcta y coherente de la normativa grupal, exi-
gen la distribucién de misiones o roles entre todos o algunos compo-
nentes del equipo, de forma que sera necesario nombrar un lider, un
moderador de reuniones, un interlocutor hacia el exterior y diversos



especialicis L
specialistas, con el peligro evidente de que pueda desembocar en una
estr a f j i i
ufctma formal y jerarquizada. Para evitarlo conviene rememorar
. . .
on frecuencia el hecho de que se trata de situaci
trecuencia el hecho de gy ciones consensuiadas,
I pEERE dytddr el hecho de que los roles sean desempefiados
rma temporal y rotativa. L

Para cumplir esta condicién deben formularse ciertos datos de parti-
da, de manera que los objetivos estén claramente definidos bien por
cons§nso, bien a propuesta de Ia direccién; los métodos haya’n sido gp-
te1"n‘nna.d/os mediante una formacién comtn y se haya convél;ido Iva
utilizacién de cierto lenguaje y simbologia, a los efectos de agilidad
en la actuacion y de identificacién corporativa del equipo. i 7

Creacion de los equipos

Una vez esta blecidas
CrlAavivuluidd

—

o  establ as caracteristicas que han de orjentar el sistema
IT pzrmmpamon mediante el trabajo en equipo, puede considerarse
egado el m , Como inici
g omento de la verdad. ; Cémo iniciar e] proceso?

Resug:a evidente que no existe un dnico método de actuacién ya que

. o

n cal a caso dependerd 16gicamente del tamagio de la organizacién, de

su . .« . ’
cu ’tm‘*a, de su grado de Integracion con los objetivos y de otras ca-

racteristicas que se pueden producir.

NO obstgnt.e podemos asegurar que el procedimiento que a continua-
cion se 1‘ndxca result el adecuado para iniciar Ia creacion de equi os.
de trab?go en determinada seccién industrial de una gran empresa fon
cscasa integracién y fuerte implantacién sindical. El personal escogi-
do para formar los equipos realizaba un duro trabajo manual y estaba
formado en su mayor parte por operarios veteranos.

En pri iz i6
pnmer lugar se realizé una preparacion exhaustiva del sistema a
seguir, 1ntegrando en el estudio a directivos y mandos de varios nive-

El Trabaje en Equipo

les y procurando el asesoramiento externo de empresas similares en
actividad o situacion geografica.

Posteriormente se comunicd informalmente a vario: s E
sindicales caracterizados, ofreciéndoles una informacién ampliada
que no consideraron oportuno recibir porque les parecié un asunto po-

3itivo.

Se eligieron varios mandos directos de la seccion y oficiales caracte-
rizados, de entre los que se pensaba podrian salir futuros lideres de los
equipos, ofreciéndoles participar en una actividad formativa de una
semana de duracion.

La citada actividad de mentalizacién-formacion fue realizada en dos
fases. La primera de ellas consistio en varias sesiones de dindmica de
grupos con una intensa carga motivadora respecto a la creatividad, la
participacién y el trabajo en equipo e impartida por un psicélogo pro-
fesional con gran experiencia en este tipo de actuaciones. La segunda
fase corri6 a cargo de dos directivos de la unidad y consistid en la ex-
plicacién de lo que eran y representaban los grupos participativos y en
la formacién sobre las herramientas basicas utilizadas habitualmente
por estos equipos de mejora.

Tras un animado debate sobre la propuesta que se les estaba hacien-
do, consistente en que cada uno de los asistentes tenia la oportunidad
de formar un equipo de trabajo con sus subordinados o sus compaiie-
ros mds dispuestos, se consiguié que el grupo, en general, considera-
se positiva la propuesta y que varios participantes aceptasen iniciar la
creacion de equipos de trabajo, bajo la denominacion de “grupos de

mejora’”.
Los lideres reclutaron a los miembros de sus equipos, los cuales reci-
bieron también una formacién complementaria sobre la filosotia y las

técnicas de creatividad y participacion. Cada aplicacion formativa fi-
nalizaba con un vino espafiol en el que trabajadores, lideres y directi-
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confraternizaban ¥ podian comentar cualquiera de [og aspectos
abordados durante las sesiones, |

QAT A gy f i 3 o
PWLeuuunente, los directivos de 1 unid hubieron de ipf,
personalmente a la totalidad de trabajad fe la mj o
pers idad de trabajadores de 1 misma, acerca de]
o rga que se pretendia Implantar asf comg del comienzo de] tra

a - . . . i

jo 61105 8rupos, los cuales iniciaron de inmediato sys reuniones
semanale: Sp ‘
sem es de media hora, A las pocas semanas pudieron presentar 5
" GITECCIOn sus propuestas de mejora, per ini

erfectament
e . P € definidas y va-

Resultados de Jos equipos
——— 2 "F 105 equipos

cuezqg de Ia actuac'ic’)n de equipos de trabajo, por 1o que ante la im-
posibilidad de describir]as €1 su totalidad podemos presentar un re-

su {sti ]
men Qe las caracterfsticag bajo las cuales podrian ser agrupadas
Los equipos generan: |

- Productos optimizados

- Enriquecimiento de las personas
- Répido periodo de respuesta

- Garantia de calidad en cada paso

La optimizacién puede consistir en mejoras de calidad de productos

0 de procesos. en mejor adecuacién de los servicios a la completa sa-
P

tistaccién del cliente, en reduccién de costes y eliminacién de des-
pilfarros, en mejora de las condiciones de trabajo y en perfecciona-
mientos de la situacién en lo que se refiere a la prevencion de ries-
gos laborales y a la conservacién del medio ambiente.

ENRIQUECIMIENTO DE LAS PERSONAS

Esta es la contrapartida que obtiene el trabajador que decide parti-
cipar en un equipo, ya que consigue una elevacién intelectual de su
tarea, habitualmente mondtona vy rutinaria, satisface sus deseos de
mayor integracién en el grupo y en la empresa, adquiere mayores
conocimientos sobre el entorno de su proceso y sobre las especiali-
dades incluidas en su polivalencia, obtiene un estimulo real conse-
cuencia de los logros alcanzados y convive en un ambiente en que
sfiuerzos y sus cualidades como per-

A e .S QITO o
resultan mds apreciados sus esfierzc

Las mejoras conseguidas por el equipo no pertenecen al mundo de
las mega-soluciones ni resultan excesivamente utépicas o tedricas,
$ino que poseen la inmediatez del aqui y ahora. Son avances adap-
tados a la practica diaria y progresos que todo el mundo entiende y
de los cuales puede obtenerse un provecho casero y econémico.

A menudo las soluciones son puestas en practica por los mismos
descubridores de la idea y cuando necesitan inversién 0 ayudas ex-
teriores éstas suelen ser modestas y rentables.

El equipo puede ir controlando los resultados de las mejoras aplica-
das las cuales igualmente son faciles de desmontar o de modificar si



Motivacién y Participacion

la solucidn no produce el resultado deseado. No es necesario esp
i da cam O €5 Hecesario espe-

£a Serie a anas o
& € sémanas o

: e meses para gue | R B
avex:Ur el regﬂtado de los cambios. Timp:;; Jez j;éz;;;;;w;
sea el chenFe quien nos alerte sobre una alteracién de las prestac?io—
nes. El equipo estd pendiente de la mejora de la calidad y posee el
e;nAmulo suficiente para convertirla en un proceso continuo (kaizen)
vigilando el avance y cuidando que éste sea progresivo yé ue rln
presenta la medida de su éxito en la consecucign de Iés obqjetiv;

adop ) 1gi i
ptados y de su prestigio profesional como grupo de personas

una
1

1
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CAPITULO 4

SISTEMAS DE PARTICIPACION

Introduccion
o

No hace muchos afios que se ha descubierto el enorme potencial que
se encierra en el propio personal de la empresa, €n lo que se refiere al
desarrollo de una intensa actividad en el campo de la mejora continua.
Es lo que se ha venido a llamar "participacion”, que supone conside-
rar que las personas que trabajan en la empresa son capaces de pensar
y de realizar tareas de mejora cuando sienten la motivacion suficiente
y que nadie conoce mejor un trabajo que aquél que lo estd realizando
dfa tras dia.

Todos nos admiramos de los extraordinarios sistemas de trabajo de los
japoneses que les han situado a la cabeza de la tecnologia, de la in-
dustria y del comercio mundial. Sin embargo la empresa japonesa no
se distingue por su capacidad de inventiva ni por sus avances en el te-
rreno de la investigacion. En esos aspectos les llevamos ventaja los
americanos y los europeos.

;Qué es entonces lo que ha llevado a Japén a tan tremendo desarrollo
econdmico e industrial? Sencillamente, la practica de una politica de
mejora continua basada en la participacion activa de todos los traba-

jadores.

Nos achacan los japoneses que contratamos solamente los brazos de
las personas, mientras que ellos contratan también su cerebro y su co-
razén. Que establecemos una barrera entre los que piensan y los que
aprietan los tornillos desaprovechando el tremendo potencial de inno-
vacién que pueden desarrollar aquellas personas que por estar reali-
zando un trabajo, son los mejores conocedores del mismo y de sus po-
sibilidades de mejora.




Consecuentes con estos principios han importado de otros paifses sis-
temas de participacién, con objeto de que los empleados de base pue-
dan contribuir a [z mejora permanente de Jos procesos y los productos
de una manera organizada y continua.

Han pasado los tiempos en los que el personal de una empresa se di-
vidia entre directivos y subalternos; han pasado los tiempos del taylo-
rismo de “Tiempos modernos”; han pasado tambicn los tiempos en
que por una parte estaban los que pueden pensar y por la otra los que
no tenfan reconocido ese derecho.

Hoy se reconoce que una compafifa exige la aportacién permanente de
todos los que trabajan en ella, que la direccién eg precisamente, el ar-
te de movilizar la inteligencia de todos al servicio del proyecto de em-
presa y que el aumento de productividad no se consigue trabajando
mas sino trabajando de forma mds inteligente.

El cardeter asturiano ¥y la estructura social de nuestra region, se pres-
tan especialmente a la participacién del personal en las tareas de in-
novacién y de mejora continua. Suficientes experiencias garantizan
esta afirmacion que queda avalada por la personalidad del trabajador
asturiano, que puede definirse €Omo extrovertida, vivaz y con eviden-
tes deseos de ser en todo e] primero, o por 1o menos de destacar en su

entorno.

Por otra parte, 1a cada vey mds completa preparacién de los técnicos
¥ operarios de las empresas, junto con la lenta pero inexorable reno-
vacion de los colectivos laborales, convierte a Jos empleados en per-
sonas especialmente idéneas para las tareas de creatividad y de traba-
jo en equipo.

¢ Qué falta pues para poder aplicar en Ia regién sistemas consolidados
de participacidn? Unicamente la voluntad de los directivos Y su con-
fianza en que pueda ser aplicado también en Asturias lo que en todo
el mundo civilizado est4 funcionando con Optimos resultados,

Sistemas de Participacién

: - . .
Inconvenientes que se suelen poner a la implantacién de sistemas d

participacion:

a) Que cuestan dinero.- Nada mds lejos de la reahdad‘. La pamlm—
pacion aumenta la calidad, disminuye los costes y mejora las rela-

ciones laborales

b) Que el personal no los acepta.- Si se explican blen., e? trabaéadm
' i enriquecimiento de su
entiende enseguida que puede suponer un enriq

trabajo y de su personalidad, mejorando su calidad de vida dentro

de la empresa

¢) Que son dificiles de implantar.- No es cierto. Desdeleé (iz?tég
para la Calidad en Asturias nos comprgmet.e/mos a cola -Or fen
la implantacién de un sistema de participacién en ;uahqu(izn "
presa u organizacién de la regién, como ya se ha hecho

terioridad
- i as
d) Que son métodos inadecuados a nuestra cultura.- Los sistem

. . ‘. . ol
de participacién han sido aplicados con éxito en cgalqmer parte d
mundo, no siendo Espafia ni Asturias una excepcion en el tema
b

Aun cuando existen miltiples sistemas de corllfeguir 18: pamcq;a;zrsx
del personal en las tareas de gestio’n', Innovacién y mejora, poeleti °
indicar la relacién de los més conocidos que, clgmﬁcad_los por rel}; :
de participacién, individual colectiva, obligatoria o voluntaria, rela

cionamos en el siguiente cuadro;

Sistema de Individual Colectiva
Participacion
Direccién Grup‘os de
Obligatoria por objetivos mejora
Sistemas de Circulos de
Voluntaria sugerencias calidad
55 -




Todos .estos sistemas estdn basados en la capacidad
operarios que ejecutan un traba A

ue tienen los
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O st reconocen la inteligencia, capacidad de ini
-l el g R acidad de ini-
ciativ : 1
o da y conocimiento profundo de la tarea que tienen todos los tra
ajado v ticipacio i & _
;J res y, en los de participacién colectiva, se aprovecha la siner
gia y espiritu colaboracig I -
g } ;p%rltu de colaboracién que proporciona un equipo de perso
nas, trabajando de forma ia en 0 d Sbjeti-
, voluntaria en la consecucié jeti
: cuci
e, o 6n de un objeti-

Lols sistemas de pa.rtlicipacic’)n, no pueden estar huérfanos del im-
ilfj;ouft}l/?day ({160@1}6H de los .méf; altqs niveles de la direccién.
qf a organizacién de los sistemas debe delegarse en personal
Sspemﬁcp y en toda la cadena de mando, el Ianza;liento y cuiciado
e los mismos, asi como su reconocimiento permanente, son inde-

legables. v:

s S, ya que forman parte de una nuev .

. a nueva forms in de
compafifa. a de gestion de la

Ipdependlentemente de la adopcién o no de alguno o varios de estos
sistemas, que no puede hacerse de una forma improvisada, lo que ha
d? gueda/rnos claro es la filosoffa que encierran. Una emp;esaqo User—
Vvicio estd compuesta por personas responsables a todos los niveles

con gran capamdad de iniciativa y de creatividad cuando se encuen:
tran convenientemente motivadas. Prueba de ello es que, puerta

afuera del trabajo, todos cumplimos nuestro papel de padre.s‘ ’ er S
;ass gzsponsa.bles y miembros activos de la sociedad, con gra‘nxdis 22:
Cuandoliizné?s 502: H}})g;sglgamai cluahdades que dc?jamos aparcadas
Chomal y aiope esarrollar nuestro trabajo habitual, tradi-

tlzrelsgrecmr esta ca/pacidad de mejora por considerar que las cosas es-
o q;eenﬁc;);no lestfm, ya que han sido perfectamente programadas por
en la responsabilidad y la preparacién adecuada para ha-
c;rlo, supone un despilfarro de eficacia que, en nuestras circunst
C1as, no podemos permitirnos. o

e e e

Como su nombre indica este sistema preten
direccién de la empresa, sefialando a clertas personas unos objetivos
que deben ser conseguidos de forma auténoma.

Suele practicarse con mandos de cierto nivel, en los que la direccion
delega la facultad de dirigir ciertas funciones encaminadas al logro de

los objetivos establecidos.

La direccion debe ser capaz de dividir la gestion de la empresa en va-
rios objetivos relevantes y sustituir su propia supervision del dia a dia
por una delegacion amplia de la gestion para conseguir estos objeti-
vos, en sus colaboradores de confianza. De esta forma, el director dis-
one de mds oportunidades para elevar el nivel de su gestion, desti-

do o la planificacién, la coordinacion y la motivacion de las per-

%) i
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B
sonas un tiempo del que antes no disponia.
Esto no quiere decir que la direccion se desentienda de las funciones
que ha delegado, ya que esta nueva forma de dirigir la compafiia re-

quiere una mayor capacidad de medida de la gesti6n, por indices re-

presentativos que han de ser calculados y dados a conocer con un fre-

cuencia determinada.

No se trata s6lo de llegar al plazo final del cumplimiento del objetivo
y desvelar entonces la sorpresa de si éste ha sido o no, cumplido, ya
que puede realizarse una supervision periédica de la tendencia segui-

da para conseguirlo.

Los objetivos deben de cumplir las siguientes condiciones:

ser ambiciosos, pero no imposibles
producto de un acuerdo entre la direccién y el gestor

- abarcar la gestion total de la empresa
- estar claramente definidos




- poder ser valorados de forma sencilla
En muchos ce I bjeti
o (J;OS casos, 10s objetivos comprometidos por un gestor, son
. S a , . . .- = ’
ados por este a su propia organizacion, la cual puede contar en-

Sistemas de Sugerencias

U/n sistema de sugerencias no consiste simplemente en colocar un b

z0n en un lugar visible y posteriormente echarle la culpa a los e N
pleados si el buzén esta vacio. Experiencias de este tipo proliferan IE_
las empresas y otras instituciones con empleados y clientes, sin qug e§

SC S 11O S1S p p

Sin & victan cic

embargo, existen sistemas de sugerencias implantados en alguna
empre 10N EXi i

Imf ) sa que fun.m_onan con éxito y eficacia en el presente
; n aremos _d—escrlbn“ alguno de ellos, ya que pueden suponer una so-
ucion aceptable en muchos casos.

Un sistema de sugerencias es un sistema de participacion individual
Aunque se han demostrado las excelencias del trabajo en equipo .
pued@n desdefiarse tampoco las aportaciones de personas m?is ilzxd’i\rfli(?
dualistas o qu§ para pensar requieren el sosiego intelectual que la so-
ledad proporciona. Ademés la implantacién de un buen sistema de su-
gerencias tr.ata, precisamente, de no dejar en solitario a la persona que
propone la idea, sino que, respetando la propiedad intelectual deliu—
g/erer‘lte, apoyarle desde el primer momento, a fin de que lleve a b

término la realizacidn prictica de su intuicién. -

p . .
Olz)x;a eH.o/, Justamenu? deben eliminarse los buzones, que implican la
bue1ga01on de c'lejposnar en ellos algo concreto y sustituirlos por una

na preparacion del conjunto de mandos de la empresa. Cuando un
operario intuya que puede tener la

le y proponerle el medio méas adecuado para

1

r4 ayudarle, estimular
concretar la solucién apuntada.

Por ello, el sistema de sugerencias debe comenzar por una intensa la-

bor de preparacién y motivacion de los mandos intermedios, a fin de
que estén prestos a 4coger con talante positivo cualquier manifestacion
de creatividad por parte de los operarios 0 empleados de su equipo. Si
falla este primer escalon, no se podrd recorrer ninguno de los que vie-
nen a continuacion. El supuesto “inventor” cosechara el desdnimo co-
rrespondiente y tanto €l como los companeros que estén al tanto del re-
sultado, sacardn una experiencia indeleble de lo mal visto que puede
resultar en algunas empresas ejercitar la capacidad de pensar.

El mando ha de filirar con criterio positivo las ideas que se le presen-

2 materializacion de los primeros esbozos y animard
al operario que hace la sugerencia a continuar profundizando en la so-
lucién. si ésta no estda completamente desarrollada, ofreciéndole en el
momento apropiado, los medios que la empresa posee para el desa-
rrollo de proyectos rentables, como pueden ser proyectistas, oficinas
de delineacion, personas que colaboren en 1os calculos presupuesta-

rios y cuantas otras ayudas estén disponibles y sean necesarias.

ten, ayudard en 1

Una vez que la idea ha sido oficialmente presentada por el empleado,
bien de forma individual o con ayuda de los Organismos correspon-
dientes de la empresa, el expediente pasa a un Comité de evaluacion,

el cual estudia su posible realizacion asi como la rentabilidad de su

implantacién. A este Comité puede ser convocado el autor de la idea

aclare algunos aspectos que puedan quedar dudosos.

para que
puede adoptar las si-

Finalmente el Comité toma su decision que
guientes alternativas:

- rechazo de la idea
- aceptacion y puesta en marcha inmediata




En 16
tod(()js los casos, la resolucién debe ser comunicada al empleado fir
m o oy 3 o \. 1 M _
ante de la sugerencia, con las explicaciones que haya lugar

Puede es ié
de estal?lecerse también un baremo de compensaciones que puede
adoptar variadas formas, como pueden ser:

- Compensacic . ,
mpansa/cmn en metdlico equivalente a un porcentaje del bene-

ficio econémi
ico que la empresa haya i i
obtenido con -
o e la idea pre
_ Co ., . .
1 ri’lp?nS&CI.OH en metdlico fija con tres niveles, de acuerdo con
g c amﬁcaqon que se le haya dado a la idea presentada
- 0 Oyt e 3
murpc ac,'1/on de laidea y de su autor, en los diversos medios de
comunicacion de la empresa
- Particinacic %
articipacion de la idea en un concurso sobre las mismas que

puede ser desarrollado a vari i S jerarqui
r10s niveles jerarquicos o geogrificos

Circulos de Calidad

Un circ i i

e ulo de calidad es un equipo de entre tres y siete trabajadores de

s mpiriesa, que de forma voluntaria se retinen en su lugar de ﬁ‘abajo pa-
ldentificar y resolver problemas relacionados con su trabajo habitual

El equxpo. cpenta con un lider. Cuando un circulo de calidad comien-
za sus act1/v1dades, el jefe del equipo es normalmente el lider, pero en
muchos circulos veteranos en donde se ha desarrollado un clrl)ma de
confianza .entre sus miembros el lider puede ser uno cualquiera d

ellos, elegido por los demds. e

fEél e_ntrenamwntg de lideres de grupo es fundamental, dado que las
tecnicas de trabajo y el desarrollo de los principios de creatividad y de
trabajo en equipo suponen una gran ayuda en las tareas futuras del cir-
culo. Suele ser suficiente con cuatro o cinco dias de formacién para

Sistemas de Participacion

que aprenda los conceptos basicos y Jos pueda traspasar al grupo. A
afrontando problemas mds complicados

c
medida que el equipo vaya

uipo va
puede ser conveniente adquirir co
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El circulo tiene completa libertad para escoger los temas sobre los que
trabaja, aunque a veces puedan ser propuestos por la direccién. Deben
evitarse los temas reivindicativos o salariales para no invadir el terre-

no de los sindicatos.

Las reuniones pueden ser de media hora todas las semanas o cada
quince dias. La empresa decidird si se celebran en horas de trabajo o
fuera de ellas, negociando en este caso la remuneracién a percibir.

Los temas se estudiardn de uno en uno. Cuando se considere que se ha

encontrado la solucién correcta al que se tiene entre manos, se redac-
¢4 un informe sencillo en el que se describa la situaci6n actual, la

1
propuesta, esto necesario
y el cdlculo del beneficio obtenido.

El informe se presentard a la direccion en un acto en el que han de par-
ticipar todos los integrantes del grupo 'y ésta se compromete a estudiar
su implantacién y a tomar una decision rapida sobre la misma. En ca-
s0 negativo deberd explicar razonadamente sus motivos.

No puede soslayarse el hecho de que la presentacion de trabajos a la
direccién es uno de los mds importantes elementos de motivacion pa-
ra los componentes del circulo, a la vez que supone una alteracion ra-
dical en la filosofia de la gestién de la empresa. Hasta el momento, las
reuniones decisorias en el despacho de la direccién pertenecian al en-
torno del Consejo de administracion de la compaiiia o a sus mas ele-
vados niveles directivos. Con la implantacién de los circulos de cali-
dad esta facultad alcanza al nivel més bajo de los empleados, los cua-
les colaboran con la direccion en la determinacién de alternativas de
gestién, que no siempre son de menor importe econémico o de menor
importancia real que las tomadas por el Consejo.
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‘ pr(?duc_e ademds un efecto que hasta cierto punto puede servir de
€jemplo a la actuacion de los foros de gestién de la empresa. Pocas ve-

-

ces una decisién concreta sobre una situacién practica y real se ve fa
c1'htada por un informe tan minucioso, obtenido tras eéyforzadosvecsés:
dios de quienes mayor conocimiento tienen del asunto que se consi-
de‘m. .Quiz.zi‘esta nueva forma de plantear los problemas v proﬁoner las
s_omcmnes influya sobre los métodos de gestion de los niveles su ei
riores, cuyas decisiones se toman frecuentemente sobre asuntos Lesia—

samente conocidos y sin la suficiente informacién al respecto

El estimulo obtenido en la presentacion de trabajos ante la direccion
puede alclanzar un efecto multiplicador si posteriormente se realimr;
presentaciones publicas de los equipos que han conseguido los I‘GS;.;l-
tados mds brillantes. En la factoria sidertrgica de Usinor, ubicada en
Fos-sur-mer, se celebra una convencién anual en el Pabeﬂén de
C}ongresos de Marsella, con los trabajos seleccionados de todos 10;
circulos de calidad de la empresa. o

Tras una entusiasta intervencién del Director General de la compania
y agte muchgs cientos de empleados acompafiados por sus familiares
equipos de simples operarios desarrollan brillantisimas exposiciones’
d? problemas reales resueltos por los circulos de calidad. A los ué tu-
vimos la suerte de presenciar el evento, ya no nos cabe la menoci duda
de que un g.lrupo~ de obreros puedan, no solamente resolver problemas
y mejorar 51tu.ac1ones de la forma més eficiente, sino también demos-
tra'ir su actuacién con todo tipo de gréficos, tablas y esquemas des-
g;g)él;f;)lse,&mmo podrian realizar la presentacién unos auténticos pro-

Los circulgs eren encontrar la motivacién suficiente, en su capaci-
dad de par.t1c1pacién en la gestién de la empresa y en la satisfaccién
de ver realizadas las soluciones propuestas, pero €sto no estd refiido
con esFimulos materiales, como puede ser una participacién en los
benejﬂaos constatados por la aplicacion de la mejora o premios en
metdlico o en especie, a los equipos que presenten las mejores ideas.

B L

Sistemas de Participaciéon

Concretamente, en Usinor tomaron la decision de calificar los traba-
ios de los circulos mediante un baremo de puntos acumulables y
eables por aparatos electrodomésticos. De esta forma, el esti-
o por la participacién en los circulos afectaba en cierto modo a
las esposas de los trabajadores, las cuales podfan comentar entre
ellas los beneficios de que sus maridos formasen parte de los grupos
participativos y algin empleado, cuando regresaba del trabajo. tenia
que dar explicaciones a su mujer quien le reclamaba la posibilidad
de que ella también pudiese renovar la lavadora, al igual que sus ve-

cinas.

Ias técnicas que mas habitualmente se utilizan en los circulos de ca-

lidad son las siguientes:

- Analisis de Pareto, para determinar los problemas mds importan-
tes 0 las causas mds importantes de un problema

- Diagrama Causa-efecto de Ishikawa, llamado por su forma "es-
pina de pescado”, para determinar todas las causas que pueden

concurrir para producir un efecto

- Tormenta de ideas o "brainstorming”, para encontrar soluciones
a problemas complicados

- Analisis del valor, especialmente indicado en el caso de reduc-
cién de costes innecesarios de un producto que debe cumplir una

funcién determinada

- Matriz de ponderacion, para valorar la importancia de las causas
de un problema, mediante la comparacién dos a dos de todas

ellas

Ademds, para problemas puntuales que requieran conocimientos €s-
pecificos sobre un técnica determinada, se puede acudir al asesora-

miento de especialistas dentro de la empresa




Para lo.s/trabajos de los circulos son muy adecuados los sistemas de
resolucién de problemas a base de aplicar la introspeccion al tema de
que se trate, mediante sucesivas preguntas, tales como repetir cinco
rores la pregunta que;? ya que de esta forma se profundiza por
lebajo de los efectos superficiales Y se consigue conocer la causa ul-
tima de los problemas. )

veces la pregunta ; Por

wlaa (v

Otro método consiste en aplicar al problema la
¢ No se puede hacer més facilmente?

¢No se puede hacer mds correctamente?
¢No se puede hacer mds barato?

(No se puede hacer m4s rdpido?

¢No se puede hacer de forma mds segura?
¢No se puede dejar de hacer?

¢No hay otra forma de satisfacer mejor al cliente?

Con objeto de estin

nilar la ores
laria ¢

—
o
bt
=
C
£

‘e
o
e

o

D
o
[

bservar el proble-
ma desde todos los puntos de vista posible

Otras preguntas convenientes para conocer mas a fondo una situa-

cidn o : ; .
1ol que se pretende mejorar son las contenidas en las interrogacio-
nes:

(Qué?
(Quién?
;,Cémo?
(Cuando?
Dénde?

[ .
bgualmente~ los componentes del equipo de trabajo deben acostum-
rarse a sefialar para cada situacién conceptos dafiinos en si mismos
er . . . ’
Pero que con mucha frecuencia pasan desapercibidos por resultar ha-

bi i
.tugles y co.me.ntes. Para luchar contra ellos es necesario aplicar los
siguientes principios:

Sistemas de Participacién

- eliminacién del despilfarro

- reduccidn de tiempos improductivos

- supresion de manipulaciones innecesarias
- acortamiento de transportes y traslados

- anulacién de operaciones sin valor afladido

- eliminacion de controles innecesarios

En general, habrd que aplicar los principios de la reingenieria de pro-
cesos que consiste en estudiarlos, no desde el punto de vista de la me-
jora de la organizacion, sino desde la perspectiva de los objetivos pri-
mordiales que no son otros que la mayor satisfaccion del cliente, la re-
duccion del coste de los procesos y la eliminacién de esfuerzos e in-

comodidades de los empleados.

Los circulos de calidad pueden formarse alli donde haya personas tra-
bajando juntas y compartan problemas similares. No se limitan s6lo a
los talleres y de hecho en muchas compafifas existen a todos los mive-
les de la organizacion, incluyendo empleados de oficinas y personal

de mando.

Para mantener la confianza en el sistema, ademads de considerar priori-
tarias las inversiones recomendadas por los circulos y aprobadas por
la direccién, es preciso evitar que de las soluciones de mejora presen-
tadas se deduzcan inconvenientes para el personal, como ocurriria por
ejemplo si aprovechando un aumento de productividad propuesto
por un equipo. se redujese el nivel de empleo de la empresa.

Como ventajas de la aplicacién de un sistema de circulos pueden con-
tarse las siguientes:

Para la empresa:

- Mejora de calidad de los productos finales

- Mejora de rendimiento y eficacia de los procesos
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iscipli a fi se eternicen las se-
- Reduceion de costes cer la adecuada disciplina formal, a fin de que no

.on ellas la obtencién de la solucion buscada.

s grupos de mejora se practican en alguna em-
s reativos pero no resolutivos. El coordina-

>mpresa, sef area se-
- que a menudo es el director de la empresa, sefiala como tar
r, que a men

e un articulo interesante sobre calidad o

Como una variante de 10
Para el trabajador: presa reuniones de equipos ¢

do
do

L . . . i lectura d .
- Mayor motivacién derivada del sentimiento de participacién in- manal o quincenal la . bre la materia. La reunion co-
telectual de uno de fos capitulos de algin ibro so i cuestion, su
rrespondiente consistird en el comentario sobre €l textp en p O»b -
\ - 4 0 el comentario creativo sobre
. i -opia empresa o €l comen
- Mejorar la formacién sobre las técnicas especificas de los circu- posible aplicacion a IZPIdOpia 1cc§1ra
. . N O a de o .
los, sobre el proceso y sobre el equipo alguna idea entresacada

- Mayor integracién en el grupo
- Pequefios estimulos materiales (dinero, viajes, regalos, etc.)
- Contribuir a la estabilidad de la empresa en donde trabaja

Los circulos de calidad han tenido, en estos Gltimos afios, un desarro-
llo fulgurante y han demostrado ser una iniciativa muy rentable en mi-
les de empresas, no solamente japonesas, sino del mundo occidental
como son Francia y los EEUU. En el momento actual su desarrollo se
encuentra estabilizado, pero contintia extendiéndose la filosofia gene-
ral de la participacién que les sirve de soporte.

Grupos de mejora

Llamados también “Task forces” o “Grupos de progreso”, son equipos
multidisci-plinares e interdepartamentales nombrados por la direc-
cién, con el encargo de resolver un problema sefialado por la misma.

Pueden utilizar los mismos métodos de los circulos de calidad v la
presentacién de la solucién se puede hacer de forma similar. Suele va-
riar, sin embargo, la frecuencia y el tiempo de las reuniones que sue-
len ser superiores a las de los circulos, por lo que habrd que estable-




CAPITULO 5
LA DIRECCION POR VALORES

Identificacién con los objetivos de la empresa

Existe un consenso generalizado respecto a la conviceidn de que el
objetivo fundamental de una empresa es la obtencion de beneficios.
Si un individuo dispone de un millon de pesetas o seis mil euros y
desea obtener con esa cantidad un cierto beneficio econdémico o al
menos mantener su valor adquisitivo, puede decidirse por la com-
pra de un cierto nimero de acciones de cualquiera de las empresas

que cotizan en la Bolsa de valores.

Nuestro personaje, converfido ya en accionista, no dejard de intere-
sarse por las noticias o resefas de la prensa diaria que aludan a la
gestion de la empresa de la que es copropietario, pero la noticia que
mis ha de interesarle serd la cotizacion de sus acciones 0 el impor-
te de los dividendos repartidos en la Junta General.

Muchas empresas, especialmente las de gran tamafio, cuentan con
una gran cantidad de accionistas puros cuyo tinico interés estd cen-
trado en los resultados econémicos y el objetivo de la empresa de-
be ser satisfacer el interés de estas personas ya que son las que han
aportado los recursos financieros para que la entidad haya podido
ser creada y se mantenga a lo largo del tiempo.

Deberfamos establecer por lo tanto la siguiente premisa:

Es objetivo de la empresa satisfacer a los accionistas

Lo que también resulta evidente es que, para conseguir este objeti-
vo, la empresa debe estar bien gestionada. Debe haber desarrollado
productos o servicios que resulten atractivos para los clientes y dis-
poner de la capacidad de fabricacién o de ejecucién de los mismos,




a fin de que se produzca la renovacién de los recursos econémicos
necesarios para la supervivencia y el des i

ympanfa.

1

Los clientes son los que aportan dinero a la empresa a cambio de
obtener una satisfaccién de sus necesidades o expectativas. Si la
empresa no es capaz de satisfacer a sus clientes, incluso desde el
momento de la concepcién o disefio de sus productos vendibles,
aquéllos dejaran de aportar su dinero y lo destinardn a comprar a la
competencia o a la satisfaccién de otro tipo de necesidades.

Por ello podrfamos también definir un nuevo objetivo que en realidad es
un medio para conseguir el objetivo anterior y que definirfamos como:

Es objetivo de la empresa satisfacer a los clientes

No obstante, la empresa ha sido definida como la conjuncién del
capital y del trabajo y debe de cumplir sus fines mediante las acti-
vidades de sus directivos, sus técnicos, sus administrativos, sus
obreros etc. En una palabra, la gestién de la empresa consiste en
que sus empleados manejen correctamente los bienes de capital que
los accionistas han puesto a su disposicién y los orienten en la con-
secucion de los dos objetivos anteriormente expresados.

Para ello es necesario que los empleados sean los adecuados, ten-
gan los conocimientos suficientes, trabajen en las condiciones maés
idéneas y desarrollen con entusiasmo las tareas encomendadas. Si
la totalidad de los empleados (recordemos que los directivos tam-
bién lo son) se encontrasen insatisfechos, desmotivados o desgana-
dos, no se realizarfa correctamente ninguna de las actividades de la
empresa, ni incluso la de obligar a otros a realizar las tareas por
miedo a la sancién o el castigo.

Parece l6gico pensar que, como medio indispensable para conse-
guir la satisfaccion de los clientes, tendriamos que establecer un
tercer principio:

La Direccién por Valores

qcer a un cuenie medidilo fds deCione

ya que serfa dificil satis
un empleado insatisfecho.

nalamionande los fres nrincipios hasta aqui expresados, podemos
IREIACIONANnaGo U U

establecer la secuencia siguiente:

los empleados deben estar satisfechos, para que...
los clientes estén satisfechos, para que...

los accionistas estén satisfechos

oo L diee definie el concento de calidad, como lo que con-
Podemos inciiiso Gliilii © cep

sigue la satisfaccion de los tres colectivos: empleados, clientes y ac-
cionistas y de esta forma nos aproximarfamos a los modernos mo-

delos de definicién y de evaluacién de los sistemas de gestién ba-
sados en TQM o Calidad Total.

Ya hemos dicho anteriormente que el auténtico objetiv'o de la em-
presa es la satisfaccién de los accionistas y~que la satlsfaccmr'l de
clientes y de empleados son medios inelqdlbles para conseguirla,
pero a los efectos de este libro, cobra una importancia .funfiamental
el orden de la secuencia de los principios que se han mdlc.ado, Es
decir, si debemos conseguir la satisfaccion de empleados, cher.nes y
accionistas ;Por donde hemos de empezar? (',Cuall es el colectn?fo al
que primero debemos satisfacer para que se consigan las otras dos

satisfacciones?

Parece claro que se debe comenzar por satisfacer a los empleados y
sobre todo, no se puede omitir este paso si queremos conseguir los

objetivos de la empresa.

71 =




Motivacién y Participacién

El Sr. Kawamoto, presidente de Honda. considerada como una em-
?1‘8'53 de fgbri_cacién de automdviles y motocicletas de mayor pres-
tigio y calidad del mundo, atribufa el éxito de su oreanizacién a tr;\c
alegrias: “la alegria de comprar nuestros productgs I;Laeor:ac;
verider nuestros productos y la alegria de fabricar nu,estros pbrodu;
tos™. Con ello estaba reflejando Ia importancia de alegrar o satisfa-
(f@l ﬁo solar{lente a los clientes que compran los prgductos dc la
cmpresa y a los accionistas que se satisfacen con una elevada cifra
del V(,)lumen de ventas, sino también a los empleados que obtienen
alegna y satisfaccién en el desarrollo de su pretendidamente ruti

nario trabajo de fabricar los productos de Honda. i

No se Puede desarrollar una politica de Calidad total en una em-
presa si no se realiza una seria reflexién sobre la forma de conse-
guir sz%Us.facer a los empleados y alcanzar con ello su intewraciénken
los objetivos de la empresa. Fl ejercicio consiste, por tzmin en res-
ponder a preguntas fundamentales que (:(mducceﬁ a sentar ]‘;ls bases
d'e un nuevo modelo de gestion necesario para obtener Ia excélf;nl—
cia de la empresa, entendiendo por “excelencia” un amplio cnnc;,p-
to que gngl()bz,l la competitividad y la mejora de la calidad de vida
del conjunto de personas involucradas en la compafiia.

La primera pregunta responde al interrogante general de:
¢Cudl es el objetivo de la empresa?

La siguiente p <
regunta debe hacérsela a si mi
s1 mismo cada u
empleados: o de fos

¢Cual es mi objetivo?

a . . .
?;tique ? condicién necesaria para que la direccién conozea los ob-
] 1'Vos e los erqpleados, serd que ellos mismos recapaciten y con-
soliden sus propias expectativas.

La Direccién por Valores

Los objetivos de la empresa, si tiene un fin econémico, se centrardn
en la obtencién de beneficios suficientes, pero éste es, sin embargo.

el momento de definir también la misién social de la compaiiia, co-
3 asitivo sobre 1a sociedad v el suministro

n
PUSILVY SLUIL 2a UL ibials b

e productos o servicios que el mercado ne-

mo puede ser e 0
o prestacién al entorno d

cesite.

1111pact

Los objetivos de cada empleado serdn objetivos vitales, dado que
pasard en la empresa una gran parte de su vida y coincidirdn basi-
camente con los expresados en la pirdmide de motivaciones ex-
puesta en el primer capitulo. Dichos objetivos podrian resumirse sin
miedo a resultar excesivamente novelescos en el concepto de felici-

dad.

El objetivo final de las personas en la vida es ser felices y resulta-
ase esta posibilidad de los momentos que
1a situacién se plantease como una alter-

praiiteast LUL

ria chocante que se elimin

o Anle
juc

pasamos trabajando y qu cibr

nativa de infelicidad dentro de la empresa y de felicidad fuera de la

misma. O sea:

Ser infeliz en la empresa para poder ser feliz fuera de ella

Lo verdaderamente dramatico es que esta opcién es aceptada como
valida. no solamente por ciertos empresarios codiciosos, sino tam-
bién por muchos trabajadores resignados a su suerte, que aun ad-
miten estoicamente que el trabajo es algo penoso y desmotivante

por ser un castigo divino.

Podria darse el caso, y de hecho se da con mucha frecuencia, que
los objetivos de los empleados fuesen divergentes con los de la em-
presa e incluso contrarios. Se puede identificar la empresa con el
modelo fisico de las particulas internas en un material magnético en
reposo, la situacién para representar los diversos objetivos de los

empleados serfa la siguiente:
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Como V
puede observarse las componentes externas de las fuerzas re-

sultan Sbi
: tes son débiles y contrapuestas, 1o que no permite esperar unos
uenos resultados para la empresa.

Si mediant 16 i

o e 1ante un pglo de atraccién se consigue orientar las fuerzas in-

ema @rr;:gpondmntes a los diversos objetivos de los empleados, en
u .- . . . ’
MrilAca treccion coincidente con la que sefiala los objetivos de la

empresa el resultado serfa:

La Direccién por Valores

La solucién estriba en encontrar objetivos comunes para la empresa y
para los empleados, lo que no significa que nadie haya de renunciar a

los suyos, sino que éstos han de plantearse de forma que puedan ser

asumidos en su totalidad.

Ningun empleado puede ser contrario a que su empresa obtenga be-
neficios si ademés se cumplen las premisas que hagan posible la me-
jora de su calidad de vida, como pueden ser un salario digno y ade-
cuado. unas buenas condiciones de trabajo. suficiente estimulo para
realizar sus tareas y un trato considerado que permita y promueva su

autorealizacion.

A la inversa, el hecho de que los empleados alcancen estas condicio-
nes ha de contribuir poderosamente a que la empresa pueda conseguir
clevados niveles de competitividad.

El caso extremo que en el pasado demostro la certidumbre de este ar-
gumento, lo constituye la abolicion de la esclavitud. No fueron consi-
deraciones sociales o humanitarias las que suprimieron la utilizacion
de esclavos en el trabajo, sino la simple consideracion economica de
que la contratacién de trabajadores libres mejoraba de forma impor-

tante la productividad.

Los valores

Se denominan valores a las prioridades psicolégicas y €ticas de las
personas, que permiten deducir que un comportamiento personal o so-

cial es preferible a otro.

Los valores individuales son producto de la educacion. Estan forma-
dos por aquellos conceptos que la familia, los maestros o el entorno
social aprecian. No obstante, el individuo puede modificar sus valores
mediante la integracién en un grupo que satisfaga alguna de sus ex-



pectativas o por la influencia de otras personas que le sirvan de
delo. Conocidos son Ios casos en los que se . e
_ . N 10s que se modifican los valores de
una pilsona por integrarse en un grupo de nuevas amistades, formar
parte de un equipo deportivo, cambiar de pals de residencia o ser ob
Jeto del proselitismo de una secta. o

UI’I? §ie las circunstancias que mas pueden influir sobre los valores del
1nd1v1duo es la incorporacion a una determinada empresa para cie§a—
nq{lar un trabajo. Se ingresa en un dmbito distinto del habitual de éc—
tudios o familia, se han de asimilar nuevas reglas de c<>1nporiami%n[g
se @S&n‘()ll&n actividades desconocidas yse i:)ician nu’evz’t@ I‘Cyl"iCi()Il
sociales de camaraderfa y dependencia jerdrquica. o a

En principio, podria suponerse que los valores de una empresa podri-
an ser la suma de l_os valores de su trabajadores, pero si la empresa de-
sarrolla con entusiasmo unos valores propios, le ha de resultar senci-
llo que los trabajadores modi 1quen la escala de los suyos para adop-
tar los de 1a gompaﬁia. De esta forma se consigue la ide;tif:ic;icg('igl plie—
na de los objetivos de los empleados y de la empresa, facilitando ué
puedan conseguirse con redoblado entusiasmo. ’ e

Nf”tdle debe extrafiarse que los valores de una empresa puedan ser si-
mﬂa{es a los Qe una persona y que conceptos tales como la ética. el
coraje, }a solidaridad y otros de igual contenido humano pueéan
acompaiar valores mds especificamente econémicos como Iz; rentabi-
lidad, el rigor tecnolégico o la reduccién de costes,

Tampoco hg de resultar sorprendente la apreciacion de la honestidad
en el agresivo mundo de los negocios, dado que siempre han sido va-
IOFadOS en este dmbito el respeto a la palabra pronunciada, el cumpli-
rplento de las promesas o el rigor en la observancia de una qelevad

lidad técnica. -

.

La Direccién por Valores

de los empresarios ha sido considerada como prenda impagable en las

relaciones comerciales.

A la gente le gusta tratar con una empresa que tiene valores y ello a la
Jarga viene a suponer una ventaja competitiva de insuperable valor.
En la moderna terminologia de la gestién de empresa se dice que una
vez abandonada la forma de dirigir mediante ordenes concretas de la
jefatura (Direccién por instruccienes) y tras superar la metodologia
basada en la delegacion mediante el seflalamiento de unos objetivos
individuales (Direccion por Objetivos) se ha descubierto la enorme
potencialidad que encierra la Direccién por Valores.

La secuencia en el tiempo ha sido:

Direccidn por Instrucciones

|

Direccidn por Objetivos

1

Direccion por Valores

En el terreno practico de la metodologia de la direccion por valores,
es necesario distinguir dos fases principales:

- Identificacién consensuada de valores

- Compromiso con los valores de las personas y las actividades que
a continuacion podemos pasar a describir.

Identificaciéon consensuada de valores

Aunque lo importante radica en la existencia de unos valores, convie-
ne que se produzca un cierto acuerdo en su definicion y que puedan



representar la personalidad de la compafifa. Al tratarse de valores que
afectan al comportamiento social o personal, deben corresponderse
con una cierta superacion moral de las cualidades humanas

vez estar combinados con elementos relacionables con la excelencia
en la gestion.

Salvo que en conversaciones previas se hayan definido va los valores
que se desean escoger, la eleccidn de los valores puede facilitarse con-
feccionando una lista completa de palabras tnicas, que representan
conceptos deseables y seleccionando aquéllas que mds estimulo pue-
dan proporcionar a la totalidad de los empleados.

Dado que se pretende obtener un cierto consenso en la eleccion de va-
lores, 1a misma lista puede darse a varios grupos de trabajo o hacerla
legar a la totalidad de los trabajadores de la empresa para ser escogi-
dos por votacién. i

La. lista de conceptos definidos por simples palabras podria ser la si-
guiente: 7

abnegacién norma moral categoria
importancia superacion solucidén peculiaridad
magnitud generosidad técnica cumplimiento
sacrificio gjecucién logro calidad
producto resultado efectividad meta
originalidad honradez ética prictica
formacién bondad cordialidad dinamismo
entusiasmo coste energia potencia
confianza capacidad seguridad firmeza
jovialidad entrega rigor honestidad
eficiencia altruismo rendimiento sabiduria
desinterés genijalidad talento idealismo
alegria observancia respuesta inteligencia

La Direccién por Valores

Los conceptos unitarios pueden ser obtenidos por elecciones sucesi-
vas, por negociacién o por una mezcla de ambos métodos. Puede
observarse que algunos términos son sindénimos y ¢

g
elegidos, se puede escoger aquél que
. = Dy 3 P UC Cl\.iLl\/l \.i\,lk/

t1vo.

Dado que los valores pueden estar representados por una frase, podri-
an incluirse varios de los términos expuestos en la definicion de un va-
lor, cuando todos ellos hayan sido elegidos con preferencia.

Se acostumbra a definir los valores de la compafifa con tres frases en
las que queden reflejadas las prioridades psicologicas e intelectuales
que deben presidir la gestion de la organizacion.

En la identificacion de valores prioritarios se puede involucrar a los
clientes mas importantes, con el fin de estar seguros de que los con-
ceptos adoptados estdn en consonancia con la satisfaccion de sus ex-
pectativas v que su desarrollo va a representar para nuestra empresa

una auténtica ventaja competitiva.

Conviene no elegir como guia de decision valores extrafios a nuestra
cultura de empresa o imposibles de alcanzar con los recursos disponi-
bles. Si bien los valores deben suponer una ambiciosa meta que entre
todos debemos conseguir, el establecimiento de objetivos inalcanzables
restarfa seriedad al sistema, anulando por completo su efectividad.

Una vez escogidos los valores que mejor pueden estimular nuestra de-
cisién de mejora, deberdn redactarse cuidadosamente a fin de que pue-
dan ser entendidos por la totalidad de empleados, por los clientes y
por la sociedad en general, evitando términos o construcciones com-
plicados o estructuras gramaticales que puedan contener alguna inco-

reccion.

En el supuesto de que los términos elegidos para representar los valo-
res de una empresa hubiesen sido, por este orden:



- honestidad
- solucion
- efectividad

¥ como terminos complementarios hubiesen obtenido una mayor vo-

tacion los de:

- confianza
- sacrificio

- superacién
técnica

- coste

Ias. frases que definen los valores podrian quedar redactadas de la si-
guiente forma:

/alavac o To s e s cn
YaiUres ad 14 empires: I

Queremos ser honestos y basar nuestro negocio en la confianza
de los clientes, atin a costa de sacrificios personales que estamos
dispuestos a afrontar

No queremos vender productos a los clientes, queremos solu-
cionarles problemas y superar sus expectativas

Nuestro objetivo técnico es la efectividad, hacer las cosas bien,
en el menor tiempo posible y con el menor coste

Algunas organizaciones suelen desglosar los valores elegidos para ca-
da uno de los colectivos involucrados: clientes, empleados, accionis-
tas o la comunidad en general. De esta forma se redactan otras frases
adecuadas a cada uno de los mencionados grupos, aunque podemos
encontrarnos con dos inconvenientes.

La Direccién por Valores

El primero serfa la proliferacién de principios fundamentales utiliza-
bles para la gestidn de calidad. El segundo estaria relacionado con la

P I !

separacién entre los objetivos de empleados, y accionistas. cuando
tanto hemos insistido con anterioridad en la integracidn de objetivos
de todos los que participan en la empresa.

s

(RS

municarla a la totalidad de los empleados para su puesta en prictica.
Las empresas que han definido sus valores acostumbran a exponerlos
en los sitios de mucho paso o en lugares de representacidn, tal como
salas de juntas, recepcion de visitantes, etc.

=

Una vez redactada la declaracion de valores resulta muy sencillo co-

Conviene también entregar a cada empleado una tarjeta plastificada
que contenga la citada declaracién, a la vez que se imprime y distri-
buye en cuantos documentos, carteles o folletos de la empresa se con-
sidere conveniente editar.

Compromiso con los valores
de las personas y las actividades

Una vez consensuados y redactados los valores, ellos han de ser el au-
téntico jefe de la empresa y de esta forma algunas organizaciones ex-
presan as{ sus organigramas:

Valores

Presidente

Director




A veces se considera que la declaracién de valores cumple un fin en
st misma dado que “hace bonito” Y sumera enumeracion con la apor-

tacion consiguiente de una publicidad bien hecha, proporciona a la
mpresa un prestigio de excelencia.

¢

Este es, justamente, el peligro que se corre: quedarse en una mera de-

claracion de intenciones, sin fondo alguno ni consecuencia apreciable.

Es necesario transformar los valores en un instrumento orientativo pa-
ra las actuaciones y la toma de decisiones en el dia a dfa del aconte-
cer de la empresa.

Una buena ayuda para conseguirlo es la normalizacién de unos pringci-
pios que orienten continuamente la actuacion de los empleados y los re-
lacionen con los valores declarados, mediante las siguientes acciones:
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redaccion de los nuevos procedimientos de trabajo en consonan-
cia con los valores declarados

1

revisién de los procedimientos vigentes para adaptarlos al cum-
plimiento de los valores

+

desarrollo de sistemas concretos de comunicacion incidiendo en
los conceptos descritos en la declaracién de valores

identificacién de los valores adoptados con cada una de las deci-
siones a tomar en cada momento

- Integraci6n de los valores en las actuaciones de las auditorias internas

- 1dentificacién de las actuaciones de los empleados que no estén
acordes con el espiritu de los valores

- resol

1 1 s SrE It O

reforzamiento de fos sistemas ae €jecucion {1

_ icacid 1S sva
ras mediante la aplicacion a las mismas de lo

_ establecimiento de una inten

sa politica de prevencion orientad
o)

in] ) aracio valores
hacia las situaciones definidas por la declaracion de

- desarro

la informacion, la formacién y la mc

- expres
cuentren en ¢l

stivacion de los empleados

I s valores Smpresa
ara coincidencia con los valores de la empre
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16 alores
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llo de los valores enunciados mediante el incremento d

i i se en-
ar el reconocimiento hacia aquellas acciones que



CAPITULO 6
DELEGATIVIDAD (EMPOWERMENT)

Planteamiento del Empowerment

En el mundo anglosajon, el rebuscado término de “empowerment” ha
venido popularizdndose en estos ultimos anos como herramienta de
gestién de personal y podria definirse como el sistema que consigue
“que los individuos tengan voz y voto respecto a la manera en que de-
sarrollan sus propios trabajos”. Viene a suponer, por {anto una con-
juncién del concepto de delegacion de funciones con el de creatividad
participativa y hemos considerado conveniente traducirlo al esparnol
por otra palabra también nueva y rebuscada: “delegatividad™ que pue-
de interpretarse como un combinado de los términos delegacion y
creatividad.

La delegatividad asienta sus fundamentos en la creencia de que los ob-
jetivos, las actitudes y las actuaciones de las personas forman parte de
su propia vida y que quien unicamente puede cambiar la vida de las
personas son ellas mismas.

Muchas veces se piensa que la delegacion es imposible porque estd en
contradiccion con los principios de la estructura jerdrquica, pero la es-
tructura jerarquica en general y la de las organizaciones en particular
es un modelo inventado. Los grupos mds sencillos, como pueden ser
los formados por personas que practican un deporte de equipo. gue
acuden a un mercado o que asisten a un acto religioso, no tienen jefes
ni los necesitan y. sin embargo, cumplen una mision y alcanzan un ob-
jetivo comin como puede ser meter goles al contrario, aprovisionarse
de mercancias o cumplir con un precepto religioso.

;De dénde ha surgido entonces la necesidad de tener un jefe? ;Por qué
consideramos naturales las estructuras basadas en la dependencia y la
subordinacién? Para contestar a estas preguntas habria que remontar-



Motivacién y Participacién
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nizacion social de los animales en su estado naturai
Efecti :
Samc;;vggéente, a pO‘CC\) ql:IG con-remplem‘os en la television los intere-
1 umemales sobre Ia vida salvaje. podremos observar que
Iiismrzanadas e.x.ste un orden jerdrquico ejercido por el macheih;sin
jusﬁﬁc};cqigi j/l ;?tsitselzo;efizcggﬂsntar clnlla situacién observada la
Jusiticacion y g ; stros modelos jerdrquicos, advertire-
Si‘j;migtélznczrrtgctd;sleoswlgo- que di/cho ordenamiento tiene exclu-
five o gque of o xiua y que ?5[21 basado en el principio evolu-
e o e ﬁce nmyﬁ()r fortaleza })Q(i1'z’1 engendrar una es-
prpe i | ¢, lo que supondrd mayores probabilidades de supervi-
¢1a para la generalidad de Ia especie. e

Sn?lly”enwnt:,ir’nos tanto en la busqueda del origen de nuestras oreani

zaumiles vy fijandonos simplemente en Ja sucitcdadc& ”( c‘dn}_
especie humana, hemos de admitir que se sigue i‘esp;tgill(;l;’;f: li\ L{Ei'lj'l
ID(‘ilVldLl() mzis- fuerte”, el cual. tras una du?a lucha por el L ()deeyr (:l
aSleltl.tjlﬁeI}.la Clmz? de la escala jerarquica y establece unas nf:rmus: d:
C.Ol’l\/h./%'nclu' que t.lcnen como fin fundamental el m;mtenimieﬁt i“ ‘

situacion privilegiada. T

La organizacién del poder en nuestras sociedades histéricas (; podri

mos Har.narlas civilizaciones?) se ha regido por estos mod;i()scgz( r .
te agresivo y marcial desembocando en abusos de fuerza tan evi :?r-
t‘?s como el esclavismo, la inquisicién o en que Ios oficia]e:; delliﬁn—
cito guardasen la retaguardia de los soldados en las bEl[’l]i‘lS d’L‘Je‘r_
rando contra aquéllos que no querian atacar al enemigo S

La con 16
- tclusmn resultante no puede ser otra que la evidencia de que las
oty .. )
o :asf organizacionales en la actualidad se encuentran al Servicio
asa >C10
e a 18 accllor} de una sola persona o gIupo, pero no persiguen el
general ni el bienestar de sus co y
€ sus componentes, los cual it
s ar : , uales podrian
oS a una mayor eficiencia en la consecucién de los objetivos

comunes. Por ello es necesario dotar a nuestras organizaciones de
nuevos modelos o como se acostumbra a decir en la actualidad

a realizar un “cambio en el para .

La cultura empresarial

Ortega y Gasset definfa la cultura como “un conjunto de ideas vdlidas

ac
" lo que nos aleja de forma absoluta, de cual-

aceptadas por la mayoria
quier tipo de opinion forzada por la imposicién de los miembros do-
minantes de la organizacion. Reterida al entorno de las sociedades
economicas. se entiende por cultura empresarial, el corto nimero de
valores que determinan el comportamiento de las personas en ausen-
cia de instrucciones concretas sobre la actividad a desarroliar.

En una empresa podremos encontrarnos con una cultura de mando au-

toritario. en donde nada se mueve sin el conocimiento y las instruc-
ciones concretas del responsable; en otra puede existirun ambiente de
lucha continua y solapada por alcanzar posiciones dominantes, mien-
tras que en la de mds alld quizd reine un ambiente de camaraderia en-
tre los trabajadores, que facilite la colaboracion mutua y el desempe-

flo eficaz de las actividades.

Con un lenguaje familiar se ha definido la cultara como: “la manera
de hacer las cosas que tenemos por aqui”, pero seria enganoso pensar
que se trata de un concepto surgido del colectivo y en el que nada tu-
viesen que ver los responsables de la organizacion, ya que son justa-
mente ellos mismos quienes han dado lugar a que la cultura dominan-
te sea la que es y no otra, puesto que se trata de actitudes establecidas
por la practica consuetudinaria y en ella han tenido enorme influencia
las 6rdenes u opiniones explicitas o tdcitas de la direccion.

La cultura de empresa, que es algo intangible. aunque claramente per-
ceptible. tiene su origen en la filosoffa de la direccin, en sus valores,
o sea, en la escala de preferencias sentida por la mas alta direccion. Si
ésta piensa que lo mds importante de todo es conseguir la maxima pro-



duccién y c‘le’muestra sus preferencias con drdenes, consejos insis
Fentes y a§t1v1dades sancionadoras, todos entenderdn r;ipikdallrh}rent‘lfh
1@p9rtanc1a de superar la cifras de produccion y de batir records meqna
t1tét1v<)s..Si por el contrario, la direccién d\x“;u\tvil‘ :ua:;au H}m‘f
seftlsfa.cmén d? cliente y lo demuestra, no solamente ;‘on iueriZsp()':IM
bia?, sino poniendo en el empefio todo su interés. podra observaraiccr?:
trf’ 10s componentes de toda la organizacién un notorio afdn pm-»m
placer a los compradores y cubrir sus gustos y sus necesidades o

Que una cosa son las palabras y otra muy distinta son los hechos |
demostraba un Inspector de Trabajo al exigir a los m;mdosxde una éno
Er;;z qute los operarios utilizasen las prendas de scgurid’ad que ;L I:s
abia entregado. Los ¥ N nsis k
los tr1de1:(1-<)(;(2(:112)():1111:112(3}:;:5 iihj;ntlut PO# muho que in:%isti'am )
S tra : Capaces seguir que les obedeciesen en
este asunto. El Inspector imponfa una fuerte sancién a la empresa y ar
gpm‘en-mba- lo siguiente: Ustedes sancionan a sus empleados )(';I*Lf*il;‘ :
c;hscxp]nm\nas pero no lo hacen por faltas a la mevcnc‘ién dél‘ii‘é(ng !:-
bor aic.’s. Eso significa que le dan mas importancia a la discipli;:ﬂ uF
ala vida y salud de sus trabajadores ;Y eso es inadmisible! T

Ante esta evidenci i
nte esta evidencin, va exicton ommrmcnc am
e tL'l' 1 ncia, ya existen empresas en las que los indices de ac-
a s > ES 5 ‘ ’
ilidad de los empleados influyen de forma importante sobre

los salarios de sus directivos.

La organizacién de la empresa

Desde ‘q/ue S¢ comenzaron a escribir tratados sobre la gestién y admi-
ms_tracu,)n de las empresas han sido numerosas las proguestas ara

flejar modelos 6ptimos de estructura funcional y jerdrquica p'1 C lre_
empleados, en consideracion al principio general de q?le tzlnp;r;d 0(;8
tante como mejorar a las personas es mejorar las relaciones entre eﬁds.

Los L . .
: mode}os jerarquicos tradicionales quisieron inspirarse en aquéllos
n que 1
o gd mas reforzada se encontraba la funcién del mando y para ello
optaron estructuras de corte militar, en donde la disciplina y la

comunicacion se confiaban a una larga cadena de mandos a los que se
aconsejaba la minima creatividad, a fin de poder transmitir las drde-

nes de forma automatica.

De esta forma se favorecia la coordinacién y la unidad de mando que
obtenfan su méaximo aprovechamiento cuando al frente de la organi-
sacién se encontraba un auténtico lider, con ideas claras, sentido co-

mun y elevada visién estratégica de futuro.

La organizacion tayloriana modificé este modelo estructural, in-
troduciendo una clara particién en el organigrama, con el fin de se-
parar los departamentos activos o de fabricacion, de aquéllos otros de-
nominados “statf’”, que se dedicaban a labores complementarias o de
asesoramiento como podian ser las organizaciones Administrativa, de

Personal o de Tecnologia.

A pesar de los muchos anos de vigencia de este modelo, nunca logré
satisfacer a los gestores de las empresas. dado que, si bien desde el
punto de vista técnico daban lugar a una ventajosa especializacion,
desde el punto de vista de la comunicacién y la coordinacion, esta-
blecian unas fuertes barreras organizacionales dificiles de superar.

El corporativismo inter-empresarial y el olvido de los objetivos co-
munes, los cuales eran sustituidos por los objetivos particulares de ca-
da departamento, suponian graves inconvenientes de funcionamiento
que los sucesivos gestores de las empresas pretendian remediar, me-
diante frecuentes modificaciones y cambios, pero conservando el mis-

mo modelo fundamental.

Se han propuesto modelos de organigramas funcionales distintos del
tradicional, entre los que pueden destacar los organigramas de tipo

. los modelos matriciales y la organizacién “por producto” en

“peine”
han logrado mejorar la efi-

vez de “por funcion”, que en algunos casos
cacia de la gestion, pero sin que se haya podido consolidar una solu-

cién definitiva.



La delegatividad nos ofrece un modelo revolucionario apoyado en
una estructura muy sencilla, no piramidal, en la que cad; persona d

sarrolla un trabajo activo ¥ ala vez unas funciones de “staff” Los err?:
'do% s instalaciones, las mantienen y las gestionan, dado
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que se ha prescindido de personal auxiliar, como pueden ser los ad-
ministrativos y las secretarias,

Todo eI.personal cuenta con una elevada capacitacién en relacién con
el trabajo que desarrolla, ya que la dele attvidad promueve el aum

tg /de las habilidades v la autonomfa de cada empleado. La comuniiz-_
CIOH.SS co'ns%'dera critica y en general todas las personas cuentan con
la misma informacién, dado que tienen acceso a sistemas informati-

€os muy desarrollados.

g
c

Destaca la.inexistencia de jefes directos. Las decisiones tdcticas las to-
ma el equipo de trabajo sobre la marcha o en reuniones diarias k)ro—
gramgdas al efecto. Dichos equipos, formados por personas del 1}71i§v
rr.lo‘n‘wel, desarrollan las actividades necesarias en un régimen de f"l(;-
xibilidad y multifuncionalidad y son liderados por uno ge Sus miem-
bros elegido por los demds de forma rotativa. |

foe]

Se eliminan las barreras y los status entre las personas a quienes se va-
loran como un todo, considerando fundamental e] enfrenamiento y el
desa%To.Ho personal y convirtiendo en tarea de todos la elaboracién
seguimiento de las politicas de Personal, incluida a seleccidn de IO}S/
nuevos empleados.

DHado que lo Importante no son las personas sino las relaciones entre
ellas, la organizacién aprovecha la enorme capacidad generada por di-

chas relaciones interpersonales,

La forma de delegar

Los mod;los tradicionales de la estructura Jerdrquica resaltaban la fi-
gura del jefe como depositario, no solamente de I3 autoridad y el po-

Delegatividad (Empowerment)

der, sino también del conocimiento y del apoyo que en cada caso pue-
dan requerir las actividades y las personas.

Profesionales poco avezados o escasamente preparados para su fun-
cion, se podian sentir investidos por la confianza de la direccién, para
desarrollar cometidos de jefatura que superbanan ampliamente sus ca-
racteristicas personales. Son muy poco conocidos, sin embargo, los
casos en que algun jefe hubiese renunciado a su “excelsa” misién por
considerarse a s{ mismo incompetente para el puesto. En general, to-
dos suelen acabar confiando en sus propias cualidades o en la misma

aureola que su jefatura les aporta.

La persistencia del principio de que “‘el jefe es el jefe y nunca se
equivoca” se mantenia como sustrato filosofico de todas las organi-
zaciones y en ninguna de ellas podia existir alguna duda sobre Ia con-

sideracion de que el jefe era el dnico que mandaba.

La triste consecuencia, avalada por historicos fracasos en la gestién de
las empresas o las organizaciones, resultaba en frustraciones generali-
zadas que abarcaban a la totalidad de los subordinados y en la degra-
dacion sin paliativos de la funcion directiva, con todas sus consecuen-

cias.

La delegatividad, apoyada por los principios del aseguramiento de la
Calidad los cuales sefialan que todas las actividades deben estar pla-
nificadas y descritas en el procedimiento correspondiente, viene a mo-
dificar profundamente la filosofia de las relaciones jerdrquicas. Si la
implantacién de un sistema de calidad se basa en la divisién de las ac-
tividades de la organizacién en procesos; si cada uno de estos proce-
sos se encuentra definido por un procedimiento y la redaccidn de este
procedimiento ha sido consensuada por los ejecutantes del proceso y
optimizada a lo largo de sucesivas auditorias internas, es el procedi-
miento quien ha de marcar la pauta de las actividades a realizar en ca-

da momento.



Motivacién y Participacién

La consecuencia evidente es que:
el que manda ya no es el jefe, sino el procedimiento”

y esta evidencia supone un cambio filoséfico muy profundo en el es-
quema de las relaciones laborales de la empresa.

Esteese ' ivi
p e es ]el punto clave de la Delegatividad, las tareas se realizan me-
tante el acuerdo razon: j |
, razonado de u >
ool aeuerdo razor : n cgnjunto deupelmnas que han desa-
1 ; gran estuerzo para enriquecerse intelectualmente y para
alcanzs ey ivel de co icacio |
anzar un elevado nivel de comunicacién. Esto no supone un entor-
ec 21 (3 g SR A
tp/ mlnento en el desempefio de labores, porque los acuerdos no se es-
an atcanzando durante el transcurso de los trabajos, sino que se en
cuentrs: : snte reflei: : N l )
entrfm fielmente reflejados en los procedimientos que deben ser
cumplimentados con plena fidelidad.

No existe nin'guna diferencia visible respecto a la eficacia que pueden
a}czlqzar equipos dirigidos con estilo marcadamente azumritariéu pz;o
si ex;stt? una Qif‘ercncia intelectual y psicologica. EI trabajo se re.alim
no por meosxcién de una persona que se encuentra en un nivel 1111’1\j
elevado, sino porque supone la mejor forma de alcanzar los objetiv S
de la organizacion. o

Formacion para la responsabilidad

La Delegatividad nc .

1d arlica . L

I HO"heLa L ;L NHO Pusede ser aplicada en cualquier organizacién de
g a4 manana. i antacion debe <« . .

e a . i u 1mplanFac10n debe ser paulatina, a medida

q miembros de la organizacion vayan siendo formados en el de-

(si(u;irollo de una mayor responsabilidad y de una mds potente creativi-
ad. .

Cuando en una organizacién dirigida por métodos tradicionales se in-
tenta elfjvar el nivel de responsabilidad de sus miembros de la noche
a la mafiana, éstos reaccionan con recelo o con la sospecha de que la
Jefatura estd haciendo dejacién de su labor de control.

Delegatividad (Empowerment)

Es necesario explicar y mentalizar a las personas que los métodos de
gestidn estdn siendo cambiados a fin de conseguir mayores cotas de
: g personal, lo que redundard en una mas ele-

£
formas de

fesional y pex
I

vada eficiencia de la organizacion. A través de unas nuevas
relacion se estd sustituyendo el control por la confianza, pero esta ma-

yor confianza debe ser correspondida con una mayor responsabilidad.

Hay que pasar del “hacer las cosas” a “facilitar que las cosas se ha-
gan de la mejor manera posible”. Los empleados van a participar en
la elaboracion y seguimiento de las politicas y de las decisiones. pero
esta ampliacion del “status™ funcional y social exige un mayor nivel

de implicacion y compromiso.

El descubrimiento radica en que el asunto funciona, como han podido
demostrar algunas empresas excelentes, a pesar de lo que en principio
pudieron pensar algunos gestores escépticos. La dificultad estriba en
que no es tan sencillo como parece. El mayor inconveniente es el mis-

mo que se presenta en Ja implantacion de cualquier sistema de cali-
dad: la escasa tenacidad de los promotores.

La Delegatividad supone un bonito argumento para un discurso. Se re-
alzan los valores positivos de la persona. se exaltan topicos que siem-
pre han sonado bien, como pueden ser los conceptos de igualdad y de
valores humanos. La empresa puede presentar ante sus empleados una
cara amable, con la que se confia rebajar el nivel reivindicativo de sus
relaciones, pero al cabo de un cierto tiempo y tras algun episodio en
el que han quedado patentes los distintos puntos de vista de la direc-
cion y de los empleados. la idea va perdiendo fuerza y se extingue de
una forma natural. ;Otra frustracién mds para todos!

La formacién para la responsabilidad debe ser impartida a los emple-
ados, pero también a los jefes. La Delegatividad supone, no solamen-
te un cambio de relaciones, sino también una profunda modificacion
de la mentalidad de las personas y quien no este dispuesto a “dejar el
mando” no merece la pena ni siquiera que lo intente.



Formacién para la creatividad

Con una Qcierta agudeza, alguien recordaba hace poco a un grupo de
empresarlos, que el cerebro humano viene a pesar unos 750 or. Por es-
te mot.lvo, €n una empresa normal el peso total de los ceregros de su
Consejo de Administracién formado por 5 consejeros puede calcular-
se en menos de 4 kg., mientras que la suma de los cerebros de la tota-
lidad de una plantilla de 1.500 empleados supera holgadamente la to-
nelada de peso. )

Recordando la frase del Presidente de Matshushita, las empresas oc-
cidentales contratan solamente los brazos de sus empleados, mien-
tras‘que.su empresa contrata también el cerebro y el corazon. Las or-
tga.m.zu‘uon?s no pueden renunciar por principio a la capacidad de
Iniciativa ni a las dotes de creatividad e innovacién de todos sus em-
pleados.

La empresa moderna requiere elevadas dosis de innovacion y de
adap‘taClén a las condiciones y necesidades del mercado.
Tradicionalmente se dedican a estos menesteres el personal directi-
Vo y, en algunos casos, personal de I+D especialmente contratado
para ello. De esta forma, las empresas van innovando y optimizando
sus procesos lentamente y con el elevado coste que supone la im-
plzmtag(m de mejoras globales, copiadas muchas veces de la com-
petencia.

Sila ppt1mlza010n permanente de la empresa se apoya en la capacidad
c.reagva de todos sus empleados las mejoras se caracterizardn por lo
siguiente:

a) ngmerosas modificaciones de los procesos realizadas con gran ra-
pidez y a muy bajo coste

b) dichas modificaciones se extienden a todos los campos de la em-
presa, desde el de fabricacién al econémico-administrativo

Delegatividad {Empowerment)

¢) las mejoras de proceso tienen mayor grado de oportunidad, mini-
mo porcentaje de fracasos y mayor concentracion en la satisfaccion

del cliente

Si bien la facultad de las personas y los equipos para mejorar las ac-
tividades que desarrollan es muy elevada y a pesar de que la aplica-
cién de sus dotes innovadoras parece requerir un cierto grado de li-
bertad intelectual, la experiencia demuestra la conveniencia de
adoptar una rigurosa disciplina intelectual de innovacion basada en
los métodos tradicionales de obtencidn de mejoras o resolucion de

problemas.

La formacioén en este campo no se debe limitar al conocimiento su-
perficial de las herramientas sencillas de T.Q.M. como pueden ser el
Diagrama de Ishikawa o el Andlisis de Pareto, sino que debe recono-
cerse la conveniencia de realizar multiples ejercicios de aplicacion. a
fin de que las personas se convenzan de que la sencillez de los méto-
dos no csta renida con la inusitada potencia de los mismos.

La Delegatividad estd basada en la delegacion responsable de funcio-
nes y en la creatividad. Si ambos conceptos no se practican con el su-
ficiente rigor no se podrd conseguir ninguno de los objetivos previstos
y el método fracasard de manera ineludible.

Estructura de la Delegatividad

La Delegatividad traslada a escalones inferiores la capacidad de deci-
dir. Ello no significa que simplemente hemos de suprimir un escalén
en la estructura funcional, sino que hemos de modificarla sustancial-
mente. con el fin de obtener el maximo rendimiento al nuevo modelo

de relaciones interpersonales.

Las Pymes desearfan tener los medios y recursos de las grandes em-
presas, pero las grandes empresas, e incluso las multinacionales. sue-
fian ser como las Pymes, tener su flexibilidad, capacidad de comuni-
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cacion, ausencia de sindicatos y poder obtener enormes beneficios del

ipleados.

contacto individual y directo con la totalidad de sus en
La renovada vision del mando y de las relaciones personales definird
la nueva estructura, determinando un organigrama muy sencillo con
reducidos niveles jerdrquicos y en el que los técnicos de mayor nivel
se ubiquen en organismos de apoyo a los equipos que desarrollen la
funcién principal. Las relaciones disciplinarias y decisorias han de te-
ner como marco principal la cultura de la organizacion, mas que el
Propio esquema jerarquico.

Los niveles y la capacidad de decision deben estar claramente preci-
sados de antemano por los procedimientos, los cuales serdn tan deta-
llados como sea necesario, pero manteniendo un importante grado de
respeto a la interpretacion personal de los individuos y de los equipos,
a fin de no coartar su capacidad de iniciativa, dentro de las reglas del
AT

sentido comin. Madie podrd modificar a su libre albedsio los pardme-

pej

P

tros de un proceso tecnologico, pero podrd permitirse un cierto grade
de libertad sobre los aspectos formales del trato a los clientes o la ma-
nera de afrontar una situacion de crisis, no contemplada en el proce-
dimiento.

Los equipos pueden conservar una elevada capacidad de autocritica y
autocorreccion, de forma que los fallos o negligencias de alguno de
sus miembros puedan ser tratados y corregidos sin necesidad de ayu-
da del exterior.




