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2. Habilidades de direccion e
interaccion social para constituir
equipos.

Objetivos:

Los participantes pondran en practica principios y técnicas que les permitan:
Constituirse en un equipo de trabajo.

: Impulsar su desarrollc como equépo.

= Integrar sus esfuerzos, asi como aceptar y aprovechar sus diferencias.

= Trabajar en equipo para solucionar problemas.

= Emplear técnicas para la solucidn estadistica de problemas.

b

problemas.
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2.1. ¢ Qué son los equipos de trabajo?

Los equipos se forman cuando tienen un reto de desempeiio en que
todos estan comprometidos. Este es el factor fundamental para que
los equipos operen eficazmente.

Maria Eugenia Baz.

2.1.1. Importancia de los equipos de trabajo.

= Los equipos logran mejores resultados que los individuos trabajando en forma aislada.

. Los equipos se integran mejor cuando estan impulsados por propésitos y metas basados en
valores y constituyen el medio méas eficaz para promoverlos en la organizacion.

« Aunque en nuestra cultura se ha enfatizado el individualismo, el equipo no es lo opuesto al
desempefio individual, ya que puede encontrar formas para que cada uno de sus miembros
haga aportaciones dentro de €l y tenga reconocimiento. La necesidad de sobresalir como
persona puede convertirse en un poderoso motor para el desempefio como equipo.

» Los grupos se convierten en equipos mediante la accidn disciplinada. Mediante ella dan forma a
un proposito comun, fijan metas de desempeno, desarrollan habilidades complementarias y se
hacen mutuamente responsables de los resultados.

= Se ha demostrado que la dinamica del equipo es el medio ideal para fomentar el desempeiio, el
aprendizaje y el adecuado manejo de los cambios, ya que no se siente tan amenazado pbr ellos

como los individuos.
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2.1.2. Concepto de equipo de trabajo.

Un equipo de trabajo es:

Una unidad social, integrada por un nimero reducido de personas, con habilidades complementarias
que estan comprometidas con un proposito, unas metas de desempefio y una propuesta comunes

por los que se consideran mutuamente responsables.

CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO DE TRABAJO

UN NUMERO REDUCIDO DE PERSONAS
QUE COMPARTEN:

UN UNAS METAS
PROPOSITO DE | UNA PROPUESTA
TIVO
- T
COMUNES

POR LOS QUE SE CONSIDERAN MUTUAMENTE 4
RESPONSABLES.

21.3. Princi'pales caracteristicas de un equipo de trabajo.
l. Nimero reducido de integrantes:

» Permite a sus integrantes tener un contacto directo, cara a cara, asi como una comunicacion
fluida. Entre mayor sea el tamafio del grupo, surgiran mas dificultades para relacionarse
entre si y llegar a acuerdos sobre detalles de la operacién, como encontrar un espacio fisico
o tiempo para reunirse.

» Puede fluctuar entre dos y veinticinco. EI nimero ideal es alrededor de ocho personas. Los
tamafios varian de acuerdo a los propésitos, el tipo de metas, el enfoque, tas habilidades
complementarias y la responsabilidad mutua.

= Es mas bien un aspecto pragmético. En condiciones especiales, un nimero hasta de 50
personas pueden llegar a formar un equipo, perc tenderan a subdividirse en pequefios
subgrupos para realizar tareas especificas.

oyt



Il. Habilidades complementarias:

Constituyen una mezcla de habilidades que se complementan entre si, necesarias para trabajar
en equipo en forma eficaz y con calidad, asi como establecer relaciones que favorezcan su
integracion y desarrollo, a nivel personal y grupal.

Il.1. Habilidades técnicas o funcionales para:

Realizar en forma eficaz sus funciones o tareas y cumplir con los requerimientos de sus
clientes externos e intenos.

Solucionar problemas y tomar decisiones. Un equipo requiere estar en posibilidad de
identificar los problemas y oportunidades que requiere enfrentar, evaluar las opciones
que tiene para avanzar y después hacer compromisos necesarios y tomar las decisiones
sobre como proceder.

Llevar a cabo acciones de mejora continua escalonada en procesos ya existentes.

Elaborar proyectos de avance significativo, los cuales conducen a la revision y mejora
de los procesos ya existentes.

I.2. Habilidades interpersonales para:

Establecer una comunicacion efectiva y un manejo constructivo de los conflictos que les
permite lograr una comprension mutua e integrar sus esfuerzos hacia el logro de
propasitos comunes,

Definir normas que incrementen la confianza mutua, la identidad , asi como su identidad
y eficacia como equipo.

Correr riesgos, criticar en forma constructiva, mantener la objetividad, escuchar en forma
activa, conceder el beneficio de la duda, apoyarse entre si, reconocer los intereses y
logros de otros, etc.

lll. Proposito significativo comin :

Es un elemento fundamental para integrar un equipo de trabajo efectivo, ya que establece
su tono y aspiracion. Es decir, les proporciona |a posibilidad de desarmollar una direccién a
su actuacion, impetu y compromiso al dar forma a un propésito valioso, como respuesta a
una demanda de una autoridad, a una oportunidad o problema que surge en su trabajo.

Les confiere una identidad y esta hace que los conflictos que forman parte del trabajo
colectivo, se pueda aprovechar constructivamente, porque les da ia pauta para solucionar
las confrontaciones entre los intereses individuales y los del grupo. :
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El propésito de un equipo orientado a la mejora de la calidad, requiere estar vinculado a
metas de desempefo especificas y operables, asi como sustentado en propuesta que les
permita lograr su finalidad. Si esto no sucede las personas llegan a confundirse, a tener un
desempeno mediocre o a separarse.

IV. Metas especificas de desempefio compartidas:

Facilitan las comunicaciones claras y refuerzan el adecuado manejo de los conflictos.
Les ayuda a concentrarse en alcanzar resultados.

Les permite lograr pequefias victorias mientras alcanzan su propésito final. Estas resultan de
gran valor ya que fortalecen el compromiso de los miembros, les permiten tener
retroalimentacion y superar los diferentes obstaculos que encuentran en su camino.

Requieren ser significativas, de calidad, apremiantes y alcanzables para que sean
percibidas como un reto. Al enfocar sus esfuerzos para lograr algo especial, en un tiempo
determinado, como saltar un muro, ascender una montaiia, reducir los desperdicios en un
50% , hace que los equipos se comprometan a lograr algo especial.

El drama, la urgencia, un saludable temor al fracaso, se combinan para impulsarlos hacia el
logro deseado.

El reto tiene también un efecto nivelador que favorece su comportamiento. Sus titulos,
privilegios y otros atributos y ventajas llegan a perder importancia.

V. Propuesta comun: !

Implica planear como trabajar unidos para lograr su propésito.
Incluye tanto el aspecto econdémico , técnico y administrative, como el aspecto social.

Para cumplir los retos economicos, técnicos y administrativos, cada integrante debera
aportar cualidades equivalentes de trabajo real que vayan mas alla de comentar, revisar y
recibir. Es necesario acordar quiénes haran determinados trabajos, como estableceran y
cumplirdn sus programas, qué habilidades necesitan desarrollar, cémo se puede seguir
perteneciendo al equipo y como se tomaran las decisiones, incluyendo cuando y como se
puede modificar la propuesta.

En el aspecto social , los miembros de equipos orientados a la calidad, asumiran papeles
importantes en los aspectos de relacion y liderazgo, en los que retaran, interpretaran,
respaldaran, recordaran y resumiran. Todas estas funciones ayuda a fomentar la confianza
mutua y a manejar los conflictos en forma constructiva.
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VI. Responsabilidad individual y mutua:

La responsabilidad tanto individual como compartida, constituye un elemento clave para que
un grupo se convierta en equipo.

¢ Qué diferencia sutil pero significativa, existe entre estas dos afirmaciones?
"El jefe nos responsabiliza de...” — “Nosotros nos responsabilizamos de...”

= la responsabilidad se pone de manifiesto en las promesas sinceras que nos hacemos a
nosotros mismos y a los demas y que se fundamentan en el compromiso {a confianza. Esto
requiere que cada persona adquiera el derecho de expresar sus puntos de vista sobre todos
los aspectos relativos al equipo, en forma justa y constructiva, asi como de que estos sean
escuchados en la misma forma. Para que un equipo tenga éxito, necesita tomar conciencia
de que entre las personas surgen situaciones que pueden llegar a generar problemas vy
conflictos que conviene resalver para trabajar en conjunto y mantenerse unidos.

» Laconfianza y la responsabilidad mutuas no se pueden imponer. Van creciendo a través del -
tiempo y del interés que inviertan los miembros del equipo en integrar sus esfuerzos,
- resolviendo de paso, los obstacuios internos y externos que surgen en su camino - para
lograr alcanzar sus propdsitos, con base en melas especificas y propuestas puestas en
practica.
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e 2.2. Etapas de desarrollo de los equipos de trabajo.

La integracion de un equipo de trabajo requiere de las condiciones que analizamos en el tema
anterior, ademas de un proceso de maduracion socio-afectivo. Los investigadores en este campo
han descubierto que las mismas etapas de desarrollo por las que pasa el ser humano, se presentan
en el proceso de evolucion que experimenta un grupo para convertirse en un verdadero equipo.

Etapas de desarrollo de los equipos de trabajo.

CONTRA -
DEPENDENCIA i INTER -
AUTONOMIA

{Rodriauez. C: 1993)

|. Etapa de dependencia.

Esta es la primera etapa por la que pasan los miembros de un grupo que han decidido llegarse a
constituir en un equipo. El principal requisito es la aceptacion de su vivencia de ser dependientes de
una autoridad formal. Se caracieriza por |a incertidumbre y la ansiedad que produce enfrentar una
nueva situacion, en fa que demandan una guia precisa de qué hacer, por qué y para gué, como
realizarlo y con qué instrumentos.

Una vez que comprenden claramente e! propésito central de su existencia como equipo y tienen
clara las bases orientadoras de sus acciones se inicia el primer trayecto de su aprendizaje y de las
experiencias que lo consolidan.

Si bien algunos miembros pueden manifestar abiertamente sus resistencias, lo mas frecuente es que
tiendan a adaptarse a esta nueva situacion.

Il. Etapa de contradependencia.
Esta fase se caracteriza por el surgimiento de contradicciones y de conflictos entre los miembros del

grupo, producto de su necesidad de expresar sus opiniones, sus estados de animo, sus temores y
necesidades personales. La tendencia a la competencia tiende a ser mayor que la colaboracion.
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Durante esta etapa el lider requiere emplear su habilidad para favorecer la escucha y el didlogo
entre los participantes, con el fin de clarificar y solucionar sus divergencias, aceptar y aprovechar
sus diferencias personales, asi como de negociar  los terminos de un compromiso mayor para
colaborar entre ellos, con otros grupos y con la institucién.

lll. Etapa de autonomia.

En la medida en que los miembros de un grupo logran resolver sus primeras contradicciones
internas y vincular sus esfuerzos para lograr resultados, se empieza a gestar entre ellos un sentido
de cohesion y de unidad que favorece su responsabilidad social y su autonomia.

A través de sus primeras experiencias en esta fase de su desarrollo, los grupos tienden a buscar
unanimidad y consenso en la toma de decisiones, algunas veces en forma exacerbada, como si la
expresion de desacuerdos atentara contra su unidad e independencia. Esta necesidad les fleva, con
mucha frecuencia a no tomar en cuenta la necesidad de aceptar y aprovechar las diferencias
individuales, ni de las de otros grupos de la organizacién.

Sin embargo, aungue se consideran un buen grupo, empiezan a manifestarse desacuerdos,
competencia y algunas actitudes hostiles entre sus integrantes, producto de un dilema entre tratar
de poner a salvo la propia individualidad o de sacrificarla para mantener la cohesion inicial que les
ha sido dificil fograr.

Durante esta fase el lider requiere mostrar firmeza combinada con una actitud flexible, para que el
grupo no pierda ta brijula de sus propésitos, basada en metas especificas y propuestas aterrizadas,
asi como apertura en el didlogo y la negociacion de conflictos y contradicciones.

IV. Etapa de interdependencia.

Si el grupo logra resolver méas a fondo esta contradiccion y definir como cooperar y al mismo tiempo
salvaguardar la personalidad de cada uno de sus miembros, se va generando entre ellos relaciones
de interdependencia que los convierte en equipo. Cobran mayor conciencia del papel crucial que
desempefan las habilidades con que cuenta cada uno en la eficacia e identidad del equipo, asi
como de la importancia de aceptarse a uno mismo y a los demas con sus fortalezas y limitaciones.

En esta fase la competencia entre ellos se vuelve mas sana y no menoscaba la colaboracion. El
equipo logra enfrentar con mas facilidad los obstaculos que aparecen en su camino, desarrollar sus
habilidades para resolver y prevenir problemas, tomar decisiones eficaces y buscar la mejora de la
calidad de sus procesos y su desempeiio, asi como evaluarlos.

Las relaciones que establece con ofras dreas de la organizacién se vuelven mas cooperativas e
interdependientes, especialmente si los diferentes lideres de la organizacion apoyan estos
esfuerzos. Empieza a darse una sinergia tanto en el interior del equipo, como en sus interacciones
con los de ofras areas de la organizacion,
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Covey (1994) sefiala un recurso fundamental para resolver fas contradicciones o conflictos que
surgen en los equipos (y organizaciones), que impiden fa integracion de esfuerzos, y consiste en
encontrar entre dos posiciones distintas que llevan a dos decisiones diferentes, una tercera opcion,

la que logre satisfacer con mayor efectividad a las partes interesadas.

SINERGIA
| S _—
‘ i .
l DE CALIDAD ——e i EFICAZ
Aceptacién + apmvechamiento\ l
de las diferencias
Creatividad (¢ . RESULTADOS
reatividad (tercera opcion) _ DE LA
DECISION
OPTIMIZACION DE: PROCESO DE

UTILIZACION:
Recursos disponibles
humanos, materiales y Interpersonal, y

economicos racional de tareas i

(3]

1A
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e 2.3. Sinergia para el trabajo en equipo.

“El espiritu de equipo surge de la toma de conciencia de que como individuos integramos un equipo
que comparte un propdsito comin y tiene una energia potencial mayor a la de la simple suma de
esfuerzos individuales. Vivir este valor implica la buena disposicidn a la colaboracién y a la sinergia

tanto a nivel de equipo de trabajo como a nivel de empresa y grupo.”

(IDEX: 1991)
2.3.1. ¢ Qué es la sinergia?

= “La multiplicacion de fuerzas que se generan mediante el concurso activo de varias fuentes
energéticas y / o personas en funcion de un objetivo comdn.”
* “Meta del trabajo en equipo.”

2.3.2. Antecedentes de este concepto y enfoques actuales.

Este término se empleo primero en las ciencias naturales y se definié como: “La multiplicacién de

fuerzas que se genera mediante la adecuada coordinacion de varios drganos y fuentes energéticas.”

Posteriormente fue usado en la antropologia, por Margaret Mead, para diferenciar sociedades
tradicionales que lograban coordinar sus esfuerzos y mantener su cohesion social a través de la
puesta en préclica de valores que hacian esto posible, de otras cuyos habitantes que tenian fuertes
pugnas entre si y que se mantenian como comunidad gracias a que tenian que luchar contra otros

grupos sociales.

En el campo de las ciencias del comportamiento y las organizaciones contemporaneas utilizaron
este término para referirse en general a “La coordinacion de recursos de cualquier orden cuando

logra una resultante mayor a |la suma de sus partes.”
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2.4, El trabajo en equipo para la solucion de
problemas.

2.4.1. La participacion en el analisis, solucién y prevencién de problemas.

Enfoque de los problemas en el actual movimiento de la calidad total.

“Los negocios que, de verdad desean manejar problemas con el propésito de resolverlos, deben
crear dentro de sus paredes una sociedad abierta que esté compenetrada con los conceptos
béasicos de integridad y objetividad.

En este caso, integridad se entiende como ia actitud general de que “aqui nosotros hacemos bien las
cosas porgue esa es nuestra politica y porque eso es lo correcto”. Eso elimina la posibilidad de
atribuir cualquier clase de virtud a lo tortuoso ¢ a la subversidn. El camino recto y abierto es la forma
de salir adelante.

La objetividad se obtiene al no culpar a individuos por los problemas. Hay que dirigir las preguntas y

comprobaciones hacia el trabajo. El trabajo es lo que fallo, no el individuo. Puede ser que ambos.
estén unidos imperfectamente y que tenga que cambiarse uno u otro. De cualquier forma, el

individuo tiene la oportunidad de mejorar mas adelante, bajo diferentes condiciones.

Basandonos en la premisa de que el objetivo es el trabajo, podemos tratar los problemas dentro del,
sistema en forma directa. Los problemas se anuncian, se discuten y se les da una explicacion. Esto.
ultimo lleva consigo la responsabilidad de dar una verdadera definicidn de la situacion, comunicarses:

con los afectados y elaborar un plan de accion con plazos programados.

Mas del 85% de los problemas se pueden resolver en el primer nivel de supervision en que se
encuentren. Del 15% restante, cerca del 13% puede ser resuelto con dos niveles de supervision o
dos departamentos diferentes, acordando cambiar algo o trabajar juntos en cierta forma. El otro 2%
quiza requiera hasta tres operaciones o niveles de organizacién. Pero pueden ser resueltos. *

Crosby, Philip B.: La calidad no cuesta.
Primera edicion en espafiol. México: CECSA.

i
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2.4.2. ; Qué es un problema?

Un efecto no deseado, una desviacidn del resultado
esperado, una falla. 9

L=t e

g

OBJETIVO

2.4.3. Podemos enfocar un problema desde diferentes perspectivas:

Desde un enfoque sistémico: Significa tomar una posicion que nos permita verlo como una
parte de un todo para descubrir y comprender sus puntos clave, la relacidén que guardan éstos entre
si, con el propésito de abordar su solucion en relacion al logro de nuestras metas y propositos.

Este enfoque también facilita percibir un problema como una oportunidad para investigar la o las
causas que lo estan generando, y asi poder emprender acciones correctivas y/o preventivas para
mejorar la calidad de nuestros productos y servicios.
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Enfocar un problema como parte de un proceso, nos permite ubicar en qué parte del
mismo se observa éste, dénde se originan sus causas y en que etapa pueden tener repercusiones
sus efectos. Esto facilita emprender las acciones necesarias en nuestra &rea y en caso necesario,
coordinar nuestros esfuerzos con nuestros clientes y proveedores internos, los ‘duefios de ofra
parte del proceso.”

2.4.4, Método racional de analisis y solucion de problemas.

A continuacién se presenta un método abreviado basado en un proceso racional de analisis y
solucion de problemas, asi como varias técnicas basicas utilizadas en el actual movimiento de la
calidad con ese propdsito.

La participacion en el analisis y solucion de problemas a través de un método sencillo basado en una
modalidad que emplean los Circulos de Calidad y los Equipos de Mejora Continua, favorece la
interaccién e integracion de esfuerzos entre los miembros de un equipe de trabajo, entre estos y
otras areas tanto dentro como fuera de ia organizacion.

El proceso racional de anélisis y solucién de problemas.

I. Seleccion de un

problema. I

V. Evaluacion I. Analisis de
de los resultados. SuS causas.
¥ ¥
II1. Determinacidon
i IV. Aplicacion de sus - de sus medidas de
il medidas de solucion. solucién.

R AR Y S R B e R A e SR, S T e
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2.4.5. El concepto de proyecto.

4/4 La gestién de un proyecto consiste en una operacién
con un principio y un fin, llevada a cabo por un
gquipo para obtener las metas establecidas para
lograr un propésito.

4/ Es un recurso fundamental para promover el trabajo y el
aprendizaje en equipo, ya que permite a sus miembros:

v' Para emprender acciones

Y Inegrarsus v A través de un pian. correctivas, de prevencion o de
esfuerzos. mejora

El proceso de un proyecto enfocado a resolver problemas.

POLITICA Y OBJETIVOS DE LA EMPRESA

[ ——~-= T W e ey 1

r = T e T ]

PROPOSITO Y METAS

/' ESPECIFICAS DE UN PROYECTO \
S e N e R AT

Problemas ,SNINTO_Mf"SW __ EQUIPO DE
-a reS_o']ve,r ) CAUSAS ‘.LPRQYECTQ

R A AL et

SOLUCIONES

TR 1 R, R g T L2 3]

T EVALUACION DE S
L RESULTADOS
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R 2.5. Técnicas para la solucion estadistica de los
problemas.

Herramientas de empleo mas frecuente en la actualidad.

Estas siete herramientas se han convertido en clasicas en el campo de la calidad. Con ellas las
empresas pueden resolver el 90% de los problemas de calidad y de productividad. Estas son:-

Tormenta de ideas.*

; Diagrama de causa — efecto.
F;l{en‘nmlmlm bisicas dela calidad, I Diagrama de Pareto'

Hojas de verificacion y recoleccion de datos.
Histograma.
Estratificacion.

Diagrama de dispersion.

Nota: Las cuatro primeras se explican con detalle. Las Ultimas tres solo se enuncian al final de este
capitulo.

s
*Esta no es una técnica estadistica. Se incluye porgue en si misma es muy Gtil y ademas compiementa ofras

r yuuy p
herramientas.

e
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! Tormenta de ideas.

La tormenta de ideas o lluvia de ideas, surgio enla década de los 50°s del SXX, para generar ideas
en una forma espontanea. Se buscé controlar la tendencia de los grupos a criticar las ideas propias
0 ajenas antes de tiempo, lo que bloquea Ia bisqueda de alternativas. Promueve el pensamiento
creativo, ya que separa Ia fase de liberacién de ideas y la de andlisis y jerarquizacion de las
mismas. ‘

Esta técnica se puede utilizar sola o como complemento de otras (como del Diagrama de Causa y
Efecto) para generar ideas sobre un tema, analizarlas y jerarquizarlas con diferentes finalidades,
como:

= Seleccionar fas mas importantes.

= Identificar las causas y efectos de un determinado problema.

= Encontrar soluciones.

» Tomar decisiones sobre un determinado asunto.

Instrucciones:

Primera fase :
» Seescribe el tema (razén de la tormenta de ideas}, en un ugar donde todos puedan verlo.

» Cada miembro del equipo participa por turno con una idea o dice paso.

= Se continda hasta que todos dicen paso.

= Se aceptan todas las ideas y se las registra sin discutir, corregir, ni evaluar.

» Se trata de generar el mayor numero de ideas posible.

Segunda fase :

» Se analizan las ideas.

»  Se jerarquizan por orden de importancia (y/o factibilidad, trascendencia, costo, etc., sies
necesario).

Tercera fase :

0 Se selecciona la (s) mas importante y/o factible, de acuerdo al asunto a tratar y se procede a

verificarla o a estudiar més a fondo sus causas y efectos.

/“'\
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Diagrama de causa - efecto.

Fue disefiado por K. Ishikawa, creador de los Circulos de Calidad en Japon.
Recibe también otros nombres: Diagrama de Ishikawa y Diagrama de Espina de Pescado.

Es una técnica de analisis y solucién de problemas.

Es un grafico que muestra la relacion sistematica entre un resuitado fijo {efecto), sus causas y
sub - causas.

El valor principal de esta herramienta radica en que representa en forma ordenada todos los

factores causales que pueden originar un efecto especifico.

Se emplea también, especificamente para:

Identificar causas potenciales de un problema.

Organizar las posibles causas en categorias que faciliten su analisis (después de una tormenta
de deas)

Definir los principales factores sobre los que se debe comenzar a trabajar, utilizando este
diagrama en conjunto con el de Pareto, (que se explica mas adelante).

Ampliar |a vision sobre las probables causas de un problema.

Integrar todas las ideas en un solo esquema de facil lectura.

Favorecer la comunicacion racional entre los miembros del grupo.

Instrucciones:

1.

Seleccione un a estudiar y dibuje un Diagrama de Causa - Efecto.

2. Defina su principal efecto en la cabeza del pescado.

3. Identifique por consenso las causas mayores (un promedio de 4 o 5 ) y dibuje una espina

principal por c/u de ellas. La clasificacion mas frecuente en las areas de operacion son: Mano o
mente de obra (personal), Metodologia, Maquinaria, Materiales y Medio ambiente. Las4 0 5 M's

clasicas facilitan su memorizacion.

4. Através de una tormenta de ideas identifique las causas y sub - causas que contribuyen al

efecto y vaya distribuyéndolas como ramas y sub - ramas de las causas mayores.



5. Defina por consenso el orden de importancia de las mismas, {(puede emplearse la votacion para
simpiificar el proceso en un inicio, pero asegtirese que se consiga el consenso. Si por falta de
tiempo alguien esta en desacuerdo con aigo, registre este hecho para un analisis posterior).

6. Para indagar mas a fondo la cadena de sub - causas que originan alguna (s) de las principales

causas pregunte varias veces por qué.

7. Silas causa mas importante es aln muy compleja, desarrolle un nuevo diagrama colocando ésta

como efecto a estudiar, (en la cabeza del pescado).

8. Haga una lista de las causas mas probables y coléquelas en una Diagrama de Pareto.

9. Verifique la principal causa.

Tipos de causas y su transicion.

Causa posible:

Causa probable:

Cualquier idea dentro de la tormenta de ideas.

La idea que el grupo selecciono.

Causaverdadera:  Agquellaidea o causa que mediante experimentacion u observacion
controlada se ha identificado como ia causa raiz.
Diagrama de causa - efecto.
CAUSA CAUSA
SUBCAUSA
\ | ———
- _Frecto |
CAUSA
SUBCAUSA
—_—

SUB-
SUBCAUSA

CAUSA

us CAUSA SUBCAUSA

Principales causas del efecto,
integradas en un Diagrama de Pareto.

Mogmitud de lus cousas

Principales cuusas de man oF 3 Mt

no~



Hoja de verificacion y recoleccion de datos.

Un aspecto crucial en el analisis de cualquier problema, es partir de informacion veraz que haya sido
recolectada en forma correcta.

La hoja de verificacion, es un instumento para recopilar datos de una manera ordenada y
simultanea al desarrollo de un proceso, en un formato sencillo. Es un instrumento de autocontrol y
supervision, cuyo informacién puede ser presentada a fravés de un Diagrama de Pareto o de
graficas lineales.

Cuando la informacion es abundante, requiere def apoyo del muestreo’ con objeto de seleccionar
para el estudio sélo una parte que resulte significativa , del conjunto del que se desea obtener
informacion.

Instrucciones:

= Elabore un cuadro 0 matriz para recolectar todos los datos necesarios.

« Considere todos los elementos que inciden sobre los resultados,(a través de su propia
experiencia, la consulta a las personas involucradas con el problema, de observaciones etc.),
como los siguientes :

= Tiempo : dia, semana, mes, trimestre, etc.
= Lugar: etapa del proceso, equipo, departamento, etc.
= QOtros . personas que participaron, medio ambiente, efc.

= Los datos recolectados deben apuntar a entender mejor los sintomas del problema y no reforzar
alguna hipétesis de soluciédn.

= \isite el area involucrada y verifique el proceso.

= QOrganice los datos en graficas que muestren las tendencias.

» Reevalle las causas consideradas como principales, a la luz de los datos recolectados.

g
b



Hoja de recoleccion de datos.

Ejemplo : CUADRO DE FALLAS.

2.20

OBJETIVO :

SERVICIO : TURNO ;

RESPONSABLE : FECHA :

PERIODO :

FALLA FRECUEN- |SUBTOTAL |IMPOR- % ACUMULADO.
CIA TANCIA

Falla C W 20 1 40% 40%
Wl

Falia A u—FV 1124 13 2 26% 66%
If

FallaD izl 9 3 18% 84%

Falla B il 8 4 16% 100%

TOTAL 50 100 100%

Elabore un ejemplo propio :

OBJETIVO ;

SERVICIO : TURNO :

RESPONSABLE : FECHA:

PERIODO ;

[FALLA _ |FRECUEN- |SUBTOTAL  |IMPOR-: % ACUMULA

CIA TANCIA DO.
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Diagrama de Pareto.

V. Pareto fue un investigador italiano que nacio en la segunda Diagrama de Pareto
mitad del S. XIX que descubrié un principio que lleva su
nombre. Encontrd que en muchos fendmenos el 80% de los CAUSAS EFECTOS
efectos, es generado por el 20% de las causas. 20%
\ 80%
T

Este principio se expresa en el Diagrama de Pareto que esta
integrada por barras que muestran las causas de un
problema, en orden descendente de importancia, de acuerdo
con su frecuencia, porcentaje de ocurrencia 0 impacto en
costo.

Instrucciones:

1. Haga una lista de las causas o tipos de defectos.

2. Adjunte a cada una el dato de : nimero de veces o impacto en costo.
3. Coléquelas en orden de importancia (de mayor a menor).

4. Construya una columna con los borcentajes de ¢/u respecto al total.
5. Construya otra columna con los porcentajes acumulados.

6. Construya un diagrama de barras con los datos porcentuales individuales y otro de lineas a partir
del centro de ia primera barra con fos acumulados.



Hoja de recoleccion de datos.

222

OBJETIVO :
SERVICIO : TURNO :
RESPONSABLE FECHA :
PERIODO :
FALLA SUBTOTAL IMPORTANCIA % ACUMULADO.
Falla G 30 K 40% 20%
Faila A 13 2 26% 66%
Falla D 9 3 18% 84%
FaliaB 8 4 16% 100%
TOTAL 50 100 100%
Diagrama de Pareto.
50 —7 100%
,-//J .
40 o ’/ 80% -
,//’/’ E . )
30 ‘ AT o 60%
«-'"‘/’/’ | -
20 — 40%
120 ‘
—
20%
* =] —
'8
FACTORES: FALLAC FALLAA  FALLAD FALLA B
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A continuacién se enuncian otras herramientas estadisticas que se emplean para el analisis y

solucion de problemas .

Histograma:

Es una grafica que resulta de la tabla de
frecuencias de los datos. Esta integrada por
un conjunto de barras que representan los
intervalos o clases, ubicadas en un sistema
de coordinadas.

Después de construido el histograma,

podemos responder en una forma inmediata

a las siguientes preguntas:

= ;Cual es la forma de distribucion de los
datos?

» ;Cudl es Ila relacion con las
especificaciones?

v ;Es necesario un cambio en el proceso
/ servicio?

~<1 Estratificacion.

Es una grafica que resulta de |a tabla de
frecuencias de los datos. Esta integrada por
un conjunto de barras que representan los
intervalos o clases, ubicadas en un sistema
de coordinadas.

Se dice que la estratificacion es Ia
aplicacion de la tecnica romana: "Divide y
venceras.”" Cuando se efectlia un analisis,
separando las partes del problema, se ve
que la causa estad en una parte de un
conjunto y no en su totalidad.

by

Frecuencia

i

Variable

El histograma y sus limites de especificacion.

: 'rohlemy

Mejora

EJEMPLO DE ESTRATIFICACION

14
12

% DE DEMERITOS

6
4
2
0+ 1
MAYQ JUNIC JuLio AGOSTO
MAYO JUNIC JULIO AGOSTO
DEMERITOS 10 [} 13 27
TOTAL 258 240 256 215
% 4 ! 5 13




Diagrama de dispersion

-El diagrama de dispersion es una herramienta
utilizada con frecuencia cuando se desea
realizar un anélisis grafico de datos bivariados,
es decir, los que se refieren a dos conjuntos de
datos.

*Los dos conjuntos pueden referirse a lo
siguiente:

-Una caracteristica de calidad y un factor que
incide sobre ella.

-Dos caracteristicas de calidad relacionadas.
-Dos factores relacionados con una sola
caracteristica.

¢ Para qué sirve?

*Indica si dos variables (o factores o bien
caracteristicas de calidad) estan relacionados.
«Proporciona la posibilidad de reconocer
facilmente relaciones causa / efecto.

CORRELACION POSITIVA

UN INCREMENTO EN (Y},
DEPENDE DE UN INCREMENTO
DE (X). SI (X) ES CONTROLADA,
(Y) ES CONTROLADA

CORRELACION NEGATIVA

UN INCREMENTO EN
(X),CAUSARA UN
DECREMENTO EN (Y)

2.24



FACULTAD DE INGEN!ERiA UNAM
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

“Tres décadas de orgullosa excelencia” 1971 - 2001

FORMACION DE EQUIPOS HACIA LA CALIDAD

OBJETIVO:

Los participantes practicaran técnicas que les permitan constituir equipos de trabajo y desarrollar

habilidades psicosociales para favorecer su continuidad.

DURACION: 20 horas.

TEMARIO:

1.

La necesidad del equipo de trabajo en un programa de calidad.
1.1. El movimiento de [a calidad total.

1.2. Instituciones de valores corporativos.

1.3. Creacion de habitos.

1.4. Mision v visién institucionales.

1.5. Trabajo en equipo.

Habilidades de direccidn e interaccién social para constituir equipos.
2.1. ¢ Qué son los equipos de trabajo?

2.2. Etapas de desarrollo de equipos de trabajo.

2.3. Sinergia para el trabajo en equipo.

2.4. Ei trabajo en equipo para la solucién de problemas.

2.5. Técnicas para la solucion estadistica de problemas.

Interaccion de equipos de trabajo. -

3.1. Manejo de conflictos en el equipo (nivel psicosocial).
3.2. Negociacion y tacticas.

3.3. El proceso de [a comunicacion en ef equipo de trabajo.

3.4. Rendimiento de los equipos de trabajo y seleccion de lideres naturales de calidad.

3.5. Técnicas para la conduccion de reuniones de trabajo.
3.6. Técnica interactiva de solucion de problemas.



Anexo A.l
Formacién de equipos hacia la calidad.

INVENTARIO DE COLABORACION — COMPETENCIA EN EL GRUPO DE TRABAJO.
(RODRIGUEZ, C: 1986).

El inventario que a continuacion se presenta, tiene la finalidad de que usted determine la influencia
de la colaboracion y la competencia en distintos aspectos de la interaccion de los miembros de su
grupo de trabajo.

Instrucciones: Lea con atencion cada uno de los aspectos incluidos en el inventario y las dos
posibles descripciones de la situacion del grupo. Distribuya 10 puntos entre las dos, asignando mas
puntos a la descripcién que se aproxime mas a la situacion actual de su grupo. Usted puede usar
cualquier combinacion que sume 10 puntos. Evite usar la distribucién de 5 puntos para cada
alternativa, ya que pierde significado. No use mas ni menos de 10 puntos.

1. Porlo que he podido observar en mi grupo de trabajo, la conducta de las personas se encamina
a
A. La satisfaccion de propésitos de indole personal.
B. El logro de metas compartidas por los miembros del grupo.

2. Yo percibo que el clima ¢ ambiente dentro def grupo:
____ A Es agradable y refajado.
B. Es tenso y a veces hostil.

3. Las relaciones entre los miembros del grupo se caracteriza por:
A. Una sensacion de igualdad, cercania y solidaridad.
B. La clara distincién entre “unos” y “otros”.

4. En general, las estrategias que se utilizan en el grupo:
A. Causan sorpresa y rechazo entre los distintos sectores.
B. Son compartidos y aceptados por la mayoria de los miembros.

5. La situacion actual del grupo exige que la informacidn sea manejada:
A. Con secreto, discrecion y silencio.
B. Con apertura, dialogo y sin misterios.

6. Yo creo que entre los miembros de mi grupo:
A. Existe verdadera confianza.
B. Desconfian unos de otros.

7. Yo percibo que los miembros de mi grupo:
A. Tienden a sobrevalorar su propia contribucion al trabajo.
B. Tienden a evaluar en su justa dimension el esfuerzo individual y a darle reconocimiento
expreso.



Anexo A.2
Formacion de equipos hacia la calidad.

8. En el proceso de toma de decisiones yo me doy cuenta que [as personas:

__ A Utilizan diversos argumentos para mantener o afirmar su posicién en el grupo y los.
presentan como una conclusiones indiscutibles.

'____B. Buscan activamente ia opinién de los demas para llegar a una solucién aceptable para
todos.

9. Cuando por exigencia‘s propias de la tarea, las personas tienen que trabajar juntas, entonces
veo que :
A. Lo hacen con naturalidad y superan [as dificultades normales de un trabajo grupal.
B. Tengo que estar atento para intervenir o mediar y asi garantizar que salga el trabajo.

10. La interaccion entre los miembros de mi grupo de trabajo se rige por la férmula:
A. En |la medida que td ganas, yo gano.
B. Si tu ganas, entonces yo pierdo.



Anexo A3

Formacion de equipos hacia la calidad.

INSTRUCCIONES PARA CALIFICAR EL INVENTARIO DE COLABORACION - COMPETENCIA

EN EL GRUPQ DE TRABAJO.

Traslade la puntuacion que le asigné tanto a la descripcion A como a la B de cada punto analizado,
(que va del nimero 1 al 10). Sume ios puntajes de cada columna y asi obtendra su  porcentaje

respectivo.

Punto Competencia Colaboracion
analizado

1. A= B=

2. B= A=

3. B= A=

4. A= B=

5. A= B=

6. B= A=

7. ' A= B=

8. A= B=

9. B= A=

10. B= A=

SUMA=___ % SUMA=__ %
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Para hablar de este movimiento, necesitamos situarnos en el escenario mundial que estamos

viviendo caracterizado por:

1.1

El reto para la supervivencia de Luz y Fuerza no es nada sencillo y no se fograra si no hay un
marcado compromiso hacia una actitud positiva y decidida de todos sus integrantes hacia la
CALIDAD. Lo cual impiica un trabajo arduo de la organizacién orientado hacia el cumplimiento de

1. Contexto actual.

i 1.1. El movimiento de la calidad total.

En un ENTORNO MUNDIAL que

CAMBIOS MULTIPLES
Y DE GRAN RAPIDEZ.

presenta una creciente tendencia a ia
globalizacion de mercados, productos
y culturas, lo que est& teniendo un
fuerte impacto tanto en México, como

Lo anterior se refleja en
relaciones mas
complejas y que implican
un mayor desafio para
los gobiemmos y las
empresas que se
enfrentan a un entorno
mas competitivo con las
siguientes
caracteristicas:

Retos para las
empresas:

en el resto del mundo.

Alta competencia a nivel internacional.
Cambios tecnolégicos sumamente dinamicos.
Alto costo del financiamiento {intereses).
Reduccién de aranceles de importacion.
Globalizacion de los mercados.

Crecientes demandas de calidad por los clientes.
Mercados comerciales comunes.

Fuertes legislaciones de proteccion ambiental.
Automatizaciones.

Desempieo generalizado.

Fuerte competencia de precios.

Sistemas organizacionales mas planos.
Compromisos de alta calidad de vida.

Elevar su competitividad a través de:
Calidad.

Confiabilidad.

Oportunidad.

Costo.

Servicios agregados.

una mision acorde con las necesidades presentes y futuras del pais.




1.1

1

i 1. La necesidad del equipo de trabajo

en un programa de calidad.
Objetivos:

Los participantes pondran en préctica principios y técnicas que les permitan:

ﬁ Valorar [a importancia del equipo de trabajo en un programa de calidad.
== Ubicarse en el contexto del movimiento de la calidad total,

== Comprender laimportancia de los equipos de trabajo en las instituciones con valores
corporativos.

= Participar en la creacion de habitos que favorezcan su calidad de vida y de trabajo.
% Guiarse por una mision y visién compartida,
= Utilizar el trabajo en equipo como un valioso recurso para mejorar la calidad.

Contenido. Pag.
1.1. El movimiento de la calidad total. 1.2
1.2. Instituciones de valores corporativos. 1.15
1.3. Creacion de habitos. 1.20
1.4. Mision y vision institucional. 1.24
1.5. Trabajo en equipo. 1.29




1.3

1.1.2. Desarrollo histérico del Movimiento de la Calidad.

Una de los conceptos que mas alta difusion ha alcanzado en la actualidad es el de calidad. Este no
es solo un término mas, sino que representa una filosofia, una manera de actuar, un estilo de vida y
una forma de administrar las empresas. Durante la evolucion de la humanidad han surgido culturas
que llegaron a la excelencia y han dado aportaciones sobresalientes que perduran hasta nuestra
época, como la Sumeria, China, Egipcia, Griega, Mesoamericana, etc. El Movimiento de [a Calidad
surge como una corriente del campo de la Administracion de Empresas, a finales del S. XIX. En un
principio los esfuerzos que realizaron las organizaciones en torno a la calidad fueron de alcance muy
limitado. Sin embargo, a medida que fueron evolucionando los enfoques conceptuales vy
metodoldgicos en esta area, fueron enriqueciendo y consolidando esta area. Los cambios que ha
experimentado hasta nuestra época se presentan de manera abreviada en este capitulo, asi como
sus antecedentes en ese mismo siglo.

Antecedentes de este Movimiento de la Calidad.

La calidad en la época artesanal. (Antes de la Revolucion Industrial)

Los trabajos de manufactura en la época preindustrial se realizaban en pequefios talleres en los que
los maestros transmitian sus conocimientos a sus artesanos, llegando a formar una comunidad no
solo de produccion sino también de aprendizaje. Ponian su mayor empefic en hacer lo mejor posible
cada una de sus obras cuidando incluso los detalles en cada una de sus obras, debido a que la
perfeccion de su obra dependia de su prestigio.

La relacién con el cliente era estrecha. Cuando alguien necesitaba un producto, como una.
herramienta o0 un determinado vestido o traje, exponia directamente sus necesidades al fabricante,.
quien lo elaboraba acuerdo a los requisitos acordados con el cliente. Dado que eran trabajos

“realizados a la medida”, el productor sabia inmediatamente si su trabajo habia dejado satisfecho al

cliente o no. En esta época, como en la actualidad, escuchar al cliente era vital.

La calidad en el surgimiento de Revolucion Industrial. (A partir de la segunda
mitad del S. XIX)

Con la aparicion de la era industrial, la situacion fue diferente en las fabricas. La generacion de
articulos en forma masiva y la demanda de los mas altos niveles de productividad llego a ser lo mas
importante. La premisa fundamental era elaborar articulos.

Los procesos de produccion trajeron cambios en la organizacion de las empresas y de los gobiemos.
Los operarios ya no fabricaban productos completos, como los artesanos, sino que formaban parte
de una cadena de produccion en linea, participando sélo en una pequefia parte del producto final.
Esto hizo necesario introducir en las fabricas procedimientos especificos para atender la calidad de
los productos elaborados en forma masiva. Dichos procedimientos empezaron a evolucionar a partir

del S. XX hasta el presente, lo cual ha provocado que se revisen determinados conceptos de
calidad.
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Desarrollo a partir del surgimiento de la Administractéon Moderna.

Inspeccion de la calidad. (A partir de 1890).

En esta fase se otorga una gran a mejorar la produccion de articulos en serie. Se determinaba si el
articulo, al final de la linea de produccion, resultaba apto o no, para el uso al que estaba destinado.

Tuvo una gran influencia Taylor el padre de la Ingenieria Industrial o Administracion Cientifica, quien
consideraba que era responsabilidad de la administracion, establecer las especificaciones que
debia reunir el producto, definir la tarea de los operarios, el procedimiento y la relacion de los
tiempos y movimientos. La tarea del control de la calidad quedé como responsabilidad del
supefvisor quién examinaba de cerca y en forma critica ef trabajo para comprobar su calidad y
detectar los errores,

Una vez que éstos habian sido identificados, personas especializadas del Departamento de Contro]
de Calidad tenian que ponerles remedio. '

La inspeccion no soélo requeria ser visual, sino ademéas se empezaron a emplear instrumentos de
medicidn. Se emplearon algunos métodos de muestreo pero sin base estadistica y todavia no se
consideraba al Departamento de Control de Calidad la responsabilidad de encontrar sus causas.

Se enfatizo la importancia de que el producte cumpliera con los estandares establecidos para
satisfacer los requerimientos del comprador.

El control estadistico de la calidad. (A partir de 1930).

Los esfuerzos realizados durante la Primera Guerra Mundial  por encontrar medios rapidos y
confiables de detectar los errores de armamentos que empleaban, asi como los trabajos de
investigacion de la década de los treintas efectuados por la Beli Telephone, dieron origen a lo que
se conoce como el Control Estadistico de la Calidad. En esta época sobresalen los trabajos
realizados en este campo por Shewhart, Hodge, Roming y mas tarde Deming y Juran.

En 1931, Shewhart en su libro “Control Econdmico de Calidad para los Productos”, proporcion0 una
definicion precisa del control a efectuarse en el proceso de manufactura. Desarrolld, asimismo,
técnicas eficaces para monitorear en forma permanente la produccion y proporciond diversas formas
de mejora. Este autor fue el primero en reconocer que en toda produccion industrial se da una
variacion natural del proceso y que debia ser estudiada bajo los conceptos de probabilidad y
estadistica. Llegd a la conclusion de que no era factible fabricar dos piezas exactamente iguales por
las diferencias existentes en materia prima, habilidad del operador, condiciones del equipo, etc.
Incluso encontrd variacion en piezas producidas por un solo operario, utilizando una misma
magquinaria y materia prima.
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En fa Segunda Guerra Mundial, los norteamericanos volvieron a experimentar la necesidad de
producir armamento en grandes cantidades y con alto nivel de confiabilidad, y en esta ocasion
pudieron aplicar conceptos y -herramientas de control estadistico mas precisos. En 1940, el
Departamento de Guerra de EUA y los especialistas de la Compaiiia Bell desarrollaron tablas de
muestreo basados en los conceptos de niveles de aceptacién probabilisticos. A finales de esta
década, el control de calidad ya formaba parte de la ensefianza en las universidades, pero no se
habia llegado a aplicar en los procesos de fabricacion de manera extensiva, dado que sus habituales
competidores padecian los estragos de esta Segunda Guerra Mundial y sus productos tenian alta
demanda en los mercados internacionales.

En 1953, en México, surgié en Mexico, el Centro Nacional de Productividad y se formé en algunas
instituciones de educacién superior la catrera de ingenieria Industrial. Aunque los ingenieros que
fueron preparados por ellos tuvieron una labor destacada en las empresas mexicanas, su labor fue
menguada a través varios afios por la falta de interés de muchos empresarios de invertir en
capacitacion de sus operarios, mantenimiento de los equipos y en otros recursos.

Aseguramiento de la calidad. (A partir de 1960).

En esta época cobran importancia dos hechos que fueron trascendentes en el Movimiento de la
Calidad: la toma de conciencia de una mayor involucracion de la empresa en lo que respecta a la
calidad y el auge que cobrd el nuevo concepto de control de calidad en Japdn. En esta época
surgieron en este pais los Circulos de Control de la Calidad.

A pesar de que en los afios cincuenta del siglo pasado, la atencién se centraba en el control
estadistico, se dejaba esta tarea a los especialistas. A partir de la década de los sesenta se
considerd necesario asegurar el mejoramiento de Ia calidad lograda, lo que implicaba involucrar a
todas las areas de produccion en el logro de la calidad. Esto requeria un mayor compromiso de la
administracion. Era necesario dedicar partidas presupuestales para tales programas y desarrollar
especialistas en la materia,

Alcanzaron alta difusion autores como Deming, Juran, Feigenbaum y Crosby, quienes enfatizaban la
responsabilidad de la alta gerencia en los articulos defectuosos, la importancia de los costos de la
calidad, de buscar Cero Defectos y la necesidad del compromiso de todos fos involucrados en la
produccién para lograr la calidad.

La calidad como estrategia competitiva. (A partir de 1970).

La alta gerencia de las organizaciones, especialmente en los paises altamente desarrollados,
presentd un cambio de actitud mas radical hacia la calidad. En gran medida, por el gran auge que
estaban alcanzando los productos del Japon en los mercados internacionales. Ahora se trataba de
entender el papel de la calidad en los negocios como estrategia de la compeiitividad. La calidad
pasa a tomar este status en el momento en que la gerencia la incluye como punto de partida para la
planeacion, prestande una atencion mas cercana a los requerimientos del consumidor y observando
a sus competidores, que ya se habian fortalecido.

&l
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Esto implicd un cambio de mentalidad completo para la cultura organizacional tradicional. Los
exponentes del tema, como Peters y Waterman que se expondran en el siguiente capitulo, sefialaron
la importancia de regresar a los principios basicos: accion, autonomia, espiritu de emprendedor,
valores corporativos, lograr la calidad a través del personal y mantenerse cerca del cliente.

La administracion de la calidad total. La era de los servicios. (A partir de 1990).

Esta es la era que se vive actuaimente. La alta competitividad de los gobiernos y empresas ,
originada por la busqueda continua de mejorar la calidad de los productos, incrementd as
expectativas del cliente en relacion a la satisfaccion de sus necesidades.

Esta reaccion fue generada porque dada la variedad de productos en el mercado que satisfacen los
mismos requerimientos con una elevada calidad, en la mayoria de ios casos, las organizaciones
ahora tienen que buscar una diferenciacidn, no tanto en el producto, sino en la calidad de los
servicios que van vinculados con él: garantias, asesoria, planes financieros, mantenimiento, etc.

Esta tendencia se ve acentuada en las empresas dedicadas completamente a los servicios como
hoteles, restaurantes, agencias publicitarias, comercios, universidades, etc.

Dentro de los principales expositores del tema se encuentran Albrecht, Carlson, Zeithmal, entre
otros, proponiendo ideas de clientes y su transformacion en actividades propias de la compafiia. De
la habilidad de fas organizaciones de regirse por un una Administracién de la Calidad Total,
dependera su supervivencia en el mundo de los negocios.

A este movimiento se ha incluido Ia alta difusion y aplicacion de las Normas de la Calidad 1SO 9000
que permiten a las empresas no sélo garantizar la calidad de sus procesos y sistemas a sus clientes,
sino también la de sus proveedores.

A continuacion se presenta un resumen de las principales etapas de la evolucion de fa Calidad.



ETAPAS DE LA EVOLUCION DE LA CALIDAD.
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ETAPA FECHA CARACTERISTICAS PRINCIPICS
INICIO
Artesanal Antes de *Productos personalizados Escuchar al cliente
Revolucién | «Atencion directa al cliente
Industrial
Revoiucion industrial 2aMitad | *Produccién masiva Altos niveles de produccion
del 8. XIX | -Generncion de artfculos en serie
Inspeccion de la Calidad Ulttma *Produccion en serie Detectar y corregir errores
décadadel | Tiempos y movimientos
5 XIX =No se buscan causas
Control Estadistice de la 1930 *Momtoreo de procesos ) Control de variacioncs
Calidad *Conceptos de calidad en Japon
*Establecimiento de estdndares
Aseguramiento de la 1960 *Conciencia de la administracion Compromise de la aita gerencia
Calidad *Conceptos de calidad en Japdn
*Involucracion del area de producctén
Calidad como estrategia 1970 *Calidad para compenttividad El cliente es primero
competitiva «La alta gerencia se hace responsable
Admirnistracton de la 1990 *Variedad de productos Escuchar al cliente

C.T. Servicio

*Necesidad de diferenciacion
*Participacion de todas las dreas

Calidad Total

k3

Fid
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Conceptos vinculados con [a calidad.

Actualmente se considera que la productividad debe estar orientada hacia el cliente. Ya no esta el
énfasis exclusivamente sobre las técnicas para mejorar la eficiencia del trabajo en la fabrica, como
ha sido el caso por mas de 50 afios. El logro de la productividad orientada hacia el cliente, requiere
el uso de programas modernos de calidad. {Feigenbaum, A: 1987).

¢ Qué es la productividad?

“La productividad es la relacidn que existe entre la produccion y el uso inteligente de los recursos
humanos, materiales y financieros, de tal manera que:
= |ogren los objetivos de la organizacion.
= Se mejore la calidad de los productivos y servicios al cliente.
= Se fomente el desarrollo de los trabajadores.
= Se contribuya con beneficios econémicos, ecolégicos y morales de [a colectividad.”
(Rodriguez, C: 1993).

Conceptos de calidad .

JURAN “Calidad es adecuacién al uso.”

DEMING “Calidad significa satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes.”

CROSBY “Calidad es conformidad con los requerimientos del cliente.”

ISHIKAWA “Calidad es producir articulos y servicios que satisfagan los

requerimientos de los consumidores.”

FEIGENBAUM "Calidad de producto o servicio es la resultante total de las
caracteristicas del producto y servicio de mercadotecnia, ingenieria,
fabricacidn y mantenimiento a través de los cuales el producto o servicio
en uso cumplira las expectativas del cliente.”

"Calidad es proporcionar productos y servicios cuyas caracteristicas respondan de manera
adecuada a las expectativas de uso que tiene el cliente, de acuerdo a sus necesidades y al precio
que esta dispuesto a pagar por ellas.” (Ibid).
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En todas las definiciones resalta un factor comiin: la orientacién al cliente. Este es un concepto que
se aplica tanto al consumidor final como al destinatario interno de un servicio o producto de la
cadena cliente proveedor del proceso de transformacion.

CADENA CLIENTE-PROVEEDOR

SISTEMA

PROCESO DE TRANSFORMACION: )
CLIENTES

PROVEEDORES FXTERNOS
EXTERNOS - « PRODUCTOS ¥
oINS ) & Sk SERVICIOS DE
UMOS DE E o e CALIDAD
ACUERDO A SATISFACCION DE
E ct :
SPECIFICACIONES REGUERIMIENTOS
Y EXPECTATIVAS
\ ‘h. -'.‘ ".\ j

PROVEEDORES Y
CLIENTES INTERNOS {Agular. V 1596)

e}

i

Lo importante en este proceso es que cada area que recibe un producto o servicio, se convierte en-

un cliente intermo y cada una de las que lo oforga se vuelve un proveedor interno. Lo fundamental
de este concepto es que todos los que participamos en el proceso, nos convertimos en proveedores
y clientes en alguna parte del mismo.

Las personas que atienden directamente al cliente son el (itimo eslabon de la cadena de
proveedores internos, y se convierten en clientes finales de fa misma, por lo que requieren recibir
productos y servicios que los apoyen en su labor.

Sin embargo, el concepto anteriormente analizado, tan dGtil y clarificador de los papeles de las
personas y de las unidades organizacionales, solo opera con verdadera efectividad si existe entre
ellas , el espiritu de trabajo en equipo.

La calidad se integra en:

~ Calidad de diseno: Producto que satisfaga al cliente.

= Calidad de fabricacion o Producto que esté bien hecho y de acuerdo a su diseno.
conformancia: )

r

Calidad de servicio: Atencion y servicio al cliente.
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Disefo de la calidad.

Es un término técnico que se puede referir como una composicién de tres pasos en progresion
comin de actividades.

1. Identificacién de lo que constituye la necesidad del usuario.
2. Seleccion del concepto de producto o servicio que responda a las necesidades del usuario.

3. Traslado det concepto del producto seleccionado a un conjunto de especificaciones detalladas
que si se ejecutan de manera adecuada satisfaran las necesidades del usuario.

El disefio de la calidad deberé reflejar las necesidades de uso y el producto final debera también
conformarse al disefio.

Funcion de la calidad.
No es un concepto estandarizado pero puede definirse como:

La suma o totalidad de actividades colectivas, a través de las cuales nosotros logramos la
adecuacién para el uso, sin importar donde se ileven a cabo estas actividades.

Control de la calidad.
Es el proceso regulador a través del cual medimos el funcionamiento de la calidad actual, la
comparamos con estandares y actuamos sobre la diferencia. Incluye:

1. Un proceso regulador, por ejemplo: la inspeccion del producto.

2. El nombre del departamento que esta dedicado de tiempe completo a la funcién de la calidad.
Ejempio: Control de Calidad.

3. Las herramientas, habilidades o técnicas mediante las cuales algunas o todas las funciones de
calidad se llevan a cabo.

Cuando el controlf de la calidad se integra en un sistema en que todos participan se denomina:
Control Total de la Calidad.

“Es un sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una organizacion para la integracion
del desarrollo, del mantenimiento y de la superacién de la calidad con el fin de hacer posibles
mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y servicio, a satisfaccion total del consumidor y al nivel mas
economico’”.



D e,

N
'

Garantia de calidad.

Es la actividad de proporcionar a todos los involucrados la evidencia necesaria para establecer
confianza de que la funcion de calidad se esta llevando a cabo adecuadamente.

Principios de la calidad.
Crosby.

1. Lacalidad se define como el cumplimiento con los requisitos.
2. Lacalidad se logra a través de la prevencion y no de la evaluacion (correccion). » >
3. Lanorma de realizacion de la calidad es cero defectos y no niveles aceptabies de calidad.

4. lacalidad se mide por el precio del incumplimiento y no por indices.

i
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La Administracion de la Calidad total.

“Es un proceso visionario, estratégico, integral y permanente para

incorporar nuevos conceptos, valores y actitudes en la cultura organizacional

y orientarla a ia satisfaccién del cliente, con mejores productos y servicios a bajo costo
y a elevar la productividad y competitividad de las instituciones.”

Joaquin Escalante
Fundacion Mexicana para la Calidad Total

ADMINISTRACION PARA
LA CALIDAD TOTAL

Escuela de Autocontrol para
administracion que prevenir errores,
busca la calidad total.

Habitos por Trabajo en equipo
la mejora continua Vertical y horizontal

Calidad como

Objetivo comun. Nueva filosofia
Estadistica como y concepto de
Lenguaje comin calidad

Consorcio Minero de “Pefia Colorada.”



Hacia una cultura de mejora de la calidad y la productividad.

¢+

P

Principales obstaculos:

Falta de convencimiento real de |a alta direccion de cambiar de manera de pensar, actuar y de
tomar decisiones firmes.

Los esfuerzos para fa mejora de la calidad se limitan al area de produccion y no se encuentran
vinculados a los planes estratégicos que definen la clase de organizacion que se desea llegar a
formar.

Resistencias de los dirigentes a fungir como verdaderos lideres y a liberar el enorme potencial
que tienen los integrantes de los diferentes niveles de la organizacidn.

Feudos y luchas por el poder en el grupo directivo.

Lejania del cliente y sordera ante sus opiniones.

Inconsistencia en la mejora debida a la organizacion y a los sistemas de la organizacion.

Falta de capacitacion y desarrollo integral para los miembros de la empresa |, lo que ccasiona
desconocimiento de los conceptos basicos de la calidad y la limitacion de las. habilidades y

actitudes requeridas para la aplicacion de las técnicas y herramientas correspondientes.

Impaciencia por lograr resultados espectaculares a corto plazo.
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Elementos indispensables para desarrollar una cultura de mejora de la calidad y
la productividad {y superar los obstaculos que con frecuencia se interponen).

Evaluacion de
Resultados con
Estandares
Internacionales

Vision del
Cambio

Planeacion
Estratégica

Formacion en
Calidad y
Productividad

Orgamzacién y
Sistemas

Liderazgo

Filosofia de la Trabajo en
Calidad Equipo

(Rodriguez, C: 1993) -

¢Qué papel desempefian los equipos de trabajo, a todos los niveles de la organizacidn en la
renovacion de la cultura de una organizacion orientada a la calidad?

Schein (1987), uno de los principales autoridades en el campo del desamollo organizacional nos

refiere més o menos lo siguiente, en contestacion a la pregunta: “; Codmo se renueva la cultura de
una empresa?.”

Este proceso se inicia cuando un grupo se reline a resolver un problema y logra resultados que flega
a consolidar y mejorar. Ei éxito que obtiene lo retroalimenta y alienta a seguir por este camino. Los
logros que llegan a tener de esta manera, contagian a otros grupos y se llegan a convertir en
valores de la empresa. Estos son los principales motores de la renovacion de la cultura
organizacional.

Un proceso similar, al descrito por Schein, se generé en el Japén a inicios de fa década de los 60°s
dei siglo XX. Ishikawa (1986) nos habla del origen de los Circulos de Calidad. Varios grupos de
supervisores se reunieron con €l proposito de estudiar las técnicas estadisticas de la calidad y
empezaron a aplicarlos en la sofucion de problemas que estaban afectando la calidad de su trabajo.
Los exitos que obtuvieron al unir sus esfuerzos en este sentido, los llevaron a formar los primeros
Circulos de Control de Calidad, que se extendieron por todo el mundo con ese u otros nombres.



1.15

e 1.2. Instituciones de valores corporativos.

Una de las investigaciones mas famosas, responsable de destacar el papel crucial de los valores,
como una parte significativa en el éxito de una organizacién fue la realizada por Thomas Peters y
Robert Waterman. Los resultados de la misma, tuvieron eco a nivel mundial, lo que dio origen al
actual movimiento de la calidad total.

1.2.1. Resefa de una investigacion pionera en este campo.

En el afio de 1982 estos investigadores publicaron el libro: * En blsqueda de la excelencia” en el
que resefan los resultados de una investigacion que realizaron sobre una muestra de las empresas
mas sobresalientes en Estados Unidos. Incluyeron en la misma 62 organizaciones. En esta
publicacion sefialan que estas no constituyen una muestra perfectamente representativa de la
economia estadounidense en su conjunto, aunque consideran que lograron cubrir un espectro
bastante amplio.

Agruparon estas empresas en las siguientes categorias:

Categorias de empresas Ejemplos

1. Alta tecnologia. Digital Equipment, Hewlett Packard, Intel y Texas Instruments.

2. Productoras de bienes de|Procter & Gamble, Chesebrough — Pond’s y Johnson & Johnson.
consumo.

3. Fabricantes de productos | Caterpillar, Dana y 3M (Minnesota Mining & Manufacturing).
industriales en general.

4. Servicios. Delta Airlines, Marriot, Mc Donald’s y Disney Productions.

5. Gestion de Proyectos. Bechtel & Fluor.

6. Basadas en la explotacidn de | Atlantic - Richfield {Arco), Doy Chemical y Exxon.
recursos naturales.

Durante los dos primeros afios los autores investigaron principalmente el problema de integrar un
instrumental diagnéstico que fuera mas alla de los instrumentos tradicionales empleados en esa
época.

K
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1.2.2. Principales hallazgos de esta investigacion.

Encontraron que aunque las cuestiones estructurales son sin lugar a dudas muy importantes,
llegaron a la conclusion que sélo influian en una pequefia parte de la eficacia de la direccion.

Llegaron a la conclusién de que un’ enfoque inteligente de la organizacion tenia que comprender
cuando menos las siguientes 7 variables, que integran la cultura de la organizacion.

1. Estructura. ESQUEMA DE LAS VARIABLES DE LA
2 Estrategia INVESTIGACION DE PETERS Y WATERMAN
3. Personas (Staff). TN
. “a UCTURA T
4. Estilo de gestion. @: N (=™ ) ( s,mm)
5. Sistemas y procedimientos. . =\
6. Ideas orientadoras de la accién (Capacidades). e oy
. [{COMPARTIDOS Y
7. Valores compartidos. GMW} O oo
~ /'l/—\\ \\.‘._,/
( STAIT 'E
\ /

Confirmaron la utilidad de estas 7 variables, en trabajos ulteriores que realizaron en diferentes partes
del mundo. Este esquema les ha ayudado a explicitar el enfogue no séio dei hardware: la estrategia
y la estructura, sino del software de la organizacion; estilo, sistemas, personal, destrezas y valores
compartidos.

1.2.3. Principales hallazgos de esta investigacion.

Peters y Waterman refieren que sus haliazgos constituyeron para elflos una “agradable sorpresa’.
“La investigacion demostro, mas claramente de lo que habria cabido pensar, que las empresas
sobresalientes eran, sobre todo, brillantes en los fundamentos’, por ias siguientes razones:

= | 0s instrumentos no sustituian el pensamiento.
» Lainteligencia no subyugaba el sentido comin.
» Elandlisis no detenia |a actividad.

Por el contrario, las organizaciones se esforzaban en;

» Hacer sencillas las cosas, en un mundo muy complejo.

»  Perseveraban en sus esfuerzos: insistian en la bisqueda de la calidad.

= Mimaban a sus clientes.

= Escuchaban a sus colaboradores y los trataban como adultos.

= Concedian amplia libertad de accién a sus innovadores “campeones de productos y servicios”.

= Permitian en cierta medida el cacs a cambio de la rapidez en la accion de la experimentacion
continua.”
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Las ocho caracteristicas que surgieron para distinguir con mayor precision a las organizaciones
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sobresalientes fueron las siguientes.

1.

Enfasis en la accién. Aunque estas empresas sean analiticas en su manera de enfocar la toma de
decisiones , eso no las paraliza. Lo sorprendente es la multitud de dispositivos practicos que emplean
para mantener su agilidad de movimientos y combatir la pérdida de sensibilidad que acompafia casi
inevitablemente a ia gran dimensién.

Cercania al cliente. Estas empresas aprenden de las personas a quienes sirven. Ofrecen calidad sin
igual, servicio y confiabilidad: cosas que dan resultado y que duran.

Autonomia e iniciativa. Las empresas innovadoras mantienen muchos lideres e innovadores en
toda la organizacion. Son una colmena de “campeones.”

Productividad contando con las personas. Tratan al personal subordinado como fuente
fundamentai de calidad y la productividad.

Manos a la obra eficazmente, con valores claros. Thomas Watson dijo: “Los logros de una
organizacion tienen mucho mas que ver con su ideario basico que con sus recursos tecnologicos o
economicos, su estructura organizativa, sus dotes de innovacion o su sentido de oportunidad.

Zapatero a tus zapatos. Aunque existan unas cuantas excepciones lo mas probable es que el
rendimiento lo tengan fas empresas que permanecen razonablemente préximas a los negocios que
conocen.

Estructuras sencillas, staff reducido. Las formas y sistemas estructurales de las empresas
sobresalientes son maravillosamente simples.

Estira y afloja simultaneo. Estan centralizadas y descentralizadas a la vez. En su mayor parte, han
flevado ia autonomia a niveles de puestos de trabajo.
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En el capitulo IX de este libro sobre el principio ntmero que denominaron; Valores claros y manos a
la obra, los autores expresan lo siguiente: '

“Supongamos que nos pidiera un consejo de utilidad general para la direccion, una verdad que
fuéramos capaces de extraer de la investigacion de las empresas mas sobresalientes. Podriamos
sentir la tentacidn de replicar: - Estabiezca su propio sistema de valores-.

» Decida que es lo que se propone con su 3 @
compafia. ;De todo lo que hace su o B
empresa, qué es lo que mas enorguliece a ©
todos sus miembros? 5 @

oy w

= QO

k=

— Q

. . . OO

* |maginese que han pasado diez o veinte -
afos y vuelva la vista atrés: ;Qué esiloque © -,
mas le satisfaria contemplar?.” ® @

C = =
=R
58§
a T ¢

A estos investigadores les ha sorprendido ia forma en que los lideres de estas organizaciones han
prestado atencion explicita a sus valores y el esfuerzo que han realizado por crear entomos
estimulantes mediante:

» |Laatencion personal.

= Laperseveranciay

» Laintervencion directa.”

Practicamente todas las organizaciones que sobresalieron en su desempefio tenian un conjunto de
valores compartidos que expresaban a través de convicciones orientadoras.

Las empresas que menos destacaban se distinguian por una de las dos siguientes caracteristicas:

= Un nimero significativo carecian de convicciones coherentes.

* Las demas tenian valores que expresaban a través de objetivos bien definidos. Sin embargo,
en los que ponian un esfuerzo verdadero eran aquellos que podian ser cuantificados, como
objetivos financieros bien precisos, apoyados por programas de actuacion también susceptibles
de ser cuantificados.

Las empresas del primer grupo no funcionaban bien. Las del segundo, habian tenido resultados
financieros més limitados que las organizaciones que contaban con valores més cualitativos, mas
amplios y menos precisos.

Peters y Waterman consideran que las empresas con objetivos prioritariamente financieros logran
motivar a las personas de mas alta jerarquta, pero tales objefivos rara vez entusiasman a los que
ocupan puestos operativos y de servicio al cliente.
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1.2.4. Atributos de los sistemas de valores efectivos:

1. Expresarse en forma cualitativa.

2. Se necesita motivar a todas las personas, especialmente a aquellas que ocupan los niveles mas
bajos de la organizacion. (Como mejor se logran los objetivos de una empresa es aprovechando
al maximo las aptitudes de los medianamente dotados).

3. Establecer compromisos para ponerlos en practica, es decir, criterios que refiejen las posturas
de quienes toman decisiones en cuanto a la naturaleza de la empresa, sus politicas, objetivas,
métodos y funciones.

4. Requieren estar vinculados con la misidn y vision de la organizacion. Una de las principales
funciones de los lideres es llevar a su gente desde donde se encuentra en el presente, hasta
dénde desea llegar.

5. Los lideres necesitan no sdlo ponerlos en practica, para modelar el camino con el ejemplo, sino
también buscar que su personal comparta los vafores.

6. Los valores no solo requieren ser difundidos formalmente por escrito, sino que necesitan
divuigarse por medios mas sutiles: como anécdotas, mitos, leyendas y metaforas.

7. El contenido de los sistemas de convicciones dominantes requiere comprender unos cuantos
valores basicos, de orden superior. Requieren ser generales, pero también deben servir para
destacar a los demas. Los autores citan los siguientes ejemplos:

» Laconviccidn de ser los mejores.

= | a importancia que tienen los detalles de ejecucién, los componentes esenciales de un
trabajo bien hecho.

» Laimportancia de los individuos como personas.

= La necesidad de ofrecer una calidad y un servicio superiores, buscando la mejora continua.

» La conviccion de que todos requieren ser innovadores y su implicacion: la determinacion de
enfrentar la comunicacion.

» La conviccidn y el reconocimiento explicito del crecimiento econémico y de las utilidades.

Siguiendo el ejemplo de las empresas lideres, guiadas por valores corporativos, otras emprendieron
este camino. Y dado que los equipos de trabajo, constituyen uno de los medios mas efectivos para
generar y transmitir valores a toda la organizacion, entre ellos el control y mejora de la calidad, a
través de los propios equipos, estos cobraron una gran importancia.
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1.3. Creacion de habitos.

“La excelencia no es un acto, es un habito.
Somos lo que hacemos todos los dias.”
Aristoteles.

1.3.1. ¢ Qué es un habito?
Proviene de la palabra latina habitus, derivada de habére: tener.
En el diccionario de la lengua casteilana se define como :

* “El modo especial de proceder o conducirse adquirido por
repeticién.”

» “Lafaciidad que se adquiere por larga o constante practica de un
mismo ejercicio.” Es decir, aprendemos a hacer una cosa y luego
transferimos |a manera de hacerlo a ia mente subconsciente.

En este diccionario , habito y costumbre son sindnimos. La segunda se define como:
» “Modo habitual de proceder o conducirse.”
= ‘Practica muy usada que adquiere una fuerza singular.”

Un proverbio clasico considera que la costumbre es nuestra segunda naturaleza. Como sefiala
Aristoteles, somos en efecto, los habitos que hemos sembrado a lo largo de nuestra existencia. Los
caminos que vamos forjando: “ Golpe a golpe, verso a verso,” como dice una cancidn.

1.3.2. {Como se labran los caminos?

Los habitos constituyen un recurso personal, resultante de esfuerzos de adaptacion anteriores.
Permiten que no tengamos que pensar en cada uno de los detalles de nuestros actos mas
frecuentes.

Actuar, guiados por la costumbre, es una forma de enfrentamos a un entorno que nos parece mas
predecible, La necesidad de certidumbres, de integracion, de basar nuestra actuacion en modelos a
seguir, van marcando surcos que recorremos con facilidad desde nuestros primeros afios.

Sin embargo, sin percatarnos, nos conducen a algo muy peligroso, desconectamos de la esencia de
nuestra vida y de nuestro entorno. Es como si desconectaramos el fimon de la conciencia para
guiarnos por el pitoto automatico de la inercia.
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Los esquemas mentales preestablecidos, (perceptivos, motores yfo conceptuales} que repetimos
constantemente, nos sirven como marco de referencia: orientan nuestra percepcion del mundo y
guian nuestro comportamiento, de forma muy parecida a los instintos y nos permiten ahorrar
energia.

Estos esquemas tienen sin embargo un gran peligro, ya que pueden no permitirnos que nos demos
cuenta cuando tenemos que cambiar nuestra forma de enfocar los problemas y oportunidades que
se generan en un cambio brusco o significativo en el medio ambiente. Podemos desaprovecharios y
cometer pequefios o grandes errores.

1.3.3. La creacion de nuevos habitos.
La posibilidad de formar conscientemente habitos de pensary

actuar, en cualquier etapa de su existencia, hace posible el
éxito en la vida.

[ L A |

B P Y S B T R R e e S e R

L libertad  del Habitos Experimentamos la vida como una

a hberla - :> | constructivos felicidad
hombre para elegir 3 ¥
las propias
reacciones ante las
circunstancias,  le —) Hibitos Si los habitos nos controlan estamos
permite que pueda V|  destructivos rechazando ejercer nuestra libertad para
decidir formar: eleqir

El habito es automatico pero adquirido a través de §
elecciones conscientes. &
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1.3.4. Los habitos y el desarroflo de los equipos de trabajo orientados a la
calidad.

La necesidad de formar parte de un grupo, de ser aceptado por otros, nos lleva a adquirir
costumbres o habitos que pueden ser constructivos o destructivos, ya que forman parte de la vida de
él, y muchas veces de la propia identidad de éste.

La necesidad de integrarnos al movimiento de fa calidad total y de enfocar los problemas habituales
de nuestro trabajo a través de una nueva optica, como oportunidades para cumplir con los requisitos
de nuestros clientes externos e internos, nos puede brindar un estimulo para forjar habitos que nos
permitan lograr ios objetivos deseados.

R T |
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Como vimos en los temas anteriores, los equipos de trabajo tienen la facilidad de crear y transmitir
nuevos valores. Los habitos positivos son los que nos pueden llevar a:

» Consolidar la calidad de nuestros procedimientos, productos y servicios.
» Lacalidad de vida personal, grupal y de |a organizacion.

»* Mantenernos en un proceso de mejora continua.

1.3.5. Estrategia para formar habitos que favorecen la eficacia.

1. Investiga primero la intencién positiva de tu mal habito (qué beneficios persigue).
2. Luego elige otro (s) que conserve los beneficios del primero, pere que no tenga sus

inconvenientes,

Custer recomienda no tratar de romper un mal habito, sino sustituirlo por uno positivo.

La formacion de un nuevo habito se facilitara mientras mantengas tu atencion en el resultado, dado
que vives con el sentimiento de tener el buen resultado que deseas. Cuando una decision es
tomada, se desata energia emocional; la decision es la mitad de la batalla.

Pasos para construir un habito positivo.

(Hacer ejercicio, aprender nuevas formas de enfocar los problemas, ser optimista, vivir honesta y
alegremente, poner en practica un nuevo procedimiento, manejar un automovil , una computadora,
un nuevo programa, etc.)

1. Convéncete de que el nuevo habito es deseable y traerd los resultados
apetecidos.

Toma la decisién de comenzar.

Preparate para ello.

Inicia la accién y

I

Persiste hasta que llegue a ser automatica. (Esto tarda un promedio de 4 a
7 semanas).
6. Agradécete a ti mismo. Permitete tener el sentimiento de alegria en la

realizacion.

.
.
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Habitos que requiero desarrollar en mi vida personal

Jerarquia por su
Importancia

Habitos que requiero desarrollar en el trabajo.

Jerarquia por su
importancia.
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¥

i 1.4. Mision y vision institucionales.

Un sabio pasé al lado de tres trabajadores y les preguntd qué estaban haciendo.

Al primero e molesté bastante la interrupcion. “Como puede usted ver - le replico -
estoy picando piedra.”

El sequndo le contestd sencillamente; “Estoy trabajando para levantar un muro.”

El tercero, parecio entusiasmarie ia pregunta y le explico: “Estoy participando en la
construccion de una catedral.”

Cuando el trabajo llega a convertirse de un recurso para enriquecer la existencia, en un medio que
soio sirve para la subsistencia, vemos un sintoma de |a pérdida de un sentide de proposito en esta
area fundamental de la vida del ser humano, en la que invierte una gran parte de su tiempo.

La pérdida de una vision global y de un sentido significativo del trabajo, son males cada vez mas
comunes en la sociedad y en [as organizaciones, no solo de México, sino de otras partes del mundo
actual. Nuestro tiempo produce mas picadores de piedra que constructores de catedrales y esto
tiene un impacto importante tanto en la efectividad de las empresas, como en el desarrolio y calidad
de vida de las personas.

En este contexto, la informacion que se distribuye por medio de carteles en las oficinas y en las
areas de produccién, que definen la mision, la vision, los valores y otros elementos de a filosofia de
una organizacion, con frecuencia pasan a ser percibidos como producto de una nueva moda de la
administracion.

Una de las funciones mas importantes de los lideres, a diferentes niveles de la organizacion , es
recuperar el valor de estos conceptos clave en el campo de la Administracion de fa Calidad Total,
como recurses, no solo para disefiar los planes estratégicos de la empresa, sino también para
articularios en su trabajo e interacciones con sus colaboradores. En ofras palabras, darles
pertinencia y significado para todos en la vida cotidiana de la organizacion.

Mision. Propdsito
significativo

Dotar al . ey
Situacién trabajo de un Vision:
actual proposito y un Futuro
sentido de deseado
trascendencia

Valores que articulados con la Misién y ia Vision, compartidos y puestos
en practica, se convierten en motivadores de a accién, asi como en
elementos de criterio para tomar decisiones y evaluarlas.
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1.4.1. Necesidad e importancia una mision.

Los principales beneficios de definir y compartir una misién, es el logro de una economia de
esfuerzos y una mayor eficacia. Saber exactamente el propésito del trabajo, conocer el fin dltimo de
nuestra empresa nos ayuda a orientar nuestra labor cotidiana en una misma direccion, evitar
esfuerzos innecesarios y coordinarnos en forma sinérgica.

Si la funcion de cualquier area de la organizacién no se vincula con su mision, si cada empleado no
conoce en forma precisa cdmo su esfuerzo armoniza con la razén de ser de la organizacion, es muy
factible que su energia se desperdicie.

Por eso resulta muy importante definir en la planeacion estrategica la forma en que la mision de
cada una de sus areas, equipos de frabajo y personas, contribuye al logro del propésito de la
organizacion.

LLa misién de una organizacién:

La mision da un sentido de propésito y de direccion a los esfuerzos de los integrantes
de una empresa. Debe ser [o suficientemente especifica para servir como guia en el
establecimiento de prioridades y en la evaluacion del valor estratégico del
desemperio. Por otra parte, debe se mas amplia que los objetivos o metas. El proceso
utilizado en la formulacion de la mision es mas importante que la mision misma.

1.4.2. Necesidad e importancia de una vision.

La heroina del cuento de - Alicia en el Pais de las Maravillas -se
encuentra perdida en un bosque y aparece un conejo af gue le
pregunta: “;Cual es la mejor camino a seguir?.” El animalito le
contesta: “¢ A donde deseas ir?" “ No se”, le responde la nifia.
Entonces el conejo le indica: “Cualquiera que escojas es bueno.”

Ante la descripcidn de una vision alentadora del futuro a mediano o largo plazo, muchas personas
responden con escepticismo. “Eso no es mas que un suefio, algo idealista. No tiene mucho sentido.”
“Lo que vendra en el porvenir es impredecible. De qué sirve imaginar lo que deseo ser dentro de
varios afos si es posible que pase algo que me fo impida. Hay muchos factores que estan fuera del
alcance de uno.”

El anélisis historico de sociedades avanzadas, grandes empresas y lideres sobresalientes nos ha
demostrado que una visidn clara de lo que se desea lograr en un futuro es un factor clave de éxito y
de motivacion, a cualquier nivel, personal, grupal, organizacional o comunitario.

sy
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Uno de los principales recursos con que cuentan las empresas son las personas, con sus
habilidades, conocimientos, asi como sus creencias y su capacidad de imaginacion. Estas dos
ultimas pueden sustentar y enriguecer una vision u obstaculizarla.

El ejercicio de ver, de imaginar el futuro, es mucho més que un simple ejercicio intelectual. Pensar
que todo ser humano tiene un area de libertad para decidir y actuar, que esta libertad se amplia si se
comparte una vision y se articulan esfuerzos para ponerla en accién, es una de las creencias mas
poderosas con que puede contar una organizacién para conseguir lo que se propone.

¢Qué es fa vision de una organizacion?

“Una imagen mental del mafana de la empresa, de coémo sera, de sus factores
esenciales de éxito, de su razén de ser. Representa el yo ideaf de la misma. La
vision incluye: sus valores centrales, es mas amplia que la mision (propdsito},
abarca todas sus areas y las proyecta hacia el futuro con imagenes tangibles. Esto
hace que la visién pueda tener un gran impacto motivacional.

Una vision nos permite:

» Hacer mas visible la misién, ya que cuenta con imagenes mentales concretas que incrementan
su fuerza para atraer la atencion los que formamos parte de una organizacion y nos impuisa a
la blsqueda de los como’s que van a transformarnos en lo que deseamos llegar a ser.

» Mantenernos firmes en nuestro propositos y darle un sentido a nuestra existencia, a nuestro
trabajo, no importa cuan dificil percibamos una situacion o qué tanto nos absorba lo cotidiano.

= la vinculacién del propésito fundamental de cada persona y equipo de trabajo (area) al de la
empresa, refuerza la integracion de sus esfuerzos y proporciona una guia para establecer metas
y planes, asi como para tener elementos de criterio para ef establecimiento de metas y planes
de accidn, asi como para la toma de decisiones.

“Tener una visién es un punto de partida de gran valor, pero una visidn sin accién
es solo un suefo. Una accién sin vision, carece de sentido. Una vision llevada a la
accion, puede cambiar el mundo.” (J. Barker: “El poder de una visidn.” - Pelicula-).

La mision y la vision son estéticas, requieren ser revisadas. En la medida en que el grupo se va
desarrollando, se clarifican y se fortalecen mas.
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1.4.3. Guiarse por una mision y una visién, basada en valores.

Los principales valores de la organizacion requieren estar articulados con su misién y vision, para
consolidar ef papel que desempefian éstas como guia de la actuacion e interacciones de su personal
en todos los niveles. La coherencia entre elementos y la puesta en practica de los mismos, es un
requisito fundamental para que alcancen a enriquecer la cuitura de la empresa.

Los valores nos motivan, sirven coma de guia de accion y de evaluacion para elegir las propias
reacciones ante las circunstancias. Son un ingrediente basico de la proactividad (La capacidad de
elegir la propia actuacion frente a las circunstancias, con base en lo que uno considera valioso o
importante)”. Actuan como fertilizantes del desarrollo personal, grupal y el de la cultura de la
organizacion.

Un valor en general: es aquello que uno desea conseguir o guardar para si. Es Io que uno
considera que le permitira lograr bienestar. Los valores nos motivan, sirven de guia de accion y de
evaluacion.

Los valores superiores: son principios que regulan la conducta humana. Tienen su origen en
los mas altos ideales del hombre y dan sentido positivo a su vida. Estos valores propician {a armonia
y convivencia humana y favorecen su desarrollo.

Los valores organizacionales: son principios que regulan la conducta de los miembros de
una organizacion, le dan sentido a la labor que realizan y favorecen tanto la calidad y la
productividad del trabajo, como la calidad de vida de sus integrantes. Para que la cultura
organizacional se vea fortalecida, se requiere de Ia integracion de un conjunto de valores que
sinteticen las caracteristicas tradicionales de su manera de operar e interactuar, con las exigencias’
de la calidad, la modemidad y la competitividad.

" (COVEY, S: 1994)
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EJERCICIO SOBRE VALORES:

1. Defina sus propios valores respecto a su trabajo. Jerarquizalos en su orden de importancia.

VALORES IMPORTANCIA

2. Defina con base en ia mision y valores de la empresa, cuales son los valores mas importantes
para su grupo. Jerarquicelos.

VALORES IMPORTANCIA
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1.5. Trabajo en equipo.

Se debe buscar que se incorpore en la cultura de la
empresa el trabajo en equipo como uno de sus
valores.

Alfredo Acle Tomasini.

¢ Qué es el trabajo en equipo enfocado a la calidad?

“Es la participacion decidida y organizada de las personas hacia el logro de los objetivos. El trabajo
en equipo favorece la creatividad, la innovacion y el compromiso hacia la mejora continua de la

calidad en todos los niveles.” (Rodriguez, C: 1993).

Esto hace necesario:

1. Tomar conciencia de la necesidad de trabajar en forma organizada, de integrar los esfuerzos de
todos los integrantes de un equipo de trabajo hacia el logro de objetivos comunes.

2. Cumplir con los requerimientos de los clientes externos e internos.

3. Prevenir y solucionar problemas que se generan en los procesos, los productos y los servicios,
controlar su calidad y mantenerlos en un proceso de mejora continua.

4. Dar seguimiento y apoyar la actuacion de todos los equipos de trabajo de la organizacion.

5. Apoyar las recomendaciones generadas en los equipos de trabajo para la mejora continua y 1a
innovacion.

6. Orientar, capacitar y apoyar en forma permanente los procesos de integracion de los equipos de

trabajo.
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Anexo C.1
Formacién de equipos hacia la calidad.

ANALISIS DE HABILIDADES DE COMUNICACION.
(BAZ, M. E: 1996)
Complete cada una de las frases encerrando en un circulo la seleccion méas apropiada.

1. Los mensajes se entienden mejor si:
(@) Emplea un lenguaje elegante y erudito.
{b) Lo envia en términos que el destinatario comprende.

2. Lainformacion compleja se hace mas facil si se:
(@) Mejora la claridad con ejemplos y analogias especificos.
{b} Le dice a quien escucha que preste atencién.

3. Los conceptos clave se recuerdan mejor cuando usted:
{a) Los repite para reforzarios.
{b} Se expresa claramente.

4  Sise organiza un mensaje antes de transmitirio;
(a) Con frecuencia la demora ng vale la pena.
{b) Hace que sea mas facil entenderio.

5. Quien habla puede determinar la comprension de quien recibe el mensaje:
(a) Cuando le pregunta si entiende lo que quiere decir,
(b) Pidiendo al receptor que repita lo que escucho.

6 Escuchar es mas efectivo si usted:
(a) Se concentra en quien habla y en lo que dice.
(b} Se anticipa a lo que va a decir el que habla.

7 Lacomprension es mas facil si usted:
{8) No juzga hasta que la otra persona termina de hablar.
(b) Supone la posicion de quien habla y juzga de acuerdo con ello.

8. Puede mejorar la comprension quien escucha si;
{a) Pertdicamente parafrasea el mensaje a quien lo da.
(b} Interrumpe para expresar sus sentimientos y emociones.

9. Quienes saben escuchar:
{(a) Twenen listas sus respuestas cuando quien habla termina de dar su mensaje.
{b) Hacen preguntas cuando no entienden algo.

10 Tantola transmisidon como la recepcion de un mensaje se mejoran cuando:
{a} Ambas partes mantienen un buen contacto visual.
(b} Las partes estan a la defensiva y se retan entre si.

{En la columna de la derecha, seialen los aciertos (+) y las fallas {x).

Estimule a los inlegrantes de su equipo a repasar con este ejercicio sus habilidades de comunicacion,
Detecten en conjunto los factores que requieren mejorar y analicen como hacerlo. Lo anterior sera otro paso
mas para reforzar la cooperacion entre ustedes.




Anexo B.1
Formacién de equipos hacia la cahidad.

| Cuestionario de manejo de conflictos.

|

(Kdlman: 1990)

Instrucciones: Para responder, considere diversas situaciones en las que haya encontrado que sus

deseos han diferido de los deseos de otra persona. Piense: ; Como suele responder usuatmente en

dichos casos?

Elja una opcion entre los pares de manifestaciones que describen posibles reacciones

conductuales. Encierre en un circulo fa A o la B, dependiendo de cual de las dos manifestaciones es

mas caracteristica de su propio comportamiento. En algunos casos, puede ser que nila Anila B le

resulten muy tipicas; pero, por favor, seleccione ta que seria su reaccidn mas probable.

1.A. Hay veces en que dejo que otros asuman la responsabilidad de resolver el problema.

1.B.  En lugar de negociar las cosas en que estamos en desacuerdo, trato de poner énfasis en las
cosas en que ambos estamos de acuerdo.

2.A.  Trato de resolver el conflicto mediante una negociacion.

2.B. Intento negociar considerando todas las preocupaciones de la otra persona, tanto como las
mias. -

3.A.  Usuaimente soy firme en perseguir mis metas.

3:B.  Puedo tratar de visualizar los senlimientos de la otra persona y conservar nuestra relacién.

4 A.  Trato de negociar.

4.B.  Algunas veces sacrifico mis propios deseos en aras de los deseos de la otra persona.

5.A.  Busco consistentemente Ia ayuda de la otra persona para llegar a una solucion.

5.B  Trato de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones.

6.A.  Trato de evitar una situacién de disgusto para mi.

6.8.  Trato de imponer mi posicion.

7.A.  Trato de posponer el asunto hasta que he tenido tiempo para pensar acerca del mismo.

7.B.  Trato de negociar cuanto antes.

8.A.  Usualmente soy firme en imponer mis metas.

8.B. Intento hacer que salgan a la superficie todos los hechos y deseos de ambos.

8.A.  Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias.

9.B.  Hago esfuerzos por conseguir lo que quiero.

10.A.  Soy firme en perseguir mis metas.

10.B. Trato de negociar.

11.A. Intento hacer que salgan a la superficie todos los hechos y deseos de ambos.

11.B. Puedo tratar de suavizar los sentimientos de |2 otra persona y conservar nuestra relacion.

12.A. Evito tomar posiciones que puedan crear controversia.

12.B. Dejaré que €l logre algunos de sus puntos si &l deja que yo logre algunos de los mios.

13.A. Propongo un término medio

13.B. Presiono para conseguir mis puntos de vista.

114.A. Le hablo acerca de mis ideas y {e pido que me hable acerca de las suyas.
14.B. Trato de mostrarie la ldgica y los beneficios de mi postura.




Anexo B.2
Formacion de equipos hacia la calidad.

| Cuestionario de manejo de conflictos. |

15.A. Puedo tratar de suavizar los sentimientos de |a ofra persona y conservar nuestra relacion.

15.8. Trato de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones.

16.A. Trato de no herir los sentimientos de la otra persona.

16.B. Trato de convencer a la ofra persona de los méritos de mi postura.

17.A. Usualmente soy firme en persequir mis metas.

17.B. Trato de hacer ic que sea necesario para evitar tensiones.

18.A. Puedo dejar que la otra persona mantenga sus puntos de vista, si esto la hace feliz.

18.B. Dejaré que él iogre algunos de sus puntos si él deja que yo logre algunos de los mios.

19.A. Intento hacer que salgan a la superficie todos los hechos y deseos de ambos.

19.B. Trato de posponer el asunto hasta que he tenido tiempo para pensar acerca del mismo.

20.A. Infento buscar una solucion conjunta que satisfaga a ambas partes.

20.B. Trato de encontrar una solucion justa de ganancias y pérdidas para ambos.

21.A. Al enfocar la negociacion trato de considerar los deseos de la otra persona.

21.B. Siempre me inclino a la discusion abierta del problema.

22.A. Trato de encontrar una posicion intermedia entre la suya y la mia.

22.B. Defiendo mis posiciones.

23.A. Muy frecuentemente estoy interesado en satisfacer los deseos en conflicto.

23.B. Hay veces que dejo que otros asuman la responsabilidad de resolver el problema.

24 A. Si la postura de la otra persona parece muy importante para ella, trato de satisfacer sus
deseos.

24.B. Trato de hacer que la ofra persona acceda en algunos puntos con el fin de llegar a una
negociacion.

25.A. Trato de demostrarle la 16gica y los beneficios de mi postura.

25.B. Al enfocar las negociaciones, trato de ser considerado con los deseos de |a otra persona.

20.A. Propongo un termino medio.

26.B. Estoy interesado en satisfacer todos nuestros deseos.

27.A. Evito tomar posiciones gue pueden crear confroversia.

27.B. Puedo dejar que |a otra persona mantenga sus puntos de vista si esto la hace feliz.

28.A. Usualmente soy firme en perseguir mis metas.

28.B. Usualmente busco la ayuda de la otra persona para llegar a una solucién.

29.A. Propongo un término medio.

29.B. Siento que no vale la pena preocuparse acerca de las diferencias.

30.A. Trato de no herir los sentimientos de |a otra persona.

30.B. _Siempre comparto el problema con la ofra persona para que podamos solucionarlo.




Anexo B.3
Formacion de equipos hacia la calidad.

| Calificando el cuestionario de manejo de conflictos.

oo v e d oz oy

Instrucciones: Ponga un circulo en las letras que haya sefialado en cada punto del cuestionario.
 Posteriormente sume los circulos que haya colocado en cada una de las columnas.

PUNTO Imponer Cooperar Conciliar Evadir Complacer
1. A B
2. B A

3. A B
4. A B
5. A B
B. B A

7. B A

8. A B

9. B A

10. A B

11. A B
12. B A

13 B A

14 B A

15 B A
16 B A
17 A B

18. B A
19. A B

20. A B

21. B A
22 B A

23 A B

24, B A
25, A B
26 B A

27 A B
28 A B

29 A B

30 B A
TOTAL
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Formacion de equipos hacia la calidad.

| Grafica de resultados del cuestionario del manejo de conflictos.

|

NIVEL % Imponer Cooperar | Conciliar Evadir Complacer
100%
12 12 12 12
1 1 11 11
10 10 10 10
12
ALTO 11 9 8
>75% 90%
9 10 .
8 9 8 7
80%
9
75% 7 8 6
70%
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6
7 S
50%
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4
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6
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5
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S 4
2 3
BAJO 10%
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==# 3. Interaccion de equipos de trabajo.

Objetivos:

Los participantés pondran en practica principios y técnicas que les permitan:
% Manejar el conflicto en el equipo de trabajo.

Poner en practica algunas tacticas de negociacion.

Manejar su proceso de comunicacion con mayor efectividad.

= Seleccionar lideres que favorezcan el rendimiento del equipo.

% Conducir con mayor eficacia sus reuniones de trabajo.

e , o : .
Ant:  Solucionar problemas y manejar ideas en forma interactiva.

Contenido. Pag.
3.1. Manejo de conflictos en el equipo (a nivel psicesocial) 3.2
3.2. Negociacion y tacticas. 39
3.3. El proceso de comunicacion en el equipo de trabajo. 3.10

3.4. Rendimiento de los equipos de trabajo y seleccion de| 3.14
lideres naturales de calidad.

3.5. Técnicas para la conduccion de reuniones de trabajo. 3.17

3.6. Técnica interactiva de solucidn de problemas. 3.24
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e 3.1. Manejo de conflictos en el equipo, (a nivel
psicosocial).

3.1.1. El conflicto, una realidad intrinseca.

La presencia de conflictos en las relaciones interpersonales, constituye un fenomeno normal. Cada
persona es un ser unico y los conflictos surgen de la diversidad de caracteres , intereses y formas de
percibir Ia realidad, asi como de las propias limitaciones que cada una presenta, no obstante sus
potencialidades ilimitadas.

Las controversias, desacuerdos y diferencias -

emocionales quée se convierten en ocasiones en - &, . .»
altercados, forman parte de la vida diara. Si son T g
aprovechados positivamente, se convierten en una

oportunidad para aprender mas de uno mismo y de los

demas y encontrar las mejores altemativas de solucion Tener conflictos No aprender a

para las partes en canflicto. es algo normal sofucionarlos. es un
mavor difema.

3.1.2. ; Qué es un conflicto?

‘Desacuerdo sustancial, controversia, altercado, lucha en relacion a estructuras, politicas, practicas

organizacionales y diferencias emocionales que surgen entre seres interdependientes.”

Proviene del latin CONFLICTUS: CHOCAR (compuesto del verbo fligere, flictum).
Definiciones de diccionario: Lo mas recio de un combate. Punto en que aparece incierto el resuitado
de la pelea. Chogue, combate, lucha, antagonismo.



L2
[

3.1.3. Técnicas de manejo de conflictos.
(Killman, T: 1994)

Thomas Killman clasifica en cinco categorias las diferentes formas de manejar un conflicto.
Considera que las situaciones en que éste se presenta son * aquellas en las que los intereses de las
personas involucradas son aparentemente incompatibles.”

El comportamiento de una persona en cada una de las cinco modalidades o técnicas de manejo de
conflicto pueden ser descritas con base en dos dimensiones : el grado en gue la persona esta
interesada en :

e Satisfacer los propios infereses.

e Satisfacer los intereses de los demas.

Intereses propios

PADIR | COMPLACER .

[

Intereses del otro (otros)




l. Imponer :

"
Pen.

Involucra iniciativa, pero no es cooperativa. Trata de hacer prevalecer sus propios puntos de vista a
expensas de Ios del otro. Es una modalidad orientada por el poder, en la que una persona hace uso
de cualquier poder que le parezca apropiado para hacer prevalecer su propia opinion y ganar una
nosicion. Emplea su habilidad, su rango, sanciones econémicas o de otra indole a su mano para
hacer frente a un argumento Su interés por competir puede implicar defender una posicién que

considera correcta 0 solamente tratar de ganar.

Aplicaciones:

¢ Enemergencias. Cuando se requiere en forma urgente una accion rapida y decisiva.
e En situaciones fundamentales para el bienestar de la organizacidn, donde usted sabe que tiene

larazon.

e [nsituaciones importantes donde es necesario poner en practica medidas que no son populares
0 no son sujetas a negociacion. Por ejemplo : reduccion de costos, determinados reglamentos,

etc.

» Como medida de proteccion de personas que pueden sacar provecho de un comportamiento no

competitivo

Si la emplea con mucha frecuencia:

_¢Las personas que le rodean no son o
suficientemente sinceras, comunicativas y/o
solo lo adulan? .

Es factible que elias han aprendido que no
les resulta conveniente estar en desacuerdo
con usted o con alguien que sea jefe 0 a que
han dejado de estar interesados en influir sobre
ud.

(,Sus colaboradores © comparneros de
trabajo temen admitir ignorancia ¢ dudas frente
a usted?

En ambientes competitivos, las personas
tienen que luchar por ganar influencia y
respeto. Requieren actuar con mas certidumbre
gue la que experimentan, Por lo tanto, solicitan
menos informacidn y opiniones y por lo tanto,
aprenden menos.

Si rara vez la emplea:

iSuele sentirse sin poder ante determinadas
situaciones?

Existen varias posibilidades: que no esté
consciente del poder que realmente tiene, le falta
habilidad para emplearlo, o0 se siente incomodo
frente a la idea de usarlo. También es factible que
se sienta coartado ante la posibilidad de tomar
decisiones, por restricciones del medio ambiente.

¢ Tiene problemas en mostrarse firme y decidido,
aun cuando ve la necesidad de hacerlo?

En ocasiones se tiene una actitud vacilante para
emplear el poder, por la preocupacion por los
sentimientos y ansiedades de otras personas, lo
que lleva a postergar decisiones que aumentan el
sufrimiento y/o resentimientos de otros.



1. Negociar.

Tiende a ser proactiva, lo contrario a evasiva. Establece una relacion interdependiente con la otra
persona para encontrar una solucién que satisfaga plenamente {0 que mejor satisfaga) los intereses
de ambas partes. Profundiza en una situacion para identificar las preocupaciones subyacentes de
las dos (0 mas) personas implicadas en el conflicto, y encontrar una alternativa que satisfaga a

ambos conjuntos de preocupaciones.

Aplicaciones :

o Para encontrar una solucion integral, cuando las preocupaciones de ambas personas que
subyacen en un conflicto son demasiado importantes para dejarse de lado.
» Para modificar ideas o puntos de vistas de personas que tienen una diferente percepcion sobre

un problema.

» Para obtener compromiso mediante la incorporacion de las preocupaciones de otra persona en

una decision de consenso.

« Cuando se considera necesario confrontar sentimientos en conflicto que han estado interfiriendo

£n una relacion interpersonal.

e Cuando el objetivo es aprender, por ejemplo, cuando se quieren poner a prueba las propias
conclusiones y comprender los puntos de vista de otros

Si la emplea muy frecuentemente:

¢ Esta invirtiendo mas tiempo del necesario en
discutir a profundidad situaciones que no lo
ameritan?

No es necesario buscar soluciones optimas para
conflictos triviales y no todo tipo de diferencias
personales requieren ser dilucidadas.

Cuando la colaboracion se emplea excesivamente,
se puede estar tratando de minimizar un riesgo, de
posponer una decision o una accion.

¢ El esfuerzo y el interés que usted invierte en
colaborar con los demas esta promoviendo
conductas similares en los demas?

Su tendencia a cooperar y anaiizar situaciones a
fondo puede estimular conductas similares en
otros, pero también puede propiciar actitudes
contrarias en otros mas, que tratan de sacar
veniajas personales ante la confianza y la
apertura.

Si rara vez la emplea: ‘

¢ Suele tener dificuitad para percibir en el
manejo  cooperativo de  diferencias | ,
oportunidades para lograr unién, asi como para
aprender a solucionar problemas?

Aungue en las situaciones de conflicto con
frecuencia surgen aspectos amenazantes y no
productivos, si adopta una actitud pesimista en
forma indiscriminada, puede no llegar a percibir
posibilidades en la cooperacion ni obtener
ganancias mutuas y grandes satisfacciones que
llegan a generarse a través de la colaboracién
grupal.

¢Sus colaboradores no se han llegado a
comprometer con sus decisiones o con sus
politicas?

Es probable que en esas decisiones o politicas
no se liegaron a integrar las opiniones de ellos.
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Conciliar. : -

Es relativamente proactiva y cooperativa. El proposito de esta modalidad es ubicar alguna solucion
oportuna y mutuamente aceptable entre competir y cooperar. Al conciliar se cede mas que al
competir, pero no tanto como al complacer. De este modo, aborda una situacion conflictiva en forma
mas directa que el evasivo, pero no la explora tan profundamente como el cooperativo. Conciliar en
cierta forma implica “repartir la diferencia”, un intercambio de concesiones o la rapida busgueda de
una situacion intermedia.

Aplicaciones :

Cuando las metas en conflicto son relativamente importantes y tiene una mayor ventaja llegar a
una conciliacion de intereses.

Cuando las dos partes en conflicto tienen igual poder, sus metas son mutuamente excluyentes y
llegar a una conciliacion es la medida mas apropiada. (Esto sucede frecuentemente en las
transacciones entre empresa y sindicato enfocadas a corto plazo. Sin embargo, si se pierden de

vista los objetivos y valores esenciales que vinculan a ambas partes, sus resultados pueden ser

contraproducentes a medianc y largo plazo.

Cuando no es posible emplear la colaboracién para manejar un conflicto, la conciliacion puede
llegar a ser util como un recurso de apoyo.

Cuando existe presion de tiempo y se necesita liegar a soluciones oportunas.

Cuando se estan tratando situaciones complejas y se requiere llegar a acuerdos temporales.

Si la emplea muy frecuentemente: Si rara vez la emplea:

i Su preocupacion por emplear medidas tacticas mas  ;Se le hace dificil llegar a hacer

eficientes en las negociaciones que emprende , le estan concesiones, aun en situaciones en que
impidiendo tomar en cuenta elementos importantes desde éstas pueden constituir una valvula de
el punto de vista estratégico, como valores, principios, segundad que le permitirian salir airoso
objetivos a largo plazo y el propio bienestar de la de armentos mutuamente destructivos,
empresa’? luchas por el poder etc.?

i Ha estado participando con frecuencia en proceso de  ;Se encuentra experimentando un

negociacion enfocados basicamente a un intercambio de alto grado de tensiéon que le esta
beneficios?...que puede a liegar a crear un “clima de impidiendo tomar medidas eficientes en

juego” que este afectando la confianza interpersonal y situaciones de negociacion?
desviando la atencidn de los paricipantes de los

_elementos cruciales de las situaciones que se estan

discutiendo.

-



Iv. Evadir.
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Tiende a ser reactiva y no cooperativa. En esta modalidad puede no perseguirse en forma inmediata
ni ilos propios intereses, ni los de la otra persona. Ei conficto no se enfrenta. Evadir
circunstancialmente toma la forma de hacerse a un lado, posponer una situacidn hasta un mejor
momento ¢ simplemente retraerse a una situacién amenazadora. Como modalidad implica emplear
estos argumentos como justificacion para evadir los conflictos.

Aplicaciones :

» En situaciones triviales, de importancia pasajera o cuando es necesario atender demandas de

mayor importancia.

o Cuando no se percibe la posibilidad de obtener la satisfaccion de sus preocupaciones , porque fa
situacion en discusion queda fuera de ambito de responsabilidad e influencia o porque se trata
de algo muy dificil de modificar, como politicas nacionales, tendencias macroecondmicas, etc.

« Enlos casos en que otros tienen la posibilidad de resolver un conflicto con mayor efectividad.

« Ensituaciones en que el clima emocional se encuentra alterado y es conveniente esperar que fa
tension se reduzca para poder enfrentar un conflicto con mayor serenidad que permita enfocarlo

bajo una perspectiva mas amplia y productiva.

» Cuando es mas importante reunir mas informacién que llegar a una decision inmediata.

Si la emplea muy frecuentemente:

¢La labor de sus colaboradores se esta viendo
afectada porque usted no hace aportaciones o toma
decisiones en forma oportuna en relacién a los
asuntos que se estan discutiendo?

JEstd invirtiendo gran parte de su tiempo vy
energia en tomar precauciones para evitar
conflictos, en lugar de abordar directamente y en
forma oportuna situaciones dificiles?

¢ Se estan tomando decisiones sobre situaciones
de importancia en ausencia de los interesados?

Si rara vez la emplea:

¢ Con frecuencia se encuentra abrumado o
apremiado por [a existencia de varias
situaciones que usted considera que requieren
su atencion completa?

Es probable que usted requiera dedicar
mas tiempo a establecer prioridades y a
identificar aquellas situaciones que puede
usted delegar a otros.

¢Por temor a evadir los conflictos, esta
tratando situaciones que requieren tacto y
discrecion en un clima emocional no propicio?



V. Complacer.
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Tiende a ser reactiva y cooperativa, a veces en exceso. Evade cualquier situacidon que implique
competencia. En esta modalidad, la persona no atiende a sus propios intereses por satisfacer los de
los demas, existe una posicidén de autosacrificio. Complacer puede llegar tomar fa forma de una
generosidad excesiva, de seguir las érdenes de ofro, aunque no sea la mejor opcidn o simplemente

de sometimiento.

Aplicaciones:

e Para aprender de los demas, para permitir que se escuche otro punto de vista, al percatarse que

usted esta equivocado.

+ cuando la situacion amerita una concesion que puede repercutir favorablemente en ocasiones
posteriores que sean mas importantes para usted.

+ Cuando la situacidén es de mayor importancia para la otra persona que para usted ; cuando
desee satisfacer las necesidades de otros, como una muestra de buena voluntad que beneficie

una relacién cooperativa.

« Cuando una competencia continua se esta agudizando y esto llegaria a afectar sus intereses. Al
percatarse que usted esta perdiendo y no percibe otra posibilidad.

o Al ser de importancia crucial mantener la amonia y evitar rompimientos.

Cuando existe la posibilidad de permitirles a sus colaboradores experimentar y aprender de sus

propios errores, con el proposito de favorecer su desarrollo profesional.

Si la emplea muy frecuentemente:

;Ha observado que sus puntos de vista y
'sus preccupaciones no estan recibiendo la
atencion que ameritan?

Si llega a conceder demasiada atencién a las
ideas y preocupaciones de otros, puede llegar
~ a perder influencia, respeto y reconocimiento. ..

;Ha notado que la disciplina se esta
relajando?

No se requiere de una disciplina férrea para
abordar un proceso de negociacién, pero si
sequir ciertas regias, procedimientos y politicas
para llevarlo a cabo. '

Si rara vez la emplea:

;Tiene dificultades para lograr actitudes de
apertura en otros?

Mostrarse condescendiente ante situaciones que
no son relevantes para usted pero si para otros,
puede significar para ellos un gestc de buena
voluntad. Si no hace este tipo de concesiones, es
muy probable gue los demas lo estén resintiendo.

¢ Reconoce las excepciones a las reglas que son
legitimas?

¢Quienes lo rodean f{o consideran poco
razonable o le es dificil reconocer que esta
equivocado?
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= 3.2. Negociacion y tacticas.

EXT

3.2. 1. La negociacion.

Una de las formas de manejar el conflicto que mayores beneficios proporciona

al ser humano es |a negociacion. Esta basada en el principio de ganar - ganar kN -
y busca la mejor alternativa para ambas partes involucradas, cuya busqueda ﬁ
estimula |a creatividad y clarifica puntos de acuerdo y desacuerdo concretos y

jerarquizados. s

3.2.2. Tacticas que se utilizan en el proceso de negociacién.

1. Defina para usted en qué consiste el
problema, cual es su necesidad y propésito.

2. Al entrar en el didlogo de la negociacion
identifique la posicion de su interlocutor (su
problema y el interés por el asunto ) y defina
con claridad su propia posicion.

3. Detecten en qué estan de acuerdo y en que
no y en conjunto, trabajen sobre esto dltimo.

4. Contribuya a encontrar la (s) altemativa (s)
mas adecuada (s) y elaboren en conjunto un
plan para poneria (s)en practica.

S. Den seguimiento al plan, evaljen sus
resultados y realicen los ajustes necesarios.
Asegurese de dejar la puerta abierta para
otra negociacién.
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3.3.1. La comunicacién como un proceso reciproco.

COMUNICACION VERBAL

FILTRO

MENSAJES NO

(30% DE LA ACCION)
INTENCION INTERPRETACION

FILTRO

VERBALES
EMISOR (70% DE LA ACCION) RECEPTOR
IDEA NECESIDAD
CONFIRMACION
(RETROALIMENTACION)
IMPACTO INTENCION

COMUNICACION EFECTIVA

3.10

= 3.3. El proceso de la comunicacion en el equipo de trabajo.

Los procesos de comunicacion, tanto conscientes como inconscientes, patentes como poco visibles,
constituyen un elemento basico de la calidad y la productividad de los equipos de trabajo, asi como

de su equilibrio y vitalidad.

La comunicacion es fundamental para que las personas se relacionen, se comprendan, integren sus
esfuerzos hacia el logro de objetivos, resuelvan de manera efectiva los problemas y conflictos que
enfrentan.. Favorece la comprension de si mismas, su aprendizaje y el desarollo plenoc de sus

potencialidades.
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La comunicacion es esencialmente un proceso de ‘ida y vuelta’. Aunque esta afirmacion parece
obvia y trivial, el no comprenderla asi cabalmente, y el no ponerla en la practica, constituye el origen
de los problemas fundamentales de comunicacién que expenmentan los grupos y las
organizaciones.

3.3.2. Etimologia y significado actual de la comunicacion.

Proviene de los vocablos Iatjnos :
CUM = CON y MUNUS = DADIVA, DON. es decir:

PONER EN COMUN UN DON, UN REGALO, UN BIEN.

Actualmente, encontramos entre otros los siquientes conceptos :

T “La comunicacion es el proceso mediante el cual una persona transmite a si misma, a otra u
otras, ideas, datos, pensamientos, valores, sentimientos y actitudes con el propoésito de suscitar
una respuesta o comportamiento especifico.” Esa misma persona, a su vez, actua como
receptora de la respuesta de |a otra (s), formandose de esta manera un proceso circular, de ida 'y
vuelta.

1

T “Correspondencia entre dos 0 mas individuos. La comunicacion supone un emisor, un mensaje,
un medio de trasmitir y un receptor. El emisor codifica el mensaje para transmitirlo y el receptor lo
‘descodifica” para interpretario...”

(Diccionario de Psicologia. Qrbis, Bilbao, 1986)

= Los investigadores de IDEX {1991) consideran que uno de los elementos mas significativos de la
comunicacion es su bidireccionalidad, por lo cual sefialan que su definicion etimolégica como “el
proceso mediante el cual dos o mas personas - ponen en ¢comin - cualquier clase de bienes ,
pueda ser pensada como un buen punto de arranque.”

1.1. Propositos de la comunicacion organizacional.

Favorecer la comprension de Encontrar medidas Propiciar :
problemas de : para .
Operacién de los servicios Prevenir El logro de resultados y la mejora
relacionados con el area de trabajo. y de la calidad.
Comunicacion entre los miembros de Resolver Desarrollo humano de sus
la organizacion. integrantes
Atencién al cliente. Problemas La mejora continua de la
atencion al cliente.
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3.3.3. Elementos de una comunicacion eficiente.

“Primero tratar de comprender al otro, después
buscar ser entendido.” (Covey, 1994).

Principio fundamental
de la comunicacion:

Habilidades basicas que permiten aplicar este principio:

e Saber escuchar.

Factores que favorecen esta habilidad:
1. Propiciar un ambiente de confianza.
2. Destinar un tiempo razonable para

escuchar,

3. Evitar interrupciones al que habla.

4. Evitar prejuicios sobre la persona que Obsticulas para escuchar.
habla.

5. Captar el mensaje Completo Asumtr con antelacion que el tema no

. . es inportante

6. Percibir y comprender los sentimientos DIALOGO
de Ia Otra persona_ INTERNO Etiqueiar las palabras

7. Tener una aCtItle de apeﬂura ante Sordera social prejuicios
opiniones diferentes a |a propia. Buscar domimo

8. Dar respuestas oportunas y adecuadas MANEJAR
(sin aconsejar, emitir juicios, ni evaluar UEGOS” fugar con objetes (evadin
precipitadamente). Simular estar atento

¢ Saber comunicar. Q
o
Factores gue incrementan esta habilidad; . " @

Clarificar las ideas que se desean transmitir.

Ordenar las ideas antes de hablar.

Adecuar el mensaje al interlocutor.

Identificar el sentimiento que produce la comunicacion.
Responsabilizarse de lo que se va a decir.

Transmitir los mensajes con claridad.

Utilizar los medios de comunicacion adecuados.

Ser congruente con lo que se dice y lo que se hace.

e R i sl A



3.3.4. Tipos de lenguaje.

VERBAL : 45%

3.13

¢ Elmensaje: 7%
0 lLavoz; 38%

las palabras.

la entonacion, ia proyeccion, la resonancia, 1as pausas, al transmitir

un mensaje.

NO VERBAL : 55%

La mirada.
La expresién de la cara.

La orientacién postural,
El aspecto fisico.
La vestimenta.

SO O OO O

Los gestos de ias manos y diversas partes del cuerpo.

LOS MENSAJES NO VERBALES Y LA VOZ.

TRANSMISION
DE LAS
SENALES

CORRECTAS.

CONGRUENCIA
VS.
INCONGRUENCIA

ENTRE EL PENSAR, EL
SENTIRY EL ACTUAR.”

RECEPCION
DEL
MENSAJE

CORRECTO.

*Entre lo que conscientemente quiero decir ;

mensaje verbal.

y lo que subconscientemente estoy transmitiendo a
través : del lenguaje no verbal y la voz.

S—

—

Elaboracion de mensajes claros y precisos.

—

"
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P 3.4. Rendimiento de los equipos de trabajo y seleccion de
lideres naturales de calidad.

3.4.1. Importancia del liderazgo participativo.

En un equipo de trabajo, el lider llega a constituirse en
uno mas de sus integrantes. Esto no significa que este
no sea responsable de lo que suceda, sino que tendra
mejores resultados ejerciendo su liderazgo que
dirigiendo en forma tradicional.

Para ejercerlo requiere:

= Compartir una visién alentadora del futuro deseado.
» Enfrentar los problemas y las tareas como retos.

» Modelar el camino con el ejemplo.

* Alentar su espiritu.

= Qrientarlos y apoyarlos.

= |mpulsar su desarrolio.
(KOUZES, J. & POSNER, B: 1994)

Elliderazgo atrae a la gente y la incita a realizar esfuerzos sobresalientes por una causa comun. Sin
embargo, sefala Zenger, un autor de reconocido prestigio en este campo, “Todo liderazgo, sin una
verdadera gestion constituira un problema muy serio.”

Para promover el desarrolio de los equipos, se requiere impulsarlos hacia el logro de resultados,
tomando en cuenta sus necesidades de crecimiento, que se dan a través de las etapas que vimos en
el capitulo anterior.

3.4.2. El papel de la gerencia media en el liderazgo de los equipos orientados a
la calidad.

En los programas de Circulos de Calidad (los nombres que se han dado a este tipo de equipos es
muy variado), implantados en diversas empresas de la iniciativa privada e instituciones del sector
publico, se ha detectado que éstos tendran mayor aceptacion si se adaptan en lo posible, a la
estructura formal de la organizacion. Por lo que es conveniente que los lideres de este tipo de
equipos, sean los supervisores 0 funcionarios de nivel medio. Uno de los problemas que pueden
surgir es que los jefes se lleguen a sentir amenazados y tiendan a obstaculizar el trabajo de este tipo
de equipos. (Thompson: 1984).



Lo anterior no impide que dentro de los propios equipos surjan lideres informales, (ya que se trata de
un fenémeno natural) a ios que en muchos lugares se ltes da el papel de representantes del equipo.
Para que éste llegue a tener éxito, ambos lideres (formal e informal} requieren articular sus
esfuerzos para favorecer la integracion tanto intema como externa del grupo, asi como su
efectividad, orientada a los propésitos de la organizacion.

Se ha considerado necesano replantear las funciones tradicionales de los mandos medios y la
comprension de su nuevo papel, ante las exigencias del mundo competitivo actual en el cual se
hayan inmersas las organizaciones.

Ishikawa (1986) sefiala al respecto, que este nuevo papel tiene muchas semejanzas con un agente
de transito que estuviera situado en el cruce de dos vias que corren horizontal y verticalmente. Tiene
que formarse un buen juicio sobre las condiciones imperantes. Debe ir mas alla de su ambiente
inmediato, a fin de obtener informacion fundamental y adquirir la capacidad de formar juicios con
base en una perspectiva mas amplia.

A partir de este ejemplo, Ishikawa ofrece varias recomendaciones sobre el nuevo papel de los
mandos medios:

= “Hay que tratar de ser una persona que no tiene que estar siempre fisicamente en su oficina,
pero que si es Util para toda la empresa.

* Quien sea capaz de dirigir a sus colaboradores, no es tan bueno como se cree. Quien sea capaz
de convencer a sus superiores podré considerarse como una persona competente.

» Si alos subalternos se les delega adecuadamente !a autoridad aplicaran todas sus capacidades
y se superaran en sus oficios.

= Cuando se trabaja no basta con estar atento a las érdenes de los superiores, sino que hay que
hacer cosas por iniciativa propia.”

Barra (1985), citado por Rodriguez (1988), ofrece una interesante comparacion entre €l papel del
lider tradicional y el liderazgo requerido para los equipos de la Calidad Total.

Liderazgo tradicional Liderazgo del Circulos de Calidad.
“El lider dirige, controla, vigila y conduce a los  Los miembros son duefios def circulo, también
miembros a una solucién. Basicamente, los el lider. Todos los miembros, con la asistencia
miembros reconocen su autoridad, liderazgo y  del lider, contribuyen a su efectividad.
responsabilidad.

El lider personalmente centra la atencion en los E! equipo es responsable (con la ayuda

problemas que deben resolverse y realiza ocasional del lider) de alcanzar una solucion

muchas de las funciones necesarias para lograr que incluye la participacion de todos los

la solucién adecuada. miembros. El lider debe servir y ayudar al
circulo.




El lider establece los limites y usa leyes de orden
para mantener la discusién dentro de limites
estrictos determinados por la agenda. Controla el
tiempo que se dedica a cada tema, evitando que
el grupo divague.

La necesidad de arribar a una solucion al
problema es muy importante para el lider, por lo
que las necesidades de los miembros
individuales se consideran menos importantes.

El lider estimula a los miembros de! circulo a
sumir responsabilidad por la productividad y
metodos de su trabajo y por el tiempo
disponible.

Con ayuda y estimulo del lider, los miembros
advieten que deben  salisfacer las
necesidades, sentimientos y propositos de
todos, lo que crea un sentimiento de grupo. El
circulo puede entonces continuar creciendo.”

La transicion de un tipo de liderazgo a otro lleva tiempo, sin embargo, las organizaciones como
Xerox, Cefanese, ldex y otras més, que han puesto en practica este nuevo enfoque de los mandos
medios han comprobado que no sblo se mejora la calidad del trabajo, sino que pueden reducirse los
antagonismos entre funcionarios de diferentes niveles de la organizacion.

3.4.3. Actividades de los lideres o representantes de los equipos orientados a la

calidad.

* |ntegrar y organizar circuios de calidad en su area de trabajo.

* QOrientar el trabajo hacia |a busqueda de la calidad.

* Propiciar el desarrollo personal y capacitar a los miembros del equipo.

= Qrientarlos en la seleccion de los aspectos por analizar.

* Programar las juntas del equipo y asegurar la asistencia de los miembros.

* Mantener informado al Comité Directivo de los avances del equipo.

* Modelar los comportamientos que favorecen la eficacia del equipo.
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3.5. Técnicas para la conduccion de reuniones de trabajo.

3.5.1. ¢ Qué es una reunién de trabajo?

Es la reunion de un grupo de personas con un interés
comun, con suficientes conocimientos y experiencias
para alcanzar un propdsito o meta a través de la

interaccion grupal.

3.5.2. Importancia.

Es un instrumento de comunicacion en la toma de decisiones, muy usado desde que se inicia la
Administracion Cientifica de las empresas en la cual los sistemas democraticos ya que han
demostrado tener a mediano y largo plazo mayor efectividad que los autocraticos. Dado que
constituyen una herramienta de gran valor, se hace necesario aprender a manejarlas. En el actual
Movimiento de la Calidad Total han cobrado un auge significativo, dado que es fundamental en el
seguimiento de programas y proyectos, asi como en el analisis y solucién de probtemas, vinculados
con la calidad.

1

3.5.3. Tipos de juntas.

Se pueden clasfificar en dos categorias muy amplias.
1. Las presentaciones.
2. Las juntas participativas.

I LAS PRESENTACIONES.

En ellas se establece una comunicacion basicamente en un sentido, ya que la participacion de los
receptores suele limitarse a aclarar dudas y a hacer comentarios.

Propositos : » Dar informacion.
* Vender una idea.
= Ensefiar algo.
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Il. Las juntas participativas.

Constituyen las juntas propiamente dichas, ya que en ellas se establece una interaccion importante
entre fos participantes para llegar a un acuerdo. (En este capitulo, se abordaran este tipo de juntas).

Propésitos : .

Solicitar informacion.

Analizar o resolver un problema.

Hacer el diagnéstico de una situacion y establecer un plan de accion.
Conciliar opiniones.

Aliviar inseguridades o temores.

Igualar criterios (sobre una politica, un método, etc.)

Tomar decisiones.

3.5.4. Aspectos técnicos.

¢Cuando se debe convocar a una junta ? Cuando esa reunién sea la mejor via para

conseguir el objetivo.

Prequntas .
para saber si es
conveniente
convocarauna
junta:

¢ Es la reunion el Unico medio de que disponemos para alcanzar nuestro
objetivo ?

En caso contrario, ;cuales son las alternativas ?

¢ Qué eficacia pueden tener las alternativas ?

¢ E5 la reunidn el mejor medio de que disponemos para alcanzar nuestro
objetivo ?

Nuestro tiempo y el de nuestros invitados ¢ sera utilizado en forma éptima
en la reunion ? (Tomando en cuenta el tiempo requerido para prepararla,
asi como las necesarias reuniones subsiguientes).

¢ Cuando no es conveniente citar a una junta ?

* (Cuando se puede resolver la situacion por otro medio. -

» Cuando uno o mas de los participantes importantes no pueden asistir.

" » Cuando no hay tiempo para planearla.

» Cuando no es probable obtener el resultado deseado.

* Cuando el resultado esperado no justifica {a reunion, (relacién costo - beneficio).

Preguntas .
complementarias:

¢Es conveniente celebrar reuniones sobre la base de un calendario
establecido ?

Respuesta : Las reuniones rutinarias solo son eficaces si todas y cada
una de ellas contribuyen a una finalidad.

¢ Qué dario puede causar una reunion innecesaria ?

Respuesta : Puede llegar a destruir el objetivo propuesto.

¢ Cuando se gana mas no celebrando una reunién que celebrandola ?
Respuesta : Cuando con ello se ahorra tiempo a todos.
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Factores que pueden influir en que una junta sea aburrida o poco productiva :

INSTRUCCIONES : A continuacién se sefialan los principales motivos por los que una junta puede
llegar a ser aburrida o poco productiva. Para cada factor determine con el nimero correspondiente la
frecuencia con que se presenta cada uno de eilos en las juntas en las que usted generalmente
participa. '

1. Casi nunca. 2. Ocasionalmente. 3. Con frecuencia.

Al finalizar sume usted los puntajes obtenidos, sague el promedio y anote sus conclusiones.

FACTOR. 1 2 3

1. La reunion no tiene un objetivo concreto y claramente definido.

2. La ausencia de una orden del dia y de minuta.

3. Demasiados patticipantes mal elegidos.

4. No se ha prestado atencién a las alianzas o antagonismos que
puedan existir entre los asistentes.

5. No se han preparado los temas correctamente.

6. Incapacidad para exponer las ideas de manera abreviada.

7. Ausencia de un liderazgo y autoridad definidos.

8. Uso incorrecto de los medios de exposicion audiovisual.

9. Exceso de divagaciones e interrupciones.

10.Demasiado tiempo perdido en examinar el ; por qué ? en lugar del
¢cémo ? sin una buena justificacion.

11.Decisiones confusas y contradictonas.

SUMA

SUMA TOTAL :
PROMEDIO :

Conclusiones :

-



Elementos clave para favorecer el éxito de una reunion.
1. Limitacion de horario.
Delinico  Delfin  De cada tema 0 asunto a tratar.

IL. Preparacion.

= Formalizacion de la programacion previa de cada reunion.,

» Distribucion del orden del dia por anticipado.

» Elorden del dia detalla los asuntos concretos y establece claramente los objetivos de la
reunion. :

= Los participantes pueden conocer con anticipacion lo que se espera que ellos hagan y
sefiala limites de tiempo a cada tema y a cada intervencién.

ll.  Exposicion idénea.

Se espera que cada participante presente su opinion ;
* De una manera clara.

= (Concisa e interesante.

= Dentro del tiempo asignado.

IV. Control.

= Elcoordinador controla la reunién y la participacion de todos.
»  Se definen prioridades.
= Predomina una actitud firme y cordial.

Elementos clave en las tres etapas de una junta.

En sus fases de :
- 1. PLANEACION.

I REALIZACION.

. SEGUIMIENTO.
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I Planeacion.

| Defina su objetivo y su meta. |

¢ Qué se pretende lograr ?

. Cual es ef problema ?

¢ Se resuelve con unajunta ?
¢, Qué tipo de junta ?

| Determine el contenido. [

o ;Cuales son los temas o topicos a tratar ?

¢ ;Qué informacion requiere ?

e ;Hay que conseguirla con anticipacion ?

e, Se requiere que los participantes preparen alguna informacion ?

| Seleccione a los participantes. j

» i Quiénes deben participar ?

o ;Que caracteristicas, conocimientos, habilidades y actitudes se requiere tomar en cuenta
para preparar la reunion ?

o COmo es necesario invitarlos 7

| Defina la estructura. ]

» Lugar, fecha y duracién de la reunion.

¢ ;Como se va a desarrollar la reunién ? {Orden del dia)

s ;Quién va a ser el coordinador ?

» ;Quién va a elaborar tas minutas y a vigilar el manejo del tiempo.

| Elabore y envie la agenda u orden del dia con anticipacién. |

El orden del dia detalia fos asuntos concretos Su contenido basico es el siguiente :
que se ftrataran en la reunidén y define = Objetivos de la reunion.

claramente sus objetivos. Asimismo, pone alos - Temas a tratar.

participantes en conocimiento de lo que se - Fecha.

espera de ellos, sefiala limites de tiempo para - Hora deinicio y de fin.

cada tema y cada intervencion. = Lygar.
ye € ~. Lista de asistentes.

C" Qué se requiere preparar.

| Prepare los recursos necesatios. |

s Local

Mobiliario.
Materiales.
Métodos de trabajo.
Ayudas visuales, efc.
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| Otras previsiones.

Elabore una lista de verificacion.

Convoque a los participantes con anticipacion.
Evite interrupciones durante la junta.

Utilice el orden del dia como plan de accion.

| Prepare preguntas para estimular y dirigir fa sesion.

Las preguntas como herramientas del coordinador de una junta.

Las preguntas deben hacerse con un propésito claro como :
Buscar informacion del grupo.

Enfatizar un punto importante.

Promover la discusion o ef dialogo.

Controlar al grupo.

Pedir opiniones.

Evaluar el aprendizaje de los participantes.
Pedir restimenes parciates.

Estimular el pensamiento y la participacion.

I. Realizacion de una junta.

| Apertura de la sesion.

Capte el interés.

Informe sobre el objetivo.

Realice o coordine las presentaciones necesarias.
Establezca una atmosfera cordial.

| Empiece con los puntos de la agenda y no se desvie.

|[Logre el propésito.

| Reafirme las conclusiones.

| Aclare las tareas.

| Evalue la sesion.

¢ Fue adecuada la informacion recibida con antelacion ?
; Comenzé a tiempo.

¢ Siguieron la agenda ?

¢,Se logro el propasito dentro del tiempo especificado ?
¢ Acudieron los que debieron haber asistido ?

[ Termine la sesion a tiempo.




. SEGUIMIENTO Y CONTROL.

(W]

[S]

[ Prepare las minutas rapidamente.

Las minutas deben incluir como minimo :

¢ Las decisiones.
» Las personas responsables.
» Las fechas fijadas.

| Distribuya las minutas dentro de 48 horas.

| Lieve a cabo el seguimiento de las decisiones tomadas.

| Elabore informes del progreso de los resultados.

| Si se formaron comités, haga un inventario de los mismos.




LI
]
N

% 3.6. Técnica interactiva de solucién de problemas.

J. Chopra (1989) un educador y consultor de empresas, con amplia experiencia en la conduccion de
grupos, realizd una investigacion sobre la capacidad de directivos de empresas de manejar
creativamente sus ideas en sus juntas de trabajo. Descubrié que estos ejecutivos perdian una
cantidad impresionante de tiempo por su dificultad para escuchar activamente a los demas. Mientras
alguien tenia la palabra, los otros concentraban su atenciéon en buscar apoyo a sus propios
argumentos y llegaban a perder de vista el objetivo. Sus intervenciones eran consideradas como
prolongacién de su EGOQ, y por ello .su intencion principal, no siempre consciente, era hacer
prevalecer sus ideas. Por esta razén desarrollo esta técnica que si se sigue, ahorra tiempo, dinero y
esfuerzo y se logran resultados mas efectivos. Los puntos clave de ella son: definir el objetivo y
tenerlo presente, asi como emitir una respuesta “itemizada’, lo que significa, dividirla en segmentos,
tomando primero en cuenta los aspectos que considera positivos de las intervenciones de otros, y
despues los que presentan limitaciones y llegar a soluciones creativas.

Técnica para participar en el manejo creativo de ideas. {la respuesta “itemizada”
de J. Chopra)

1. Compruebe si comprende con claridad el objetivo.
2. Aseglrese que ha entendido el contenido de una idea y que la ha escuchado con actitud abierta.

3. Analice primero lo que le parece positivo de la idea y después lo negativo.

» En primer lugar mencione especificamente qué parte de la idea le parece adecuada para
solucionar el problema y /o tomar una decisién.

o Después mencicne qué parte de ia idea puede tener limitaciones o desventajas y por
qué.

4. Colabore en la construccion de la solucion y/o decision, aplicando su creatividad para tomar en
cuenta lo mejor de las ideas propuestas y eliminar sus desventajas.



