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INTRODUCCION

<La presente inv;zstigacién tiene como objetivo el conocer que tipo de Cultura
Organizacional existe en una empresa dedicada al suministro y abastecimiento de
energia eléctrica en el Distrito Federal, en donde vamos a valorar el nivel de
productividad, tomando como consideracién que esta es la parte fundamental y la
finalidad de toda empresa.

Especificamente en el presente trabajo nos enfocamos a la relacion que existe entre
nuestras variables: Independientes y Dependientes (Cultura Or-ganizacional y

Productividad)

Tomando en cuenta que nuestra Variable Dependiente (Productividad) es de vital
importancia ya que cuando la fuerza de trabajo se especializa y profesionaliza, la
productividad debe ser reemplazada sobre como trabajar con més sagacidad y no
sobre como trabajar.més duro. De este modo la productividad implica interés por la
eficiencia y eficacia.

Asi mismo una empresa es productiva si logra sus metas y traduciendo sus insumos
en productos o servicios a un costo menor. Queda claro pues, que uno de los intereses
ﬁmdamentales; de las Organizaciones es la productividad, por lo tanto queremos saber
qué factores influiran en la eficacia y eficiencia en los grupos de la empresa de una
forma general. )

Por lo tanto, de cudles son los principales determinantes que influyen en la
productividad, nos lleva a la respuesta del concepto de nuestra Variable
Independiente, Cultura Organizacional, en donde los valores y actitudes propios tienen

un influjo sobre la conducta de los empleados.




De este modo el estudio se enfocard en un Departamento de conexiones vy
medidores de la empresa antes mencionada, el cual cuenta con una poblacion de 1073
trabajadores, se -subdivide en 4 grupos de alta tensién, 4 de baja tension y 28
sucursales. Este analisis se llevo acabo a cabo en un grupo de baja tension, que consta
de 100 trabajadores.

En esencia la investigacién de este grupo busca los elementos relacionados con la
Cultura brganizacional, posterior a la obtencién de datos, el andlisis se realizara
tomando como base el método estadistico de correlacion, que nos va a permitir tomar
unicamente las respuestas que son representativas y de este modo obtener los mejores
resultados y dar con estos ltimos una interpretacion de la situacion de la empresa y

valorar nuestras conclusiones.



CAPITULO 1
MARCO TEORICO

Sabemos que la productividad en las empresas mexicanas estd muy por debajo
del nivel 'que muestran las empresas extranjeras, pero también sabemos que, si
aprovechamos los recursos potenciales que poseen las organizaciones nacionales, se
puede llegar obtener un nivel de competitividad con tales empresas.

De aqui, que surja la interrogante de como desarrollar una CULTURA
ORGANIZACIONAL eficaz dentro de las empresas para obtenmer una mejor
productividad.

Corresponde a este trabajo de investigacion respaldar el planteamiento
hipotético, el cual manifiesta que, si los miembros de la Organizacion se identifican
con las caracteristicas fundamentales de la CULTURA ORGANIZACIONAL,
entonces la productmdad aumentara.

Para que la hipotesis sea confirmada es necesario demostrar la relacion que
existe entre la. CULTURA ORGANIZACIONAL (Variable Independiente [V.L] y
la PRODUCTIVIDAD (Variable Dependiente [V.D.]).

Una vez establecido el Disefio de investigacion, su aplicacion dentro de una
organizacion es de vital importancia. Esto es con el fin de que este estudio pueda ser
util para realizar cambios dentro de los Departamentos de la Empresa en donde se

aplicara este proyecto.



La dependencia mutua entre las variables promovera el desarrollo y la
satisfaccion del hombre en el trabajo, estimularé su creatividad y propondra el reto de

la unién y la cooperacion.

Respecto a las variables extrafias que pudieran intervenir en la investigacion, la
opcion que se eligié fue la de eliminarlas mediante la aplicacion de un Cuestionario
elaborado con preguntas dicotémicas Gnicamente, aplicando en una s6la ocasién a un

grupo seleccionado al azar.




CREACION DE LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

Diversas circunstancias econémicas y politicas tuvieron relacion sobre el proposito
oficial de crear este organismo descentralizado y no fue sino hasta el 14 de agosto de
1937 cuando el Presidente Lazaro Cardenas, con ﬁmdamento en el decreto de
nacionalizaciéon del 29 de diciembre de 1933, promulgd la Ley que cred la
COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD (CFE). Con la firma también del
secretario de la Economia Nacional, general Rafael Sanchez Tapia, esa Ley fue
publicada en el Diario Oficial del dia 24 del mismo mes. Con sus bases juridicas y
economicas aprobadas, la CFE. iniciaba asi su fructifero recorrido por la historia de
nuestro pais.

Modestos fueron los inicios del organismo que estaba destinado a ser uno de los
mas importantes del sector publico de México, ya que naci6 con una partida de $50
000 dentro del presupuesto de la propia Secretaria de la Economia Nacional. El
personal tampoco file muy numeroso, pues el pie veterano estuvo formado por 15
personas, entre funcionan'os, técnicos y empleados. Paralelamente al proceso que se
llevaba a cabo para su organizacién, la incipiente CFE. se dedicé a trabajar en
pequeiias obras de electrificacion.

En lo que se refiere a su organizacion interna, la Comision quedaba integrada, de
acuerdo con la nueva Ley, por tres miembros, a saber: el Secretario de la Economia
Nacional, como Presidente, un Vocal ejecutivo y un Vocal Secretario, nombrados por
el Ejecutivo Federal por conducto de la misma Secretaria. Sélo en <;asos en que la

propia Institucion necesitara conocer los puntos de vista de los diversos sectores de la



poblacion relacionados con la industria eléctrica, podria citar a representantes de estos
para que asistieran a reuniones de consulta.

Nacida la CFE. como un organismo del Estado Mexicano, los trabajadores de la
misma fueron incorporados al disfrute de las prestaciones que otorgaba el Estatuto
Juridico de los Trabajadores al Servicio del Estado, por acuerdo del Presidente de la
Republica géneral Lazaro Cardenas, con lo que naci6 el primer Sindicato de sus
trabajadores que, al paso del tiempo, se transformaria en una de las mas poderosas

agrupaciones del pais.

NACIONALIZACION DE LA INDUSTRIA ELECTRICA

Establecidas las condiciones legales y econdémicas en las cuales se basaria el
desarrollo de sus actividades, de acuerdo con la historica Ley del 14 de agosto de
1937, la CFE. emprendié una etapa de despegue que muy pronto se concretaria en
logros verdaderamente importantes; y mejor pudo hacerlo cuando, el 11 de enero de
1949, el Presidente de la Repiblica, licenciado Miguel Aleman, expidi6 el Decreto que
hizo de la CFE. un‘organismo publico descentralizado, con personalidad juridica y
patrimonio propio. Asi pues, durante el periodo comprendido entre 1944 y 1960, su
accion se dejo sentir ya de tal modo en el campo de la produccion de electricidad que
los principales consorcios extranjeros todavia arraigados en el pais -las poderosas
American and Foreign Power Co., y The Mexicana Light and Power Co., empiezan a
perder terreno frente a la joven institucion.

Al finalizar 1959, en el panorama de las inversiones extranjeras en l; rama eléctrica
destacaban las siguientes empresas: Mexicana Light and Power Co. (Compaiiia

Mexicana de Luz y Fuerza Motriz), de capital anglo-norteamericano-canadiense; la



Impulsora de Empresas Eléctricas y la Compafiia de Tranvias, Luz y Fuerza de
Monterrey.

Conforme a su tiempo y circunstancias, la historica nacionalizacion de la industria
eléctrica fue posible alcanzarla por la via de las negociaciones financieras y éstas se
iniciaron en abril dei afio mencionado, con la compra de las empresas, que tenian a
cargo el sumiinistro de la energia eléctrica. Pero no , se trataba de una operacién
sencilla, .por lo que hubo que emprender infatigables y licidas acciones politicas y
financieras tendentes a fijar las condiciones de compra mas favorables para México.

El resultad; de las negociaciones es el siguiente: el Gobierno adquirio, el 90% de
las acciones de la Mexicana Light and Power Co., y se comprometié a saldar los
pasivos de esa empresa, que ascendian a 78 millones de dolares. A cambio de 70
millones de délares, pasaron a su poder las acciones de la American and Foreign
Power Co. Luego cerrd la operacion comprometiendo a ambas empresas a invertir en
Meéxico el dinero gue recibieran, para evitar una excesiva exportacion de divisas.

EL 27 de septiembre de 1960 el Ejecutivo Federal dio a conocer al pueblo la noticia
de las adquisiciones de las empresas extranjeras. En ese mismo mes las empresas

adquiridas fueron integradas al patrimonio nacional.

SURGIMIENTO LA COMPANIA MEXICANA DE LUZ Y FUERZA

Las acciones de Mexicana Light and Power Co. estaban en poder de varios grupos
de inversionistas, domiciliados en México y en diversos paises, principalmente Bélgica,
Canada, Inglaterra, Francia, Suiza y los Estados Unidos.

El Gobierno de México mandé a publicar avisos de compra en la prensa de todos

los paises antes mencionados, después de realizar por conducto del Banco de México




y de la Nacional Financiera, arreglos con instituciones bancarias nacionales y
extranjeras, para que se encargaran de abrir la oferta libre a todos los accionistas
interesados en vender sus partes sociales, a una oferta fijada en 20 dolares para las
acciones comunes y 13 para las preferentes.

Diez instituciones financieras se encargaron de efectuar la operacion planteada por
el Gobierno Mexicano, que consistié en lo siguiente: siendo que el capital contable
alcanzaby la suma de 82'833,366 dolares canadienses ($1,066'474,587 M.N.)
representado por 2'267,568 acciones comunes, asi como 353,244 preferentes, mas las
reservas y superavit registrados, de las acciones cémunes adquirimos 2°168,260, que
representan un 95.62% del capital social, al precio -como se dijo anteriormente- de 20
délares cada una.

Otro paso importante en esta operacion fue el del perfeccionamiento del contrato
de compraventa suscrito por las dos partes. Al tomar posesion el Gobierno Federal de
los bienes y derechos de la COMPANIA MEXICANA DE LUZ Y FUERZA, quedd
en claro que el valor de lo comprado en 650 millones de pesos era, en realidad, $ 3,
375 millones. |

Con la compra de la Compaiiia Mexicana de Luz y Fuerza y sus filiales, la
nacion adquiri6 19 plantas generadoras, que servian al Distrito Federal y a los estados
de Puebla, Mégcico, Michoacan, Morelos e Hidalgo.

Ademas de los bienes citados, la nacion recibi6 de la Compaiiia Mexicana de Luz
y Fuerza (como habia comenzado a denominarse desde hacia pocos afios la Mexicana
Light and Power Co.), el edificio de la propia compaiiia, situada en 11; esquina de las

avenidas Melchor Ocampo y Marina Nacional, de la ciudad de México, y todos los



deméis muebles e inmuebles de las estaciones y plantas termoeléctricas e hidroeléctrica,

asi como los equipos y material de oficinas.
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ANTECEDENTES

La Cultura’ Organizacional tomé fuerza en la década de los ochentas debido a la
voracidad que siempre ha existido entre las empresas para abarcar un mayor
porcentaje del mercado a nivel mundial con respecto a sus competidores.

Es hasta entonces que se empieza a hablar de Cultura Organizacional (C.O.) en las
empresas, en una época en que diversas técnicas gerenciales aparecieron una tras otra
y en un momento en que las empresas o grupos de vanguardia trataban de asimilar y
aplicar estas técni.cas incipientes en sus organizaciones.

La C.0. no es una moda mas ni una técnica aislada, sino que constituye un esfuerzo
muy serio de renovacion de ideas, valores, actitudes y enfoques respecto a la direccion
de una organizacion, dentro de un contexto social y ambiental complejo, un concepto
mas inteéral de gerencia de una esperanza firme que ayudara en la problematica de la
satisfaccion en el trabajo y la productividad.

En este momento hacemos mencién que la C.O. tiene su origen en Estados Unidos
donde su aplicacion y resultados favorecieron en un 100 % a las organizaciones de ese
pais.

En Meéxico se traté de adoptar esta técnica tal como venia de ese pais, pero siendo
éste un programa tan ambicioso y teniendo tan poca experiencia en su aplicacion, los
resultados esperados en nuestras empresas dejaron mucho que desear, incurriendo en
multiples errores y fracasos.

También se promovi6 la idea del diagnostico, el cual aportaba una mayor claridad

en la determinacion de los problemas. Pero todo esto se hizo sin un concepto integral.
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Mas adelante se llevaron a cabo esfuerzos desde un enfoque mas global, planeado,
iniciado con el diagnéstico, continuado con estrategias de intervencioén, programas de
desarrollo de.ejecutivos y supervisores en paralelo y se hicieron intentos de evaluar. Se
trato de encontrar un modelo mas préctico de aplicacion.

Aunque se obtuvieron resultados colaterales de importancia, como un desarrollo
real de ejecutivos y supervisores, no fué posible medir su impacto en la productividad
y en las tareas entre si. En un principio, el proceso de C.0. se manejo divorciado de la
operacion. Se confundi6 el concepto de relaciones humanas entendiéndose como un
proceso afiliativo (ser buena gente); confiar en todos. Por ejemplo, algunos
experimentaron quitando el checar tergetas de entrada.

Ciertamente,. para los mas inmaduros, esto era un signo de debilidad y se
encargaron de disfrutar su concesiéon. Otros, por ejemplo, abrieron la participacion
indiscriminada en grupos inmaduros y tuvieron mucho retraso en la accion; decisiones
equivocadas y manejo del grupo por lideres informales con énfasis en el poder
personal.

Hasta. entonces fué mas claro entender que México y América Latina son muy
diferentes a los Estados Unidos en cuanto a su organizacién laboral y a su entorno
socioeconémico cultural por lo que se habrian de identificar estas diferencias para
hacerlo més funcional y poder encontrar las adaptaciones que lo hicieran mis rentable
a las organizaciones mexicanas.

Las principales caracteristicas del medio sefialadas por diversos grupos a través del
analisis de campo fueron las siguientes:

Los recursos .humanos en Estados Unidos tienen una educacion superior en

promedio que los recursos humanos en Latinoamérica, una tecnologia administrativa
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mas desarrollada y mayor experiencia organizacional. Las relaciones laborales han sido
tradicionalmente antagonicas con tendencias manipuladoras con alto cariz politico.

* En nuestro medio existe mayor identificacion entre los miembros de la
organizacién hacia el poder personal, pensamiento magico y afiliacion que hacia el
logro, la disciplina y la constancia.

* En nuestro medio existe una menor conciencia de grupo.

* La preparacion técnica y de "management” en niveles ejecutivo y superior es baja
ya que la experiencia ha sido " su mejor aliado ".

* Los problemas sociales de la empresa en Estados Unidos, como la discriminacion
racial y étnica, consumismo, drogadiccion y delincuencia, son distintos a los nuestros,
desempleo, analfabetismo, alimentacion deficiente, baja productividad, supervivencia,
inmigracién hacia las urbes y ciudades. El estilo de liderazgo ha sido tradicionalmente
autocratico y paternalista.

* Empresas familiares paternalistas con autoridad centralizada versus empresas
institucionales.

* Influencia del compadrazgo y favoritismo mis que competencia técnica y
administrativa_ en puestos de supervision. |

* Pobreza de sistemas en la estructura de salaﬁos y prestaciones y sentimiento de
estar mal pagado, independientemente de la diferencia en el ingreso per capita de E.U.

* Comportamiento caracteristico de machismo, " ahi se va ".

+ Cacicazgo de jefes y pequefios feudos.

* Jerarquias sociales bien marcadas en las empresas entre los niveles, y poca

convivencia.
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* Desconocimiento de los objetivos y finalidades de la empresa por parte de los
trabajadores e inclusive desconocimiento en los niveles medios.

* Trato deshumanizado al empleado y al trabajador.

* Baja tecnoiogia en relaciones industriales. El gerente de personal en muchos
casos se concreta a buscar gente, a pelearse con el sindicato, descontar impuestos y a
correr personal.

* Poca coordinacion entre la linea y las relaciones industriales, confusion de
ﬁmcione;z respecto al trato con el personal. Inmadurez hacia la disciplina, por ejemplo:
alto indice de ausentismo," San Lunes ", desacato de medidas de seguridad, etc.

* Muy bajo interés. y poca conciencia por capacitacion por parte de los directivos.

* Mayor énfasis en la capacitacion a los niveles ejecutivos.

Como podemos observar, nos encontramos en condiciones complet#mente
diferentes a las del pais vecino, por lo que fue necesario aplicar ciertos artificios que
permitieran adaptar estas técnicas a nuestras condiciones nacionales y de esa forma,
aplicar en nuestras organizaciones, una C. O. a la mexicana.

Se hicieron algunas investigaciones en los que el resultado fue una herramienta
decisiva ya que con estos diagnosticos se determino la situacion de la organizacion
antes de cualquier intervencion.

Se pudo evaluar si era necesario intervenir directamente con técnicas avanzadas o
poner bases elementales para que mas adelante se pudiera intervenir con técnicas de
C.0.

Se confront6 al dirigente respecto al impacto de su gestién en el grupo y le permitié

conocer la situaciéon, de un modo mas definido, de la funcionalidad y problemas que
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enfrentan los émpleados y jefes, sus reacciones hacia estructura, politicas, sistemas y
medio social en que se trabaja.

El diagnéstico a menudo reflejo fallas técnicas o detalles que para el ejecutivo no
tenian importancia.

También se permitié identificar carencias elementales como la de tener un
ejecutivo 0 departamento de personal profesional en empresas de mas de 500
trabajadores que realmente cumpliera con las necesidades de la empresa.

Contribuyd basicdmente a entender la necesidad de establecer cambios importantes,
provocarlos y planearlos como unica salida para garantizar el crecimiento y en algunos
casos la §upervivencia de la empresa.

Otros aspectos que reflej6, fueron mostrar el origen de muchos problemas
provocados por la actitud, politicas e incongruencia del grupo directivo o la gerencia.

Todo esto nos ha ayudado a intervenir en las organizaciones de un modo mas
exitoso. Por ejemplo, lograr una nivelacién de salarios o un programa de supervision
técnica antes que un programa de comunicaciones.

Cualquier programa de C.O. que se inicie debe tener la participacion y el
compromiso del grupo de mas alto nivel y que éste debe ser el primer nivel con el
que ha de trabajar.se un verdadero cambio.

El aumento de productividad no se puede lograr a través de acciones aisladas o
unilaterales sino que es el resultado de un programa conjunto planeado e integral que
involucra diversos componentes.

Tamb.ién, cuando se encuentra una baja moral y poca identificacién con la
institucion, es necesario para mejorarla, un programa conjunto que involucre acciones

concretas y participacion de varios niveles.
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Las técnicas de la C.O. de integracién, facilitacion y confrontaciéon son de gran
utilidad en éstos casos.

Vista la cogveniencia de empezar con los primeros niveles, la técnica de integracion
de grupos ha sido muy exitosa ya que clarifica objetivos, ensefia a tener una
comunicacién mas directa y efectiva, a pedir ayuda y solucionar problemas entre los
miembros de un equipo. ’

El provocar inicialmente la afiliacion (acercarse, ver las cosas en comun) y hacerles
conscientes de que estan en el mismo barco, minimiza las diferencias en muchos casos
y motiva a cambios personales y organizacionales. Es importante que los ejecutivos se
comprometan a planear y provocar cambios en las primeras reuniones y sugieran
continuidad con otros niveles. Estos cambios se refieren no a aspectos de relaciones
humanas sino a aspectos funcionales, técnicas, metas, estructura, estilo de supervision,
y facilitacion de trabajo.

El manejo de conflictos y la confrontacién técnica oportunamente manejada como
siguiente paso. refuerza la integracion.

Otra adaptacion muy importante es que la intervencion de la C. O. debe estar ligada
al concepto de Liderazgo Situacional, ya que no es aconsejable implantarla como tal,
cuando el grupo es inmaduro en cuanto a la tarea, sino aplicar el aspecto de fijar
estructura, dar entrenamiento técnico, supervision y evaluacion cercana antes de
intentar un programa de integracion o de relaciones humanas o de modificacion de
normas disciplinarias o de delegacion. Por el contrario, si el grupo es maduro respecto
a la tarea, si se puede intervenir con mayores posibilidades de éxito en los programas

de mayor participacion, integraciéon y comunicaciones.
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Cabe sefialar que entendemos por madurez, desde el punto de vista organizacional,
a la ecugcion: Madurez = a motivacion de logro, con todas sus implicaciones, tales
como iniciativa, responsabilidad e interrelacion; mas el nivel educacional dado por la
escolaridad y i)or la experiencia técnica.

Dado lo anterior, resulta en algunos casos desfavorable intentar C.O. con niveles
mas bajos. En nuestro medio es necesario capacitar al personal para subir el nivel
cultural del obrero antes de intentar la practica de la C.O. en su aplicacion mayor. Lo
importante es que se ha creado mayor conciencia de la necesidad de esta capacitacion
y supervision de primera linea.

Actualmente, se han realizado algunos programas con grupos de dirigentes
sindicales, con la idea de fortalecerlos y desarrollarlos. El balance, sin llegar a una
evaluacién amplia, ha sido favorable y se encontré amplia colaboracion y disposicion.

Para efectos de desarrollo personal y mejoramiento de la interaccion, se ha utilizado
con mucho éxito el entrenamiento en sensibilizacion. Otras técnicas como la terapia
Gestalt, la dindmica de grupos. la asertividad y adaptaciones de psicoandlisis y

conductismo, también han demostrado ser de gran ayuda.

Los programas integrales de liderazgo situacional han permitido cuestionar y

modificar en cierta medida los estilos gerenciales.
Otros aprendizajes que se han detectado son los siguientes:

* Los valores que prevalezcan en la organizacion deben ser pactados con los

niveles de mando y se debe tener claro que tipo de cambios se desean.
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* El cambi.o es un proceso lento y, tratindose de conducta de grupo, es el
més tardado. |

* La introduccién de valores y cambios debe ser planeada y sistemética.

* El proceso de la C.O. debe estar ligado a la tarea; de otra manera se

contempla como algo aislado que desaparecera.

* Los dirigentes rechazaran la C.O. en cuanto se toque la estructura de

poder, especialmente al principio de un proceso.

* La C.O. ha sido mas atractiva cuando est4 ligada a meta; especificas de

productividad.

* La empresa no cuenta aiin con elementos que puedan evaluar justamente la

C. O, ya que el mejoramiento del clima de organizacion, la disminucién de

presiones, la identificacion con la organizacion, integracién de objetivos y

mejoramienio en la calidad de vida organizacional, no son ain muy

convincentes para los dirigentes con mentalidad de obtener sélo utilidades

directas.

Es necesario clarificar continuamente que no se trata de un programa de relaciones
humanas, ya que con frecuencia es confundido como tal.

El concepto de ganar-ganar, aporta realidades y tranquilidad. En él "yo gano- tu
pierdes", con frecuencia el resentimiento cierra la puerta a la interaccion y la
cooperacion.

En las organizaciones de nuestro medio ha tenido buenos resultados el fragmentar

la C.O. y aplicar programas menos ambiciosos con objetivos claros:
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* Por ejemplo, el manejo del cambio en la transicién de una empresa familiar
con mas de 2,500 trabajadores y un nivel ejecutivo débil por la centralizacion
anterior de decisiones, a una organizacion mas institucional.

* Otro éjemplo es el manejo de un cambio de estructuras en la organizacion,
nivelando el poder y negociando con los afectados e involucrandolos en el
cambio:

* Programas integrales para mejorar la supervision, involucrando a los niveles
suf)eriores para provocar el cambio.

* Fijacion, negociacién e integracién de objetivos con alto grado de
involucramiento por parte de grupos de altos ejecutivos.

* Programas de motivacion y mejoramiento de clima organizacional, a través
de incorporar factores motivadores con diversas acciones al trabajo y al
ambiente de los empleados.

* Integracién de grupos y resolucion de problemas que bloquean la sinergia
del equipo y problemas de choques personales.

* Manejo de conflictos entre grupos o secciones de trabajo; por ejemplo, el
departamento de produccién de una planta en total desacuerdo con Relaciones
Mdustﬁdes por el manejo de las relaciones laborales; querian participar y ser
tomados en cuenta en la estrategia laboral fijada y manejada unilateralmente por
Relaciones Industriales.

En conclusiéon puede decirse que con la CO a través de la planeacion y el
entrenamiento, cualquier cambio por pequefio o grande que sea, es manejable cuando

se tiene el cuidado de medir y prever el impacto en las personas y en el gruo.
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El ﬁagmetfto también ha permitido una mayor aceptacién desde el punto de vista
presupuestario.

Asimismo, se puede decir, que la C.O. le ha dado a la capacitacion una dimension
més amplia, dandole la jerarquia de instrumento permanente imprescindible en el
cambio.

Resumiendo por qué no se debe usar:

No como una técnica sin tamizar ni adaptar.

No cuando se hace con mas entusiasmo que técnica.

No cuando se utiliza como herramienta de manipulacion.

No cuando los grupos son inmaduros hacia la tarea y no son capaces de manejar y

a;hnﬂu la C.O.

No cuando se casa uno con una técnica o se piensa que lo que se tiene es lo mejor.

No cuando se aceleran los cambios.

No cuando se cae en paternalismo y se confunde con el sentido equivoco de

proteccionismo.

No cuando se confunden las relaciones humanas con inicamente la afiliacion y no

con el respeto y la responsabilidad.

No cuando no .se ponen bases elementales para la satisfaccion de necesidades de

higiene en una organizacion.

Resumiendo por qué es recomendable:
Si porque funciona siempre que no se aplique como un modelo teérico rigido y se
hagan adaptaciones a nuestro medio.

Si porque puede implementarse parcialmente y sus técnicas nos permiten manejar
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con mayor certeza el cambio.
Si cugndo se valora el alcance de la intervencion.
Si porque nuestro pais requiere cambios profundos de mentalidad y
comportamien.to
para disminuir nuestros problemas sociales y aumentar la productividad, y la
C.O. fortalece el cambio.
Si porque propone una reinvindicacion y dignificaciéon de los valores humanos.
Si porque confronta en cierta medida la autoridad y el poder personal en aras de
una mayor funcionalidad de grupo.
Si porque, basado en un proceso educativo en paises como el nuestro, la
educacion es una necesidad primordial y la C.O. contempla esta perspectiva.
Si porque propone una mayor adaptacion de las organizaciones al medio y del
hombre al grupo de trabajo.
Si porque no contempla la distincion entre sectores, sino se enfoca a todo grupo
humano con objetivos comunesy al trabajo.
Si porque propone la sinergia para una utilizacién mas racional de los recursos,
que tanta falta hace en nuestro medio.
Si porque nos ayuda a identificar nuestra problemética y propone soluciones a
través de la energia del grupo.
Si porque propone una comunicacion mas honesta, abierta y directa en un proceso
de democratizacion en las organizaciones.
Si porque, congruente con la naturaleza humana, promueve el desarrollo y la
satisfaccion del hombre en el trabajo, estimula su creatividad y propone el

enorme reto de la unién y la cooperacion.
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Si porque en paises como el nuestro se necesita la confrontacion de nuestra
realidad, 1a coordinacion de nuestros esfuerzos y el despertar y aprovechamiento
de nuestro enorme recurso humano, potencialmente rico pero por ahora poco

capacitﬁdo, con una baja calidad de vida y la C.O. nos abre una puerta.
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LA NECESIDAD DEL CAMBIO

Nuestra época de creacion de grandes bloques econdmicos cada vez mas
definidos, con objetivos comunes, lleva consigo el gran reto del cambio empresarial en
las orgat;izaciones, dando como alternativas el reto a ser mas competitivo dia con dia,
desarrollando ‘nuevos ambientes de trabajo y culturas encaminadas a una mayor
productividad y calidad de vida en el trabajo.

México, por tanto, necesita absorber y adaptar, en sus diferentes areas
productoras, la cultura de calidad que lleve consigo una adecuada aplicacion entre las
partes integrantes y la direccién la célula empresarial, con una visién estratégica de
una mejora continua como meta.

Toca el tl;mo al presente trabajo de tesina, de mostrar una nueva alternativa,
fundamentado en la importancia de la cultura organizacional y productividad, dos
procesos de gran relevancia en la empresa. Dejando en el pasado lo tradicional y
enfocarse a lo revolucionario, como lo es el clima organizacional en el trabajo y mas
alin retomar como objetivo de estudio en esencia a los trabajadores que es la fuerza
generadora, capaz de transformar a la empresa de nuestra época.

Pretendemos desarrollar el cambio hacia una cultura de calidad y crear, en la
empresa mexicana, la diferencia competitiva

Por lo tanto, consideramos que en el campo administrativo se encuentra una
gran variedad de actividades como la capacitacién, la comunicacion, la motivacién etc.
necesitan ser herramientas eficientes para crear mayores beneficios dentro de la
organizacion y més afin a la sociedad, retomando las disciplinas internas y también los

factores exdgenos que la alteran.
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Hoy, en la reconceptualizacién de valores, principios y fundamentos, estan
convirtiendo los procesos productivos y administrativos ya no sélo en formas de
hacer, sino en verdaderas culturas de calidad, la Administracion se integra y participa
activamente en el desarrollo de sistemas organizabionales para qué se construya una
fuerte cultura orgarizacional de calidad que sea adecuada, en este caso para las
organizaciones nacionales.

(;on el presente trabajo y como administradores interesados en el que hacer
socio-productivo, pretendemos fomentar, esta transformacién, mediante la propuesta
de alternativas y determinacién de los medios necesarios para el cambio, para lo que
retomamos el concepto de cultura organizacional, como un método necesario de la
empresa, apoyado en le potencial de direccion.

En la realizacion del marco tedrico consideramos necesario dividirlo en dos
capitulos. Mostraremos en el capitulo 1, una definicién de cultura organizacional, los
diferentes tipos de cultura, asi mismo la importancia de la cultura dentro de un
empresa, COmMo a;>renden la cultura los empleados y como cambiar la cultura en la
organizacion .

En el capitulo 2 , retomamos el concepto de productividad sin olvidar la
dependencia con la calidad, ya que como sabemos no podemos hablar de
producti\.ridad sin calidad y viceversa, de esta relaciéon surgen los enfoques de los
precursores dé la calidad total y la razén de un cambio de cultura de calidad total .
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CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es uno de esos temas de los que la génte dira "Claro

que sé lo que quieres decir", pero que en realidad resulta dificil de definir en forma

especifica. En la presente seccion, propondremos una definicion y analizaremos

algunos aspectos secundarios con objeto de profundizar en ella.

Parece haber consenso en el hecho de que la cultura organizacional designa un

sistema de significado comiin entre los miembros que distingue a una organizacion de

otras. Dicho sistema es, tras un anilisis mas detenido, un conjunto de caracteristicas

fundamentales que aprecia la organizacion. "Al parecer hay siete caracteristicas que, al

ser combinadas y acopladas, revelan la esencia de la cultura de una organizacion.

L.

Autonomia individual. El grado de respbnsabilidad, independencia y
oportunidades para ejercer la iniciativa que las personas tienen en la
organizacion.

Estructura. El grado de normas y reglas, asi como la cantidad de
supervision directa que se utiliza para vigilar y controlar el
comportamiento del empleado.

Apoyo. El grado de ayuda y afabilidad que muestran los gerentes a sus
subordinados.

. Identidad. El grado en que los miembros se identifican con la

organizacion en su conjunto y no con su grupo o campo de trabajo.

Desempeiio-premio. El grado en que la distribucion de premios dentro

"de una organizacioén (es decir, aumentos salariales, promocionales) se

basan en criterios relativos al desempefio.
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6. .Tolerancia del conflicto. Grado de conflicto presente en las relaciones
de compafieros y grupos de trabajo,' asi como el deseo de ser honesto y
franco ante las diferencias.

7. Tolerancia del riesgo. El grado en que se alienta al empleado para que
sea agresivo, innovador y corra riesgos."(1)

Las caracteristicas anteriores existen en un continuo que va desde lo alto a
lo bajo. Asi pues, al evaluar la organizacion a partir de estas siete caracteristicas, se
obtiene un panorama completo de ella. Y este panorama es la base de los sentimientos
de significado compartido que tienen los miembros respecto a la organizacién, a como
se hacen las cosas en ella y a la manera en que han de obrar.

La cultura organizacional es un término descriptivo. Denota la manera en que

los empleados perciben las siete caracteristicas, no el hecho de que les gusten o no. Y
ello es importante porque distingue la cultura y' la satisfaccion en el trabajo. La
investigacion sobre la cultura organizacional ha tratado de medir cémq los empleados
ven su empresa. (Estd muy estructurada? ;Premia la innovacion? ;Suaviza los
conflictos? En cambio, la satisfaccién en el trabajo pretende cuantificar la respuesta
efectiva ante el ambiente laboral. En otras palabra, la primera describe y la segunda

evalua.

(1) Stephen P. Robbins._Comportamiento Organizacional. Editorial. Prentice Hall,
Sta. ediclon, México, 1990, pp.566

La culfura organizacional representa una percepciéon comin por parte de los

miembros de una organizacién. Ello se explico cuindo definimos la cultura como un
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sistema de significado compartido. Cabe esperar por eso que los individuos con
diferentes formacion o distintos niveles dentro de una organizacion tiendan a describir
a la cultura de ella en términos semejantes.

Reconocer que la cultura organizacional tiene propiedades comunes no
significa que no puedan existir subculturas dentro de una cultura determinada. " La
mayor parte de las grandes organizaciones tienen una cultura dominante y muchas
subculturales.” (2)

Una cultura dominante expresa los valores basicos que comparte la mayoria .
Cuando hablamos de la cultura de una organizacion, estamos refiriéndonos a su
cultura dominante. Y es esta vision macro de la cultura la que le da a la organizacion
su personalidad distintiva. Las subculturas tienden a desarrollarse en las grandes
organizaciones para reflejar problemas, situaciones o experiencias comunes de los
integrantes. ‘Las subculturas suelen definirse por el nombre de los departamentos o
por su separacion geogréfica. Asi, el departamento de adquisiciones puede poseer una
subcultura compartida exclusivamente por sus miembros. Incluira los valores
centrales de la cultura dominante junto con otros que son tipicos de los miembros del
departamento. También aqui, los valores centrales se conservan en lo esencial, pero se

modifican para reflejar la situacion especial de la unidad separada.

(2) Op.cit. pp. 440.
Si las organizaciones carecen de una cultura dominante y se componen sélo de
muchas subculturas, el valor de la cultura organizacional como variable independiente

disminuirs de manera considerable. ;Por qué? Porque no habra una interpretacion
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uniforme a lo que constituye un comportamiento correcto o incorrecto. Es el
"significado compartido" de la cultura el aspecto que hace de ella un potente medio
para orientar y modelar la conducta. Pero no podemos ignorar el hecho de que
numerosas organizaciones tienen ademas subculturas capaces de influir en el
comportamiento de sus integrantes.

Esta de moda distinguir entre culturas fuertes y débiles. Se afirma que las
culturas fuertes ejercen mayor influencia en el comportamiento del personal y que
estan mas directamente relacionadas con la disminucién de la rotacion de personal.

"Una cultura fuerte se caracteriza porque los valores centrales de la
organizacion se aceptan con firmeza y se comparten ampliamente. ambas dimensiones
pueden considerarse como alineadas sobre un continuo que va desde lo alto a lo bajo.
Cuantos mas sean los miembros que aceptan los valores centrales y mayor sea su
adhesion a ellos, mas fuerte seré la cultura." (3) Conforme a tal definicion, una cultura
fuerte evidentemente ejerceré una influencia mas profunda sobre el comportamiento de
sus miembros. Ejemplo de ello son las organizaciones religiosas, las sectas y las
compafiias japonesas.

l}n resultado especifico de una cultura fuerte es la disminucién de la rotacion

de personal. Esa clase de culturas muestran gran consenso entre los miembros

(3) Op. cit. pp. 446
respecto a los objetivos e ideales de las organizaciones. De esa unanimidad de
propdsito se originan cohesion, fidelidad y compromiso organizacional. Y éstos a su

vez disminuyen la propension a abandonar la empresa.
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"Una cultura organizacional fuerte aumenta la congruencia de la conducta” (4).
En este aspecto, hemos de admitir que una cultura fuerte puede hacer las veces de la
formalizacion.

A nuestro juicio, una cultura fuerte consigue lo mismo sin necesidad de
documentos escritos. Por consiguiente, hemos de ver en la formalizacion y la cultura
dos caminos- que llevan a un mismo destino. Cuando mas fuerte sea la cultura
organizacional, menos deberd preocuparse la gerencia por el establecimiento de
normas y reglas formales para controlar el comportamiento del personal. Esas pautas
habran sido internalizadas en ellos al aceptar la cultura de su empresa.

La cultura es un concepto descriptivo. En nuestra opinion, todas las
organizaciones poseen una cultura y un grupo de caracteristicas culturales no es
"mejor" que otro. Con todo, conviene sefialar que nuestra postura no goza de
aceptacién universal. Los autores del éxito de libreria, "En Busca de la Excelencia"
sostienen que las organizaciones excelentes tienen culturas fuertes con valores

compartidos comunes.

(4) Op. cit. pp. 446

No cabe duda que firmas como: "la Delta Airlines, IBM, DuPont, 3M,
McDonald's y Procter & Gamble son compaiiias bien administradas. Tienen ademas
algunas caracteristicas culturales comunes. Pero no todas las orgdnizaciones que
tienen esos valores son prosperas, y hay muchas otras con culturas muy diferentes

cuyo éxito es igual al de las mencionadas en el libro "En busca de la Excelencia".
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Concebir la cultura como un conjunto de valores compartido significa que hay culturas
'buenas' y 'malas’. Tal punto de vista interpreta mal el concepto de cultura
organizacional y desvia la atencion de entender lo que es para centrarse en prescribir
lo que debiera ser. Por ahora resultaria exagerado afirmar que conocemos las

caracteristicas culturales prevalentes en las 'organizaciones excelentes' ".(5).

(5) Peters, T.J. y Waterman, R.H. En busca de la Excelencia pp. 20, 13-15, 1982;
impreso con autorizacion de Harpter & Row. Publishers, Inc.
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Compatiias excelentes y sus valores comunes compartidos.

Compailias excelentes

Amdahal Dow ChemicalMcDonald’s

Amoco Dupont Maytag

Avon ’ Eastman Kodak Merck

Boeing ’ Emerson Electric M

Bristol-Myers Flour . National Semiconductor
Caterpillar Tractor Hewlett-Packard Procter & Gamble
Cheesebrough-Pond's Intel Rayehem

Dana Corp. IBM Revlon

Data General Johnson & Johnson Schlumberger
Delta Airlines K-mart Texas Instt.'uments
Digital Equipment Levi Strauss Wal-Mart

Disney Productions Marriot Wang Labs

Valores comunes-

Tendencia a la accién Valores claros y manos a la obra

Estar cerca del client'e Espiritu practico

Autonomia e iniciativaEstructura organizacional sencilla, staff reducido
Productividad a través de  Estira y afloja simultaneo

las personas
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Ya hemos aludido al influjo que la cultura organizacional ejerce sobre el
comportamiento. Hemos dicho también que una cultura fuerte favorece la disminucion
de la rotacién de personal. En la presente seccion analizaremos con mayor
detenimiento las funciones que la cultura cumple y evaluaremos si ésta es una
desventaja.

La cultura cumple varias funciones en el seno de una organizacion. En primer
lugar, cumple la funcién de definir los limites; es decir, establece distinciones entre una
organizacion y las otras. Segundo, transmite un sentido de identidad a sus miembros.
Tercero, facilita la creacién de un compromiso personal con algo mas amplio que los
intereses egoistas. del individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social.
La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida la organizacién al
proporcionar normas, adecuadas de lo que deben hacer y decir los empleados. Por
ultimo, es un mecanismo que controla y da sentido a todo, guiando y modelando las
actitudes y el comportamiento. Y es precisamente esta ultima funcion la que mas nos
interesa. Como se observa con toda claridad en la siguiente cita, la cultura define las

reglas del juego.

"Por definicion la cultura es elusiva, intangible, implicita y se da por sentado su
existencia. Pero cada organizaciéon crea un grupo central de suposiciones,
conocimientos y reglas implicitas que rigen la conducta diaria en el lugar de
trabajo. Mientras los empleados de reciente ingreso no aprendan las reglas no
se les considera miembros verdaderos de la empresa. Las infracciones de las
mismas por parte de ejecutivos de alto nivel o por empleados de bajo nivel
provocan -desaprobacion y fuertes sanciones. La sujecion a las reglas se
convierte en la base primaria de la movilidad ascendente y de los premios.". (6)

(6) Emilio Soldevilla. Teoria y Técnica de la Organizacién Empresarial. Editorial
Hispanoeuropea, México, 19892, pp.99
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Estamos estudiando la cultura sin evaluarla. No hemos dicho que es buena o
mala, nos hemos limitado a afirmar su existencia. Muchas de sus funciones, segin se
describen aqui, son utiles tanto para la organizacion como para el empleado. La
cultura fortalece el compromiso organizacional y aumenta la congruencia del
comportaxnier;to del empleado. Y eso sin duda repercute en beneficio de la
organizacion. Desde el punto de vista del empleado, la cultura es util porque aminora
la ambigiiedad. Le indica cémo se hacen las cosas y lo que es importante. Pero no
hemos de ignorar los aspectos potencialmente negativos de la cultura, sobre todo los
mas potentes, en la eficacia de la empresa.

La cultura es una desventaja cuando los valores compartidos no coinciden con
los que favorecen el progreso de la organizacion. Y ello suele suceder cuando el
ambiente de una organizacién es dinamico. En los casos en que el ambiente estd
pasando por.un cambio rapido, la cultura arraigada quizd ya dejo de ser adecuada .
Por tanto, la congruencia del comportamiento es una ventaja cuando una organizacion
afronta un ambiente estable. Pero a veces representa una carga y puede dificultar

adaptarse a los cambios del ambiente.
CREACION Y CONSERVACION DE LA CULTURA

La cultura de una organizacion no es resultado de la generacion espontanea.
Una vez establecida, rara vez desaparece. ;Qué factores influyen en la creacién de una
cultura?. ;Qué cosa refuerza y sostiene esos factores una vez que estan en acciéon?

Acontinuacién contestaremos ambas preguntas .
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JComo comienza una cultura?

"Las ;:ostumbres, tradiciones y forma general en que una organizaciéon cumple
con su rhision se debe en gran medida a lo que ha hecho antes y al grado de éxito
conseguido. Ello nos lleva a la fuente primera de la cultura de una organizacioén: sus
fundadores.". (7) |

Los padres fundadores de una organizacion siempre han ejercido un notable
influjo en la creacion de la cultura inicial. Tienen una visiéon o misioén de lo que debe
ser ella. No estan atados a la costumbre ni a ideologia alguna. El tamafio pequeiio
que caracteriza a toda nueva organizacion les facilita imponer su visién a todos los
integrantes. Como los fundadores tienen la idea original, suelen también tener
prejuicios sobre como alcanzar las metas. La cultura de una organizacion resulta de la
interaccion entre 1)'los prejuicios y suposiciones de los fundadores y 2) lo que los
primeros miembros a quienes los fundadores contrataron aprenden después con su
propia experiencia.

"Henry Ford en la Ford Motor Company, Thomas Watson en la IBM, J. Edgar
Hoover en el FBI, Thomas Jefferson en la University of Virginia, Edwin Land en
Polaroid, Ray Kroc en McDonald's, David Packard en Hewlett-Packard, y Steven Jobs
y Stephen Wozniak en Apple Computers son algunos de los . ejemplos mas
sobresalientes de personas que han contribuido muchisimo a modelar la cultura de sus
compailias. Por ejemplo, las ideas de Watson sobre la investigacion y desarrollo, la
innovacién del producto, el vestido de los empleados y las politicas de remuneracion

siguen vigentes en la IBM, pese a haber fallecido en 1956. La cultura



34

(7) Robbins. Comportamiento Organizacional. Edit. Prentice Hall, Sta. edicion,
Meéxico, 1990, p. 463.

innovadora y sin miedo a los riegos de Polaroid es resultado directo de las creencias
personales de Edwin Land. El compromiso de McDonald's con los valores de la
calidad, “servicio y limpieza fueron propuestos originalmente por Ray Kroc. La
formalidad que se observa hoy en la University of Virginia se debe, en gran medida, a
la cultura inicial creada por su fundador: Thomas Jefferson. La cultura creadora e
informal de Apple la establecié Steve Jobs, sin que haya dejado de ser promovido en la
actualidad.”. (8)

¢ Como mantener viva una cultura?

Una vez establecida una cultura, hay précticas dentro de la organizacion que la
conservan al dar a los integrantes una serie de experiencias semejantes, "muchas de las
técnicas referentes a los recursos humanos, refuerzan la cultura."(9) El proceso de
seleccion, los; criterios con que se evalia el desempefio, los métodos de concesién de
premios, las actividades conexas con la capacitacion y el desarrollo de carreras, los
procedimientos de promocion garantizan que los contratados encajen en la cultura,
premian a quienes la apoyan y castigan (llegando incluso al despido) a quienes se
opongan a ella. Esas tres fuerzas cumplen una funcién central en el mantenimiento de
una cultura (técnicas de seleccion, las acciones de la alta gerencia y los métodos de
socializacién). En los siguientes apartados nos ocuparemos mas detenidamente de

cada una.
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(8) Op. cit. p. 673
(9) Op. cit. p. 108

a) seleccion

La finalidad explicita del proceso de seleccion consiste en encontrar y contratar
a quienes tengan los conocimientos, destrezas y capacidades necesarias para realizar
bien los trabajos de una organizacion. Este intento de garantizar una adecuacién
apropiada hace que se contrate a personas que tienen valores comunes (o sea los que
esencialmente concuerdan con los de la empresa) o por lo menos una parte
considerable de esos valores. Ademas el proceso de seleccion suministra informacion a
los candidatos' acerca de la organizacion. Los candidatos reciben informacion sobre la
organizacion y, si perciben un conflicto entre sus valores y los de ella, se excluyen
voluntariamente del grupo de candidatos. Asi pues la seleccion se convierte en una
calle en dos sentidos: permite al empleado o solicitante anular un matrimonio si parece
haber inadecuacion. De ese modo, el proceso de seleccion mantiene la cultura de la
organizacién al descartar a aquellos que pudieran atacar o minar sus valores basicos.

Las acciones de alta gerencia también influyen de manera decisiva sobre la

cultura organizacional. A través de sus palabras y acciones, los ejecutivos de alto nivel
fijan normas. que se transmiten a la empresa respecto a la conveniencia de correr
riesgos, el grado de libertad que han de dar los gerentes a los subordinados, cual es el
vestido apropiado, qué acciones haran que mejore el sueldo, que se obtengan ascensos
y otros premic;s.

Por buenos que sean la seleccién o reclutamiento, los empleados de ingreso
reciente no estan totalmente adoctrinados en la cultura de su empresa. Y quizas mas

importante aun por estar poco familiarizados con ella, pueden perturbar las creencias y
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costumbres que estin vigentes. De ahi que la organizacién quiere ayudarles a
adaptarse a su cultura. Y a este proceso de adapi:acién se le llama socializacién. Al
hablar de la socializacion, no se olvide que la etapa mas critica del proceso es el
momento de ingreso en una organizacion. Es entonces cuando ella trata de moldear al
extrafio y convertirlo en un "elemento bueno". Los que no aprenden las conductas
esenciales o centrales corren riesgo de ser calificados de "no conformistas" o
"rebeldes”, lo cual a menudo termina con el despido. La empresa socializara a todos
sus miembros, si bien no explicitamente, a lo largo de su carrera en ella. Y ello viene a
sostener la cultura. '

"La socializacion es conceptualizable como un proceso compuesto de tres
etapas: antes de la llegada, encuentro y metamorfosis. La primera etapa, el nuevo
empleado ve !a empresa como ella es realmente y afronta la probabilidad de que la
realidad no corresponda a sus expectativas. En la tercera etapa, tienen lugar cambios
relativamente permanentes. El sujeto domina las habilidades que requiere su trabajo,
desempefia bien sus nuevos roles y se ajusta a los valores y normas de. su grupo. Este
proceso de tres etapas influye en su productividad, en su aceptacion personal de los
objetivos de la empresa y en su decision de permanecer en ella.". (10)

La etapa previa a la llegada reconoce explicitamente que cada individuo trae
consigo un conjunto de valores, actitudes y expectativas, las cuales abarcan tanto el
trabajo como la organizacién. Por ejemplo, en muchos trabajos (sobre todo en los
profesionales), los empleados de ingreso reciente habran pasado por un alto grado de

socializacion en la escuela y en el entrenamiento. Asi, uno de los objetivos

(10) Op. cit. p.116
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primordiales de una escuela de administracién es socializar a los estudiantes en las
actitudes y cc;nductas que quieren las firmas de negocios. Si los ejecutivos piensan que
un empléado eficiente aprecia la ética de las utilidades, es fiel, trabajara duro, desea
alcanzar éxito y estd dispuesto a recibir instrucciones y ordenes de sus superiores.,
contrataran a los graduados a quienes se haya inculcado esas actitudes. pero la
socializacion previa a la llegada va mas alla del trabajo especifico. El proceso de
seleccion se aplica en la generalidad de las compailias para informar a los candidatos
sobre la organizacion de un conjunto. Ademas, como se sefialé con anterioridad, ese
proceso sirve también para cerciorarse de que se contrata a la persona idonea, es decir,
a aquella que encaje en la organizacion. En efecto, la capacidad del individuo para
proyectar la imagen adecuada durante el proceso de seleccion refleja su capacidad de
adaptarse.

Asi pﬁes, el éxito depende del grado en que él haya previsto correctamente las
espectativas y deseos de los encargados de realizar la seleccion en la organizacion.

Luego, de ingresar a la organizacion, el nuevo miembro inicia la etapa de
encuentro. En ella afronta la posible dicotomia entfe sus expectativas (sobre el trabajo,
los compatieros de trabajo, su jefe y la organizacion en general) y la realidad. Si las
expectativas han sido mas o menos acertadas, la etapa de encuentro no hace mas que
reafirmar las percepciones anteriores. pero a menudo no es asi. Cuando difieren las
expectativas y la realidad, el nuevo empleado ha de ser sometido a una socializacion
que lo desvincule de sus suposiciones anteriores y que la sustituya con otras que la
organizacion juzga conveniente. En el otro extremo, el nuevo empleado puede sentirse

totalmente desilusionado con las realidades de su trabajo y presentar su renuncia. La
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seleccion apropiada ha de reducir significativamente la importancia de que ocurra esto
ultimo. .

Por 1ltimo, el nuevo empleado ha de resolver los problemas que encuentra
durante la etapa de encuentro. Ello significa pasar por cambios, de ahi que a esta fase
la lamemos etapa de metamorfosis. Podemos afirmar que la metamorfosis termina,
junto cox.l el proceso de socializacion, una vez que el individuo se siente comodo en la
empresa y en su trabajo. .Por ultimo la metamorfosis correcta ha de ejercer una
influencia positiva sobre la productividad del nuevo empleado y sobre su compromiso
con la organizacion, reduciendo ademas la propension a abandonarla. -

Otra decision que debe tomar la gerencia consiste en socializar a los nuevos
miembros en forma individual o agruparlos y someterlos a un conjunto idéntico de
experiencias. El método individual tiende a crear puntos de vista menos homogeneos
que el colectivo. bomo en el caso de la estructura informal, la socializacion individual
suele preservar las diferencias y concepciones individuales.

Una tercera consideracion por parte de la gerencia radica en si la transicién de
persona ajena a la empresa a elemento de ella debe realizarse en un periodo fijo o
variable. El primero reduce la incertidumbre del empleado, puesto que la transicion
queda estandarizada. La realizacion exitosa de ciertos pasos normalizados significa
que sera aceptada como miembro con todos los derechos y obligaciones. En cambio,
el periodo variable no ofrece notificacion previa al lapso de transicién..La variabilidad
caracteriza la socializacion de casi todo el personal gerencial y de la mayor parte de

los profesionales.
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Cuando un miembro con experiencia, familiarizado con el trabajo del empleado
de ingreso reciente lo guia y dirige, a esto lo llamamos socializacion serial. En dicho
proceso, el miembro con experiencia hace las veces de instructor y modelo.

Cua;ldo el recluta no tiene predecesores que lo orienten o que realicen
comportamientos que imitar, tenemos una socializacién disyuntiva. La socializacion
serial mantiene las tradiciones y costumbres. La prefieren las organizaciones que tratan
de reducir al minimo la posibilidad de cambio f,on el tiempo. Por otra parte, la
socializacién disyuntiva tiende a producir empleados con mayor inventiva y
creatividad, pues a los reclutas no se les abruma con tradiciones.

({Quiere la gerencia confirmar o destruir la identidad del nuevo miembro? Los
ritos de investidura ratifican la utilidad de las caracteristicas que la persona trae al
nuevo trabajo. Y a esos individuos se les ha escogido precisamente por lo que pueden
aportar. La organiza:cién no quiere cambiarlos, por lo cual el ingreso o transicion se
efectia con mucha suavidad y con un minimo de problemas. Si ésa es la meta, la
socializacién se concentrara en reforzar aquello de que "nos gustas como eres". Con
mas frecuencia se desean eliminar ciertas caracteristicas del nuevo empleado, ahora
hay que introducir pequefias modificaciones para mejorar la adecuacion entre él y la
empresa. Esto requiere en ocasiones que €l rompa con antiguas amistades, que acepte
una forma diferente de concebir su trabajo, sus compafieros y el _objetivo de la
empresa, que lleve a cabo varios trabajos degradantes y, con ello, pruebe su fidelidad,
incluso que acepte la novatada y hostilizacion por el personal con mayor experiencia, a
fin de comprobar que acepta plenamente su rol en la organizacion.

Por ultimo, el trabajador sabe como lo evaluaran, es decir, conoce los

criterios con que se medird y se juzgara su trabajo. Sabe lo que se espera de él y que
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cosa significa un "trabajo bien hecho". Como se advierte en la figura anterior, la
metamorfosis correcta ha de ejercer una influencia positiva sobre la productividad del
nuevo empleado y sobre su compromiso con la organizacion, reduciendo ademas la
propension a abandonarla.

De esta manera podemos decir que la cultura original deriva de la filosofia del
fundador. Y ésta a su vez influye profundamente en los criterios de la contratacion.
Las acciones. de la alta gerencia crean la atmodsfera general de lo que es la conducta
aceptable y de lo que esti prohibido. La manera de socializar a los nuevos empleados
depende del éxito logrado en adecuar los valores. del nuevo elemento con los de la
empresa en el proceso de seleccién y con la preferencia de la alta gerencia por los

métodos de socializacion.

COMO APRENDEN LA CULTURA LOS EMPLEADOS

La cultura se transmite a los empleados en diversas formas siendo las mas
potentes las historias, rituales, simbolos , materiales y logros.

Las historias, circulan a través de muchas organizaciones. Contienen una
narracion de hechos referentes a los fundadores, a las decisiones fundamentales que
afectan el futuro de la empresa y a la alta gerencia actual. Fundamentan el presente en
el pasado, ofreciendo ademas explicaciones que legitiman las practicas actuales.

Los rifuales son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y
refuerzan los valores centrales de la organizacién,' las metas de mayor importancia y
que indican quienes son las personas imprescindibles y quiénes las prescindibles.

En las organizaciones las oficinas son simbolos materiales que vienen a

reforzar las culturas de estas empresas. El disefio y disposicién de espacio y edificios,
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el mobiliario, los privilegios de los ejecutivos y el vestido son simbolos materiales que
indican a los empleados quién es importante, el grado de igualdad deseado por la alta
gerencia y las clases de conducta (aceptacion de riesgos, conservadora, autoritaria,
participativa, individualista, social) que se juzga apropiada.

Muchas o.rganizaciones y unidades dentro de ellas utilizan el lenguaje como
medio de identificar. a los integrantes de una cultura o subcultura. Al aprender ese
lenguaje, los ‘miembros atestiguan su aceptacion de la cultura y, al hacerlo, ayudan a
preservarla.

Con el tiempo muchas empresas desarrollan términos especiales para describir
el equipo, oficinas, personal clave, proveedores, clientes o productos que se relacionan
con su giro. A menudo los empleados de ingreso reciente se sienten abrumados ante la
abundancia de acronimos y jerga profesional, pero al cabo de seis meses todo ello
forma parte de su vocabulario. Una vez asimilada, esa terminologia sirve de comun
denominador que une a los miembros de una cultura o subcultura.

Por ejermplo EDS tiene su propia cultura. Parte central de ella son las disciplinas, la
determinacion, la competitividad, la agresividad y una dedicacion total a la compaiiia.
Es administrada como una version empresarial de la armada estadounidense. Sus
oficinas centrales en Dallas parecen un campo militar, rodeado de alambre de puas y
patrullado pér guardias armados. Los empleados usan camisas de colores claros,
corbata y cortes conservadores de pelo. Esta prohibida la barba o las hebillas en los
zapatos. Para. consolidar la cultura, EDS cuenta con un proceso de socializacion
destinada a eliminar al personal que no cumpla coﬁ las normas. Hasta principios de la
década de 1970, se contrataba exclusivamente a veteranos del ejército. La compaiiia

todavia prefiere a los graduados "delgados y con hambre" de universidades poco
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prestigiosas a los de otras instituciones mas renombradas. El entrenamiento de los
ingenieros es intenso y dura hasta dos afios, periodo en que un 25% de ellos acaba por
desistir.

La cultura de EDS se ejemplifica muy bien en el éxito que tuvo Perot en su
intento por liberar, en 1979, a dos ejecutivos que estaban detenidos sin. acusacion
alguna en una prisién irani del régimen de Khomeini. Formé un equipo de ejecutivos
en Estados Unid9s y los introdujo en Iran. El equipo incit6 a una turba para que
invadiera la prision, liberando a trece mil prisioneros, entre ellos dos empleados de la
compaiiia. Todos los que ingresan en ella se enteran de la historia en el mismo dia en
que inician sus labores, y captan muy bien el mensaje: EDS se preocupa por su gente.
Protege a su personal en cualquier circunstancia a condiciéon de que cada quien ponga
todo su c;mpei’io en favor de ella. Ademas, se recalca asi la creencia de Perot de que no
hay problema’insolube.

La fusiéon de Electronic Data Systems (EDS) con la General Motor se ha
comportado como equipo de boinas verdes que se uniese a una institucion civil. EDS
sostiene que su principal riqueza la constituyen los empleados, mientras que la General
Motor son sus automoéviles. En algunos aspectos ambas culturas son compatibles las
dos aprecian mucho la fidelidad y el compromiso personal. Pero EDS concede poca
importancia a la z;utoridad y da prioridad a la aceptacion de riegos y a la agresividad.
Ross Perot y EDS son entidades intercambiables: la compaiiia refleja enteramente las
ideas de Perot y también su personalidad. (Puede una cultura agresiva modelada por
Ross Perot convivir pacifica y felizmente con la burocracia de la General Motor? El
tiempo lo diré.

Al dividir las empresas o fusionarse unas con otras, es necesario un cambio y
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para que ese cambio tenga éxito, se requerira modificar la cultura ya que debe de ser
una compailia orientada al interior y orientarse al exterior y al mercado.

La compaiiia vive ahora en un ambiente muy diferente que requerird un
cambio radical en su cultura. |

El reto actual de esa compafiia consiste en modificar su cultura para ser mas
competitiva y agresiva. Se implantard una cultura de mercadotecnia que brinde al
cliente lo que necesita y se lo dé pronto,

El reto actual es modificar su cultura para afrontar las batallas de competencia
que le aguardan en el futuro. Habra que cambiar su estructura organizacional, el tipo
de personal que contrata y su sistema de valores comunes. Va a repercutir también en
el compromiso del er.npleado y en las tasas de rotacion.

Los empleados se forman una percepcion subjetiva global de la organizacion,
basandose en factores como el grado de autonomia, estructura, orientacion al premio,
afecto y apoyo brindados por los supervisores, disposicién de la gerencia a tolerar el
conflicto. Esa percepcion se convierte, en efecto, en la cultura o personalidad de la
organizacion. Y luego afecta al desempefio y satisfaccion generales, siendo el influjo

mayor en las culturas mas fuertes.

Como la cultura organizacional influye en el desempefio y la satisfaccion.

La Cultura tiene un influjo sobre el desempefio y satisfaccion del empleado.
Hay una relaciéon bastante estrecha entre ambas variables, si bien la moderan las
diferencias individuales. En general, afirmamos que la satisfaccion serd maxima cuando
haya congruéncia entre las necesidades del individuo y la cultura. Por ejemplo, una

organizacion cuya cultura sea descrita como de poca estructura, que tenga una
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supervision ligera y premie un buen rendimiento tendera a contar con empleados mas
satisfechos si ellos tienen una gran necesidad de logro y prefieren la autonomia. Por
tanto, nuestra conclusion es que la satisfaccion en el trabajo a menudo varia segun la
percepcion dé la cultura de la organizacion por parte del empleado.

La relacién entre cultura y desempefio es menos clara, aunque en varios
estudios se ha descubierto una relacion entre ambos. Pero la relacion esta moderada
por la tecnologia de la organizacién. El desempéﬁo sera mejor cuando la cultura
concuerde con la tecnologia. Si aquella es informal, creativa y apoya la aceptacién de
riesgos y de conflicto, de desempefio sera superior cuando la tecnologia no sea
rutinaria. Las organizaciones con una estructura mas formal que tiene aversion al
riesgo, tratan de eliminar el conflicto y propenden a un liderazgo orientado a la
produccion alcanzaran un rendimiento mas satisfactorio cuando se utiliza la tecnologia
rutinaria.

Ademas, la evaluacion del desempefio de un individuo incluye su grado de
adecuacion en la empresa. ;Se lleva bien con sus compaileros de trabajo? ;Posee
habitos aceptables de trabajo? ;Muestra la actitud correcta? Estas cualidades difieren
segun el trabajo y las organizaciones. De ahi que la socializacion apropiada se tome
un factor importante que influye tanto en el desenipeﬂo como en la manera en que la

perciben otros.

RAZONES EN €ONTRA DEL CAMBIO CULTURAL
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El hecho de que lé cultura de una organizacion esté integrada por
caracteristicas bastante estables hace suponer que a la gerencia le sera muy dificil
cambiar la cultura. Semejante conclusion es correcta.

La cultura. de una organizacion se desarrolla a lo largo de muchos afios y esta
arraigada en valores a los que los empleados se adhieren con firmeza. Ademds hay
varias fuerzas que intervienen sin cesar para mantener una cultura determinada. Entre
ellas se cuentan las declaraciones escritas sobre la mision y filosofia de una
organiza;:ién, el disefio de los espacios fisicos y los edificios, el estilo dominante de
liderazgo, los- criterios de contratacion, los sistemas anteriores de promocién, los
rituales de tiempo inmemorial, las historias populares sobre personas y
acontecimientos de gran trascendencia, los criterios tradicionales de evaluacion en la
empresa y su estructura formal.

Las politicas de seleccién y promocién son instrumentos de suma importancia
que se oponen al cambio cultural, Los empleados escogieron a la compaiiia por pensar
que sus valores personales coincidian con los de ella. Se acostumbraron a esa
adecuacion y resistiran con firmeza los intentos de alterar el equilibrio. Los que ejercen
el control también escogeran a los gerentes de mayor antigiiedad que no modifiquen la
cultura actuai. Tienen pocas probabilidades incluso los intentos de salir de la empresa
para contratar a un nuevo director ejecutivo.l La evidencia indica que la cultura tiende
més bien a cambiarlo a él y no a la inversa. jPorqué?. Estid demasiado arraigada, y el
cambio constituye un peligro posible para los intéreses de los miembros. En efecto,
una concepcion mas practica de la relacion entre la cultura de una organizacioén y su
director ejecutivo consistiria en sefialar que la costumbre de llenar los puestos de nivel

gerencia medio y alto garantiza que los que dirigen la organizacion han sido
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adoctrinadas plenamente en la cultura de ella. Con la promocion interna se consigue

estabilidad y se aminora la incerteza.

Sin embargo, nuestra tésis no sostiene que la cultura nunca debe cambiarse.

Todos los miembros de la organizacién estaran dispuestos a realizar un cambio

cultural, cuando fa asecha una crisis que pone en peligro su supervivencia, una crisis

reconocida universalmente como riesgo mortal. Pero cualquier otra cosa no surtira

efecto en cuanto al cambio.

COMO CAMBIAR LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION

Cambiar la cultura de una organizacion es en extremo dificil de lograr, pero si
es posible hacerlo. ‘

Las siguientes sugerencias pueden facilitar el cambio cultural:

1.

Hacer que los gerentes de alto nivel se conviertan en modelos positivos
de roles, dando la pauta mediante su comportamiento.

Crear nuevas historias, simbolos y rituales para reemplazar los que
estan actualmente de moda.

Seleccionar, promover y apoyar a los empleados que abrazan nuevos

valores qué se pretende implantar.

" Redisefiar los procesos de socializacion para que correspondan a los

nuevos valores.

Cambiar el sistema de premios para favorecer la aceptacion del nuevo

conjunto de valores.
Reemplazar las normas no escritas con reglas formales que se hagan

cumplir fielmente.
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7 Modernizar las subculturas actuales por medio del amplio uso de la
_rotacion de puestos.
8. Procurar obtener el consejo de los grupos empleados y la creacion de
una atmosfera con un alto grado de confianza.
Al poner en practica la mayor parte de estas recomendaciones, I;O se lograra un
cambio inmediato ni radical en la cultura de la organizacion. El cambio cultura es un
proceso lento: se mide en afios y no en meses. Y su aceptacién sera moderada. Pero a

la pregunta ';Es posible cambiar la cultura? se contesta con un 'SI' rotundo.
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD.

PRODUCTIVIDAD

Al terminar la Segunda Guerra Mundial la planta productiva europea estaba
destrozada. S;'>lo Estados Unidos sali6 con sus instalaciones intactas. El mercado
mundial buscaba productos y por lo tanto el entorno de competencia estaba sélo en
producir. Esto hace que el enfoque de cultura organizacional haga énfasis en la
productividad de la empresa. El porducir "mas con menos" maracaba la directriz
principal para mayores ganancias en las empresas.

Es en esta época cuando los métodos de analisis del trabajo de Frederick W.
Taylor llegaron a ser la base de gran parte de la practica gerencial enfocada a la
productividad.

Para lograr satisfacer las demandas de producto, la eficiencia en el trabajo era

sumamente importante, Taylor creia que para cada empleo, habia una manera éptima
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para que el obrero hiciera su trabajo. Su método de analisis de trabajo, consistia en
analizarlo, descompbnerlo en sus mis pequefios movimientos y reorganizar €sos
movimientos- para minimizar el desperdicio de energia del trabajador. Una vez
determinada la forma Optima para el trabajo, solo restaba ensefiar al trabajador vy
asegurarrse de que entienda como hacerlo

Por ot.ra parte, la demanda de productos provoca la preocupacion de hecer
productos uniformes, que cumplan las especificaciones requeridas por los disefiadores
del producto.

La fase de productividad llené toda una época y realmente supuso un despegue
importante para la eficiencia industrial.

A la par con éste despegue industrial mejord el nivel de vida de la poblacién, y
con esto se eleva el poder adquisitivo de la poblacion, lo cual incide en el consumo de
productos y mejores servicios . De este modo el consumidor puede considerar varias
opciones de compra de un mismo producto y mejora en servicio, por lo que compara
la mejor opcién que le ofrezca mejor calidad.

Des este modo surgio la calidad ya que la finalidad de la productividad era
hacer més productos con menos recuroso, pero con una buena calidad. Por lo tanto no
podemnos hablar de poductividad sin que no exista calidad es decir, estas dos variables
estan estrechamente relacinadas y no se pueden desligar ya que no puede existir
calidad sin una calidad adecuada.

CALIDAD
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Lo anterior establce un nuevo campo de competencia empresarial basado en la
calidad del producto. Con lo cual las empresas tienen una myor presién competitiva y
eta obligada a desarrollarse haciendo énfasis en la calidad en un sentido mas amplio.
Es en este tiempc.) cundo los mercados internacionales y nacionales, exigen, mejores
productos, y el control de esppecificaciones es mds estricto. Esto es consecuiencia de
una myor competencia a nivel internacional, ya que Europa ha recuperado su planta de
productiva y Japon se destaca por hacer productos con un alto nivel de calidad. La
direcciér; empresarial para enfrentar las nuevas exigencias del mercado establece cono
estrategia competitiva el énfasis en la calidad, pero no solamente en el cumplimiento
de las especificaciones, sino la administracion de la organizacion para la calidad y en la
calidad del uso del producto.

En el Occidente, Europa y EUA maracan la pauta, se compite en producto, en
y en precio del producto para llegera a mas estractos consumidores, a un mercado
realmente masivo. Las empresas intervienen en mercadotecnia de "marca” y pra
conseguir la fidelidad del mercado a la marca se afina el control de calidad.

Jap6én encambio, sigue una ruta distinta. Antes de establecer estrategias de
mercado los japonesces hacen un profundo anilisis de la organizacién. Retoman en
cierto modo la 'organizacion del trabajo' y hacen de ella uuna revision critica: La
fragmentacién de la operacion en 'tareas' tayloristas se derrumba para dar paso a una
visidbn mas unitaria de los procesos. No se pretende ya optimizar la repeticion de las
operaciones, sino controlar estadisticamente los procesos.

De esta manera los japonesces empezaron a introducir de Estados Unidos
principalmente, conceptos y métodos para controlar la calidad. El curso de control de

calidad que se introdujo a través de cursos y seminarios , hasta principios de los
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cincuenta, fue los que se conoce hoy como "Control Estadistico del Proceso2 . Fué
Demin, el que ensefio a los japoneces ses método. Sin embargo, el control de calidad
pese a todos esos esfuerzos no llegaba a se una herramienta gerencial. Juran el
Profesor nonean;ericano tambiém impartié el curso "administracion del Control de
Calidad", en el que seto6 las bases de lo que es el actual control de calidad a trvés de
toda empresa.

Para hecer complementaria esta informacion , es necesario mencionar a

los preclirsores de la calidad total y sus diferentes enfoques:

E D DE | TOTAL

PHILIP B. CROSBY.

Experto en Calidad y conocido por su concepto de "cero defectos".
" En 1979 se dedica a escribir y a dar consultorias, su definicién de
Calidad va enfocada a alcanzar los requerimientos establecidos, es por
esto que el anico estindar de rendimiento es cero defectos. El control de
este concepto es por medio de la prevencién, que para Crosby es un
sinénimo de perfeccién.

Est4 en contra de los errores, y busca erradicarlos por medio de la
determinacién, educacién e implementacién de sistemas de Calidad, y
plantea que el mejoramiento de la Cﬂidad €S un proceso y no un
programa. La Calidad es responsabilidad de la administracién y deben
involucrar a los trabajadores, con esto se puede lograr una reduccién del

40% de los errores. También plantea que las compras influyen en los
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problema; por no determinar los requerimientos necesarios de ellas y dice
que la mitad de los rechazos se deben al comprador.
~ Crosby resume sus conocimientos en cuatro puntos conocidos
como los 4 absolutos de Crosby:
. 1. Calidad significa adaptarse a estindares.
"2, La Calidad viene de prevenir defectos, no de corregirlos.
3. La Calidad debe significar cero defectos.
4, La Calidad ahorra dinero.

RU A

Define al Control de Calidad como el desarrollar y diseiiar
manufact.uras con el objeto de mantener un producto de Calidad que sea
el més econémico, el m4s iitil y siempre satisfactorio para el consumidor.
Establece que todo individuo en cada divisién de la empresa debe
estudiar, practicar y participar en el control de Calidad, introduciendo
con esto a la direccién general este enfoque en la empresa y logrando asi
su apoyo.

Enmarca que el sistema empieza y termina con educacion, creando
conciencia para la Calidad en el trabajador. Institucionaliza los sistemas
participativos de trabajo, por medio de circulos de Calidad, con el objeto
de desarrollar la integracién en la organizacién. No limita el sistema tan
solo al entorno organizacional sino que involucra a los proveedores y

contratistas.
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Propone que en el proceso el conjunto de factores tiene que
controlarse a fin de obtener mejores productos y efectos, tratando de
prever los i)roblemas y evitarlos antes de que ocurran mediante su

diagrama de causa y efecto.

JOSEPH M., JURAN

."Juran, como Deming, tiene parte de los créditos del éxito de la
Calidad en Japén de los aifios 50. De acuerdo a €l existen dos tipos de
Calidad, "adecuada al uso" y "cumplimiento con las es[;eciﬁcaciones".
Fue el primero en manejar la Calidad dentro de la administracién, en
1940 seiiala que la parte técnica de la Calidad ya estaba establecida pero
no se sabia administrar dicha Calidad. Cita que los problemas mas
grandes dentro de la organizacién son por falta de comunicacién y
coordinacién de funciones y que el entendimiento de la situacién humana
asociada con el trabajo serd suficiente para resolver los problemas
técnicos.

El plantea 3 pasos bisicos: Establecer una planeacién anual con
un sel;tido de compromiso, programas masivo de capacitacion y buenos
lideres gerenciales. Desde su punto de vista el 80% de los problemas son

por la administracioén y el resto por los trabajadores.
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Algunos puntos que Juran ha establecido para incrementar la

Calidad son:

1. Calidad se define como adecuacién al uso.

2, Se institucionaliza el proceso de mejora incesante.

3. . El personal se capacita en el uso de las herramientas de

diagnéstico y se organiza para trabajar en grupos o equipos.

4. Mejorar los procesos no es tinicamente eliminar las variaciones
’ especiales.
5. Enfasis en la planificacién como una forma de lograr la Calidad.

EDWARDS W. DEMING.

Conocido por impulsar a la industria japonesa a los primeros
lugares d.e Calidad en todo el mundo, y llamado fundador de la tercera
ola de la revolucién industrial. Reconoce que la Calidad puede tener
varias escalas y en esto se basa para definir la Calidad como lo que el
cliente necesita y solicita.

"Dice que la productividad se incrementa en medida que la
v.ariabilidad disminuye y por lo mismo es necesario utilizar métodos
estadisticos para controlarla, pero este control no implica la ausencia de
defectos, sino que la variacién se limitard y se vuelve asi predecible.
Dentro de las variaciones, existen dos tipos: las comunes y las especiales.
Es aqui donde hace uso de la estadistica y logra cumplir con las
especificaciones; pero no es suficiente, se debe continuar hasta disminuir

las variaciones. Lo mds importante viene a ser que la Calidad no se



inspecciona sélo se produce. Es por esto que se debe motivar a nuestro
personal y asi lograr cero defectos en nuestros procesos, '"Controlando el
proceso, el producto se controla solo".

Los 14 puntos del Dr. Deming han sido agrupados como a
continuacién se enlistan, en base al uso que tendrdn como apoyo para los
Grupos de Mejora Continua en nuuestros perfiles de nuestra

organizacién:

PRINCIPIOS GERENCIALES

1.  Crear constancia de propdsito hacia la mejora de productos y
servicios, con la meta de hacerse competitivos, permanecer en el
negocio, y proporcionar empleos.

2, Adoptar la nueva filosofia. No se puede seguir viviendo con los
niveles cominmente aceptados de errores, retrasos y defectos.

8. Erradicar el miedo, de manera que se pueda trabajar eficazmente.

9. Derribar barreras organizacionales. Todos deben trabajar como
un equipo para prevenir y resolver problemas.

14.  Crear una estructura que empuje a seguir los otros trece puntos

~ diariamente.
CAPACITACION
6.  Instituir métodos modernos de capacitacién y entrenamiento.
7. Proveer una supervision orientada a la mejora continua.

12.  Promover el orgullo y la satisfaccién por un trabajo bien hecho.

13. Educar y reentrenar a todos.
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CONCEPTOS DE IMPLEMENTACION

3. Eliminar la dependencia de la inspeccién masiva. Requerir, por el
contrario, evidencia estadistica de qué se produce con Calidad,
para eliminar la necesidad de inspeccionar en forma masiva.

S. Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicio, para
m?jorar la Calidad y la productividad, sin proporcionar las
herramientas para lograrlo.

11.  Analizar cuidadosamente el impacto de los estindares de trabajo,

. Tomarin en cuanta la Calidad o ayudan a hacer un mejor trabajo

I;ROVEEDORES

4. “Terminar la prictica de fincar pedidos Gnicamente en base al

precio.
El precio no tiene significacién sin una consideracién integral de la
Calidad. Reducir el niimero de proveedores buscando relaciones

de largo plazo basadas en Ia lealtad y la confianza.

Por otra parte el Dr. Deming ha modificado Ia redaccién de estos 14

puntos, a medida que va adquiriendo nuevos conocimientos. Esta versién

es de Febrero de 1992 en Miami, Florida.

De los cuatro precursores de la Calidad, La teoria de

" Deming es la que miés se refleja en la adaptacién para el estudio de
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nuestra empresa ya que nuestra empresa que se investiga labora

atrvéz de equipos de trabajo.
Otro punto derivado de la productividad y calidad es el Liderazgo.

LIDERAZGO DE AD

Es dificil cambiar el estilo de direccién cuando se ha hecho lo mismo
durante toda la vida, pero el mundo exige cambios tanto por la demanda como
por lﬁ competencia. Los gerentes estan aprendiendo nuevos métodos de
administracion y sobre todo preocupandose por los clientes. El nuevo
concepto de direccién permite a las organizaciones mantenerse en un primer
nivel ain con los rapidos cambios del merc;,ado. Este nuevo concepto llamado
“Liderazgo de Calidad" es una nueva vision y cambia el énfasis de la utilidad
por la Calidad, aprendiendo a monitorear, controlar y teniendo una mejora
constante en los procesos de produccién. De esta manera la empresa se coloca
en mejor posicion de ofrecer al cliente lo que quiera, cuando quiera y como lo
quiera. Con este nuevo liderazgo se toman mejores decisiones tanto para la
empresa COmo para los clientes. El Dr. Deming ha resumido este ciclo en lo

que se ha llamado: la Redaccion en Cadena de Deming.

Una empresa debera incorporar ciertos principios y valores. A estos valores se
les llamaran Etapas de Liderazgo de Calidad:

L. Metodologia de Calidad

2. Programa de capacitacion
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3. Infraestructura
4, Cultura de Calidad
5. Herramientas y Métodos de la Calidad

Estas etapas estan representadas en un diagrama de espina de pescado que se
presenta a continuacion:

Entre una etapa y otro debe dejarse tan s6lo un breve tiempo. Es decir, se
transmite un conocimiento para luego buscar su aplicacion y permanencia. En la
siguiente etapa se procede de la misma manera, a la vez que se consolida todo lo

anterior..

La busqueda de la Mejora Continua se ha vuelto un imperativo para
toda empresa que desee sobrevivir en el mundo econémico moderno. Esta
mejora permite alcanzar diariamente niveles de competitividad y productividad.
Para lograrla, la filosofia y los métodos de la Calidad Total, y en particular las
ensefianzas del Dr. Deming proporcionan el marco adecuado para que las

empresas logren hacer de la Mejora Continua, su filosofia cotidiana de trabajo.

A continuacion se presenta la metodologia hacia la Calidad Total:
a) Anélisis de Operaciones
' La primera actividad es el analisis de las operaciones que nos

presenta la situacién real de la compailia y sus necesidades, se logra
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b)

mediante reuniones y entrevistas con los principales ejecutivos, aqui se

"busca detectar las oportunidades latentes de mejora. Con esto se

comienza a impartir una serie de seminarios que pretenden cubrir la
capacitacion necesaria, creando una atmoésfera comin en cuanto a

conocimientos y lenguaje.

Seminario para la Alta Gerencia
" La segunda actividad comienza con el seminario para la alta

gerencia, enfocado a presidentes de empresas, directores o gerentes

generales y ejecutivos que reportan a ellos. Con esto se busca una

clara vision de la filosofia de Calidad y el conocimiento de métodos y

técnicas a emplearse para su implementacion. Sin embargo una buena

- metodologia de Calidad no se limita inicamente a la capacitacion del

personal. En realidad, la capacitacion y el conocimiento de las
herramientas sélo marcan el comienzo de un largo camino hacia la
implementacion efectiva de un esfuerzo de Calidad Total. El siguiente

paso es la planeacion estratégica.

Reunién para la Planeacién Estratégica
. Durante esta reunién se establecen las actividades que deben

iniciarse y se les da una calendarizacién a manera de tener una

programacion detallada de trabajo. Aqui se debe dar un proceso de

cambio cultural que permita un clima propicio de trabajo, dicho
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d)

)

cambio debe ser simultineo a la capacitacion (mas adelante se explicara

este punto).

Seminarios Fundamentales

Este seminario se dirige a directores y gerenfes de segundo
nivel, es decir los que reportan a aquellos que asistieron al seminario de
alta direccion. Se estudian a fondo los métodos y técnicas que se
utilizaran para la implementacion exitosa de la filosofia de Calidad
Total.

- Seminario para Instructores Internos

Dirigido a personas, que habiendo asistidlo a un seminario

fundamental, han sido designadas para desempefiarse como instructores

"de el semanario basico de Calidad Total que se impartira al resto del

personal de la empresa.

Seminario Bésico de Calidad Total
Dirigido al personal de la compatfiia, proveedores y clientes.

Formacién de Lideres de Grupos de Mejora Continua

" Es la capacitacion para las personas designadas como lideres de

. Grupos de Mejora Continua y que hayan recibido la capacitacion bésica

y la capacitacion fundamental. Estas personas adicionalmente
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. deben tener cualidades como liderazgo, habilidad para manejar grupos

de trabajo y un minimo nivel de escolaridad.

h) ) Grupos de Mejora Continua

Se comienza a trabajar con grupos pilotos y a medida que estos
van terminando sus asignaciones y presentando sus recomendaciones,
surgen nuevos Grupos de Mejora Continua con lo que se
institucionaliza el esfuerzo de mejora.

Cabe sefialar que estos Grupos de Mejora Continua o GMC son
una pieza clave dentro de la metodologia. Operando dentro de la
estructura de toma de decisiones y siguiendo una metodologia de

. trabajo, se realizan observaciones, establecen objetivos, revisan
procedimientos y métodos, se proponen planes de accion y
recomendaciones para mejoras continuas y justifican econdmicamente

" tales recomendaciones (En el capitulo dos se tratara exclusivamente los
Grupos de Mejora Continua).

Una etapa paralela en Ia implementacion del esfuerzo de Calidad Total es el
cambio técnico que se debe desarrollar en la empresa, que consta de implementar el
control estadistico, involucrando a los proveedores asi como un asesoramiento
continuo por personal capacitado. Siguiendo esta metodologia de Calidad se llegara a

una Mejora Continua y se hara parte de la vida diaria.
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El primer paso debe ser la sensibilizacion acerca de la Calidad. Es
frecuente encontrar a directivos sensibilizados, que a la hora de iniciar el
programa de Calidad Total omiten este paso porque sienten que la
sensibilizacién no es necesaria. Se olvidan de que a ellos les tomd tiempo
aceptar la idea y, ahora que ellos ya la aceptaron, no conceden la misma
oportunidad al resto del personal, creyendo que basta decirles que ya esta
autoriz'ado el programa para que generen aceptacion. Esta sensibilizacion se
logra por medio de una educacion, reeducacion y un liderazgo activo de la alta
gerencia. La causa mis frecuente de fracaso en cualquier esfuerzo de mejora
es el no involucrarse o la indiferencia entre gerencias, es por esto que la
actividad de liderazgo y participacion de la alta gerencia es esencial. Debemos
considerar que la Calidad no puede ser delegada a las demas personas y la
gerencia debe dirigir la transformacion para asegurar el éxito. Deben de
cambiar su posicion de jefe a lideres y se deben enchar a prevenir y eliminar
problemas. Los gerentes deben entender profundamente las ensefianzas del Dr.
l?eming, asi como aprender nuevas técnicas y métodos para estabilizar y
mejorar los proceso.

"Una vez efectuada la sensibilizacién debera iniciarse la capacitacion
cambiando filosofia, metodologia y tecnologia de Calidad, del modo mas agil
y didéactico posible.

Es importante hacer notar que la sensibilizacién suele despertar un gran
entusiasmo por la Calidad. Sin embargo, cuando se inicia la accion se
descubre .que implica cambios de conducta, ficiles de comprender, pero

dificiles de llevar a cabo. La reaccion suele ser el posponerlo o simplemente
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hacer la parte ficil y evadir la dificil. Se recomienda perseverar poniendo en
practica todo lo acordado, empezar a obtener resultados que motiven a seguir
adelante. .

La capacitacion se vuelve plataforma de la Calidad, porque el proceso
reeducativo debe ser permanente, aprendiendo nuevas técnicas de mejora para

lograr la adecuada implantacion de la filosofia.

TERCERA ETAPA: INFRAESTRUCTURA

* Una de las grandes lecciones de la administracion consiste en que si una
politica o0 una meta importante para la empresa no tiene una base estructural,
su destino sera el fracaso.

En este contexto, es conveniente reconocer que la Calidad es una
politica de la direccién y, por lo tanto, es imprescindible soportarla con su
estructura propia. Una forma de proceder consiste en formar equipos de

trabajo para definir a través de intensa participacion y consenso lo siguiente:

- Filosofia de Calidad de la empresa.
Define el conjunto de valores y principios inspiradores de la
accion.
‘- Politica de Calidad. .

Define el conjunto de normas y reglas practicas.

- Metas de Calidad.
Definen resultados que se pretenden al implantar la Calidad.

- Programa de Calidad.
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Define las acciones, fechas y responsables de llevarlas a cabo.
- Estructuras de Calidad.

Define a la unidad organizacional encargada de procurar
que los planteamientos relacionados con la Calidad Total se
conviertan en la realidad de la empresa. Esta estructura se suele

_ llamar Comité de Calidad o Consejo de Calidad y debe
convertirse en el organismo rector de la Calidad de toda la

empresa.

El documento en donde quedan .plasmados todos estos aspectos,
liamado "Seminario Bésico de Calidad Total", debe ser ampliamente difundido
en toda la empresa con el deliberado proposito de crear compromiso.

Como parte de la estructura se crea un equipo para difundir y aplicar la
Calidad llamado Grupo de Mejora Continua (GMC). Esta etapa se verd

ampliamente en el capitulo dos.

" Calidad Total no es un programa, es una filosofia. Tiene principio,
pero una vez adoptado nunca termina, SE CONVIERTE EN PARTE DE LA
CULTURA DE LA EMPRESA.

Una cultura es el conjunto de creencias, costumbres, habitos y, en

general formas de decir y hacer que caracteriza a una comunidad, en este caso,
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a una organizacion. La manifestacion cultural es sumamente variada y su

origen’lo es mucho mas.

El i I

Para lograr un cambio hacia la filosofia de la Calidad Total se
hace necesario cambiar el pensamiento de los colaboradores,
enfocéndolo hacia la Calidad Total en todos los niveles de la empresa

(ex; conjunto) y no separadamente.

Para ello se hace necesario mantener un clima positivo en el

lugar de trabajo en donde:

- Exista un ambiente de motivacion
- Exista un ambiente de colaboraciéon y ayuda mutua entre
jefes, trabajadores y departamentos.
- Las juntas y reuniones se planeen adecuadamente.
- Todas [as personas sepan hacia donde se quiere ir
- Fluya la comunicacion
- El gerente mantenga un control adecuado
_ - Se delegue de forma efectiva y consistente

- Se trabaje en un ambiente de dignidad y respeto.

El clima de trabajo en la empresa estard definido por las

.acciones de los gerentes y las reacciones de los colaboradores, las
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cuales deberan estar paralelamente concordantes para que el trabajo de
. todos sea satisfactorio, es decir, definir perfectamente qué es lo que se
quiere, como se quiere y cuando se quiere por parte de la gerencia para
que los colaboradores reciban el mensaje y lo puedan hacer bien.

Los gerentes promueven el cambio practicando cotidianamente
ciertas acciones gerenciales que deben integrarse a la cultura de la
empresa. Los colaboradores ayudan al cambio, integrando su forma de

trabajar a la cultura de Calidad Total. Esto es el Cambio Cultural.

Acciones gerenciales.
1. . Motivar a los colaboradores para reconocer y estimular
conductas deseadas.

Los motivadores son cosas (tangibles o intangibles), que
el gerente hace u otorga, y que el colaborador percibe con
agrado y lo motiva a repetir la conducta o accién realizada.

La motivacion debe ser frecuente, puede otorgarse
econdmicamente y debe mantenerse bajo control.

A su vez los colaboradores pueden y deben realizar
acciones de motivacién hacia sus jefes, que los anime a seguir
adelante en su esfuerzo de cambio, y lograr buenos resultados
en el trabajo. Algunos ejemplos de posibles acciones gerenciales

. de motivacién son:
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- Felicitaciéon o halago verbal verdadero y no
como rutina

- Felicitacién o halago escrito

- Reportar la accion a la alta gerencia

- Memorandum al expediente personal

- Disminuir el nivel de supervision

- Dar las gracias

- Nombrar al colaborador "Empleado del Mes"

- Promocién o aumento de sueldo

Como se puede observar, practicamente todos los
ejemplos aqui mencionados se refieren a estimulos no
econdmicos excepto el ultimo que se refiere al aumento de
sueldo del colaborador. Hay que tener mucho cuidado en este
- aspecto tratando de dar el menor niimero posible de estimulos
econdémicos porque es méas dificil mantenerlos bajo control y

pueden causar reacciones contrarias a las esperadas.

Ayudar en forma constante para que el colaborador pueda
desempeiiar su trabajo cada vez mejor. Ofrecer ayuda motiva.
El gerente moderno identifica la .necesidad del
colaborador y ofrece ayuda. Una administracion moderna
requiere que los gerentes visiten a sus colaboradores en sus

lugares de trabajo.
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El colaborador acepta con agrado la ayuda que el

gerente le ofrece y a su vez cooperara para que se trabaje

mejor.

Para que esta sucesion de dar y recibir ayuda se pueda

cumplir es necesario:

Que el jefe se haga visible en su departamento.

Ser accesibles y mantener una imagen de accesibilidad
con sus jefes, compafieros y colaboradores.

No dar importancia a las quejas y enfocarse a lograr
mejoras a los procesbs.

Prestar atencién especial a sus compafieros o
colaboradores reservados o timidos.

Reforzar las expresiones de preocupacion (preguntas y
respuestas)

Prestar atencion cuando sus jefes, compafieros o
colaboradores les hablen.

Desarrollar sus habilidades de comunicacion.

Escuchar la opinién de los colaboradores antes de tomar una

decision.

Es necesario aprender a escuchar a las personas para

que haya una comprensién entre ellas, ambas personas deben

prestar atenci6n a lo que la otra dice.
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Para poder establecer juicios y aportar opiniones o bien decidir

qué camino seguir hay que reconocer.

- Que las opiniones de los colaboradores van a
conducir a mejoras en los procesos, ya que sus
opiniones aportan ideas de mejora y que estdn
directamente involucradas en el proceso.

- Que el solicitar opiniones, no hace perder al
gerente su autoridad. Al dar su opinion, el
colaborador est4 aportando su conocimiento a
un trabajo que conoce. El jefe que solicita
opinién y que sabe escuchar a sus colaboradores
y tomar la eséncia de las opiniones, se convierte
en un lider.

- Para dar y recibir informacion e ideas se
necesidad invertir tiempo que se puede
considerar como perdido, pero se perderia mas
tiempo en tratar de corregir los errores y fallas

dentro del proceso.

Ver que las juntas y reuniones sean efectivas, regulares y con

resultados.
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Una reunién improductiva es desmotivante ya que es
tiempo perdido para todos. Una reunién productiva, en
la que se obtienen buenas conclusiones y se asientan
perfectamente los resultados de esa reunién, no se
improvisa, es necesarios planearla bien.

Los asistentes a una reunion, deben -recibir con la
suficiente antelacion una agenda que indique lugar,
fecha, ahora, invitados y asunto que se va a tratar en la
siguiente reunién con los objetivos claramente definidos.
De ésta forma, los asistentes tendran la oportunidad de
prepararse para exteriorizar sus opiniones contando con
las bases para emitirlas y discutirlas.

La reunién debe dedicarse al propésito citado. No es
bueno mezclar dos asuntos a la vez a menos que éstos
tengan un punto cqmt’m, pero lo ideal es tocar los
puntos generales y al final tocar lo que no estaba
previsto.

En las juntas y reuniones es conveniente que los
gerentes escuchen mas y hablen menos. Esto es una
oportunidad para los gerentes de enterarse del estado
general de la empresa a niveles con los que no tienen
gran interaccion y saber la situacion por la que pasa la
empresa y los resultados que se han logrado hasta ese

momento.
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- Cuando se acuerde alguna accion, siempre debe
asignarse la responsabilidad a alguien y negociar el
plazo de tiempo en el que dicha accién tendra
resultados.

- Alguno de los miembros del equipo, quedaré encargado
de elaborar una minuta de la reunién y distribuirla entre
los que asistieron para que todo quede perfectamente
asentado y no existan dudas de los cargos

encomendados o de los resultados a los que se llegaron.

Mantener una adecuada comunicacién con nuestros
colaboradores, teniéndolos informados de nuestros objetivos y
compartiendo con ellos los planes y metas de la empresa.
Todos trabajaran mejor si conocen los planes
futuros, las perspectivas, lo que se busca en la empresa.
De esa forma todos y cada uno de los colaboradores en
la empresa saben qué pueden esperar de la misma, y
pueden darse cuenta que tales objetivos y metas se
lograran solamente si todos colaboran bien en sus tareas
y dan su mejor esfuerzo. :
Los colaboradores y compaiieros pueden aportar
cosas muy valiosas con sus sugerencias y opiniones, de
esa manera puede haber la retroalimentacién necesaria

para que la empresa se desarrolle. Por otro lado, tanto
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jefes, colaboradores y compafieros se sentirdn

motivados al sentirse parte de la empresa, cada uno de

los que forman parte de la empresa debe darse todo el

tiempo que sea necesario para que conozcan y estén

informados de las politicas y objetivos de ésta.

Eliminar todas las barreras que impidan
dar una respuesta honesta. Dentro de
una organizacibn no deben existir
secretos ni ocultar la informacién que
puede ser util en cualquier momento para
otra persona o departamento.

Oftrecer siempre una explicacién sobre la
posicion en la que se esta respecto a
cualquier pregunta, esto es, estar
plenamente conciente de lo que se esta
haciendo.

Si no se tiene la respuesta a la mano, hay
que prometer buscarla y, lo mas

importante; cumplir tal promesa.

Mantener un control gerencial adecuado de todas las

operaciones cotidianas.

El gerente y sus colaboradores deberan administrar los

recursos de la empresa y su responsabilidad es lograr la
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~méxima efectividad en el uso de dichos recursos. Para
ello se establecen objetivos con un método a seguir, se
desarrollan planes, se ayudan en la ejecucion de los
planes y se proporciona un seguimiento constante para

asegurar el cumplimiento de dichos objetivos.

Delegar efectiva y consistentemente

Para delegar las actividades en otras personas hay que
tomar algunos puntos de referencia. El gerente delega
lo que debe delegar y no lo que quiere delegar. Debe
asegurarse que existe tanto madurez psicologica
(motivacién) como madurez de trabajo (capacitacion,
herramientas, conocimiento).

El buen jefe ayuda a sus colaboradores a tomar
buenas decisiones y a que se sientan seguros, permite a
sus colaboradores tomar las decisiones que les
corresponden y los estimula a asumir responsabilidades.

Los colaboradores aceptaran con agrado las
nuevas responsabilidades y se preocuparan por aprender
haciendo ver sus necesidades de capacitacion. En este
punto entra mucho el criterio del jefe y la sensibilidad
que éste pueda tener para darse cuenta de la capacidad

de cada uno de sus colaboradores y sobre todo para
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otorgarles la capacitacion necesaria para que han mejor
gar p

su trabajo.

8. Tratar a sus jefes y colaboradores con respeto y
dignidad.

Este es un punto sumamente importante en
cualquier tipo de relaciones humanas, ya que en el
momento en que se pierde el respeto por cualquiera de
las partes involucradas los problemas se suscitan. El
respeto se demuestra con lo que se dice, en como se
dicen las cosas, en donde se dicen y cuando se dicen; y
se debe tener cuidado cuando se tenga que hacer alguna
critica. Esta debera referirse a las conductas, a las cosas
observadas o a los hechos, mas nunca a las personas, a
las apariencias o a los juicios. Realmente cada persona
otorga el respeto y la dignidad que esa persona entiende
como tal, creando una mejor relacion.

La préactica habitual de estas acciones de evidencia de su
" compromiso personal con la filosofia de la Calidad Total. El
compromiso se demuestra con la actitud diaria, poniendo en
practica las acciones gerenciales como nueva forma de vida.
Dia a Dia se deben revisar las conductas y actitudes, y en donde

se descubra que cuesta mas trabajo, es ahi en donde hay que



aplicar mayor esfuerzo con todos nuestros compafieros y
colaboradores.

La Calidad Total exige una nueva manera de plantear las
relaciones entre la empresa y su personal mediante al
implantacion de un nuevo estilo de trabajo que refleje la nueva
cultura de la organizacién: la Cultura de la Calid;;d Total.

Para configurar una auténtica Cultura de Calidad
debemos tomar en cuanta la cultura actual. Es preciso
identificar los valores vigentes para amalgamarlos con los
nuevos valores, ello implica un proceso intenso y a mediano
' plazo.

La Cultura de Calidad se vuelve parte de la realidad de
la empresa cuando el seminario basico de Calidad ha triunfado
(Cambio Cultural.

Asi se podra apreciar la vigencia de por lo menos, los

siguientes valores:
Valores.

1. Espiritu de servicio
La empatia es la caracteristica distintiva de la
Calidad. En vez de individuos jefes centrados en lo que
piensan o desean, se desarrolla una actitud de interés

hacia las necesidades y deseos de los demés. Se basa en
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la comprensién de que todos somos proveedores y
clientes a la vez, en la aceptacion del ostensible hecho
de que a menos de brindarnos una mutua aceptacion y
ayuda no se gozard de una situacion satisfactoria para
todos.

En este sentido, la Calidad es lo que satisface las
espectativas del clienie, lo que le provoca bienestar en el
méas amplio sentido de la palabra.  Si todos se
preocuparan por los demas y se ocuparan en satisfacer

lo que requieren, todos saldrian ganando.

Vision global de la empresa.

Es una empresa de Calidad, todos sus
trabajadores tiene una idea clara del lugar donde
trabajan, su contribucion a la sociedad y su aportacion al
engrandecimiento del pais. Comprenden su papel en la

empresa y en la sociedad.

Dominio del trabajo

Una caracteristica sobresaliente (ie la Calidad es
el trabajo bien hecho y ello amplia el dominio de cada
trabajador sobre su labor. Se comprende que todo

trabajo es un proceso, es dinamico y, por lo tanto, se le
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estudia con las nuevas herramientas para mantenerlo

bajo control y lograr la Mejora Continua.

Cumplimiento

Una caracteristica relevante en las empresas de
Calidad es el cumplimiento de lo que se ofrece, de las
entregas oportunas de pedidos, en el pago a
proveedores, etc. En sintesis: se cumple lo que se

promete y se hace lo que se dice.

Honestidad

Se logra una confianza en el ambiente. Las
reglas del juego estdn claras para todos. No hay
agendas ocultas. En un ambiente asi no hay temor. El
miedo estd erradicado. Los integrantes de la
organizacion se manejan basados en hechos, datos,
cifras, tablas y graficas que les permiten hablar siempre
con la verdad. Logran el autocontrol. La honestidad se
plasma en responsabilidad hacia lo que planea y se
administra. Esto los conduce hacia el orgullo personal
por hacer bien las cosas y por pertenecer a una empresa

de Calidad.
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Participacién

La totalidad del personal se siente parte de la
organizacion, estd involucrada. Su compromiso va mas
alla de hacer bien su trabajo, colabora con sus
compafieros porque su aspiracion es el mejoramiento
permanente de toda la empresa. Cada miembro esta
integrado a equipos de trabajo que comparten sus
conocimientos y experiencias, sus éxitos y sus fracasos y

aprenden a crecer juntos.

Comunicacion

Se siente la‘ cordialidad, la franqueza y la
apertura. Hay libertad para expresarse. Ello crea un
ambiente propicio para discutir abiertamente las
politicas de la empresa y, por tanto, crear aceptacion y
compromiso auténticos. Esto facilita la creatividad, la
aportacion de sugerencias y de proyectos que

conduzcan al mejoramiento continuo.

Oportunidad
Una consecuencia natural es la erradicacion del

favoritismo y el paternalismo empresarial. Surge, en
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cambio, la igualdad de oportunidades; el ascenso como

reconocimiento a la capacidad y creatividad.

Una empresa de Calidad tiene sueldos y prestaciones
por arriba de la media del mercado. Se vuelve una empresa
atractiva para los mejores talentos. La empresa elige a sus
futuros miembros con mayor exigencia y profesionalismo,
puede escoger lo mejor.

Una empresa de Calidad cuenta con personal de
Calidad. No transige con sus principios, por ello los define con

. cuidado.

Antes de continuar con las ultimas etapas de este
proceso es necesario establecer algunas definiciones que
ayudarin a entender mejor el contexto en el que se desarrolla

este capitulo.

—-CALIDAD : LA NECESIDAD DE UN CAMBIO

La administracion del cambio hacia la calidad es extremadamente importante
para todos nosofros. No es topico ficil porque implica el cambio, cambio en las
actitudes y los habitos de trabajo individuales, y cambio en Ia manera que nuestra
compaiiia define sus valores y metas en la conduccion de sus operaciones. Debemos
estar dispues;tos a eliminar viejas maneras para disponer tiempo y espacio para lo

nuevo. °
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Las practicas que nos han llevado al éxito en el pasado, demandan un cambio
no por gusto ni por moda, sino para la creacion de oportunidades de prosperidad
presente'pero sobre todo futura.

La industria mexicana, incluida nuestra corppaﬂia, esta entrando en una nueva
era donde la regla del juego es la competitividad mundial. Las compaflias ganan o
pierden basadas en la calidad que ofrecen. Aquellas compafiias que ganaran serén las
que hagan de la calidad su valor primordial.

Y eso significa cambio, y lo mas dificil acerca del cambio, es que no lo
podemos crear de la misma manera que creamos un nuevo producto o0 una nueva linea
de produccion.

El cambio es un proceso personal. Se inicia con una actitud que protegemos
dentro de nosotros mismos. No es ficil cambiar las cosas que hemos estado haciendo,
y haciendo Bien, por afios. Aun asi, debemos cambiar. El cambio que se esta
implantando a través de todo el mundo no nos deja opcion.

Una vez que empezamos a cambiar, y vemos los resultados, creo que lo
encontraremos estimulante, y gratificante desde un i)unto de vista personal.

Cada uno de nosotros tiene una contribucion para lograr el cambio, y hacer de
un departamento, una planta o de nuestra compafiia entera una organizacién con
calidad total. Y queremos que exista una clara comprensién de lo que entendemos por

cambio.

EL PROCESO DE ADMINISTRAR EL CAMBIO

(Como vamos a cambiar nuestra organizacion?
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Administrar el cambio hacia una compafiia de productividad y alidad es un
proceso. Veamos.como funciona este proceso.

(Cuél es el primer paso para el logro del cambio?

Primero, necesitamos una vision (2) del tipo de departamento, planta y
compailia que queremos llegar a ser.

dueremos ser una unidad con productividad y calidad superior (3).

Porque ésto significa ser lider en nuestro negocio. Significa trabajo y
oportunidad. Significa utilidades y desarrollo. Significa pegarle a los competidores.
Significa disfrutar mas de su trabajo y tener un futuro asegurado.

El siguiente paso es conocer donde estamos ahora (4), y esto varia, de
departamento a departamento, y de persona a persona.

Después debemos planear nuestra trayectoria para movernos de dénde estamos
hoy a dénde quer;emos estar (5).

Y esto toma. tiempo (6), de varios afios, porque estamos cambiando nuestra
cultura, y estp no sucede de la noche a la maiiana.

(Como vamos a ir de donde estamos aqui hacia dénde queremos estar alla,
para qué ésto suceda, y estar en control de tal cambio? Para cada una entender y
practicar los cuatro principios de calidad (7) en todp lo que hagamos.

Cuando éstos principios lleguen a ser formas de vida para cada uno de

nosotros, entonces y solo entonces llegaremos a ser una compaiiia con calidad total.

LOS PRINCIPIOS DE CALIDAD TOTAL
(Exactamente qué significa "calidad total"?

Veamos 10s cuatro principios de calidad total
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Cumplir con los requisitos
Administracion preventiva

Trabajo sin errores

Medir a través del costo de calidad

Ahora veremos éstos principios, uno por uno.

PRINCIPIO NUMERO UNO. "Cumplir con los requisitos", significa que
antes de hacer cualquier trabajo entendemos y estamos de acuerdo en las necesidades
que se van a satisfacer. Por supuesto, los requisitos se generan con el cliente.

Pero aqui una buena pregunta: ;Quién es el cliente? Normalmente, pensamos
en el cliente como aquel que compra nuestros productos o usa nuestros servicios.
Como organizacion esto es una verdad contundente. Sin embargo, como individuos,
cada uno de nosotros tiene clientes.

Estan ahi las personas con las que trabajamos cada dia, nuestro jefe, los
colegas, las personas en los otros departamentos. Cualquiera cuyo trabajo depende de
la calidad de lo que yo hago.

Por otro lado, cada uno de nosotros es también un cliente. Para realizar
nuestro trabajo dependemos de que otras personas cumplan nuestros requisitos. Por
ejemplo, si Usted esta en la operacion de ensamble, el equipo que usa y el producto o
material que le legal debe satisfacer sus requisitos, si pretende realizar el proceso de
ensamble en .la forma correcta. Asi en ésta instancia. Usted es el cliente. A

-

continuacion algunos ejemplos de clientes internos y externos.
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Ejemplos de Clientes Externos Ejemplos de Clientes Internos
Aquellos que compran o usan los Cualquiera que necesita servicios
productos y servicios de nuestra administrativos o de oficina.
organizacion
Individuos y orMones que Para los gerentes; el persona que
invierten en su compafiia. requiere de su direccion.
La comunidad en la que esta Para la gente de produccién

**  suorganizacion la fueiza de ventas que vende

los productos.

El sector industrial en la Para todos los empleados la
que funciona su organizacion. alta direccién y los accionistas.

¢Como conocer lo que todos éstos diferentes tipos de clientes necesitan?

.Y como satisfacer sus necesidades?

(Conocemos en todo momento lo que cada uno requiere? Probablemente no.
Algunas veces no preguntamos lo suficiente. Otras veces realizamos nuestro trabajo

.. mediante adlvmanzas
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Tenemos que preguntar mucho. Debemos estar seguros. Tenemos que
entender-y estar de acuerdo acerca de los requisitos. Y entonces cada uno puede
satisfacer tales requisitos. Si no hacemos éstas cosas, la calidad sufrira.

Vayamos ahora con el segundo principio de una cultura de calidad total.

Administracion Preventiva.

PRINCIPIO NUMERO DOS., "Administracion Preventiva", que significa
satisfacer los requisitos de los clientes la primera vez, y siempre. Pero ;como
podremos nosotros simples mortales alcanzar tal nivel de perfeccion? Una manera de
lograrlo al menos es "Administrar por prevencién: pasar los errores antes que
sucedan". '

Para ‘reducir la posibilidad de error de entrada, debemos examinar las
necesidades del trabajo por realizar y preguntarnos ;"Qué podria salir mal"?.

En otras palabras anticipar los problemas potenciales que podrian crear
errores. Y ent'onces, usar su experiencia, imaginacion y sentido comun, dando pasos
anticipados para prevenir tales problemas.

(Suponga que no prevenimos éstos errores? ;Qué podremo§ perder? ;Cual

seria el costo de la calidad?

PRINCIPIO NUMERO TRES. "Trabajo sin error’, es nuestro nuevo
estandar personal de desempefio. Es una actitud de que los errores no se aceptan.
Un trabajo sin error nos conduce a preguntamos ;Por qué? suceden los

errores. Y entonces tomar acciones correctivas permanentes para evitar que vuelvan a

suceder. _
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EL CUARTO PRINCIPIO de calidad totales "Medir a través del Costo de
Calidad". No hacer bien las cosas a la primera es costoso. ;{Cuales son estos costos? El
costo de perder la imagen ante los clientes que podrian repetir su venta pero no lo
hacen pc;rque los productos no satisfacen sus estandares. El costo de perder materiales
y tiempo. Y un costo mas sutil: el costo de pérdida de orgullo en la calidad de nuestro
trabajo. Y este ltimo puede ser el mayor costo, tanto para nosotros como individuos,
como par la compatiia, quien es el Gltimo analisis nuestro cliente principal interno a
quien damos nuestra contribuciéon como empleados.

Monitorear el costo de los errores, hard surgir problemas, nos concentrara
sobre los errores mas importantes o errores potenciales , y mantendra nuestro
progreso hacia la .eliminacién de la causa de tales errores.

Estaremos cencientes de lo que estamos haciendo para bajar el costo de los
errores. Cuando bajamos los errores, aumentamos las utilidades, y realizamos ambas
cosas en términos de mejorar las relaciones con el cliente e incrementar las ventas de
productc; con la optimizacién de nuestras operaciones. El costo de corregir errores,
detectarlos y prevenirios va de un 20 a un 40 por ciento de las ventas en muchas
compaiiias. Estamos hablando de mucho dinero.

Hemos estado hablando acerca de todos los cuatro principios de calidad total,
y hoy sabemos que tienen una caracteristica en comun: su aplicacién significa el

cambio.
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CALIDAD TOT.AL: RAZONES Y RESPONSABILIDADES

Hemos discutido el proceso de cambiar nuestra organizacion hacia una cultura
de Calidad Total, los principios que subyacen a este proceso, y los cambios en
actitudes y conductas que cada uno de nosotros tenemos que realizar para lograr la
Calidad Total Exploraremos ahora el por qué y el quién de la administracion del
cambio hacia la cultura de calidad total.

POR QUE DEBEMOS CAMBIAR

Seguramente que todos jugamos algin deporte y lo jugamos bajo ciertas
reglas. Ahora, ;como nos sentiriamos si las reglas del juego fueran subitamente
cambiadas? Un juego en el que usualmente usted es muy bueno, y de repente, alguien
anuncia.

"i{Desde ahora nuevas reglas!"

Usteci podria decir, "{Ya no juego!" Bien, esto es posible hacerlo cuando
jugamos por diversién, por entretenimiento, en un juego de salon. Pero, cuando se
trata de nuestro medio de vida, entonces no podemos hablar de retirarnos. Debemos
abrir nuestras mentes para aprender las nuevas re'glas. Y eso es exactamente donde
estamos como empresa. Debemos aprender las nuevas reglas.

Durante varias décadas, las empresas mexicanas vivimos bajo un sistema que
se llamaba Nivel Aceptable de Calidad (AQL). Esto significa que aceptamos la idea de
que un cierto porcentaje del producto/servicio que damos sera defectivo.

Lo hemos'tolerado y los clientes lo han tolerado.

Por mucho tiempo ésto funcion6. La mayoria de los productos fueron buenos.
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La mayoria del trabajo fue bueno. Nuestra organizacién tiene una reputaciéon de
calidad, y la conservamos ain. Pero hay cambios que debemos hacer si queremos
seguir alli.

El sistema AQL nos conduce a tolerar cierta cantidad de errores en todo. No
sélo en la hechura del producto, sino en todas las areas de la compailia. Esto establece
la razén. de que si aceptamos errores en el producto en si mismo, lo tenemos que
aceptar en otras partes. Esto es lo que los expertos llaman cultura corporativa.

¢Pero, las reglas cambiaron? La nueva regla es llamada Trabajo sin Error. Las
compailias japonesas viven bajo esta regla.

La idea del Trabajo sin Error es construir la calidad dentro del proceso, en
cada paso. Esto significa tener una actitud de siempre querer ser mejor. La meta es
cambiar las cosas y enviar al cliente productos/servicios que satisfacen sus requisitos
100% del tiempo.

Es una id;a que se originé en USA, pero fue convertida en realidad por los
japoneses. Ellos han-demostrado fehacientemente que la idea trabajo sin error es mas
economica que el Nivel Aceptable de Calidad.

Ahora debemos cambiar. Es conveniente aprender las nuevas reglas que se han
inventad;), y usarlas para jugar el juego mejor que nadie. Para hacerlo realidad en una
compailia entera, cada apersona debera tomar su parte.

Otro asunto importante es que el campo de juego esté abarrotado. Existe mas
competencia que nunca.

La nueva competencia es dificil, y existe en cualquier parte del mundo.
También estamos siendo presionados por la velocidad del cambio de estos dias, en lo

tecnologico, social y financiero.
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Lo podemos resumir de esta manera: estamos afrontando nuevos estandares de
calidad, un gran nimero de nuevos competidores y un mundo que cambia
aceleradamente a nuestro alrededor.

Y es urgente cambiar cuando el mundo cambia alrededor nuestro. Es mejor
que también cambiemos nosotros, si deseamos sobrevivir. Es tan simple como esto: el
cambio es igual ala supervivencia.

Y la cosa excitante es que tenemos una meta mucho mas alta que la
supervivencia. Nosotros estamos partiendo de ser una organizacion solida, en mejor
forma y condicién que otras. Los cambios que llevaremos a cabo, nos haran una
compailia més fuerte aiin, asi como mejor sitio para trabajar.

No sélo vamos a conservarnos en el juegot vamos a ganarle a la competencia

por todos los lados. Y cada uno de nosotros jugaré su rol en ello.

EL CAMBIO SI FUNCIONA

Hemos hablado mucho acerca del cambio, hagamos ahora una regunta clave.
(Coémo sabemos que el cambio funciona?
De dos maneras: -

Mirando hacia lo que otras compatiias hacen, y

Mirando lo que nosotros hacemos. |

Encontramos infinidad de ejemplos de lo que sucede cuando las compaiiias
ignoran el cambio, e infinidad de ejemplos de lo que sucede cuando las compatiias
efectian cambios. Antes que nada, miremos a los competidores. Sabemos que ellos
estan haciendo las cosas de diferentes manera que ‘nosotros, y las cosas les salen bien.

Ellos nos presionan en nuestros mercados. No los podemos ignorar.
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Y-' veamos que pasa con las compailias que ignoran el cambio. O bien ya no
estan, o han'sido rebasadas por competidores venidos de otros lados con una
mentalidad de cambio.

(Cudles son algunas compailias o industrias que usted conoce que han
ignorado la necesidad de cambiar para satisfacer los requisitos del cliente y han tenido
problemas?

(Cudles son algunas compafiias o industrias que han cambiado, y como
resultado, han mejorado su competitividad en el mercado?

Hablemos de nuestra propia operacion. ;Cuésles son algunas éreas de nuestra
empresa doqde hemos fallado en el cambio para satisfacer los requisitos de nuestros
clientes y hemos perdido posicionamiento?

Lbuﬂes son algunas éreas donde si hemos cambiado y como resultado,

reforzamos nuestra posicion en el mercado?

.Quién es responsable del cambio?

Hace un momento hablamos de aquellas dreas de nuestra compaiiia que han
cambiado, y en consecuencia, hemos mejorado nuestra posicion en el mercado. Una
razén de estos cambios fue la creacion de un clima para el cambio, un ambiente en el
cual el cambio pudo ser una fuerza impulsora de nuestra compaiiia.

Estamos hablando no sélo de cambios en el producto, que son importantes en
cualquier compaifiia. Calidad Total es diferente. Esta construye alrededor de las
personas, nc; de los productos. Lo que necesitamos hacer en el futuro es adaptarnos al

cambio personalmente, individualmente, a los modos de hacer nuestro trabajo.
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Necesitamos asumir un compromiso personal hacia el cambio, aplicando los principios
de calidad al trabajo de cada dia.
En las palabras de un especialista del cambio.
Yo hago lo que valoro
Yo valoro lo que hago,

Esto significa que cuando creo en algo, lo hago de esa manera. Significa
también que las personas que ven lo que hago, saben en lo que creo y valoro.

En sintesis:

Cada uno“de nosotros debe hacer del trabajo sin error su valor primordial, y

cuando esto se hay logrado.

Nuestro trabajo lo comprobar, las personas nos veran en accion, y sabran que

la Calidad Total es lo que andamos buscando.

Bill Zierden nos da otra idea clave para ayudarnos a sembrar la semilla del

cambio en nuestras vidas. Lo dice de ésta manera.
Yo llego a ser lo que hago

Esto significa para nosotros que debemos estar practicando los Principios de
Calidad desde ahora, cada dia, personalmente, individualmente. Y cuando lo hallamos
hechos, poco a poco, veremos y sentiremos los beneficios. jEl habito es contagioso!.
Observaremos cuanta ayuda nos brinda a nosotros, nuestro departamento, y nuestra

planta.
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Y en ese momento, el Trabajo sin Error sera nuestro valor primordial ... y se
notara. Y de esta manera, estaremos en control de administrar el cambio hacia la

Calidad Total.
CALIDAD TOTAL: MI COMPROMISO

Cada uno de nosotros debe hacer tres cosas:

Examinar los propios valores. '

Hacer del trabajo -sin- error su valor mas importante en el puesto.

Realizar un compromiso de cambio personal.

Se desea que cada, uno de ustedes realice un compromiso consigo mismo, para
iniciar o continuar la trayectoria hacia el cambio, siguiendo el siguiente

esquema. -

CONTRATO PERSONAL
1. Seleccione una barrera que le impide realizar su trabajo -sin- error.
Enliste los pasos que deber& tomar para remover dicha barrera.
. Discuta su plan con otro asesor.
Firme y ponga fecha a su plan.

Pase a la accion.

N I S

Revise resultados en 30 dias.
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LA CAPACITACION EN LA PRODUCTIVIDAD

En la época que estamos viviendo, una empresa que no piensa en la productividad
es una empresa que se dirige a la quiebra.

La economia del pais a sufrido un severo deslizamiento, lo cual a motivado que se
busquen estrategias que permitan mantener las fuentes de trabajo, destacando entre
ellas la optimizacion de la productividad, en la cual la planeacion de sus recursos y sus
mercados, tahto nacionales como internacionales, es de vital importancia, para ello es
necesari6é contar con mano de obra capaz de lograr un alto nivel de calidad en la
produccién a través de una organizacion del trabajo moderna y actualizada, en forma
de circulos de calidad, grupos de trabajo, etc.. .

Sin embargo, para cualquier modelo que se utilice se requiere una integracion
completa de todos los niveles operativos, es decir, desde el obrero hasta los grupos de
ingenieria mas sofisticados. Ello demanda igualmente una planeacion e integracion de
la capacitacion cuyo resultado redundaré en una actividad laboral arménica de elevada
calidad y con productos competitivos en los mercados.

Considerando que el elemento humano es uno de los mejores recursos con que
cuenta una empresa,'su calidad y capacidad deben ser una garantia en la misma. Por lo
que los planes y programas de capacitacion juegan un papel muy importante en la
productividad al realizarlos cada vez mas especificos, tendientes a suprimir
individualismo y a incrementar el trabajo en equipo, reduciendo ésfuerzos y tiempos

muertos.

e e e S et e o s RS



92

Obviamente, en todas aquellas areas donde incida la capacitacion se vera
incrementada su productividad. Ain més en la experiencia de los ponentes, se han
observado res;ﬂtados indirectos y muy positivos en areas como reduccion importante
en frecuencia y gravedad de riesgos de trabajo y una mejoria notable en la motivacion

para el desempefio de la actividad laboral.
LA PRODUCTIVIDAD Y EL SINDICATO
I.- Efecto de la productividad en la economia nacional.

Esta tesis, nos ilustra como la economia y la productividad estan relacionadas una
con otra, de manera que si aumenta la productividad en algiin tiempo, también pueden
aumentar los niveles de vida, reduciendo en algo los niveles de pobreza.

Uno de los factores importantes que perjudican-el nivel de vida en una nacion es la
inflacién: es decir, si el incremento en los salarios es menor que el incremento
inflacionario en algin tiempo, este incremento salarial sera negativo ya que el poder
adquisitivo se vera reducido teniendo que comprar menos, de un producto que antes
del aumento en su salario lo podia comprar por mayor cantidad.

Por lo contrari.o, si existe un aumento en la productividad a nivel nacional, es decir,
si se mejoran los procesos de produccion, los costos de producirlo, si se utiliza el
ingenio y otros factores importantes de estos rubros y logramos aumentar en forma
palpable nuestra produccion, el costo de cada producto bajara de precio, se encontrara
en mayor cantidad en el mercado y podremos comprar con el mismo sueldo, mayor

-

cantidad de ese bien.
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DEFINICIONES DE PRODUCTIVIDAD

En fo.rma general, la productividad es la relacion que existe entre los productos o
servicios obtenidos y los recursos utilizados  para obtenerlos en un tiempo
determinado.

Si aterrizamos esta definicion en la empresa de nuestro estudio, el resultado seria el
precio total obtenido por la venta del servicio que ofrece, dividido entre el costo total
de los recursos usados para obtenerlos.

Existen muchas formas para medir la productividad, pero debemos saber ademas,
qué es lo que que.remos medir dentro de la misma empresa.

Si queremos medir la productividad econémica de la empresa:

Productividad Econ6mica / Precio total por servicio

Costo total de servicios
Productividad M. de obra: Precio total de servicjos

Costo total de la mano de obra

Si deseamos medir la productividad de la mano de obra para efectos de aumentos
reales de la produccion, contaremos el nimero de piezas producidas entre las horas
hombre necesarias para producirlas.

Productividad Mano de obra = Cantidad de servicios producidos / dias-hombre

. utilizados.
En éste caso la formula quedaria: 1000/ 100 = 10
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Por lo tanto, un hombre laborando en un dia produce 10 unidades.

Un mejoramiento en la productividad se deriva al hacer cualquier nimero mayor a
10 o hacer los mismos 10 pero con menor nimero de gente. En la misma forma,
cualquier reduccién de insumos utilizados en obtener los mismos productos o servicios
o una captidad mayor de éstos, también daria un aumento en la productividad.

Para un aumento en la productividad nos podriamos preguntar:

- Como hacer mas y mejores productos con el niismo nimero de gente.

- Coémo capacitar mejor a nuestro personal.

- Como fomentar y utilizar sus ideas.

- Como mejorar su actitud y creatividad hacia la productividad.

- Cémo compartir los incrementos de productividad con los trabajadores.

- Como utilizar mejor el tiempo de los directivos.

- Cémo hacerlos mas conscientes de la productividad.

- Como medir y premiarlos en relacién con sus esfuerzos de productividad.

Es natural, por parte de los agremiados a un sindicato el temor a la palabra
PRODUCTIVIDAD, ya que para ellos representa la reduccion de su seguridad en el
trabajo, pienséxn que seran despedidos y que tienen que redoblar sus esfuerzos para
que, con el mismo sueldo, puedan producir mas.

Es por tal importancia, que la administracion haga llegar a los trabajadores un clima
de confianza y responda a sus inquietudes en cuanto a este tema, ya que respondiendo

a (Qué gano yo con ella? , ;Tengo que trabajar mas?, ;Pongo en peligro mi trabajo?,
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esclarece cuanta duda exista y convenza a los trabajadores a participar

conscientemente en el ambito productivo.

COMO COMPARTIR LA PRODUCTIVIDAD CON LOS
TRABAJADORES.

Ya hemos dicho que debemos convencer con hechos a los trabajadores que al
participar en l? productividad no perderan sus trabajos.

El hecho de aumentar la productividad, es un compromiso dificil para la direccion,
ya que al aumentar la productividad se deben buscar nuevos canales para colocar los
productos de manera que no tengan que despedir al personal. Una poliiica de aumento
de productividad seria: Hacer mis con menos esfuerzo, cambiado la actitud de los
trabajadores que era: "mas productividad = trabajar mas ".

Existen dos tipos de ganancias que hay que compartir al aumentar la productividad.

a) Ganancia Psicologica: Convencer y compartir con el sindicato el cambio de
actitud y de cultura'para lograr que la conducta cambie hacia nuevos estindares de
productividad, aumentando los niveles de eficacia, actitud, cooperacion, etc.

b) Ganancias Econémicas. Para compartir estas ganancias es necesario saber en

dénde se estan logrando estos aumentos.
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IDENTIDAD Y CULTURA
Los razgos de identidad organizacional estin comprendidos en el concepto de
C.0O,, en el sentido de que son elementos establecidos, conocidos y compartidos por el
grupo social, pero también existen diferencias entre ambos conceptos, que son las

siguientes:

"1. La Identidad es una condici6n de existencia para la organizaciéon y como tal
es autosuficiente,- de manera que no incluye la necesidad de adaptacioén, educacion o
cambio.

2. La Identi&ad no es un resultado del intercambio con el contexto, no es
informacion ‘o actitudes que vengan desde fuera por efecto de los procesos de

educacidn o satisfaccion.

3. La Cultura debe leerse y ser motivo de aprendizaje mientras que las
manifestaciones de la Identidad son creacién del observador, por sus razgos no se

vinculan necesariamente a los modos visibles y cotidianos de accion.

4. La Cultura es incrementable o actualizable mediante la suma de nuevos
conocimientos, mientras que la identidad se forma con los razgos que permanecen en

el tiempo.

S. La Cultura esta sometida a un proceso de entendimiento e imitacion por los

miembros del grupo social, mientras que la existencia de la Identidad no depende de si

es 0 no comprendido por los participantes."l



97

Es por esto que podemos decir desde un punto de vista personal, que la Cultura es
tanto conocimientos y recursos, que se ubican en el dominio de las capacidades,
mientras que la Identidad es una de las metas que componen el enfoque de la

organizacion. -

SATISFACCION LABORAL
Para que exista un ambiente propicio que invite a desarrollar mejor las aptitudes de
los trabajadores, se deben experimentar determinadas actitudes en el area de trabajo,
estas actitudes se engloban el lo que llamamos "Satisfaccién del Ambiente
Laboral".
El trabajador debe sentirse a gusto con el resultado de sus actividades diarias, para

esto es necesario que entendamos primero lo que quiere decir satisfaccion laboral.

"Se entiende por satisfaccion laboral, el factor que determina el grado de
bienestar que un individuo experimenta en su trabajo, por diferentes causas. Entre
estas causas estara la pertenencia a un grupo, sus.condiciones econdmicas y sociales
imperantes en su empresa, su sentimiento de seguridad, el reconocimiento de su labor,

etc."2

La satisfaccion laboral del trabajador esta ligada con la productividad, aunque es
necesario decir que no es la uinica variable o la mas importante que pueda influir sobre

el aumento de cultura en la empresa.
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Tomando en cuenta lo anterior, se considera que esta relacion puede repercutir sobre
la Productividad de la empresa. Sélo que en este caso, se deben enfocar otros
criterios como -la ausencia de conflictos, una mayor creatividad, el mejor
aprovechamiento de.las oportunidades en bienestar del trabajador y de la empresa, el
menor rechazo a los cambios, la aportacion de sugerencias constructivas, etc.

Muy bien sabemos, que cuando el trabajador no percibe en corto plazo una forma
de satisfaccién su rendimiento seré malo, y no s6lo el rendimiento que podriamos
considerar como un costo directo, sino también una serie de costos indirectos que
supondrian un deterioro notable en la capacidad de la empresa; como la mala calidad,

las equivocaciones repetidas, el despilfarro, el abstencionismo, etc.

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SATISFACCION LABORAL

De acuerdo a algunos estudios que se han aplicado en los Estados Unidos se
pueden entender cuales son los factores que (influyen en el origen de la satisfaccion
segun los propios trabajadores.

La eleccion de estos factores debia de surgir de entre una lista, de la cual se
tendrian que élegir diez actitudes situandolas en un orden de mas a menos.

Los resultados sitian en primer lugar a la seguridad; en segundo lugar a la
promocion; en tercero al salario; después al pyesto de trabajo, en quinto lugar al estilo
de mando; posteriormente al grupo de trabajo; e‘n séptimo al tumo de trabajo; en
octavo lugar al nivel de inteligencia; en noveno a las prestaciones y derechos del

trabajador; y en la Gltima posicion a las pensiones y jubilaciones.
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Estas espectativas son de alguna forma necesidades de los trabajadores, y en el
momento en que las satisfagan surgira la satisfaccion, se desarrollara una mejor cultura

y esto originara un aumento de la productividad.

A continuacién haremos el repaso de estos factores vinculados con la satisfaccion:
1) La SPguridad. Al hablar de seguridad nos referimos a que nuestro empleo esté
asegurado para un buen numero de afios, esta preocupacion se debe al alto indice de
desempleo. En estas circunstancias, todo lo que haga la empresa para transmitir
seguridad a los empleados sera siempre muy positiva.
2) La Promocién. La promociéon es muy importante para la satisfaccion de los
empleados, siempre y cuando esté bien estructurada y responda a politicas acertadas.
Esta cien por ciento comprobado que cuanto mas alto sea el nivel jerdrquico de un
empleado éste se siente mas satisfecho.
3) El Salario. Si i)ien es cierto que el salario no es el elemento mas importante en el
orden para producir satisfaccion laboral en la actualidad, sigue siendo bien visto a
partir de que cubre las necesidades principales del trabajador. Por tal motivo, la
politica salarial de la empresa debe cubrir este factor determinante del clima laboral.
No siem;)re pagar bien es sin6nimo de un buen ambiente laboral, sin embargo, si los
salarios son bdjos una mala cultura esta asegurada. .
4) El Puesto de Trabajo. Si un puesto de trabajo tiene actividades repetitivas,
monétonas y alienantes no puede con esto producir bienestar a los trabajadores. Por
otro lado, la variedad de las funciones de un puesto de trabajo guardan relacién con la
satisfaccion laboral. El hombre es un ser que piensa y razona y cuando debe ocupar su

jornada en una tarea que le impide efectuarla se siente infeliz y frustrado.
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5) El Estilo de Mando. No es de nadie ignorado que cuando existe una mutua actitud
positiva entre el trabajador y el supervisor o jefe inmediato esto se reflejara en una
actitud igualmente positiva hacia las actividades laborales y hacia la Empresa. Al
contrario, cuando se esta disgustado con el jefe inmediato la actitud hacia el trabajo es
defectuosa y pésxma hacia la organizacion.

6) El Grupo de Trabajo. En este caso, existen dos caminos en donde el trabajador
debe elegir sélo uno. El primero consiste en adaptarse al grupo de trabajo. El otro
camino es ser rechazado por los integrantes del grupo, aunque el sujeto siga dentro del
grupo sus interacciones con los demas integrantes le daran resultados frustrantes. La
adaptacion al grupo se considera decisiva. .

7) El Tumo de Trabajo. El grado de satisfaccion es marcadamente inferior en
trabajadores que rolan turnos o que tienen turnos nocturnos. Obviamente el mejor
grado de satisfaccion se muestra en las personas que trabajan en el turno matutino.

8) Nivel de Inteligencia. Segin la naturaleza del trabajo, su relacion al nivel de
inteligencia de los trabajadores y empleados puede producir satisfaccion.

Si el empleo no puede exigirle al trabajador desarrollar sus aptitudes, o si se le
requieren aptitudes al empleado de las que carece, se producen reacciones de tedio o
tension, con resultados negativos en los dos casos.

9 Prestaciones y Derechos. El trabajador siente satisfaccion personal cuando siente
que estd respaldado por las minimas prestaciones que le otorga la ley. De no ser asi, el
empleado tender4 a hacer mal su trabajo, a sabotear las actividades de otros, a ser mas

factible una declaracion de huelga, etc.,
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10) Pens}ones y Jubilaciones. Aunque estos rubros estan incluidos en el punto anterior,
los trabajadores les dan a estos aspectos un peso. muy importante para su bienestar
personal.

El conseguir la mayoria de los beneficios anteriores originard que el trabajador se

sienta mas satisfecho con su trabajo, con su grupo laboral y con su empresa.

LA MORAL LABORAL
El enfoque pre;sentado en la informaci6n anterior se dirige a la cuestion individual,
ahora vamos a considerar el aspecto del grupo de trabajo. Se considera a la moral de
grupo como:
"el sentimiento de cohesion y satisfaccion que experimenta el grupo en la realizacion y
consecuéién de sus objetivos, a través de las normas y pautas de conducta que el

propio grupo se ha fijado o las externas que ha aceptado".3

No sélo estamos hablando de una moral simple como se ha hecho hasta ahora en
muchas teorias, aqui hacemos énfasis en una moral alta como sinénimo de entusiasmo
en el trabajador y del grupo de trabajo, encaminados hacia una mejor satisfaccion y
légicamente hacia una mejor productividad.

La moral alta depende del grado de dificultad de los objetivos establecidos. La
calidad e importancia de los objetivos son elementos determinantes, pues cuanto mas
altos sean y mientras se logren porcentajes altos de obtencion de estos objetivos, mas
satisfaccion y motivacion habra en los empleados. Asi pues, los trabajadores aportan

sus mejores esfuerzos, su mayor iniciativa, sus actitudes y aptitudes, etc.
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De esta forma, estamos contemplando una responsabilidad de grupo, se esta
desarrollando ‘'una comunién grupal. Ya planteado esto es necesario fortalecer los

valores de grupo con dos aspectos importantes:

A) Espiritu de equipo, en donde todas las acciones deban realizarse pensando
positivamente y en términos de "nosotros" en lugar del "yo".

B) Esfuerzo sostenido, para que el objetivo planeado se consiga sin desistir por
determinados obs;éculos que pongan trabas a su realizacion.
Estas ideas se interpretan en algo muy importante, pensar que el éxito de uno de los

componentes del grupo es en si un éxito de todos.
EL SUPERVISOR Y LA PRODUCTIVIDAD

Dentro del ambiente laboral existe una figura clave que permite que las relaciones
de los trabajdores sean compatibles entre todos ellos. Al mismo tiempo.esta persona se
encarga, de implantar perspectivas para la toma de decisiones; esta responsabilidad
debe involucrar administradores, supervisores y trabajadores. Este sujeto es también

responsable de algo muy importante: La Productividad.

Pues bien, a la persona aludida se le conoce como SUPERVISOR. El supervisor
debe descubrir qué tipo de trabajadores tiene a su cargo, debe saber cial es el caracter
personal de ;zada uno de ellos, conocer cial es su forma de trabajar, qué aptitudes
tienen, cuales son sus virtudes y defectos como personas y como trabajadores.

Sabiendo este diagnéstico general, debe el supervisor plantear una red de
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correlaciones entre todos sus subordinados, el supervisor debe acomodar a cada uno
de los tn:abajadores en un lugar de trabajo que sea afin a su capacidad. Al mismo
tiempo debe éstablecer nexos entre los trabajadores que les facilite ir formando un
mejor sistema laboral en su Departamento de trabajo, es decir, el supervisor debe dar
la pauta para estructurar un ambiente organizado y coherente que presente diferentes
formas de pensar y las dirija hacia objetivos comunes y al mismo tiempo hacia la
productividad de la empresa como lo menciona la siguiente cita.

"El SUPERVISOR es una figura clave para dispensar un tratamiento humano a sus
subordinados y qixe, por lo tanto, es crucial en formar y mantener una productividad
de alto nivel... Como sea que el eslabonamiento entre el trabajador individual y su
organizacién. esté formulando, el supervisor media en el eslabonamiento. El
supervisor es el dirigente de un grupo organizado cuyos esfuerzos estan dirigidos
hacia el fogro de los objetivos organizacionales"4

De esta forma, el supervisor debe simplificar y racionalizar el trabajo de sus
subordinados, debe alimentar sanamente el clima laboral, debe incentivar la Cultura

Organizacional de la empresa con factores propios de los trabajadores, con factores

internos y externos de la empresa y con una fuerte participacion por parte de él mismo.

EL SUPERVISOR Y LA ATMOSFERA DE GRUPO
El ambiente de los grupos de trabajo influyen de alguna forma en la productividad
de los subordinados. Es también importante la accién del supervisor en la creacion de

este ambiente.
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El super\-risor debe saber, que este ambiente lo deben determinar los mismos
trabajadc;res, pues, seria dificil que estos aceptaran una atmoésfera impuesta por
personas ajenas al drea de trabajo. .

Para esto, el supervisor debe coordinar el flujo de decisiones que surjan de cada
uno de los empleados y dirigirlas hacia un éptimo desempefio en pro del beneficio de
la empresa, ya que es evidente que la persona acepta sus propias decisiones con mas
facilidad que las de otros.

De tal forma, se puede incrementar la productividad estimulando al grupo de
trabajo para que decida aplicar sus esfuerzos a un objetivo planteado por ellos mismos,
asi, las decisiones de grupo impulsadas por un ambiente sano se convertiran en un
factor importante para determinar el desempefio de los grupos de trabajo en la Cultura

dela empresi.
.RELACIONES ENTRE TRABAJADOR Y SUPERVISOR

Para llevar a bien las relaciones interpersonales en un Departamento es necesario
que los empleados se conozcan mutuamente. Es importante que los supervisores
intuyan la clase de comportamiento que sus subordinados esperan de ellos, para esto,
los supervisores deben apoyarse en algunos aspectos de lo que el supervisor deberia

ser 0 de como comportarse:

* Conocer desde un punto de vista técnico el trabajo que se realizara en su seccion y el
trabajo de sus trabajadores.

* Evitar presionar demasiado a los trabajadores.




105

* Hacer todo lo que sea posible por sus trabajadores, cuando tienen algin conflicto
con los niveles administrativos.
* Ser amistoso y no tener favoritos.

* Entender a sus hombres, escucharlos y darles confianza.

También es importante que describan como deben comportarse con sﬁs subordinados
en este caso los supervisores describieron el comportamiento del supervisor como
sigue:

* Tratar a sus hombres como individuos en el trabajo, puesto que cada uno es
diferente.

* Establecer una relacién personal,

* Promover & sus hombres tanto como sea posible.

* Absorber los problemas y resolverios.

* Representar e interpretar ante sus superiores las necesidades y deseos de los
trabajadores. '

* Consultar con sus trabajadores y fijarles responsabilidades.

Esto se debe complementar con algunas responsabilidades que el supervisor debe
seguir con sus empleados:
* Ser agresivo y ejercer el control de sus empleados.

* Exigir mayor esfuerzo para aumentar la eficiencia de los operarios.

Debemos -recalcar algo importante acerca de los puntos antes mencionados. La

mayoria de los supervisores no cumplen con los criterios mas minimos, ademas, no se
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puede tratar a los trabajadores con un patrén o modelo de supervision, puesto que las
empresas, los directivos, los supervisores y los empleados son diferentes en cada
tiempo y en cada luéar.

Lo mas interesante que pasa aqui es que no se puede cambiar y adaptar una forma
de supervisién de la noche a la mafiana, lo que pasa es que las personas estan en
contra de los cambios, pues sus valores estan muy arraigados y todo esto repercute de

alguna forma en erosionar la Cultura de la empresa:

OBJETIVOS MULTIPLES DE LA SUPERVISION

La supervision debe dar cierta autonomia al trabajador, debe aplicar una presion
controlada al personal para que no lo haga sentirse incomodo en su centro de trabajo.
Es cierto que algunos estudios han demostrado que la supervision produce mas
productividad y que inclusive aumenta la moral de trabajo. Sin
embargo, muy pocos de estos estudios han llegado a generalisarce.

En otros-estudios se presenta que los grupos de alta productividad estaban
supervisados en forma general mas que en forma estricta, esto da paso a que la
autonomia del empleado se presente como uno de los requisitos importantes para la
productividad.

Demasiada o poca supervisién debe ser medida y estudiada por los directivos. Lo
que no estd en duda, es la libertad que se les debe de dar a los empleados para que

puedan demostrar su iniciativa y su creatividad en beneficio de la empresa.

La independencia regulada del trabajador también se hace presente en la

participacion de las decisiones que originan cambios en las actividades laborales. Estos
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cambios deben ser ideados y realizados por conviccion propia de los trabajadores,
ellos deben decidir como efectuar determinados movimientos. De aqui que se afirme
que el nivel de productividad en estos grupos se mantenga mas elevado en
comparacion a grupos en donde sus métodos de trabajo fueron modificados con ideas
externas.

Pues bien, se p'uede afirmar, que los grupos autoorganizados aumentan su

productividad en forma considerable cuando los trabajadores aplican sus propias ideas.

Asimismo,.una de las funciones mas importantes de los supervisores es la de
recompensar a los subordinados. Se ha demostrado que cuando se recompensa al
trabajador y no lo hace la gerencia su productividad aumenta. En tanto que, cuando la
gerencia recompensa al empleado, no se presenta la misma reciprocidaci con respecto a
la productividad. En los casos en los que el sujeto es recompensado por la gerencia y
el grupo de trabajo, su productividad se desvia en forma positiva. Al analizar la
informacién anterior, deducimos que la productividad individual esta influida por el
grupo social, por el ambiente laboral y por la motivacién que el sujeto recibe por parte

de la empresa.
DIRECCION Y PRODUCTIVIDAD

La accion administrativa que debe emplearse en una Empresa que busque
incrementar la Productividad debe estar apoyada por la relacién entre Direccién y
Productividad. Es muy frecuente oir que la forma de actuar y de.trabajar de los

directivos afecta la conducta laboral de sus subordinados, esto sucede principalmente
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en las empresas gubernamentales. Sin embargo, seria demasiado facil sefialar a la
Direccién como la unica responsable del buen 0 mal desempefio de un Departamento.

Es necesario aclarar que existen otros factores que afectan para bien o para mal en
la Productividad de una Empresa. Por ejemplo, sabemos que una variante en la
Productividad depende también de los materiales y del equipo empleados, de las
instalaciones, de las herramientas, de las personas (resistencia al cambio), etc.

Con esto, estamos tratando de plantear que no es facil decir que la Direccién por si
sola constitﬁye una diferencia especial en el aumento o disminucion de la
Productividad. Pero si podemos afirmar que se puede mejorar la mala productividad

proporcionando una actitud directiva mas eficiente.

Por este motivo, la alta responsabilidad de los administradores es hacer eficiente la
Planeacion, la Organizacion y la Integracion del Recurso Humano y material, para de
esta forma optimizar estos recursos y aumentar la capacidad productiva de todos los

departamentos de una Empresa.

Por otro lado, la. medicion de la Productividad es un proceso dificil de llegar a
realizar, aparte de que son muy dudosos los resultados, existen algunos factores que
no pueden ser conocidos a corto plazo. En este caso, es necesario mencionar una parte
de un documento que public6 una empresa de automéviles, la General Motors llega a
una conclusién parcial de La Medicién de la Productividad en la siguiente

declaracion:
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"La Productividad por lo comun, es medida en términos del niimero de horas-
hombre de produccién. También son otros insumos los determinantes dinamicos de la
Productividad, estos incluyen: insumos de capital, innovaciones, eﬁ‘ciencia técnica,
mejores materiales, conocimientos administrativos actuales y otros factores de igual
importancia. Asi pues, debe tenerse siempre en cuenta que la productividad es, en
realidad el resultado derivado de todas las fuentes que participan en un bien o

servicio."

Aun cuando la declaracién anterior relaciona la productividad con el método de las
horas-hambre, esto no debe interpretarse en el sentido de que la Gnica contribucién es
la del trabajador, asi, los incrementos en productividad no deben adjudicarse a un sélo
factor, sino ql;e debe reflejar la interaccién de todos los factores mencionados por la

General Motors.
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CAPITULO II
METODOLOGIA

Para manejar los conceptos y objetivos en esta investigacion se siguié un analisis
para establecer que la "CULTURA ORGANIZACIONAL" es aplicable en cualquier
tipo de empresa.

Se establecié pﬁxﬁordialmente un diagnostico de la empresa en donde aplicamos la
investigacion, con el fin de descubrir sus necesidades de aumento de la
PRODUCTIVIDAD y de esta manera anélizar la "CULTURA ORGANIZACIONAL"
de la que hoy en dia tiende a exigir cambios, ya que México ante la economia abierta
tiene la necesidad de cambiar su ineficiente cultura hacia una cultura eficaz,

competitiva y con calidad.

Se consider6é como aspecto principal al recurso humano, en este caso consideramos
al personal operativo, ya que como sabemos la productividad de la organizacion
depende de ellos, asimismo, la CULTURA ORGANIZACIONAL es el medio por el se
alimenta al empleado con una conducta positiva, es decir, modifica sus valores, sus
creencias, sus actitudes, etc.

Todo este conjunto de virtudes personales y laborales de los trabajadores se deben
interrelacionar con los grupos de trabajo, con los supervisores, con la gerencia y con la
organizacion en general.

Delo an;erior se establece, que este es un punto de partida para la Investigacion
de Campo, ya que al estudiar la CULTURA ORGANIZACIONAL, podemos
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descubrir el grado de satisfaccion que hay en el trabajador, dando como resultado un
estudio mas especifico del aumento de la PRODUCTIVIDAD.

Muchos tedricos mencionan que la competitividad de las empresas es el reflejo de
la capacidad de su recurso humano. Este estudio comparte esta idea, de tal manera
que es importante explicar algunas cuestiones importantes de los empleados de la

empresa en donde se aplico la investigacion.

Procederemos entonces a detallar varias caracteristicas de los empleados como el
SEXO, la EDAD, la CATEGORIA (puesto), la ANTIGUEDAD y la
ESCOLARIDAD. Esta informacioén ayudara a obtener resultados mas veridicos y a
respaldar la hipotesis presentada.

De acuerdo a las actividades que se efectuan en este departamento y por los
servicios que ofrece esta empresa, las tareas realizadas han sido. desempefiadas
exclusivamente por personas del SEXO MASCULINO ya que asi lo requiere el perfil
del puesto.

También tomamos en cuenta que la EDAD DEL TRABAJADOR es un factor que
influye en la capacldad productiva de una persona y en la asimilacion de una conducta
laboral. E! rango de edad que se presenta en este caso es de 18 a 65 afios, (ver anexo

B).

Consideramos también que el GRADO DE ESCOLARIDAD es importante para
que los trabajadores cumplan con sus tareas eficazmente. Es por esto que la mayor
parte de los trabajadores de este departamento ha tenido estudios a nivel bachillerato.

En segundo lugar lo ocupan los trabajadores que tienen nivel secundaria. El nivel de
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educaci(;n primaria de encuentra en tercer lugar. Y por ultimo, hay un minimo de
trabajadores que tienen nivel de estudios superiores. Asi también, el Departamento
opera en forma escalafonaria (CATEGORIA), es decir, el escalafon esta integrado por
ayudantes, practicantes, instaladores y sobrestantes. Todos ellos forman una cuadrilla
de trabajo, dentro de la cual cada uno cumple con una funcion; por ejemplo, el
ayudante se encarga de llevar la herramienta y equipo al lugar en donde se efectuara la
maniobra; el practicante se ocupa de tender el cable suministrador de energia; el
instalador es el .responsable de que la orden sea ejecutada eficientemente; y el

sobrestante es el que supervisa y aprueba la calidad del trabajo.

Al mismo tiempo, la ANTIGUEDAD es el reflejo de la experiencia que cada uno
de los tribajadores tiene y que bien canalizada puede ser aprovechada para fomentar la

CULTURA dentro de la empresa.

Las caracteristicas anteriores las tienen todos los trabajadores operativos de la
Empresa, para esto, la investigacion se desarrollo en un Departamento operativo en
donde se aplicoO un MUESTREO ALEATORIO que permitié obtener una muestra de
40 trabajadores, con el objeto de tomarlos como base para efectuar el analisis del
problema y someter a prueba la hipétesis establecida.

Fue elegido este Departamento dado que los trabajadores y actividades que se
realizan a diario son importantes, puesto que del anﬁlisis de esta muestra podemos
estudiar como influye la CULTURA ORGANIZACIONAL en la PRODUCTIVIDAD
de los empleados.
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De la necesidad de considerar a la "CULTURA ORGANIZACIONAL" como parte
indispensablg en todas las organizaciones, surgen los argumentos que facilitan la
implantacién de un medio que permita demostrar cual es el grado de cultura que existe
en tales émpresas.

El medio que utilizamos para la recopilacién de datos es el "CUESTIONARIO"
(ver anexo A). Este cuestionario ampliara los conocimientos que se tienen sobre la
relacion que existe entre productividad y calidad, que como sabemos no se pueden
separar , es decir, no podemos hablar de productividad sin calidad.

Para obtener la informacion que respalde los temas mencionados en los parrafos
anteriores es importante conocer las actividades de los trabajadores que directa o
indirectamente se encuentran involucradas en el manejo de las variables dependiente e

independiente.

Para conocer el comportamiento de los empleados es necesario aplicar una forma
de medicion, esta forma de medicion consiste en una técnica conocida como escala de
medicién, esta técnica, aplicandola en forma correcta serd un proceso clave para

entender las tendencias del individuo en relacion a los valores de la organizacion .

Este tipo de escala consiste en una serie de juicios ante los cuales se solicita la
participacion y la reaccion del sujeto, es decir, consiste en una serie de preguntas
relacionados de alguna manera con la actitud que se quiere medir y a las cuales el

empleado responde por escrito.
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Ademaés de contener una serie de preguntas, el cuestionario esta compuesto de otras
tres partes importantes que se describen a continuacion:
La organizacion del instrumento de medicion esta conformado en primer lugar por el
nombre de la institucion responsable de la investigacion; después esta un apartado para
el registro dé los datos del trabajador; posteriormente, contiene una breve definicion
de Cultura Organizacional, también se explica la diferencia que hay entre produccion y
productividad, esto es con la finalidad de evitar confusiones en las respuestas de los
trabajadores; por ultimo, en la parte final se encuen.tra el conjunto de preguntas.

El cuestionario contiene 21 preguntas en total, de estas, 20 son preguntas
dicotomicas y la wltima se presenta como pregunta abierta. Para esto, las 20 preguntas
iniciales estan elaboradas tomando como base las principales caracteristicas de la

Cultura Organizacional que se presentan a continuacion:
a) Autonqmia individual.
b) Supervision.
c) Apoyo de la Gerencia.
d) Identificacion de los empleados con la empresa.
¢) Distribucién de premios.

f) Relaciones de grupo de trabajo.
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g) Agresividad e innovacion del empleado.

Por otra parte, la pregunta 21 se planted para considerar las sugerencias o

comentarios que a criterio de los trabajadores se consideraran importantes. Por tal
motivo, incluimos a las ya existentes dos variables mas: comunicacion y capacitacion.
Ahora bien, se cuenta con cuatro variables que son importantes para el desarrollo de
nuestra .investigacién, estas variables son: Cultura Organizacional, Productividad,
Comunicacién y Capacitacion.
La variable "Cultura Organizacional" estd contemplada en todas las preguntas del
cuestionario. En el caso de la variable "Productividad”, las preguntas que se relacionan
con esta son: 4, 10, 12, 13, 14, 15 y 20. Del mismo modo, las preguntas que se
relacionan con la variable "Comunicacién” son: 1, 2, 5, 6, 11, 12, 14, 16, 17,y 18. Es
importante mencionar que la variable capacitacion estd fuera de la medicion del
cuestionario, perc; a consecuencia de los resultados obtenidos de la pregunta 21, se
decidié incluir esta variable y desarrollarla como tema en el Marco Tedrico al igual
que las otras variables.

Para demostrar que el instrumento de medicion contenga la validez suficiente para
cumplir su objetivo, fue necesario aplicar un procedimiento estadistico que permitiera
aceptar o rechazar las preguntas del cuestionario, las cuales deben respaldar el

planteamiento hipotético.

Este procedimiento consiste en tres pasos:
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1) Obtener la correlacion de cada una de las preguntas, con la suma correspondiente a
la variable (Método Hem-Test).

2) Obtener el resultado de la ecuacion: 1.96/raiz cuadrada de N, como
aproximacion tabular.

3) Contrastar cada uno de los resultados del paso No. 1 con el resultado del paso No.
2 de la siguiente fon;la:

Si el resultado del paso No. 1 es mayor o igual que el resultado del paso No. 2,
entonces, se acepta la pregunta, en caso contrario se rechaza.
Nota. La N representa el nimero de cuestionario a utilizar.

La aplicacion del cuestionario fue hecha a trabajadores del turno matutino, mismos
que lo contestaron a la hora de entrada (7:30), tratando con esto de que dieran sus
respuestas lo mas veridicas posibles evitando cualquirer tipo 'de presiébn o
contaminacion que pudiera surgir en su jornada laboral.

Conforme iban llegando los trabajadores se les daba su cuestionario, y después
procedian a contestarlo por separado cada uno. Por la actitud que mostraron los
trabajadores al pedirles que contestaran el cuestionario fue de mucho interés, sin
embargo, de 50 cuestionarios que se repartieron algunos no fueron contestados
completamente, inclusive algunos no fueron contestados en ninguna pregunta. Para
esto eliminamos los cuestionarios que no tenian completas las 20 respuestas, quedando
para la investigacion 40 cuestionarios. Aun asi, se tiene la seguridad de que la muestra
es representativa, pues de los 40 cuestionarios qué€ se contestaron todos cumplen con

las caracteristicas de validez y confiabilidad.
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CAPITULO I
RESULTADOS

Después de haber codificado, capturado y tabulado los datos de los cuestionarios, (ver
tabla de recopilacion de datos en el Anexo B) es necesario sintetizar y analizar la
informacion, presentando esta en forma escrita y en cuadros estadisticos con el fin de

facilitar su intérpretacion.
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El anélisis. de la esta informacion consiste en separar los resultados estadisticos que
se han estado obtenido, con el proposito de responder a las distintas variables
planteadas en la investigacion las cuales son: CULTURA ORGANIZACIONAL,
COMUNICACION Y PRODUCTIVIDAD.

Recordemos que existe una relacion muy importante entre los diferentes factores
que se mencionan en el Planteamiento del problema, asi como los factores de la
estructura de la Hipétesis. Estos razgos significativos son el Recurso Humano, la

Direccién, la Empresa, y el nexo principal: "LA CULTURA".

Para el andalisis de la variable Cultura Organizacional se utilizan todas las preguntas
del cuestionario, de esta forma, a todos los datos de todas las preguntas se les aplico el
Método Estadnstlco de la Correlacion Item-Test, con el fin de ubicar a las preguntas
que se aceptarian o se rechazarian y efectuar con esto el tamiz que permita que el

cuestionario refleje los propositos de la investigacion.

De la informaciéon obtenida en el Departamento en donde se aplico la
investigacion, se aprecia que el 54% de la muestra directa o indirectamente esta
conciente que existe dentro de la empresa un grado visible de Cultura Organizacional.
El problema esta en el otro 46%, el cual es preocupante porque demuestra que casi la
mitad del personal no percibe en su centro de trabajo un ambiente sano y positivo que
les permita desdar'rollar sus cualidades y aportarlas para un aumento de la

PRODUCTIVIDAD.
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Al desarrollar el procedimiento estadistico en la variable Cultura Organizacional
se obtuvieron los resultados, que se presentan en las tablas III.1. Estos datos se
obtuvieron y ca]cuiaron para decidir si se aceptan o se rechazan determinadas
preguntas en base a la variable mencionada.

De las preguntas aceptadas (1, 2, 4, 5, 7, 8, 9, 10, 14, 15, 16, 17, 19 y 20), todas
hacen referencia a las caracteristicas principales de la Cultura Organizacional. Estas
preguntas se estructuraron para que la repuesta del trabajador estuviera ligada con sus
problemas laborales y con la apreciacion que los trabajadores tienen de la Cultura que
existe en su Departamento. Asi por ejemplo, los topicos que se trat;an aqui son: la
confianza, la resolucion de problemas, el desarrollo de ideas innovadoras, la
supervision, el apoyo de la gerencia, la incentivacion (premios, promociones, salarios,
etc,), sugerencias, de los trabajadores y su identificacion con la empresa, el aporte de
soluciones para hacer las cosas mejor y la manera de como incrementar la

PRODUCTIVIDAD.

La aceptacion estadistica de las preguntas permite saber el grado de confiabilidad y
validez del instrumento de medicion y asi estar seguros que el cuestionario cumple con

el proposito pz'lra el que fue eloaborado.

Al interpretar los resultados obtenidos en la variable Comunicacén, se demostré que
el 60% de la poblacion entrevistada considera que en el Departamento en donde se
efectu6 la investigacion si existe la suficiente Comunicacién. Esta variable se presenta

desde el nivel operativo en sus diferentes categorias hasta los niveles directivos.
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El 40% restante piensa que tal comunicacion no se da en este Depaftamento. Cabe
destacar que este porcentaje puede ser una sefial de alerta en la Empresa, motivo por
el cual la administracion debe fomentar un sistema de comunicacion mas efectivo.

Siguiendo con. la interpretacion de los datos obtenidos mediante el procedimiento
estadistico, se presentan en este apartado las preguntas aceptadas que permiten medir
el grado de comunicacién que existe en la Empresa, también se sefialan las preguntas
que fueron rechazadas a causa de los resultados estadisticos, pero que sin duda son
importantes para acreditar los resultados de la investigacion.

En la tabla IT1.2 se muestran las preguntas aceptadas y rechazadas de acuerdo al
Meétodo Estaéistico de la Correlacion Item-Test. En la tabla se observa que las
pregunfas aceptadas (1, 2, 4, S, 10, 14, 16, 17, 18 y 20), se relacionan de alguna
manera con los razgos fundamentales de la "Cultura Organizacional”.

Algunas de las preguntas que contiene el CUESTIONARIO se refieren a temas
como la confianza y el apoyo que brindan la empresa y los directivos a los sujetos.
También abordan la forma de como los trabajadores se identifican con la empresa.
Asimismo, hacen alusion a los premios a los empleados, a la supervision y a la
participacion de los trabajadores para aumentar la productividad.

En el caso de las dos preguntas rechazadas (12 y 18), la informacion que contienen
implica un grado de aprobacién por la mayoria de los trabajadores y que no es
necesario tomar estas preguntas como un parametro importante que influya en la
investigacion. ‘Con esto no decimos que la informacion de estas preguntas se desecha
completamente, sino que, posteriormente se tomaran en cuenta para apoyar la

aprobacion de la hipétesis planteada.




(0, OO WO OF) STICEGP 38 OO “(, T, OTM OLIOO TIGLKIPY 58) BPETIO] B SITOWO FIE°0 £ pI€°0 ‘0160 ® Rl o J0ASIR 50 BOWMALIOI ¥] Op BPRIPENS ZRI I 4y
‘0820 ¥PE) U3 MZENN & SOURTONSONS op OISTME O BIRSs0IdAT N, B0 ¥ 4

|
,
A
i
i

m

”::E:E:_g,:%

NOIDVDINNNOD V1 ¥ 38VE NI NYHOES30 O NVINOL 38 I8 ¥IGIDRA VAIVd SOaVINJTYO A SOGINELEO SOLVQ

TSI

¢'III VIdVlL



121

Siguiendo el mismo procedimiento de analisis de la variable comunicacién, y
aplicandolo a la variable Productividad, se puede afirmar en base a los resultados
obtenidos que el 35% de la muestra entrevistada esta en pro de una buena
Productividad en el Departamento. Pero el 65% restante opina que existe un
debilitamiento fu;rtemente marcado en esta variable y que no existen las condiciones

minimas para ser productivos.

Como ya dijimos, la pregunta 21 es una pregunta abierta, en la cual los
trabajadores ‘entrevistados contestaron libremente, exponiendo tacitamente los

problemas que consideraban no estaban incluidos en las preguntas del cuestionario.

Algunas de estas ideas relacionaban la escasa Productiviadad a la falta de
herramientas y materiales necesarios. También mencionaron, que no puede existir
Productividad por due estin sumergidos en un sistema burocréatico en el cual su
trabajo diario no refleja un aumento de ordenes ejecutadas en un menor tiempo
posible, debido a que para proseguir con otra orden de trabajo, en la anterior orden
terminada deben intervenir siete departamentos para su aceptacion, es por esto que no

se permite aumentar la Productividad.

Para poder medir el grado Productividad existente en el Departamento
investigado, se incluyeron en el cuestionario preguntas referentes a esta variable. Estas
preguntas se presentan en las tablas II1.3. A los datos obtenidos se les aplico el
Método Estadistico de la Correlacion Item-Test. Esto se hizo con el fin de detectar
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cudles son las preguntas que se van a rechazar y cuales son las preguntas que se van a
aceptar, estas ultimas son las que nos interesan (4, 5, 9, 12, 13, 14, 15, 16 y 20). La
informacién presentada muestra que solo la mitad de las preguntas cumplen con el

objetivo para el que fueron elaboradas: medir la Productividad.
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CAPITULO 1V
ANALISIS
Hemos llegado al, punto clave en el disefio de esta investigacion. Hasta aqui se ha
presentado el iviarco Tedrico, en donde incluimos €l Planteamiento del Problema, la
Hipétesis, las variables dependiente e independiente, y las variables extraiias, |

completando ese aparato con elementos tedricos conceptuales.

Asimismo, se ha planteado una Metodologia que incluye la Muestra a estudiar, la
elaboracion y la aplicacion del Instrumento de Medicion, y la tabulacion de los datos
obtenidos. Se ha trabajado con la informacion que proporcionaron los cuestionarios
aplicados, examinando principalmente la relacionada con las variables en este estudio.

Pues bien, tenemos las herramientas para decidir como vamos a poner a prueba la
Hipétesis que responde al problema de la investigacion. El analisis permitira identificar
los puntos de concordancia o discordancia entre los conceptos elaborados con los
elementos tedricos y conceptuales y los argumentos establecidos con los datos

obtenidos de la realidad.

El comienzo de esta parte de la investigacion consiste en interpretar y explicar los
resultados que se han obtenido a lo largo de este estudio. Estos resultados se

interpretan y se les da un significado amplio con base en la informacién empirica
recabada.
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Empezamos afirmando que dado que la empresa tiene una CULTURA, el mayor o
menor grado depende de la magnitud e importancia de la organizacion , pero lo que si
podemos afirmar que cada empresa consta de su propia CULTURA.

Probablemente, las personas ajenas a la empresa no estan enterados de si existe
una CULTURA en determinada organizacion, inclusive en los propios empleados no
pasa por su mente que en el Departamento en el que laboran tienen una CULTURA.
Pero directa o indirectamente, tanto los trabajadores de intendencia, como los
operativos, lds empleados administrativos y directivos, asi como los fundadores de la
empresa, estén interrelacionados con un conjunto de costumbres y tradiciones. La
interpretacion de estos factores determinan la alta capacidad cultural de una
organizacion, o por el contrario, demuestran una falta de CULTURA

ORGANIZACIONAL, y esto se refleja en la productividad de los trabajadores.

Los resultados obtenidos en la variable CULTURA ORGANIZACIONAL (C.0.)
presentan un alto nimero de personas que no perciben que existe una CULTURA en
su Departamento. Esto permite deducir que la identificacion de los trabajadores con su
empresa no se lleva a cabo. La empresa no ha fomentado la participacion social y
laboral de sus empleados. Se ha detenido el aporte de nuevos conocimientos, los
valores y rasgos de la personalidad del empleado se ha limitado a simplemente pensar
en el "yo" y no en el "nosotros”.

Sabemos que las personas son entes creativos, innovadores y dinamicos, y que si
logran aportar estas virtudes en beneficio de la organizacion la superacion de todos los

integrantes estara encaminada en la misma direccion.
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El resultado de las preguntas aceptadas permite establecer qué la confianza que se
les da a los trabajadores no es del todo completa, este es un problema que erosiona las
relaciones entre trabajador-empresa, repercutiendo negativamente en los resultados de
la organizacion.

Algunos conceptos como la supervision, el apoyo de la Gerencia, los incentivos
(promociones y premios), aceptacién de sugerencias por parte de la Gerencia y
estimulos para mejorar el trabajo, sélo son tomados en cuenta en el cincuenta por
ciento de las respuestas afirmativas. Esto quiere decir, que la CULTURA de la
empresa en estos temas apenas si cubre la mitad de un cien por ciento. En este caso,
la empresa carece del cincuenta por ciento de estos factores que bien podrian elevar la

productividad.

Por otro lado, los temas que fomentan un mejor ambiente de trabajo; un incremento
aceptable de salarios; la notificacion de cambios en normas y procedimientos a los
empleados y la aportacion de ideas innm\/'aaoras, estan contempladas en la mitad de las
preguntas. Cada una de estas preguntas apenas contiene un minimo de respuestas
afirmativas las cuales sirven para apoyar los elementos de la CULTURA.

Inferimos con ;sto, que las partes que forman la Cultura del Departamento no
estan en un nivel aceptable, puesto que los empleados se percatan minimamente de los
aspectos de la CULTURA en donde estan inmersos. En este caso, la Empresa no
puede ofrecer un ambiente que satisfaga las necesidades de los empleados. Puede
aﬁrmarse que la CULTURA de este Departamento es débil, puesto que los valores
claves de la organizacion no los comparten todos los trabajadores y los valores que

existen no son aceptados facilmente por todos los miembros de la Organizacion.
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Mientras menos sujetos acepten los valores de la Organizacion y menos sea su
adhesion a ellos estaremos hablando de una: CULTURA DEBIL. Por el contrario, si se
estructura una CULTURA FUERTE dentro de la émpresa mediante la aplicacion de
las caracteristicas mas importantes de la C.O. sera evidente que ejercer{i una influencia
mas profunda sobre el comportamiento laboral de sus miembros.

Habria que hacer énfasis en la pregunta nimero quince, la cual hace referencia a
que la C.O. puede aportarle herramientas al empleado para ser un mejor elemento y
mejorar con esto su productividad. En este caso, se presentd un aceptable porcentaje
de trabajadores que contestaron que la C.O. si puede colaborar para manejar la
situacion del Depan;mento ydela Empres;. Esto por el momento es importante, pero
también es importante desarrollar e implantar algunos otros aspectos importantes de
la C.O., al mismo tiempo se deben mejorar los puntos ya existentes para confirmar la

participacién de los trabajadores.

Otra de las variables que intervienen en el desarrollo de esta investigacion es la
COMUNICACION. Para interpretar los datos referentes a esta variable, nos
remitiremos (como lo hicimos en la Cultura Organizacional) a analizar solamente las

preguntas que se aceptaron.

Es necesario aclarar que solamente se analizarén once preguntas de las veinte, pues
solo estas abordan el tema de la COMUNICACION. Esto se hizo tomando en cuenta

el contenido de las preguntas.
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La COMUNICACION en una organizacion debe transitar en todos los niveles
jerarquicos. Aqui, debe tomarse en cuenta la participacion de todos los integrantes de
la empresa; debe considerarse a los trabajadores, a los supervisores, a los grupos de
trabajo, a los administradores y a los ejecutivos.

La COMUNICACION debe fluir en forma vertical y en forma horizontal en toda la
estructura de la Organizacion. Para esto, lo‘s resultados recabados en la seccion
anterior muestra un bajo grado de COMUNICACION, ya que las preguntas que hacen
alusion a esta variable, presentan que solo la mitad de ellas contienen respuestas

afirmativas.

Por ejemplo, la relacion que existe entre los trabajadores y supervisores, y entre la

Gerencia y los empleados no es muy aceptable, puesto que la falta de
COMUNICACION les ha limitado para realizar algunas cuestiones como la
Supervisgén, el apoyo de la Gerencia y la Motivacion. Donde es alarmante esto, es en
que la falta de'una buena COMUMCACI(;N interfiere en la aportacion de sugerencias
que pueden aportar los trabajadores para aumentar la Productividad.

Sabemos que existe un grado de aceptacion en la COMUNICACION que existe
entre los supervisores y los subordinados, al mismo tiempo se presenta una
COMUNICACION horizontal ya que cuando existen problemas entre los trabajadores
ellos mismos buscan una solucién mediante el dialogo. Algunos autores mencionan
que la COMIJNIéACION se presenta de diversas formas; algunas veces por medio de

boletines, memoranda, oficios, carteles, cursos, etc.
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La COMUNICACION en este Departamento se hace mas significativa cuando se
presentan nexos e.ntre la Gerencia y los trabajadores, puesto que conjuntamente se
desarrolla un nivel aceptable de confianza entre estas dos partes.

Lo mismo ocurre en el area de trabajo, pues la COMUNICACION permite crear un
mejor ambiente laboral, permitiendo también una identificacion con la Empresa,
dé,ndoles: libertad a los empleados para que puedan participar con ideas innovadoras y
creativas y con esto hacer mas y mejor las cosas

La interpretacién mas relevante de esta variable se presenta cuando sirve como un
mecanismo para externar la inconformidad-de los sujetos y sus sentimientos de
satisfaccion, asi pues, la COMUNICACION permite la expresion emocional de los
valores y la necesidad de expresarse para satisfacer sus actividades sociales y

laborales.

La COMUNICACION también refleja su importancia para la obtencion de
informacion para la toma de decisiones, pues identifica y evalila las diversas opiniones.

Sabemos que cuando mejoran los procesos de produccion y se logra reducir el
costo de'realizarlos, el costo de cada producto baja el precio; ademas, se encuentra en
una mayor cantidad en el mercado, se puede comprar con el mismo sueldo mayor

cantidad de ese bien.

Decimos entonces en forma general que PRODUCTIVIDAD es la relacion que
existe entre los productos o servicios obtenidos y los recursos utilizados en su

realizacién.
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Es por eso que se habla de inculcar en los trabajadores, ese 4nimo de ser mas
eficientes, ya que si la empresa comienza a generar utilidades por ese concepto los
trabajadores también reciben ese beneficio en forma economica.

Uno de los aspectos planteados en el marco tedrico que tiene mucho que ver con la

productividad, es la satisfaccion en el trabajar en su ambiente laboral.

Un elemento que es indispensable para fomentar la satisfaccion del sujeto, y que
influye en la formacion de un Clima Laboral aceptable, es la Gerencia.

Si la Gerencia sabe lo que significa Cultura Organizacional entonces promovera la
participacion de los empleados, les dara el apoyo sqﬁciente para que estos desarrollen
su creatividad, los motivara para que su desempefio sea el optimo deseado y
promovera una identificacion entre empleado-empresa.

Aqui los conceptos que se especifican se plantean en tiempo futuro, que para el
nivel que muestra en los resultados es muy bajo, ya que se espera que su participacion
aumente en la medida en que la Gerencia fomente el desarrollo de estas caracteristicas

de la Cultura Organizacional.

Por otro lado, cuando se habla de medir la productividad, muchos tedricos
inmediatameﬁte diran que se mide por horas-hombre. Esta es una formula muy relativa
que no dice mucho, es por esto, que se propone una ecuacién mis confiable para

medir la productividad, esta es la siguiente:

PRODUCTIVIDAD = RESULTADOQS
RECURSOS
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Los resultados son la produccion de un bien o un servicio. Los recursos son: la
tecnologia, las herramientas, el tiempo, la mano de obra, la maquinaria,-el dinero etc.

Mientras aumente el numerador y/o disminuya el denominador existira
productividad. Pero, para que esto suceda debe cumplir con una condicién: conservar
la misma calidad o mejorarla.

Otro de los factores que ayudan a mejorar la productividad es un buen supervisor.
La participacion de éste se busca principalmente en concebir que los subordinados
trabajen en moma y en equipo. Debe implantar una atmosfera organizacional que
permita al trabajador estar satisfecho de su estancia en un determinado Departamento
o érea de trabajo.

El grado de Cultura Organizacional que se presenta en el Departamento dentro del
rubro de la supervision es aceptable, asi también lo es, cuando se le permite al
empleado tomar decisiones para mejorar su método de trabajo, es decir, para aportar
soluciones propias, esto es muy importante pues eliminaria la perdida de tiempo,
también reduciria los costos de produccion y cumpliria los requisitos de calidad.

De acuerdo a la especificacion y argumentacion que ya se hizo en los parrafos
anteriores, falta solamente interpretar la tabla 1.4. En esta tabla se muestra la
correlacion que existe entre Cultura Organizacional-Productividad y Cultura
Organizacional-Comunicacion.

En los do§ casos esas variables son aceptadas, porque para que se dé la

productividad debe existir un nivel aceptable de Cultura Organizacional. O puede ser
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al contrario para mencionar que hay un bajo nivel de productividad diriamos que hay

una deficiente Cultura Organizacional.

Aqui emplearemos una ecuacion diferente a la que presentamos anteriormente; la

planteariamos de la siguiente forma:

A mayor incremento de: Mayor:
Autonomia Individual ' Productividad
Supervision Directa Calidad

Apoyo de la Gerencia Competitividad
Identidad con la Organizacién

Relaciones de Grupos

Creatividad.

En el tema de la Cultura Organizacional y la Comunicacion, es 16gico pensar que

una de las paries de la Cultura Organizacional es la-Comunicacion.

Esta debe darse desde los accionistas hasta el que barre, en forma vertical y
horizontal. Hablar de una eficiente comunicacion es hablar de un alto nivel de Cultura
Organizacional. La comunicacion es una de las variables mas importantes que ayudan
a fortalecer la Cultura en una empresa, de no existir ésta no hay grupo u organizacion
que pueda sobrevivir, asi también una comunicacion eficiente originaria conflictos

intergrupales,
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So6lo mediante la transmisién de significados de una persona a otra es posible la
Comunicaci6n de ideas, proporciona la informacién que necesitan los individuos y

grupos para tomar decisiones.

Para l.a elaboracion del REPORTE FORMAL, todos los datos que se muestran
estaran resumidos, y al mismo tiempo resultaran relevantes para la Comprobacion de
la Hipotesis. .

La interpretacion de este estudio se inicié considerando el deficiente
comportamiento de los empalados de la empresa de estudio. Esta conducta ineficaz
vicia y deteriora la estructuracion y desarrollo de una cultura capaz de proporcionar
herramientas suficientes para que la organ;zacién cumpla su misién: "La
productividad".

Para tal suceso se plantéo la siguiente interrogante :"Cémo desarrollar una mejor
Cultura Organizacional en la empresa para obtener una mejor productividad. Del
mismo modo, se establecio la siguiente hipotesis, mencionando que si los miembros de
la orgMén se identifican con las caracteristicas fundamentales de la Cultura
Organizacional entonces la Productividad aumentara. Esta hipotesis se establecié para
dar una posible solucion al problema mencionado.

Después de esto se tomo6 una muestra representativa del total de los trabajadores
del departamento en donde se aplico la investigacion. Se estudiaron las caracteristicas

de los sujetos de las muestras .




TABLA TIV. 2

DATOS OBTENIDOS Y CALCULADOS QUE SE ENFOCAN A LA COMUNICACION

fmw s s"m;”
ant@!mms H

* Laleirs 'N" reprecants ol ndmero de cusstionsrios & ulilizer en cada caso.
** 3 rafz cusdreda de ls regresidn es mayor wigual 8 0.310, 0.314 y 0.318 enkonce es tomada (se identifics como uno *1%), otro se desecha {se toma como "0%).
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Posteriormente se obtuvieron los datos correspondientes de tres variables que
influyen en los resultados de la investigacion . Los resultados son los siguientes:
Para la variable Cultura Organizacional se analizaron solamente las preguntas

aceptadas y estas se muestran en las tablas [V.1.

Establecimos las preguntas en el siguiente resumen de acuerdo a la importancia que
le dieron los trabajadores .

Una de las preguntas que los trabajadores apoyaron mas fue la que menciona que la
Cultura Organizacional aporta herramientas para incrementar la Productividad. Otros
le dieron. importancia a la comunicacion que existe entre trabajadores y supervisores,
entre grupos de trabajo y entre trabajadores y Gerencia. Asi también, se apoyé mucho
la pregunta que habla de la confianza que se da a los trabajadores para resolver sus
problemas, para crear un ambiente agradable, para que aporten ideas innovadoras,

para que tomen decisiones propias y sugerel:ncias de trabajo.

La supervision es importante siempre y cuando sea flexible asi la prefieren los
trabajadores , es ciecir, desean que los traten como humanos y no como maquinas. En
ultimo término, se presenta la motivacion este concepto es el menos preferido por los
trabajadorw,.aunque se manejan aqui salarios, premios y promociones.

Para la variable Comunicacion los datos de las preguntas aceptadas se presentan
en las tablas IV.2.

En primer lugar, los trabajadores apoyan la solucién de los problemas por medio de

la Comunicacién. después prefieren identificarse con la empresa y requieren el apoyo
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s
de la Gerencia para resolver problemas y crear un ambiente agradable, asimismo

deciden aportar soluciones para respaldar la confianza que les brinda la Direccion .
Con menos infportancia consideran a la supervisibn como medida para mejorar su

ambiente laboral .

Por otra parte, la variable Productividad presenta las tablas IV.3 con las preguntas
aceptadas relacionadas a ésta variable.

Los rubros que atrajeron la atencion de los empleados de este Departamento
muestran en prim;r término a la pregunta que relaciona a la Cultura Organizacional
como una herramienta que influeye sobre la productividad. En segundo lugar los
trabajadores §ienten que una eficiente direccion les ayudara a ser mejores trabajadores.
Siendo también importante el que la Gerencia les permita cierta libertad para que los
empleadt.)s aporten su creatividad a la empresa mediante aportaciones, sugerencias,

decisiones, ete.

Algo que no tiene el énfasis de las actividades mencionadas, es que la mayoria de
los trabajadores no saben si existe mecanismo para medir la Productividad de este
Departamento. Finalmente la incentivacion no es tan importante para que influya sobre
la Productividad. -

Para terminar este Reporte Formal, plantearemos la relacion que existe entre la
Cultura Organizacional y Productividad y la Cultura Organizacional y Comunicacion.
La tabla TV.4 muestra los resultados estadisticos de estas variables
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En esta ocasion se presenta una relacion entre estas tres variables, se da como un
hecho q.ue la variable Comunicacién esta incluida en la variable de la Cultura
Organizaciona’l y mientras sean aceptables estas dos variables se presentaran
resultados Optimos en un aumento de la Productividad en el Departamento de este
estudio.

Los datos que se han recopilado en forma tedrica y empirica son una base importante
para determinar si la HIPOTESIS es falsa o verdadera.

Hay que dejar claro que el Departamento en donde se realizd la investigacion tiene un
determinado nivei de CULTURA, es decir, no se estd iniciando desde cero. De tal
forma, la HIPOTESIS se puede confirmar o no de acuerdo a como interpretemos el
significado de sus actividades.

Por ejemplo, sabemos que la empresa esta trabajando con deficiencias en su economia,

con deficiencias en sus niveles de mando, el personal operativo estd inmerso en un
sistema sindical muy dominante. Asimismo, esta empresa ha sido golpeada por los
sucesos econdmicos y politicos externos e internos.

Las relaciones entre Sindicato y empresa estan cada vez mas deterioradas. Las
alteraciones del contrato colectivo son frecuentes y los aumentos de los salarios son
minimos.

Por otra parte, muy bien sabemos que cuando hablamos de una empresa de Gobierno
o paraestatal los i:arémetros para medir el grado de eficiencia de los trabajadores son
muy bajos. Al empleado no se le exige que cumpla con sus responsabilidades, no se le
invita a ser competitivo, no se le motiva para que cumpla con los requisitos de calidad,
no se le repaida para que sea productivo. Al mismo tiempo, el trabajador es reacio al

-~

cambio.
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Si percibimos bien estos comentarios nos daremos cuenta que de lo que estamos
hablando es de CULTURA.

Habiendo aclarado que los miembros de este tipo de empresas dificilmente cubririan
sus cargas de trabajo en un cien por ciento, para este trabajo, es necesario entonces ser
flexibles si queremos medir el grado de CULTURA que existe en el Departamento, es
por esto que el rango establecido para tomar en cuenta sus repuestas esta entre el 10y
85 por ciento.

Para saber de qué es lo que vamos a discutir, es necesario mencionar a la HIPOTESIS
planteada y asi poder saber cuales son las variables que influyen en esta investigacion,
la hip6tesis planteada es la siguiente:

Si los miembros de la organizacion se identifican con las caracteristicas de la

CULTURA ORGANIZACIONAL, entonces la PRODUCTIVIDAD aumentara.

Pues bie.n, en el Marco Teorico ya se mencionaron estas caracteristicas y el mismo
cuestionario contempla en cada una de sus preguntas algunas de estas caracteristicas.
asi como inferimos que el cuestionario es un verdadero termémetro y sirve para medir
el grado de CULTURA que existe en la empresa.

A juicio nuestro, consideramos que si se confirma la HIPOTESIS establecida, puesto
que el analisis de la informaci6n obtenida de los cuestionarios aplicados muestra un
alto grado de identificacién de los empleados con las caracteristicas de la CULTURA
ORGANIZACIONAL. Esto se presenta en las tres variables manejadas. Inclusive, en

uno de los reactivos se pregunta si el trabajador coincide en que la CULTURA
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ORGANIZACIONAL puede aportar elementos para mejorar la eficiencia en el

trabajador y con esto incrementar la productividad.
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ANEXOS
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A N E X O A

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
IZTPALAPA
'CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
CUESTIONARIO
CULTURA ORGANIZACIONAL-PRODUCTIVIDAD

CATEGORIA; EDAD:
ESCOLARIDAD:
ANTIGUEDAD EN EL DEPARTAMENTO:

Sabia}s que la CULTURA ORGANIZACIONALes de vital importancia, ya que de
ésta depende el éxito o fracaso de toda empresa. Asimismo, por medio de ella se
deben de identificar todos los miembros de la organizacién (tanto directivos como
operativos), con el objeto, de trabajar en armonia y crear un ambiente laboral eficaz,
que te haga sentir parte indispensable de la empresa, y asi tener una excelente
comunicacion para dar lo mejor de cada uno de nosotros. Asi es, que no se te olvide,

esto es CULTURA ORGANIZACIONAL.

MARQUE CON UNA (X) LA RESPUESTA MAS ADECUADA
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1) (En su centro de trabajo se les considera a los trabajador dignos

de confianza? (SI) (NO)

2) (Dentro de su 4rea de trabajo se les alienta a resolver sus problemas, con el objeto

de crear un ambiente agradable? (SI) (NO)

3) (Tiene la oportunidad de desarrollar sus ideas innovadoras para facilitar las tareas
diarias? (SI) (NO)

4) ;Considera que el grado de supervisiones el necesario para vigilar y controlar su

rendimiento durante la jornada de trabajo? (SI) (NO)

5) (Existe apoyo y ayuda para usted y sus compafieros por parte de la Gerencia? (SI)
(NO)

6) (Considera que su comportamiento y entrega a su trabajo es producto de una

identiﬁca.cién con la empresa? (SI) (NO)
7) (Existe algun tipo de motivacion? (SI) (NO)
8) (Se les contempla aumento de salario? (SI) (NO)

9) (Cuenta con promociones? (SI) (NO)
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10) ;Se le otorgan premios en base al buen desempefio de sus tareas? (SI) (NO)
11) Es conflictiva la relacion entre sus compafieros? (SI) (NO)
12) ;Hay conﬂictc; entre los departamentos de su centro de trabajo? (SI) (NO)

13) (Existe algiin mecanismo que mida o regule el grado de productividad dentro de
su area de trabajo? (SI) (NO)

14) (La Gerencia acepta sugerencias y/o aportaciones de los trabajadores para
aumentar la productividad? (SI) (NO)

15) (Cree que la CULTURA ORGANIZACIONAL puede aportarle herramientas para

hacer un mejor trabajo y con ello aumentar la productividad de la empresa? (SI)
(NO)

16) (En su ambiente laboral existen normas y reglas que le son notificadas por los

supervisores? (SI) (NO)
17) (Se identifica mas con su empresa que con su grupo de trabajo? (SI) (NO)

18) ;Cuando tiene problemas con sus compaiieros de trabajo hablas directamente con

ellos para solucionarlos? (SI) (NO)
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19) (En‘su trabajo lo estimulan para aprovechar nuevas formas de realizarlo? (SI)
(NO)

20) ;Ain cuando no domine un trabajo, le permiten aportar solucionps para hacerlo

mejor? (SI) (NO) v

21) ;Que propondrias con base en lo anterior para crear un mejor ambiente de trabajo,
que permita desarrollarte tanto en el plano laboral como en el personal, de acuerdo a

los perfiles de la CULTURA ORGANIZACIONAL?




ANEXO B

DATOS RECOPILADOS DE LOS CUESTIONARIOS QUE SE APLICARON
A LOS TRABAJADORES DE LA "COMPANIA DE LUZ Y FUERZA DEL CENTRO"

TEMA DEL CUESTIONARIO: CULTURA ORGANIZACIONAL-PRODUCTIVIDAD
CANTIDAD DE CUESTIONARIOS APLICADOS: 40 (01-40)

CATEGORIA: AYUDANTE (AYDNTE.).
PRACTICANTE (PRACNTE.).
INSTALADOR (INSTLDOR.).
SOBRESTANTE (SOBSTNTE.).

ESCOLARIDAD: PRIMARIA
SECUNDARIA.
BACHILLERATO.
UNIVERSIDAD.

ANTIGUEDAD EN LA COMPANIA: ESPECIFICADO SOLO EN ANOS.
EDAD DEL TRABAJADOR: SOLAMENTE ANOS.
CODIFICACION DE LAS RESPUESTAS: SI=1

NO=-1
RESPUESTA NO VALIDA : ESPACIO EN BLANCO




- S8 - oL - vey 91 8 9¢ O¢- v¢ 9 L- 8 LI Gl- 0Ot 6 S 9i- €C € T 9t T vi SYAILYINHIZY SYLSINDSTH 30 Tvi0L
cl z- 8 1- L4 9 [ S (SR A T e I l [ S S S S T S S D S 8¢ 61 QVaISH3IAINN ‘HOQULSNI oy |
8 14 9 l 8 cl Lo [ S S T A l - 1 I Lo - -1 [ :14 60 QVAISH3IAINND "3LNOVHd 6€
8 [4 9 l oL oL - -1 I l [ A ! ] 1- (SR S L S T S TR L A SE vL OLlVHITIIHOVE "HOQLSN! 8¢
9 14 v € 9 14 I I [ . [ T S 1 I -1 [ S T A I [T (44 [4s] OLVHITIIHOVE "ILNOVHd LE
147 V- 8 L- €l L [ 3 [ S S T A i L- S A 2SS S S S T SR 9€ 20 OLVHITIHOVE ‘ILNOVHd 9t
ol 0 14 L 14 9 - -1 (S S AT S S S [ S S S T T S l L ot 80 OLVHITIIHOVE "JINOVHd 13
9 14 v € L €l Lo R A N I- [ S I -1 1 l l l I SE 61 OLVHITIHOVE ‘HOQLSNI ¥t
8 14 14 € 6 38 I 3 I -t 1 S l L- [ S SO S T S T S A LE 19 OLVHITIIHOVE "3LNGAVY €€
9 14 9 l L €l [ S l l 3 [ S l l IS T 20 SR T S R S A €5 14 OLlvH3ITIIHOVE "HOQTLSN! [A>
[4 8 v € 9 vt [ S S -t [ T A ] l l [ S S S T A l €T 0 OLVHITIIHOVE "3LNGAV 15
9 v v € 8 -~ [ S -t L | S T S [ S S S A T l l l l 14 °14 OlvH3TIIHOVE "1N1SE0S ot
oL (o] 8 i- 8 (49 [T S [ [ S S T S -t L 3 [ T S T T (x4 0 OlvH3THHOVE "HOGLSN! 6Z
8 (4 9 3 ] Si [ l -1 [ N - 1 L i L 1 l l l 3 81 10 OlVHITIHOVE "AINGAY 8T
14 V- 143 L St ] [ S A S S S S S S o [ T L T S S l l €z 0 OlvHITIIHOVE “JLNOVHd Lz
ot o] 6 [Ad 11 8 [ -1 Lok -l L- [ S T L T A I [T 124 6l OLVHITHHOVE "HOQLSNI 9z
zi [Ad 8 L- oL oL L L l [ L [T S A N A * [ S S S S R Y [T iy (4 OLlVH3THHOVE "HOQLSNI j:14
i [Ad oL € Sl S [ [ S A A S * L [ X S SO S S SO R A 62 L0 OlVvHYITIHIVE 'HOQLSNI T
(114 [¢] [4 ] 6 Lt [ 20 S T S L -1 l L- l [ S A l L [T x4 60 OLlVvH3TIHOVE "3LNOVHd €T
14 9 9 l 9 143 i l [ A l [ S - [ S ) 3 [ S T S £ l ! 62 oL OLVHITIHOVE "HOQLSNI (44
oL (o] oL € 8 9 -1 - L S 3 3 l l 3 [A°] ¥4 OLVHITUHOVE ‘31NLSE0S 1z
(4] ot o L ] [+74 3 i l 3 l l L1 l 3 l l L 3 t 1 l L l 1 9T 90 OLVHITUHOVE "FLNOVHd - 0T
8 [4 (43 S- Tl 8 [ S S [ S S S S [ S S S S T l l l 3 62T 10 OLVHITIHOVE “JANQAVY 6l
v 9 14 € 9 i [ 3 3 [ T L -1 [ [ 1 l 124 (44 OLVHITIUHOVE ‘3INLSE0S 8L
9 14 14 ] 14 1 [ I [ S 3 [ T S & l I ] [ l i I l 6t 80 VIHVANND3IS "dOQ1LSNI Ll
v 9 v € L €l [ S 3 3 I [ i- [ S S S T 1 I i I 3 at 80 VIHYANNDI3S "IANGAY 9l
9 14 9 L oL ot [ S [ S [ S I I [ S T S T S SR L 3 ot S0 VIHYANNOI3S + "JLNOVHd St
8 [4 6 (4 6 oL [ S ¢ -t [T A S I -t 3 [ S [ S T & v 143 VIHVANNDIS _"HOQTLSNI vl
8 [4 L b- ol 6 L l I i [ S S S S [ S S SR S S A ] 3 1 (24 S0 YIHVANND3S *31NOVYd €l
14 9 9 l 8 41 [ S 3 L Lok -l L- [ S S S 3 l i 3 3 LE 60 VIHVANNDIS ‘HOQ1LSNI 4}
oL (o] 8 - L 6 1 L l -1 [ S S S L- - -t [ S T S S A 3 %4 €l VIHVANND3IS "HOQLLSNI [
ot (o] 8 - [+13 ol 3 i l -1 [ A - - -t [ T S A T S s9 vT VIHVONND3S "HOQLLSNI ol i
ol (o] 8 L- % 6 [ S S A S L= 1 I I - 1 I [ S A S M 1 3 vz [4Y] VIHVONND3IS "JANGAY 6
6 3 ] [4 S v [ S l [ I [ A - 1 i l [ A 3 l 3 6E vi VIHVANNDIS "HOQLSNI 8
< 8 14 g ] St [ A I 3 I [ Y l - -1 [ S S T [ A l 134 v VIdVANNDI3IS ‘JLNLSA0S L
4 - oL €- €l 9 [ S S [ T L S S A L- A A S S [ A & S9 8l ViIVNIdd ‘ILNOVHd 9
8 [4 9 L L €1 [ S l -t L [T S L- -1 3 l [ S S [ 124 1z VIUVWNIHd "HOQTLSNI S
143 s (43 §- L1 € [ S S [ S L A S I [ S S L S S S S R R ve Ll VIHVINIHd ‘IINGAV v
ol ] 9 I 6 ti I 3 I -t [ T A S [ S S S Lol | S 144 T ViHVINIHd "HOQTLSNI €
[4 8 14 € 9 i I 3 I I [ I S T S 1 L= i [ S S l [T, I 24 €0 VIdVINItd ‘3INQAY 14
[4 8 9 13 9 vi [ S l i Lo -t i -1 l L1 1 - 1 I €T 0 VIHVINIHd "3LNOVHd l
ON IS ON IS ON IS Oz 6L BL £L 91 SL ¥L €L CL Il OL 6 8 (£ 9 S§ v € T Lfj (0w (oye)
TVYNOIDVZINYOUQ ava3a | avaanoiiNvy avaiyviodsa VIH093LVD f§ "OIHNLSIND|
NOIDVIINNKOD | AVAIAILONGOHd vynALIND VINNDIY4d 30 OHIWNN 30 'ON

vavziivad viS3InNdN3a v1 3d SOlva 34 vigvl



wr

144

BIBLIOGRAFIA

Comisioh Federal de Electricidad, Nacionalizacion de la industria electrica, Talleres
Grificos de la Comision Federal de Electricidad, México, 1988.

Dubin, Robert, Las relaciones humanas en la administracion, Ed. C.E.(_I.S.A., México,
1982

Etkin, Jorge y Schavarstein, Leonard, Identidad de las organizaciones, Ed. Paidos,
Argentina, 1989. -

Lechuga, Ruben, Qué hemos aprendido de la ciltura organizacional en México:

capacitacion y desarrollo de recursos humanos, Ed. McGraw-Hill, México, 1987.

Miller de la Loma, Enrique, Direccion de las relaciones laborales, Ed. Trillas, México,
1983, '

Padua, Jorge, Técnicas de investigacion aplicadas a las ciencias sociales, Ed. El

Colegio de México, México, 1897.

Pardinas, Felipe, -Metodologia y técnicas de investigacién en ciencias sociales, 31a.
edicion, Ed. Siglo XXI, México, 1989.

A e, o st




	INTRODUCCION
	MARCO TEioRIco
	LA NECESIDAD DEL CAMBIO
	CULTURA ORGANTZACIONAL

	-- CAPITULO
	METODOLOGIA
	RESULTADOS
	ANALISIS
	ANEXOS *
	' BIBLIOGRAFIA


