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EL PRESENTE ARTIGCULO DE3CRIBE LAS CARACTEA ISTICAS RELEVANTES DE LA CUL-

TURA JAPOMNESA,

LA CUAL DA ORIGEN A LA TECHIA Z DE OUCH|,

E INTRODUCGE LA

PARTE TECNICA OUE UTILIZAN LOE CIRCULOS DE CALIDAD EM EL ANALISIS DE PRO-
BELEMAS. $E ESTAHLECE EN ESA DESCRIPCIKIN UNA CONFRONTACION CONSTANTE
ENTRE DOS AMBIENTES: JAFON ¥ AMERICA LATINA.

Introduesldn

En los dltimas afios, especialmente
después de ta publicacién del Best Jeller
La Teorfs Z, como los magoclor smerfce-
nos pusden sofrentar sf degafio faponds el
tema de lz Tearfa Z ha sido camsiderado
como uno de los Tavoritos, aspecialments
para aquellos téenicos especlalistas en el
daserrolle de los racursas humanos y para
squellos directores gue ven an las perso-
nas, &l alamento més valioso an la boisgus-
da de los objetivas arganizacionaies.

Su creador, William Quchi, un gon-
notado cawedritico de Iz Uiniversfdad de
Califormia de ics Angefes UCLA, realmen:
te pensd que |a descripeidn dez dicha teo-
ria qua representa a una cultura con ca
racteristicas suf génerie comao la japoness,
causaria un efecto verdaderamentes impag-
tante an la cultura coccidental, sspecial-
ment2 en.astos tismpos, en gue el indivi
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dualismo vy el materdilisrnng ton oy valo-
ras estinclar da esp socledead

Tal come lo habi'a prevista QGuechi, las
cbjeciones no se hicieron asparar ante los
intentos de adaptacion da las connotacio-
nes inmersas on dicha-teor(s. Da 2l qus,
muchos sscritores hayan crithcsdo los in-
tentos de instalatién de progrermas espesl-
ficos en las inclustrizs amerlcanas, adu-
ciando que la modzlidad de un estilo gru-
pgl de trabalo con tasles connotacicnes,
sfilo pueds ser llevado a caba en & Japén
y [amds podria ser adaptadc en los Esta-
dos Unidos.

A detir verdad, loz comentarios
enuntiados en cantra de |z adeptaclén de
la Tearia £ a través de los efrvulos da cafi-
dad, 5e han visto resquebrajados, pues dia
a dia, el tema ¢obra mas importancia an
tocdos los sectoras productlves sstadount-
densas, al extramo de haberse formada
azociaciones ¥y organizacionss dedicadas
exclusivaments a {a proliferacibn v anse-
fianze da los conocimientos técnicos enia
materla,

En la sctualidad, mds de cuatro mil
negoclos mantienen progremas de sircu-
fos de calidad en los Estados LUinides.
Otros cientos més, astin attualmente ex-
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perimentando programas pilotos para de-
terminar la conveniencia de su uso como
una herramienta administrativa.

Los circulos de calidad, basados en
las caracteristicas sociolbgicas de la Teo-
ria Z, no sontuna herramienta de aquellas
organizaciones instrumentales encargadas
de producir bienes al menor costo posi-
ble. No, la versatilidad de la instrumenta-
cién y conducta en su aplicacidon, hace

gue ésta pueda ser adaptada a todos los’

sectores de la-produccién de bienes y ser-
vicios, Asi, se ha reportado excelentes
experiencias en los Oltimos diez afics pro-
venientes del sisterma bancario, de la-in-
dustria de seguros, entidades financieras,
industria de fundicién, agencias de publi-
cidad, cadenas de supermercados, el sis-
tema edudativo, no solo de los Estados
Unidos, sino también de Europa y algunos
pafses de América Latina.

El propodsito del presente artfculo, no
es Unicamente expresar él colorido de esta
teoria que llama la atencidon por sus valo-
res, sino también, reflejar en cierta forma,
cudl podria ser el contraste con las cultu-
ras latinoamericanas respecto a ciertas
concepciones tradicionales, tanto desde
el punto de vista administrativo, como so-
cial. Ademas, poner en blanco y negro,
algunos aspectos de caricter sustantivo
cuando se critica el tradicionalismo lati-
no del aparato publico, vy, finalmente,
proponer opciones de cambio, que vistas
desde la 6ptica del ser humano, abrigan
la esperanza minima de la semilla de don-
de brota el desarrollo de las naciones.

¢Quees la Teoria Z?

Muchos son los autores gque han escri-
to acerca de la Teoria Z, pero ninguno se
ha atrevido a eshozar sobre ella, una defi-
nicidon concreta. Resulta bastante dificil
definir, en unas cuantas lineas, a una teo-

1. William Quchi. Theory 2, How American
business can meet the japanese Challenge,
Reading Massachusetts, Addisson Wesley Pu-
btishing Company, 1981,
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rfa con rasgos tan variados e interesantes,
en donde muchos son los aspectos por
considerar. Después de todo, esto no se
rfa un factor de preocupacion. Lo més
importante es poder localizar esos rasgos
relevantes contenidos en su esencia y lle-
varlos a la reflexion.

La Teoria Z, se identifica general-
mente, como la fiel expresibndelacultura
de Japbn. Esta cuftura muy bien tipifi-
cada por Quchi, muestra el estilo original
de codmo los japoneses enfrentan y resuel-
ven sus problemas en sus actividades dia-
rias sociales y empresariales. En ese con-
texto, son muchos los aspectos que fa cul-
tura japonesa deja entrever cuando se es-
tudia de cerca.

En primer lugar, se puede mencionar
fa confianza. Esta, podria decirse, es la
primera leccion que la Teoria Z profesa
hacia otras culturas y constituye la base
psicolégica de todos sus ramales. Produc-
tividad y confianza dice Quchi, van de la
mano y no en contraposicidbn como po-
dria pensarse normalmente en el corte ca-
pitatista®

Este nivel de confianza inyectado por
los japoneses en su accionar, es algo.gene-
ralizado a todo nivel; no necesariamente
adquirido de otras culturas como podria
parecer. En verdad, debido.a los aconte-
cimientos sufridos por ese pais después
de la Segunda Guerra Mundial, en donde
el hambre y la humillacidon laceraron el
orgullo nacional, la unién de sus esfuer-
zos fue la Unica alternativa para poder so-
brevivir. De alli que, hoy en dia, el mas
minimo de los actos de decisién requiere
la participacién de todas aqueilas perso-
nas involucradas en el contexto.

Teoria Z, significa, dentro de ese am-
biente de confianza, acercamiento, parti-
cipacién, identificacidn, sutileza, sensibili-
dad, intimidad, humildad v desburocrati-
zacion, E| concepto, visto asi, va mas alfa
del tradicional compafierisrno fatinocame-
ricang, el cual se limita a mantener un re-
lativo grado de fidelidad que un grupo de
personas conservan en un érea afin. Al
entrar en el analisis de esta cultura desde
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cualquier angulo, uno podra darse cuenta,
que sus interrelaciones no representan ac-
tos frios o calculados, propios para satis-
facer intereses, sino, por el contrario, sus
acciones representan un comportamiento
natural, producto de una educacion indu-
cida desde muy temprana edad.

Para comprender
esencia que profesa la Teoria Z, es nece-
sario estudiarla en abstracto, pues de otra
forma, las reflexiones estarfan un tanto,
si no bastante, orientadas hacia un solo
campo de estudio,

En el plano de lo social, por ejemplo,
y, tomando uno de los rasgos caracteristi-
cos de su sociedad, los japoneses dan una
demostracién del significado de la intirni-
dad en su expresion pura. La intimidad
se da entre las personas de un vecindario,
entre los trabajadores de una empresa, en-
4re los miembros de un club privado, o,
simplemente, entre amigos. En un vecin-
dario, por ejemplo, la tendencia general
entre ellos, es de que no existan descono-
cidos. Con esto, se desea reflejar el senti-
miento de amistad y acercamiento enrai-
zado en su cultura, el cual no permite la
existencia del individualismo. Esto Giti-
mo, es casi visto como un delito. Los pa
dres de familia estan en plena libertad de
educar a sus hijos inculcandoles esos prin-
cipios. Sin embargo, ellos seran los Uni-
cos responsables de los resultados desas-
trosos de tal educacion. La intimidad, en-
tonces, refleja un sentimiento comunal de
reacciones e interrelaciones grupales, que
la sociedad occidental encuentra dificil
de entender 2.

Pasando al plano laboral por ejem-
plo, otras caracteristicas importantes en
este campo, salen a luz. Es bien conocido
el nivel de identificacién de los trabajado-
res hacia las organizaciones para las cua-
les prestan sus servicios.  El sentimiento
de pertenencia de un trabajador promedio
en el Japdn, comparado con un trabaja-
dor promedio en América Latina, no tie-

2. Ibid., p. 9.
3. Jon Woronoff. JAPAN: The coming econo-
mic erisis. Tokyo, Lotus Press, 1879,

enero-junio/ 1986

ampliamente la-

ne parangdn. En efecto, el trabajador
promedio en el Japdn no piensa de su re-
lacién con la compafifa para la cual traba-
ja en términos de compromisos contrac-
tuales. Esto es mas como pertenecer a
una familia, la cual serd la parte mas im-
portante de su vida y a la cual se dedicard
por entero®.

La identificacién a la cual se aludird
en este articulo, no es la de la satisfaccién
personal que representa para uno, el pres-
tar servicios a la empresa, Lo anterior,
tenderia mas a manifestar los intereses in-
dividuales en si. Todo lo contrario. En
este punto, se juegan elementos mas pro-
fundos. La fidelidad, por ejemplo, refle-
ja un sentimiento de pertenencia del em-
pleado hacia su organizacion, expresada

.tacitamente con el respeto y apoyo a las

normas de ésta, pero, por sobre todo, el
orgulle de reconocer su identidad, ya no
hacia una corporacién, sino hacia una fa-
milia con un nombre comercial.

La refacion empresa-trabajador como
pasa en cualquier parte del mundo capita-
lista, se ve resquebrajada en determinados
momentos de la vida cotidiana. El Japon
no podrfa contarse como una rara excep-
cion a esta realidad. Lo que si es caracte-
ristico, es la forma como los trabajadores
negocian sus peticiones. Para ellos, en
ninglin momento se debe poner en peligro
la seguridad de ta empresa, De alli que, a
pesar de entrar en un conflicto laborat
con la organizacion, las operaciones de la
empresa no son, en ningin momento de-

‘tenidas, como pasa comiinmente en esta

parte del globo. Para un japonés, esta ac-
titud es cuestibn de principios morales.
Serfa un desprestigio y deshonra para la
comunidad laboral, el que su empresa no
pudiera cumplir con las obligaciones pac-
tadas con otros organismos.

Ubicados siempre dentro del campo
laboral, la empresa privada, considerada
como una de las céluias méas importantes
para el progreso social, nos lega varios
mensajes bastante extraios para algunos,
pero dignos de imitar. El empresario con-
sidera, sin lugar a dudas, el factor humano
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como el mas valioso de todos los recursos
gue entran en juego en la produccion de
bienes y servicios. Tanto los grandes co-
mercios —Zaibatsu— como las pequenas
carporaciones, buscan conceder benefi-
cios a sus empleados, Estos van desde el
orden de los servicios especiales, tales
como alojamiento para aquellos trabaja-
dores gue se desplazan del interior def
pais a las ciudades principales, servicio
especial de transporte, lugares de recrea-
ciébn, hasta la venta de articulos de con-
sumo diario v otros, a precios favorables.

Podria parecer que la lista de benefi-
cios mencionada anteriormente, represen-
ta una especie de intercambio por la iden-
tificacion y fidelidad manifestada por los
trabajadores hacia sus empresas. Adicio-
nalriente, podria decirse también, que la
razdn principal, gue mueve a estos empre-
sarios en el otorgamiento de beneficios,
obedece més a la ejecucidon de una moti-
vacién manipuiada, la cual realza los
factores higiénicos —descritos asi por
Herzberg— como pilares de la conducta
humana”. Afortunadamente, nilaprimera
ni la segunda aseveracién pueden confir-
marse por completo en este caso.

Quizé, para entender mejor este fe-
némeno, vale la pena traer aqui algunas
de las originalidades atribuidas a los japo-
neses en el estudio de sus organizaciones.
Ademas, para poder entender mejor, es
conveniente  establecer comparaciones
con aguellas pertenecientes al contexto
latinoamericano.

En principio, para ellos, el ingreso a
las empresas, no es cosa facil, El sistema
de reclutamiento de personal, practicado
en la gran mayoria de sus comercios,
constituye involuntariamente un factor
de blogueo para aquellos interesados en
ofrecer sus servicios. . Dicho sisterna, esté
basado en la antigliedad de los trabajado-
res en la empresa, mas que en su experien-

4. Frederick Herzberg, Work and the nature of
man. Cleveland, Word Publishing, 1966.

5. William Quchi. Op. cit., p. 25,

B. Jon Woronoff, Op, cit.: p. 63,
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cia o habilidades. De acuerdo a Quchi,
una persona goza de una promocién des-
pués de diez afios de trabajo continuo®.
Asimismo, tal sujeto deberi antes de ser
promovido, haber sido trasladado a todos
los demds puestos de trabajo de la empre-
sa, asi como a sus subsidiarias en otros lu-
gares del pais. Otros socidlogos como
Woronoff, han determinado en sus inves-
tigaciones, que después de dos afios de
trabajo continuo, un empleado serd ob-
jeto de su primera rotacidn de trabajo®.

Comparado con los sistemas latinoa-
mericanos, esto podria considerarse como
un serio defecto de la sociedad oriental.
Sin embargo, habria de escudrifiarse v sa-
ber cuales son las razones para gue tal sis-
tema se encuentre bastante institucionali-
zado. En primer lugar, en el Japbn las
empresas no son consideradas solamente
como centros organizados suministrado-
res de una oportunidad de trabajo para lo-
grar un sustento. Su-vision es mucho mas
humana. Las organizaciones representan
una oportunidad de desarrollo para los
empleados las cuales serdn sus primeros y
Gnicos eslabones de toda una vida de
constante dedicacion. Se perciben las or-
ganizaciones como familias, quizds mas
importantes que aquellas que se cimentan
en el seno del hogar.

En las empresas latinas, tales caracte-
risticas son dificiles si no imposibles de
encontrar. En contraposicién a lo dificil
que resulta el ingreso a las empresas en
el Japdn, en América Latina bastara, si
hay un puesto disponible, con el excelen-
te curriculum presentado por el postulan-
te y con las cartas de recomendacion gue
se adjunten al expediente. Aqui es en
donde la efectividad del sistema japonés
se hace evidente frente a aquél ejecutado
por los latincamericanos. Mientras este
Gltima invertird tiempo y dinero para ca-
pacitar al nuevo empleado, el japonés no
hard mas que mover una pieza interna-
mente sin que esto le represente costos
por tiempo y capacitacién. La capacita-
¢iGn en ese sistema, es un Proceso Mixto
de rotacion de puestos y participacion en
las actividades de la empresa que se carac-
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teriza con el sistema de aprender hacien-
do. Asi, es como nacen los expertos,

En lo relativo a las promociones, si
bien es cierto que para cualquier trabaja-
dor latino, el sistema oriental podria apa-
recer como descorazonador y falto de
motivacién, aquéllos no dejan de tener
sus bases morales dentro de si. Si el in-
greso a esas empresas resulta bastante di-
ficil de lograr, se debe aclarar también,
que el elegido estard ganando el ambiente
propicio para desarrollar una tarrera exi-
tosa, complementada por beneficios sus-
tanciales y ain mas, en donde tendrd la
oportunidad de participar en las decisio-
nes de la empresa. Por eso, despedir a un
empleado en el Japdn no es cosa facil. En
la mayorfa de los casos, esto se considera
como desperdicio y pérdida de un bien
invaluable. '

Para los latinoamericanos, y especifi-
camente en Centroamérica, esto es dificil
de concebir. Cuando un trabajador in-
gresa por primera vez a una empresa, ja-
méas podrd imaginarse que su participa-
cién pueda ser considerada y respetada
en el proceso de toma de decisiones. Pen-
sando optimistamente, se dirfa, gue la
mejor de las disposiciones de ese trabaja-
dor, setd la de trabajar con dinamismo
y corazdn, ya que pondrd en préctica
todos los conocimientos a su alcance
y en beneficio de esa entidad. Sin embar-
go, nadie asegura, que este excelente y
honrado trabajador, de un momento a
otro pueda renunciar para irse a otra em-
presa, que le ofrece mejores ventajas eco-
ndmicas por sus servicios.

En el contexto del sector plblice, la
situacion es alin mas dificil, ya que, de
por si, en América Latina existen marca-
das diferencias entre laborantes del sector
publico y privado. En muy bajo porcen-
taje, las promociones en el sector piblico
obedecen a grados elocuentes de eficien-
cia y eficacia comprobada en el trabajo.
Regularmente, éstas obedecen maéas, a
acuerdos emitidos por los altos mandos
gubernamentales en turno, o bien, muy
sencillamente, por las presiones de las an-
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tiguamente (lamadas élites, hoy en dfa
denominadas roscas del sector pGblico.

Tanto el nivel de confianza existente
entre empresarios y trabajadores, asf co-
mo el grado de identificacién hacia las or-
ganizaciones por parte de los empleados
manifestada por la fidetidad que le guar-
dan, la rigidez del sistema de reclutamien-
to y promocion; todos estos son factores
gue conjuntamente con otros no menos
importantes, se amalgaman para lograr
quizd el més grande de los objetivos per-
seguidos por los japoneses en sus accio-
nes, cuat es la cafidad,

El concepto calidad inducido en su
contexto social, no es un privilegio de las
organizaciones privadas per se. La calidad
como un ideal por alcanzar, es un precep-
to contenido en todas las actividades so-
ciales. Existe calidad en la educacidn, en
los servicios prestados por las entidades
plblicas a los usuarios, en los seguros, y
hasta en los planes de retiro de los traba-
jadores. Comienza esta calidad a arraigar-
se en los principios morales desde muy
temprana edad. Al nifio por ejemplo, se
le hace conciencia de que hacer las cosas
bien hechas, es bueno para el pais, El
trabajador y el funcionario publico se au-
to-concientiza de esa importancia gue re-
presentard grandes |aureles para su em-
presa, orgullo para sus familias y la sub-
sistencia de la nacion, Un articulo elabo-
rade bajo normas de excelencia pobre-
mente establecidas, dard como resultado
la verglienza de sus fabricantes, con el
consecuente desprestigio. La calidad se
antepong a la cantidad dentro de su fi-
losofia.

-Para mantener o mejorar ¢sos estan-
dares de calidad serd necesario aplicar
estrategias administrativas que aseguren el
éxito de sus objetivos. La forma de llevar
a cabo esta gestion necesitara del aporte
de conacimientos de todos los emplea-
dos. Se presupone en la Teor/a Z, que el
concurso de los demés, alrededor de un
proceso productivo, asegurara el éxito
buscado. Aguf nace la participacién que
el empresario japonés inyecta en su gjecu-
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cion. Para él, es importante contar con el
apoyo de sus empleados.y para eso, les da
la oportunidad de participar en las accio-
nes decisivas de la organizacién,

Es, en este ambiente organizacional,
en donde la idea de los Crreulos de Cali-
dad comienza a nacer. La participacion,
confianza, identificacion, fidelidad, cali-
dad y normas de excelencia, no son fac-
tores superpuestos, sino paralelos, en un
constante accionar y en donde se busca la
realizacion y desarrollo del trabajador.

Circulos de calidad

Después de la Segunda Guerra Mun-
dial, en la cual Japén fue devastado bru-
talmente por el efecto de dos bombas
atomicas, los Estados Unidos, por inter-
vencion del General Douglas McArthur
iniciaron un ptan de ayuda, cuyo fin prin-
cipal fue la reconstruccion del pais en to-
da su dimensién econdémica. Como resul-
tado de esta accidén, muchos profesionales
y especialistas de diferentes disciplinas,
comenzaron a llegar a ese pais, para pres-
tar la ayuda técnica necesaria y asi coad-
yuvar a la consecucion de tales propési-
tos. En una accién inversa, también co-
mo producto de la ayuda brindada por el
pueblo americano, muchos jovenes japo-
neses viajaron a los Estados Unidos con el
propdsito de adquirir conocimientos espe-
cificos para que al retornar a su parls, és-
tos pudieran ser puestos en prictica. Se
supone que es en este intercambio huma-
no, en donde muchos conocimientos fue-
ron transplantados de un lugar a otro,
especialmente, hacia el Japén, el pafs
afectadq en ese entonces. :

Los autores intelectuales de los ¢freu-
los de calidad, sostienen que fug agui en
donde nacio |la idea de formacién de gru-
pos de trabajo que buscaban optimizar la
calidad de los productos v servicios de las
empresas, afirmando que los principios
humanos en [os que éstos se fundamenta-
ban, eran sobre las teorfas del comporta-
mignto de los autores ¢lasicos americanos
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de aquel entonces, tales como Abraham
Maslow, Frederick Herzberg, Douglas
MacGregor, David Maclelland y otros
maés, i

Los cireulos de calidad se dieron a
conocer en 1961 en el Japdn y muchos
acontecimientos previos se suscitaron
para que tal movimiento se tornara en
una realidad. En primer lugar, se mencio-
na el Dr. Edward W. Deming quien intro-
dujo el control estadistico de calidad. Las
actividades de Deming fueron avaladas
por la Unioh de Cientificos Japoneses,
guienes mas tarde trajeron al Dr. Joseph
M. Juran para impartir conocimientos so-
bre administracién del control de calidad.
Ambos profesionales, con sus conoci-
mientos, contribuyereon mucho al mejora-
miento de la calidad de los productos de
Japon, los cuales hasta ese entonces, eran
considerados como de muy baja calidad.

Como contraparte, aparece la figura
del Dr. Kaoru Ishikawa, un prestigiado
ingeniero, profesor de la Universidad de
Tokyo. El Dr. Ishikawa, bajo los auspi-
cios de la Unidn de Ingenieros Cientifi-
cos Japoneses juntd las teorias del com-
portamiento descritas anteriormente, con
las técnicas de control de calidad imparti-
das por Deming y Juran. El resultado fue
un sistema denominado circulos dg con-
trol de calidad.

Definicion

Los eirculos de calidad son grupos de
personas provenientes de una misma drea
de trabajo, quienes bajo condiciones vo-
luntarias, deciden juntarse y formar -un
circulo para discutir y analizar problemas
afines. Estos grupos de trabajo, pueden
estar constituidos por tres a siete miem-
bros idealmente; sin embargo, con rmas de
siete personas, es aconsejable-que se for-
men dos grupos en una misma area. Se
re(inen normalmente, de una a dos horas
por semana, o cada quince dias, segin lo
decidide por los miembros del circulo.
En muchos casos, el tiempo y frecuencia
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de las reuniones, estard detefminado
por la naturaleza del o los problemas por
analizar. .

Los objetives buscados por los circu-
los de calidad son de diferente orden. Bé-
sicamente, pretenden realzar la importan-
cia del género humano en las operaciones
normales de la empresa, Por eso, se hace
necesario, que el trabajador esté plena-
mente convencido de ia importancia que
representa para el grupo, la aportacién
de sus conocimientos. La participacion
es una condicidn intrinseca en la blsque-
da de |a efectividad del circulo, condicion
gue se evidencia mas, en el analisis de las
tareas trazadas por ellos mismos. Sin em-
bargo, para poder tener una participacién
espontanea, tal como se requiere, debe
existir un cfima de confianza, favorable
a las acciones que se pretendan realizar.
En este caso, se estard hablando de la ade-
cuada confianza qué_debe prevalecer en
las relaciones |nterpers<)na|es de una orga-
nizacién; de arriba hacia abajo, lateral-
mente, y de abajo hacia arriba; esto UGlti-
mo se manifiesta con el grado de credibi-
lidad que el subordinado le profesa al su-
perior.

Dentro de la importancia atribuida al
recurso human® por la oportunidad de
participacion en las decisiones de su drea
de trabajo, estdn implicitas otras venta-
jas, las cuales hacen crecer su personali-
dad, tanto técnica como moralmente. En
primer lugar, se logra su /dentificacion
con el trabajo.

Esta identificacion hace que el traba-
jador, no sdlo logre el conocimiento ple-
no de sus labores técnicas, sino también
se dé cuenta que éstas representan una
parte importante dentro del proceso gene-
ral de las operaciones de su unidad, y por
qué no decirlo, de la empresa en general.
Esto brinda seguridad y orgullo a las per-
sonas por la labor realizada.

Seguidamente, es necesario resaltar la
importancia de la motivacién. Este aspec-
to, crucial en el desarrollo de los circulos
de calidad, esta identificado como la auto-
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rrealizacibn de las personas en relacion
a sus objetivos individuales emanados de
su ego. Un empleado, satisfecho por las
tareas realizadas, las cuales obedecen a
sus sentimientos vocacionales, estard mas
en disposicion de poder aportar, que
aquél desorientado y desubicado en su
posicion actual.

Debe mencionarse la ventaja que re-
presenta para la contunicacién, la implan-
tacion de un programa’de circulos de cali-
dad; y aqui, habrian den_deflmrse dos as-
pectos relevantes en el pfoceso de comu-
nicacién., Estos son: el aspecto técnico y
el aspecto humano. En cuanto a la parte
técnica, es importante que cada uno de
fos trabajadores de una seccidon conozcan
las tareas de sus compafieros y saber cé-
mo contribuir para que ellos puedan rea-
lizar su labor. Muchos de los errores en
un departamento, se originan por la poca
comunicacidn técnica existente entre los
trabajadores, enfrascdndose elios en tareas
individuales, Aunado a esto, la carencia
de confianza en lo que con él pueda com-
partir su vecino, hace que la brecha entre
unc y otro sea mucho mas grande, Y
aqui entra el factor humano. El trabajo
en equipo, propicia el intercambio de opi-
niones y sugerencias para superar los pro-
blemas que, de otra forma, serfa muy di-
ficil aceptar. Muchas personas aceptan
més las sugerencias dadas en un ambiente
de entendimiento grupal, y no en forma
individual, en donde ja mayoria de las ve-
ces se llega a personalizar y por ende, a
crear competencia entre ambas partes.
También, como producto de la buena co-
municacion, los ¢irculos de calidad logran
mejorar y crear relaciones armoniosas en-
tre trabajadores y gerentes. Esto se obtie-
ne cuando el jefe desciende los peldaiios
ubicados entre él y el trabajador comin,
con el propdsito de escuchar sus valiosas
opiniones en relacion al enfoque de pro-
blemas. Pero, por sobre todo, estas rels-
ciones se mejoran cuando el primero lo-
gra reconocer consciente y maduramente
la importancia de la participacién del em-
pleado en el proceso de andlisis de deci-
siones de fa empresa. Si esto no fuera
asf, lo Gnico que se obtendrfa seria la
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decepcion vy ofensa del trabajador. Por
eso, el mejorar la comunicacién en los
diferentes niveles, inspira, de hecho, un
mejor trabajo de equipo en el cual, com-
pafieros, supervisores y gerentes actuardn
en un mismo nivel y con los mismos ob-
jetivos por alcanzar,

E! cuarto aspecto relevante en el de-
sarroflo de un plan de trabajo usando
circulos de calidad, se refiere a la reduc-
cién de errorgs con el consecuente ele-
vamiento de la calidad de los bienes o ser-
vicios producidos. Para poder reducir
errores, serd necesario analizar los proble-
mas presentados y aln mds, prevenir
aguellos gue puedan ocurrir en el futuro.
He aqui, una de las extraordinarias carac-
teristicas, muy particulares por cierto,
contempladas en esta disciplina. El énfa-
sis primordial dél trabajo de los cifculos
de calidad, recae en la capacidad de ana-
lizar los problemas. Hoy en dia, la idea
que prevalece en las organizaciones es la
austeridad y la racionalizacién; para po-
der aplicarlas, se debe poseer un adecua
do nivel de anélisis y togica. Ohmae sus-
tenta este argumento y afirma que en fa
actualidad, la cultura de la mayor parte
de las corporaciones exalta la 10gica v Ia
racionalidad, por ello, gquienes tienden a
sobresalir, son los analistas y no los in-
novadores’ .

Estructura de fos
Circulos de Calidad

Dependera en gran parte de la estruc-
tura formal de la organizacion. Se debe
aclarar, desde un principio, gue esta es-
tructura informal en ninglin momento
debe ir en contra de la estructura formal.
Esta Gitima, lo Gnico que hace es facilitar
al programa de cfrculos de-calidad, su ins
talacién y adecuamiento a las diferentes
areas de la.organizacion. En principio, un

7. Renichi Ohmae. La mente del estratega.
México, McGraw Hitl, 1983,

8. Don Dewar. The Quality Circle Handbook,
Red Bluff C.A., The Quality Circle Institu-
te, 1980. )
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programa de circulos de calidad estd en-
cabezado por un comité de comando, in-
tegrado por los niveles altos de la organi-
zacidon o sea gerentes, directores, secreta-
rios, de acuerdo con la estructura organi-
zacional definida. Su funcibn principal
es promover politicas que institucionali-
zardn ef programa de circulos de calidad.
Asimismo, darle respaldo y apoyo a la
idea vy a las personas encargadas de su
coordinacidon. El comité de comando,
asignara a los circulos de calidad operati-
vos, los problemas por analizar, aungue
se debe permitir la autosuficiencia de los
propios miembros de {os circulos.

Dentro de la estructura estdndar que
proponen algunos autores (Dewar, Ingle)
existe otro cormando que actGa como un
cuerpo de retroalimentacion, denomina-
do cfrculo de fideres®. Dependiendo de
la empresa, asi seran los circulos en pers-
pectiva. Un circulo estard siempre com-
puesto por un fider, quien regularmente
es el supervisor de un departamento,
aunque también, podria estar represen-
tado por un- trabajador ordinario, de
acuerdo al consenso de los miembros del
circulo. Estos lideres, se aglutinan en
otro circulo, dirigido por otro lider, elec-
to por ellos mismos, Su proposito serd
compartir informacion y obtener criticas
y sugerencias en relacion a lo que se esta
gjecutando en su circuio. No es aconseja-
ble incluir lideres de otros ¢irculos, quie-
nes por su naturaleza laboral, estén bas-
tante distanciados.. Esto podria dar como
resultado, pérdidas de tiempo al ejecutar
y analizar acciones sin ningln sentido rea-
lista, Y agui una importante considera-
cion. No se deben formar circulos para
discutir problemas, los cuales no refleja-
rdn en ningdn momento resultados visi-
bles que puedan poner en entredicho la
efectividad del trabajo realizado.

Inmediatamente después, sin que por
elfo se reste importancia, se encuentran
los eirculos de calidad operativos, en don-
de se agruparan las personas mas cercanas
a las tareas puras de Ja empresa. Su fun-
cion principal, es la de analizar los proble-
mas gque se les presenten o les sean trans-
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feridos por el comité de comando. Para
eso, utilizarén varias técnicas, algunas
muy sencillas y otras mas complejas, gue
serviran de mucha ayuda en el anélisis y
discusién de problemas. Este es el circu-
lo de calidad en esencia, sobre el cual ver-
san muchos autores, Dicho de otra for-
ma, es el motor principal del programa en
general.

El programa de Cilrculos de Calidad,
estard coordinado por un facilitador,
guien regularmente es escogido y nom-
brado por el Comité de Comando. No
cualquiera puede ser seleccionado como
tal. La persona escogida, deberd reunir

varias caracteristicas personales gue. ins-
piren la confianza y atraccion de los de-
méas. Sera alguien, quien en primer tér-
mino, conozca y manegje el argot profe-
sional implicito en las teorias del com-
portamiento humano, asi como la parte
especifica de la teoria en juego. Su labor
debe estar ortentada a la asesorfa cons
tante de los diferentes circulos, asf co-
mo también, hacia el clrculo de lideres,
y al comité de comando. Es considerado
como un consultor interno que actla
como fuente de ayuda, impartiendo y
brindando la orientacién adecuada, espe-
cificamente a los lideres en la conduccién
de los circulos a su cargo. A pesar gue en

FIGURA 1

ESTRUCTURA ESTANDAR DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
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FIGURA 2

PROCESO DE OPERACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD, SEGUN DEWAR
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la figura 1, éste aparece como un ente ase-
sor en un nivel aparte, el facilitador estara
integrado al comité de comando del cual
forma parte, aungue su labor serd siempre
de asesoria.

Operacion

L.a informacidn hasido siempre consi-
derada, como la mas grande fuente de po-
der en fa conduccion de organizaciones y
personas. Para los circulos de calidad, a
pesar que no es usada con fines politico-
organizacionales, es fa herramienta esen-
cial de su trabajo. Dicho de otra forma,
la informacién representa la sangre que
da vida al procese de analisis de proble-
mas. Sin ella, no pueden existir mecanis-

9. Don Dewar. Op. cit,, p. F4-1.
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nios de control y seguimiento para ayu-
dar a verificar y detectar las causas de
problemas,

Dentro del proceso de operacion del
circulo, la informacion puede provenir
de dos fuentes principales segin Dewar®.
Una fuente externa al circulo, tipificada
por sugerencias o asignaciones provenien-
tes de! comité de comando, o del mismo
facilitador. También podria ser u4no o va-
rios especialistas allegados a la organiza-
cion. Y otra fuente interna, generada por
los miembros del circulo mismo. En cual-
quiera de los casos, esta informacion se-
guird un proceso como el descrito en la fi-
gura 2, en el cual cada cuadro significa un
enfoque logico de discusién.

Una vez identificados el o los proble-
mas por cualgquiera de las dos vias, se hace
una priorizacion de acuerdo con el grado
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de incitiencia que é&stos tengan en las ope-
raciones de la organizacion. Este proceso,
se lleva a cabo en forma abierta, con la
participacién de los miembros del eirculo.
Podria suceder gue alguno de los miem-
bros desee en forma personal, que un pro-
blema en especial sea ilevado al proceso
de analisis para su esclarecimiento. La
reaccion del cfreulo en este caso, debera
ser [a de anteponer el interés general ai in-
terés particular. Actitudes de (ndole indi-
vidual deben ser eliminadas, y evitar, a to-
da costa, lamanipulacién del grupo por el
bien de la mayoria.

Metodologia del
andlisis de problemas

Los problemas que se asignan a los
circulos de calidad para su anélisis, son de
diferente {ndole y dependerin del tipo de
organizacion. Estos van desde el anélisis
de circulos y sus componentes en un apa-
rato de television, hasta el entorpecimien-
to que se forma en ung ventanilla pablica
para el pago de impuestos. En la selec
cion de los problemas por analizar, se re-
quiere un pensamiento l6gico, que no per-
mita el uso indebido del tiempo por parte
del circulo. Hay problemas, gue, por su
naturaleza, podran ser resueltos en forma
sencilla. A veces con una simple orden,
otras veces, con el empleo de unas cuan-
tas horas extra, y en otras ocasiones, bas-
tard con la contratacion de otra persona.
En estos casos, es innecesario el uso de
circulos de calidad,

Para llevar a cabo, con verdadera
efectividad, el proceso de analisis de pro-
blemas en un circulo, existen varias he-
rramientas que facilitan virtualmente este
proceso. Estas, no representan un proce-
so sofisticado de andlisis, dificil de apli-
car. Por el contrario, cualquier persona
con el menor grado de escolaridad, puede
participar con confianza. Lo importante
es tomar practica y disciplina en sus usos.

Dentro de fas técnicas mas usuales de
andlisis, se encuentran: la lluvia de ideas,
el andlisis de causa y efecto y las gréaficas
enero-junio/ 1985

de Pareto. Existen otras mas, bastante
avanzadas. Pero para los propositos de
este artfculo, las enunciadas, son suficien-
tes para entender la esencia de las activi-
dades de los ¢frculos,

Liuvia de Ideas

Esta técnica, como su nombre lo in-
dica, representa el enunciado de ideas sin
Ifimite por parte de todos |os miembros
del circudo. El lider del grupo, sera el en-
cargado de normar, la participacion de
parte de todos. La gran ventaja de este
proceso, consiste en que todas las perso-
nas tendran la oportunidad de expresar
sus ideas, neutralizando la posibitidad, de
acaparar la discusién por una o varias per-
sonas. Muchas personas, por falta de ca-
racter, no se atreven a exponer sus puntos
de vista en las discusiones de grupo. Unas
veces por temor a ser juzgados de impru-
dentes, y otras —muchas méas— por temer
que sus ideas puedan ser consideradas
tontas o estupidas. Es importante recal-
car que, en las actividades de los circulos
de calidad, no deben existir los genios.
Cada quien es un experto en su especiali-
dad y en su drea, experiencia que debera
ser puesta al servicio del grupo, sin enta-
blar competencias personales con ios de-
mas. Dependerd entonces, de las accio-
nes ejecutadas por el lider para provocar
un clima benevolente, que estimule la dis-
cusion. Muchos programas de circulos de
calidad, se ven bloqueados por la desaten-
cidn de los [ideres de este aspecto. Ello
ha llevado a algunos circulos al fracaso.
Lo critico en este caso, es la desconfian-
za qgue surge dentro del conglomerado
con |a consecuente falta de credibilidad
hacia las bondades que reflejan las acti-
vidades de los circulos de calidad.

Andlisis de Causa y Efecto

Quiza el método mis usado en el pro-
ceso de analisis sea el de Anélisis de Causa
y Efecto. Este se vale de la informacion
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recopilada a través de cuadros estad(sti-
cos, hojas, listas de chequeo de los fend-
menos bajo estudio. Es sumamente senci-
Ho v fécil de explicar. Sugiere, en primer
término, que el problema por discutir, sea
definido lo més claro posible. Es necesa-
rio sefialar que mucha de la confusidn en
la aplicacién de este método, se origina
por la falta de claridad y precisién en la
definicién del problema por discutir. Pa-
ra eso, no se debe confundir, el problema
con las causas que 1o originan. Una vez
que el problema esti perfectamente deli-
mitado, se analizan ias causas gue pueden
estar provocando, en una u otra forma, el
origen de éste. Existen elementos genera-
les, conjugados en el proceso de produc-
cion de un bien o la prestacién de un
servicio, los cuales representan puntos de
referencia de bastante ayuda para el anali-
sis requerido. Estos elementos se organi-
zan de tal forma en este método, que la
localizaciéon de las causas, por parte de
los miembros del circulo, se hace bastan-
te clara. {Ver figura 3). Por gjemplo, el
aspecto humano, es un elemento bastante

importante en el estudio de localizacion
de causas. Desde este punto de vista, se
pueden considerar ciertas causas como el
ausentismo, la faita de motivacién y el
sabotaje para mencionar unos cuantos, los
cualgs pueden ser factores determinantes
gue incidiran en la calidad de un servicio.

A ia par del elemento humano, po-
dria considerarse la calidad del equipo
con el cual éste estd operando. No se de-
ben confundir, las reacciones humanas co-
mo producto de un proceso psiquico pu-
ro, con aguéllas provocadas por el males-
tar que representa la carencia de facilida-
des para la adecuada implementacidn de
los procedimientos. Un equipo inadecua-
do puede provocar reacciones negativas,
reflejandose estas Gitimas como la princi-
pal causal del o los problemas.

Dentro del mismo criterio, habrian
de considerarse las causas que puedan ori-
ginar el estudio de los materiales como
otro elemento mas del método. 'La cali-
dad de éstos, asi como su nivel de obso-

FIGURA 3
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lencia, pueden ser causas existentes de
creacién de problemas. Y, finalmente, se
contempla dentro de este andlisis, la in-
clusién de los procedimientos como otro
glemento mas de estudio. Procedimientos
inadecuados y antiguos, originan trastor-
nos en el servicio, que las entidades pdbli-
cas prestan a sus usuarios.

Para lograr el adecuado desarrolio
del andlisis de causas usando el método

de-causa y efecto, es necesario utilizar el
métado de fluvia de ideas como factor de
ordenamiento en la discusion. E!l Ifder
orienta la discusion atrayendo la atencidn
del grupo hacia cada uno de los elementos
de! grafico. En cada uno, el Iider provo-
card una lluvia de ideas anotando todas
ias posibles causas que los miembros men-
ciohen hasta agotarse éstas. Se finaliza el
proceso de andlisis y aportacién de ideas,
usandeo el sistema democratico de vota-

]
FIGURA 4
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cibn, para determinar, cudl es la causa
que, de acuerdo a la mayoria, es la que es-
td auspiciando el problema, Después de
haberse definido la causa, el cfrculo inicia
un proceso de investigacidbn que tiene co-
mo fin principal comprobar la veracidad
de ésta. “En ningdn momento el circulo
procedera a tomar o a recomendar accio-
nes correctivas a los altos mandos, antes
de comprobar los hechos.

Esta investigacidon requerird la obser-
vacion constante de la causa escogida, por
lo cual, podria demandarse la colabora-
cién de uno o varios elementos del cfrcu-
lo, quienes en un perfodo considerable,
puedan ejercer esa observacion. Para eso,
se debe disefiar cuadros especiales que sir-
van para vaciar informaciéon, También, si
el caso o demanda, podrin hacer cilcu-
los estadisticos que faciliten su compren-
sion y asi determinar si [a causa escogida,
era |a verdadera.

Analisis de Pareto

Esta técnica separa los problemas
mads importantes de los mas triviales. Su
representacion se hace graficamente a tra-
vés de columnas arregladas en orden des
cendente. Cada columna representa un
probiema, localizando el mas importante
al principio de la grafica. Su uso se com-
plementa con e! andlisis de causa y efec
to al cual le traspasa informacién, Tam-
bién se vale de la informacion provenien-
te de hojas v listas de chequeo gue estu-
dian el comportamiento de un problema
cualguiera.

Presentacion a la Gerencia

Este paso reflejado en el diagrama de
la figura 2, representa la puntada final al
trabajo minuciosamente elaborado por los
circulos de calidad. Su elaboracién es tan
importante como aquel proceso de andli-
sis de causas propuesto; aqul el objetivo
serd la demostracibn y convencimiento de
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los argumentos que soportan sus hipote-
sis. Pero, para lograr ese conocimiento, se
necesita que el circulo esté altamente ver-
sado en lo que va a exponer completando
con una exitosa presentacién, Es, en este
proceso de demostracién, en donde |a sa-
tisfaccioén personal que santifica el esfuer-
20 humano, se hace presente para darle su
justo valor a la participacion del.emplea-
do. Los circulos, deben estar madura-
mente preparados para aceptar las cFiticas
del caso de parte del gerente, y éste, debe-
rd tener la suficiente sutileza para expre-
sar sus puntos de vista sin menospreciar el
trabajo de los circuios. De Jo contrario,,

su efecto puede ser altamente negativo. '

Para lograr una presentacidon exitosa,
se necesita no s6lo conocer plenamente
lo que se va a exponer, sino saber actuar y
equipar esta presentacion. En primer lu-
gar, la filosofia del trabajo en equipo de-
be afianzarse. Todos deberdn participar
colaborando cada uno con sus cualidades
y experiencias personales. La actividad
de un circulo no necesariamente termina
con una presentacién a la gerencia. En al-
gunas ccasiones, los problemas se reasig-
nan nuevamente al mismo circule enco-
menddndose que ciertos puntos sean estu-
diados mas minuciosamente. Al margen
de esto, los circulos deben funcionar
constantemente buscando asi mantener el
espiritu con el que fueron creados. Estos |
representan un hébito de trabajo que vale
la pena mantener y actualizar de acuerdo,
no sblo con las politicas que al respecto
emita la organizacién, sino también de
acuerdo con las necesidades ingentes den-
tro de su ambito.

Conclusiones

Hemos descrito hasta aguf las pecu-
liaridades atribuidas a una cultura desa-
rrollada, que se sobrepuso a las vicisitu-
des presentadas en aguel entonces. Pro-
ducto de ese esfuerzo titnico, el compor-
tamiento original se fue creando poco a
poco hasta llegar a ser tomado como mo-
delo para la enunciacion de una teoria, la
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cual expone dentro de su esencia las con-
diciones fundamentales para poder ser
considerada como tal. Los efrculos de ca-
fidad, tomados como fiel reflejo de las
interioridades implicitas en dicha teorfa,
describen claramente las ventajas que se
obtienen de la adopcién del marco nor-
mativo, apoyado basicamente en el con-
senso de sus participantes.

Es menester reflexionar como la asi-
milacion de! comportamiento descrito,
puede coadyuvar a la superacion de los
problemas que aquejan a la administra-
cidn publica de nuestros parses, especrfi-
camente, en lo relacionado a los recursos
humanos. Por tradicién vy, muy especial-
mente en los Oltimos afios de |la presente
década, en la cual varios paises del conti-
nente se estdn viendo envueltos en graves
crisis econdmicas, a los funcionarios pu-
blicos, atados por naturaleza a la gestion
gubernamental, se les ha tildado de inefi-
cientes e incapaces en la ejecucién de las
labores que demandan los puestos enco-
mendados. Grupos de presion basados en
estos argumentos, exigen que ese vacio
sea considerado por los gobernantes en
turno, y aln més, apuntalan gue los re-
sultados nefastos de esas situaciones eco-
ndémicas de los paises, son el producto
de la carencia de conocimientos técnicos,
que los funcionarios adolecen, adicionan-
do algo maés delicado alin, como es la co-
rrupcién administrativa.  También los
polfticos partidistas toman {0 suyo en es-
ta coyuntura. Estos retoman el tema, se-
fialandolo como el mas urgente en la solu-
cion de fos problemas, y pretenden en-
tonces, impresionar y ganarse adeptos,
bajo promesas de mejoramiento apoyadas
regularmente en acciones demagdgicas vy
eclécticas que se apoyan en criticas seve-
ras hacia los gobernantes.

Dentro de este contexto, es preciso
sefialar las actitudes caracteristicas que
generalmente {os empleados pGblicos ma-
nifiestan con su comportamiento en las
tareas gque se les asignan; comportamien-
to que errbneamente se ha identificado
como la burocracia del sector publico,
sin pensar que tales actitudes no son mas
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que el resultado patoldgico estimulado y
amparado por la complacencia de los fun-
cionarios a cargo,

Evidentemente, el tema es de suma
importancia y se manifiesta mas cruciai-
mente cuando se observan las actuacio-
nes de los gobiernos en la blsqueda de la
eficiencia de los recursos humanos. Gran-
des cantidades de dinero se invierten para
las reas de formacién y capacitacién del
sector ptiblico, algunas con fondos pro-
pios, y otras valiéndose de la coopera-
cidn gue prestan los organismos interna-
cionales,

Si los circulos de calidad sugieren no
solo la participacion de las personas en los
asuntos importantes de la organizacién,
sino también, la identificacion de sus sen-
timientos vocacionales, con el trabajo, la
actividad de equipo, y como producto de
st aportacion, al enfoque critico en el
anélisis de problemas, que se presentan.
Visto asi, se dirfa que se hace imperante
su estudio y reflexion,

Cuando se habla de ineficacia e inefi-
ciencia del factor humano en el sector pu-
blico, por reflejo inmediato, se le atribuye
también, el estereotipado argumento gue,
a través de los aiios, ya se ha convertido
como parte del folklore administrativo, vy
este es, el desinterés total por la funcion
que realiza y por la misién de fa institu-
cidn, Este desinterés se hace més agudo,
cuando se comprueba el desconocimien-
to que el éempleado plblico tiene en rela-
cion con el entorno de la organizacién,
al excepticismo de conocer mas alld del
umbral de su puesto de trabajo, al indivi-
dualismo, y aln mds, al cinismo refleja-
do en las tipicas oficinas pablicas, con la
poca sensibilidad en la atencién a los
usuarios.

¢{Es obligacion del elemento humano
emprender unos cuantos pasos hacia ade-
lante en el interés de mejorar su situacién
afectiva? o ées ésta una tarea que compe-
te més a los altos mandos? Los paterna-
listas, se inclinardn por la segunda alter-
nativa, aduciendo que si los jefes desean
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un cambio en los empleados, deberédn ser
ellos los primeros en cambiar, y esto es
muy comn, Se acepta gue efectivamen-
te sea el jefe gquien dé el ejemplo de to-
dos los actos en la organizacidn, confindn-
dolo a un estado de presidn para que de-
muestre sus buenos habitos. ‘Del otro la-
do de la moneda, muchos jefes esperan
{quiza lo mas dificil} que los subordina-
dos sean lo mejor, a pesar de que como
jefes. no actian al nivel que ellos mismos
estdn requiriendo. En ninglin momento
la adopcién de nuevos conocimientos que
representan un cambio en el comporta-
miento de los individuos, por €l proceso
de ensefianza-aprendizaje, debe ser un ac-
to cordicionado. Todo lo contrario: en-
marcado dentro del aspecto eminente-
mente humano, que profesan los circulos
de calidad, los esfuerzos deben ser en con-
junto y convergentes hacia un mismo ob-
jetivo por el bien de las personas y de la
organizacion. Se dirfa entonces que se
evidencia un conflicto latente. El emplea-
do apunta hacia el poco interés del jefe en
cuanto a su persona, y- por ¢l otro lado,
este Gltimo, reciama la poca identifica-
cion y participacién del subordinado en
los asuntos de |la organizacion. Pero, a de-
cir verdad, el problema-es a nivel general.
Tanto .en niveles altos, como los mandos
intermedios y los niveles bajos de las ins-
tituciones publicas, en general adolecen
del mismo defecto: no participan. Por lo
tanto, para detener, este cauce de indife-
rencia y poca identificacion, se debe ac-
tuar bajo el criterio global en el cual to-
dos tienen la obligacion moral de tomar la
iniciativa, no sélo por el bien de la insti-
tucion, sino por el beneficio personal y de
ja nacidn en general.

Los efreulos de calidad, conceptuali-
zados como el esfuerzo voluntario realiza-
do en forma grupal, transfieren otro in-
grediente contenido en la formula que se
requiere para el inicio de un desarrollo in-
tegral, y muy necesario para las socieda-
des latinoamericanas, especialmente en es-
tos momentos de crisis: e/ trabajo en
equipo, Como producto. del desinterés
enunciado en pérrafos anteriores, las so-
ciedades latinoamericanas no quieren re-
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conocer los beneficios que representa el
trabajo asociado. Muchas son las causas
para que esto suceda. Primero, y esto es
el punto de vista de los pragméticos, quie-
nes argumentan gue los problemas politi-
cos-econdmicos que sufren las naciones
hoy en dia, son aspectos de mas impor-
tancia, que aquellos que exigen la motiva-
cidn de las personas con el propésito de
iniciar cambios, y por lo tanto, la motiva-
cibn no podria estar a la altura de los es-
fuerzos requeridos, limitdndose unica-
mente a concebir la idea de sobrevivir por
todos los medios a su alcance. Por otro
lado, los pesimistas dirfan —tal como lo
dijeron en los Estados Unidos— que, ha
cer cambiar las costumbres a estas socie-
dades resulta de suyo una tarea imposi-
ble de realizar; y sus argumentos se afian-
zan en los patrones culturales caracterfs
ticos de. estos pueblos, identificados co-
mo individualistas y competitivos. Lo
que los pesimistas no han logrado enten-
der, es que tales caracter(sticas no fueron
en un principio propias de estas culturas.
Las culturas mesoamnericanas del pasado,
mantuvieron siempre un concepto claro
de agrupacion de esfuerzos descritos cla-
ramente en sus escrituras. Estos valores,
se vieron gravemente distorsionados por
los efectos de la conquista y fueron desa-
pareciendo poco a poco, hasta obtener fos
efectos de hoy, herencia de esa influencia.

Los optimistas utopicos, [lamados asi
por algunos, abogardn por el empuje de
las fuerzas que restringen el cambio y
creeran en éste, como creyeron los pione-
ros del desarrollo de aquel pueblo japo
nés, que de la nada pasd a convertirse en
uno de los paises mas industrializados del
mundo. Diran entonces, a pesar de los
argumentos pragmaticos y pesimistas, que
la situacidn vivida por los recursos huma-
nos en Latinoamérica, puede ser mejor.
Unicamente necesitardn aportar y partici
par mas, expeliendo de su interior, todo
sentimiento individualista, anteponiendo
para ello, valores emergidos de sentimien-
tos claros y puros, eminentemente huma-
nos, que los obliguen a ser més transpa-
rentes en el diario accionar de su‘organi-
zacién, S
enero-junio/ 1985



Es necesario pues, meditar un poco
acerca de una estrategia adecuada que
permita aportar opciones de cambio en el
campo del desarrollo de los recursos hu-
manos, y que tal opcién no se abstraiga
de la realidad que viven los pafses latinoa-
mericanos, Se diria entonces, que los
analisis previos a la proyeccién de estos
c¢ambios dentro de la problemética citada,
no deberfan ser de caricter extremista.
Mas bien, tendrf{an gue estar balanceados
de tal forma que las acciones a seguir, ten-

gan un matiz practico y realizable para
cualguiera que se embarque en la intro-
duccion del cambio.

Par lo expuesto, los anélisis pragma-
ticos no tendrian que ser sindnimo de
indiferencia o conformismeo, ni mucho
menos pesimismo, sinc mds bien como
puntos de referencia que sirvan para
reflexién acerca de la situacion anquilo-
sada que viven los recursos humanos en
América Latina. [}

enero-junio/1985
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