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ResuMEN

La Calidad se ha asociado durante arios a un conjunto de elementos tangibles de la gestion.
No obstante, aungue las dimensiones tangibles sean componentes necesarios, no son sufi-
cientes para alcanzarla. Desde el propio objetivo que persigue: la satisfaccion de las perso-
nas implicadas, y como consecuencia, los medios que requiere -motivacion, implicacion,
compromiso personal- constituyen sus componentes menos visible pero los auténticamente
diferenciadores. En este articulo se reflexiona sobre las caracteristicas, retos y aspectos vita-
les para aquellos lideres cuya meta compartida es generar las condiciones para que pueda
desarrollarse la Calidad con su gestion.

Palabras clave: Gestion de la Calidad Total; Liderazgo, Satisfaccion: Implicacion.

ABSTRACT

Quality bas been largely associated to a group of management tangible elements. Neverthe-
less, although tangibles are necessary components, they are not enough to reach it. From
the pursued objective: the people satisfaction, to the required means -motivation, implica-
tion, personal commitment- they constitute the less visible components but still the ones
that makes the difference. In this paper it is presented on the characteristics. challenges
and vital aspects for those leaders whose shared goal is to generate the conditions to deve-
lop Quality Management.

Keéy words: Total Quality Management; Leadership; Satisfaction; Implication.
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INTRODUCCION

-~

Cuando se habla de calidad es frecuente asociarla con términos tales comg
estandares, recursos, operaciones, procesos, control, costes, planificacién o verj-
ficacion. No obstante, cada vez con mas entusiasmo se resalta la importancia del
liderazgo y del lado humano de la calidad, materializada a través de la politicu
de recursos humanos y de su direccién como dimensiones criticas de la Gestién
de la Calidad Total (GCT). No en vano calidad es generar satisfaccion, una expe-
riencia gratificante para las personas en contacto con el producto o servicio {
para generar satisfaccién deben participar todas aquellas que, desde diferente:
posiciones, contribuyen a generarlo y ofrecerlo.

Para satisfacer a sus clientes, las empresas deben arbitrar numerosas medidas
tendentes a planificar, disefiar y reproducir sistematicamente todas aquellas acciones
que le lleven a ofrecer resultados homogéneos. Con ello reducen la variabilidad ¢
incorporan herramientas que posibilitan un seguimiento de las desviaciones que s¢
van produciendo en cada paso donde se incorpora valor al proceso. En este sentido
la literatura es abundante y las aplicaciones realizadas en las empresas son cada vez
mds numerosas. Buen ejemplo de ello es la proliferacién de companias con certifica-
dos de organismos acreditados garantizando que han implantado sistemas de asegu-
ramiento de la calidad de acuerdo con las Normas Internacionales ISO 9000. Sin
embargo, la generacién de satisfaccidn requiere sentir que se cumplen las expecta-
tivas, lo que va mas alla de lo estrictamente objetivo y programable. Representa €!
paso de gestionar unos recursos técnicos y materiales, que dentro de sus dificulta-
des, resulta mas sencillo, a generar ilusiones, entusiasmo y compromiso, a gestionar
necesidades, voluntades, competencias y valores donde se desvanece la posibilidi!
de estandarizaciéon. Se pasa al mundo de lo subjetivo, donde el perfil personal y
humano de los agentes, reclaman el protagonismo que les corresponde. Es un pro-
ceso donde el directivo tiene que poner en juego no sdlo conocimientos sino tam-
bién sus valores. De este complicado arte, al que miles de personas adscriben diaria-
mente su tiempo, NOs ocupamos en nuestro articulo.

GENERAR COMPROMISO: EL DESAFIO PERMANENTE

La calidad esta inseparablemente vinculada a la generacién de satisfaccién y ésta.
a su vez, se ha convertido en indispensable para mantener la salud del negocio. Pati
conseguir un crecimiento rentable y sostenido se precisa fidelizar a los clientes; }
para ello es preciso conseguir que éstos estén completamente satisfechos. En &!
sector de la automocion, un cliente completamente satisfecho estd 6 veces mi-
predispuesto a volver a comprar el producto, mientras que un cliente insatisfecht
transmite hasta a 11 potenciales clientes informacién negativa de la marca (Andet—
sen, 1999 pag 39).
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Pero la satisfacciéon mas que como un resultado debe perseguirse de forma
constante en la gestion, propagandose en todos los eslabones de la cadena: los
que se construyen a partir de ese proceso ininterrumpido que se forma entre
cliente y proveedor interno, en el que cada cual asume, en turno, uno u otro
rol asi como con el exterior. Johannsson (1995) establece la relacidn directa
entre la satisfaccion de los miembros de la empresa y la del cliente en su
descripcion sobre las fortalezas de ABB Atoms que la hacen ser una candidata
excelente para ganar el premio Sueco a la calidad.

La tarea preventiva que lleva a los resultados esperados consiste en propor-
cionar, cada cual en su papel de proveedor, todos los inputs de calidad. Se trata
de una cadena que sobrepasa los limites de la empresa como lo muestra el
modelo de partnerships de Siemens, en donde la relacién cliente-proveedor les
lleva a compartir conocimientos con su cliente, estableciendo conjuntamente los
mecanismos necesarios para optimizar tiempos y costes y para reducir drastica-
mente errores y contribuir asi al éxito de los clientes de la organizacién.

Pero para que los inputs sean de calidad deben ofrecer, no sélo los tangibles
significativos esperados por el receptor en el tiempo, cantidad y especificacio-
nes, sino que también deben ir acompanados por elementos menos materiales,
que posibiliten, por ejemplo, un clima positivo y de confianza. De esta forma, la
gestién orientada a la satisfaccién pone sus cimientos en las personas, cuenta
con todas aquellas personas que desarrollan el proceso pero que paralelamente
se desarrollan a si mismos. Representa la diferencia entre realizar una operacién
rutinaria desprovista de sentido para quien la ejecuta o poner el alma, implican-
dose en la tarea. Significa buscar el compromiso y la implicacion para la mejora
porque son los seres humanos que integran una empresa quienes construyen o
pueden contribuir a la destruccién de la misma. “.../as empresas que crean mds
valor para el accionista son precisamente aquellas qie mejor sirven a sus clientes
externos, y esto lo logran a través del talento de sus profesioncles, personas com-
Detentes y motivadas” (Arraiz et al. 1999 pag. 22)

Aunque el compromiso es una cualidad personal e intrasferible, crear las
condiciones para la motivacién, implicacién y el propio compromiso es misién
de la direccién. De hecho, el papel de la direccién se presenta en la literatura
"de GCT como una de sus dimensiones criticas. Los grandes modelos de la
calidad, los que rigen los premios Deming en Japén, el Malcolm Braldrige en
EE UU o el Europeo asignan un peso significativo a este criterio. El Modelo del
Premio Europeo a la Calidad otorga hasta un 10% de valor a la dimensién
liderazgo, evaluando la medida en que la conducta y actuaciones del equipo
ejecutivo y todos los demas directivos inspira, apoya e impulsa una cultura de
Calidad Total. De hecho, el estudio de casos de companias tales como la Asahi
Breweries en Japén, la Xerox en EEUU, la Dunlop en Malasia o la Dow-Corning
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en Australia, todas ellas involucradas en procesos de implantaciéon de GCT, vie-
nen a confirmar la relevancia del liderazgo para llevarlo a cabo con éxito (Fah;
1988; Nakajo y Kono, 1989; Kenedy, 1989; Chapman, Clarke & Sloan, 1991).

Pero, ;qué funciones en materia de recursos humanos son prioritarias para
el directivo que persigue una gestion de excelencia?

Los Retos DE LA DiIRECCION

En primer lugar, la direccién se enfrenta con el reto de llegar a concebir 2
las personas como los seres humanos que son, como fines en si mismos mis
que como meros medios para alcanzar los fines. “El Control Total de Calidad
empieza con el factor bumano y, solamente cuando éste esta correctamente
situado, deben ser considerados los otros bloques” (Masaaki, 1990 pag 13).

Ciertamente, para las empresas que desean gestionar con calidad, es cada vez
mas evidente la necesidad de concebir a sus trabajores en su dimensién humana,
creando condiciones para que se desarrollen profesional y personalmente. “La
calidad total necesita de personas en toda su plenitud, y su concepcion y funcio-
namiento no se puede realizar sin la aportacion plena, voluntaria y motivada de
todas las personas componentes de la empresa” (Blanco, 1999 pag 11). Asi, la
gestion de los recursos humanos empieza a ser reconocida como una de las
principales tareas de los directivos de nuestra década. Cinco son las areas que
identifica Oakland et al (1998) entre las actividades desarrolladas por empresas
modelo en gestidon de calidad en relacién con su capital humano. Se trata de Ia
comunicacion, la participacion y el compromiso de los trabajadores, el empower-
ment, el entrenamiento y desarrollo y el trabajo en equipo.

La GCT no puede sobrevivir si no se articula un sistema de comunicacién
fluido, de doble via e integrador. Este sistema, se debe fomentar en la prictica
desde la cuspide hacia abajo. De hecho, la mayor parte de los programas em-
piezan con la formacién de la alta direccién en la filosofia de la Calidad pero
son seguidos por la definicién de la visién de calidad de la organizacion y la
comunicacién de esta visidon a todos los implicados (Hackman y Wageman,
1995 pag 310).

La utilizacién de forma efectiva de una herramienta tan sofisticada como es
la comunicacién, no redunda sino en beneficios para una organizacién. Las
razones son demasiado obvias aunque no por ello su uso sea ejemplar: facilita
la coordinacién, posibilita el conocimiento, la formacién y la participacién;
favorece el compromiso, la implicacién y, como consecuencia, la mejora dé
aquello que se detecta que puede ser mejorado. Pero sobre todo, cuando. la
direccién ejercita una comunicacién efectiva con los miembros de la organiza-
cidon muestra consideracion, respeto y confianza hacia sus colaboradores y €so.
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tiene compensaciones. Cuando las personas son tratadas como tales, se estan
poniendo las bases para que respondan en consecuencia.

La formacion del personal es el pilar sobre el que se aposenta la posibilidad
de intervenir para el desarrollo personal y profesional: los fundamentos de la
mejora continua. De acuerdo con Hackman y Wageman (1995 pag 315), la
segunda practica de GCT mas usada por las empresas es la formacién. Las
organizaciones que desarrollan un programa de Calidad realizan altas inversio-
nes en entrenamiento y capacitacion formal. Desde un 92 por ciento de las
empresas en los sectores industriales, a un 75 por ciento de las empresas de
servicios que implantan la GCT, adoptan acciones formativas como parte de su
programa para el cambio. Ademais, la mayor parte de los empleados de compa-
fiias involucradas en la GCT reciben una importante cantidad de formacién
anual, llegindose en los mejores casos hasta un total de 40 a 80 horas de
formacién al afio con un presupuesto de entre 3 al 5 por ciento de la masa
salarial (Easton, 1993 pig 40). Por ejemplo, la empresa Trident, ganadora del
Malcolm Baldrige del ano 1996, invierte una media de 4.4 por ciento de su
masa salarial en formacién con objeto de diversificar las habilidades de sus
trabajadores (Bemowski, 1997)

Aquellas empresas que reconocen el valor que aportan sus miembros a tra-
vés de la participacién, obtienen mejores resultados. El esfuerzo compartido en
grupos de trabajo posibilita una visién multidisciplinar y variada que contribu-
ye a lograr de forma mais coherente la satisfaccién de las necesidades de los
clientes y mejora los resultados de la empresa (Milliken, 1996). A los grupos se
les atribuye ventajas tales como la mejora de la satisfaccion en el trabajo, la
mejora de la productividad y de la calidad de los productos o servicios (Gryna,
1981; Ross y Ross, 1982). Frente a los conocidos Circulos de Calidad en Japon,
la formacién de grupos temporales para la solucién de problemas con el obje-
tivo de simplificar el trabajo, es la férmula mis frecuente en occidente. Aproxi-
madamente todas las empresas en el sector industrial y en torno al 90 por
ciento del sector servicios, inmersas en un programa de GCT, constituyen estos
grupos en los Estados Unidos (Hackman y Wageman, 1995 pag 315).
~ El Presidente del comité organizador del XI Congreso de Grupos de Partici-
pacién, Francisco Dominguez destaca, entre las ventajas que la participacién
aporta a las empresas, la humanizacién que conlleva reportindoles a sus miem-
bros una mayor satisfaccién en el trabajo, la consecucién de una mas plena
realizacién como personas y como profesionales y la existencia de mejores
relaciones personales (1999, pig 22).

Pero ademais del impacto positivo que la participacién pueda tener en la
motivacién en el trabajo (Hackman y Wageman, 1995 pag 325) y en la satisfac-
cién (Hackman y Oldham, 1976), las sugerencias de los trabajadores tienen un
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impacto econémico en la.organizacién (Masaaki, 1989). En Toyota el 95% de
las sugerencias realizadas por los empleados llegan a implantarse lo que viene
a representar una media de en torno a las 46 ideas por empleado al ano frente
al 0.16% de media anual de las empresas estadounidenses. En entornos cada
vez mis competitivos, y en la medida en que las organizaciones reducen nive-
les en su jerarquia haciéndose mas pequenas, los trabajadores capacitados para
tomar decisiones son mis necesarios (Rao y otros, 1996 piag 464). Esta necesi-
dad se muestra con mayor evidencia en pequenas organizaciones donde el
trabajo realizado se convierte ripidamente en ingresos.

En definitiva, los directivos deben velar por conseguir el compromiso y la
participacion de los miembros de la empresa para una mejor integraciéon entre
los objetivos organizacionales y las necesidades personales. “la participacion
demanda no uunicamente el compromiso de los directivos senior en cada inicia-
tiva de calidad, sino una involucracion activa de éstos en cada grupo de traba-
jo vinculado a un proyecto de mejora de la calidad, con autonomia sobre- el
disernio y rediserio del proceso, teniendo la confianza y siendo motivados intrin-
secamente y con una percepcion de si mismos de que comparte la vision de
calidad de la organizacion, la mision y los valores de la estrategia”. (Morris ¥
Haigh 1996 pag 329)

Muy relacionado con la participacion estd el “empowerment”, la delegacién
o el otorgamiento de poder a los trabajadores que implica ofrecer confianza a
las personas, pero, ademis, representa otro reto para los directivos cuyo papel
seria fundamentalmente dejar trabajar a los miembros de su equipo no interfi=
riendo en su actividad sino facilitindoles su labor. Se trata de un paso mais alld
de la participacion, que como consecuencia requiere que exista un equilibrio
elevado de las otras funciones: la formacién, el desarrollo personal y profesio-
nal de los miembros de la empresa, la asuncién de compromiso y participacién:
en la mejora, la colaboracién con los demis y un sistema transparente de co-
municacién. '

Pero todas estas dreas de trabajo se iran materializando en la medida en que
existan lideres que ostenten no sélo conocimientos, sino también una serie de
habilidades personales, conceptuales y de criterio que le posibiliten poner las
bases para que germine el compromiso y la satisfaccién. sPero dénde esti él.
“centro de gravedad” del lider?

Er Ser Humano QUE Hay DEeTrRAs DEL LipER DE CALIDAD
La primera cualidad indispensable de un lider es una visién, una idea clara de lo:

que quiere hacer (Bennis, 1994 pag 241) por lo que el lider desde el punto de vista:
de la calidad debera partir de esta premisa integrando en sus aspiraciones las pro=*
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pias de calidad. Estas ultimas las resumiriamos en dos, a la hecha explicita por
Deming de desarrollar un propésito de constancia para la mejora de productos y
servicios, sumariamos la de poner las bases para generar satisfaccion a las personas
implicadas en el proceso: clientes, trabajadores, accionistas, la sociedad en general
y, sin duda, a uno mismo.

Las bien fundamentadas aportaciones del profesor Bennis pueden servirnos de
guia para ilustrar las caracteristicas del lider en este entorno. Dice el autor que es
preciso escuchar la vocacion propia y ser expresivo para llegar a ser lider, asentindose
éste sobre tres pilares basicos: la vision, la pasion y la integridad (1995). Se trata de
tener capacidad para crear una vision de referencia hacia la que avanzar, lo que
provee a las personas de un puente de conexién con el futuro; capacidad de comuni-
cacién y energia para transmitir y hacer comprender esa vision e integridad. El caric-
ter, entendido éste desde el punto de vista de la integridad, es uno de los criterios de
evaluaciéon de ejecutivos indispensable en la formacién del lider pero que resultan
mias dificiles de'ensenar y transmitir. Se trata de ‘el lubricante que hace posible que la
organizacion funcione” (1997 pig 61). Con ello se genera crediblidad y confianza
entre sus seguidores; sin duda, componentes esenciales para crear compromiso.

Pero mais aln, en un entorno donde lo mais estable es el continuo cambio y la
incertidumbre sobre el futuro, el lider cultiva la agilidad fisica y mental que le ayuda
a virar con prestancia y buen criterio de oportunidad teniendo a su disposicion,
como es habitual en este entorno, datos incompletos para tomar decisiones.

Estas competencias se desarrollan a partir del conocimiento que el lider tiene de
si mismo, de su capacidad para conocer sus fortalezas y debilidades con las que
crear opotunidades de mejora en el plano profesional y también en el personal. El
lider es un ser que no resulta ajeno al contexto con el que convive, sino que, muy al
contrario, mantiene un didlogo coherente con él. Mejora y contribuye a su mejora de
forma realista y mantenida de manera que su comportamiento facilita la formacién
de una cultura afin, dejando huella mas alla de su permanencia en la empresa.

De esta forma, el sentido de la realidad que prevalece en el lider unido al deseo
de logro encuentran caminos alternativos en lugar de convertirse en freno. La frase,
recogida en la obra de Bennis, de un lider como el jugador de hockey Gretsky ilustra
esta caracteristica “se pierden el 100% de los tiros que no se han intentado’.

Ademas, nuestro autor reitera que el lider se centra en “hacer las cosas correc-
tas” en contraposicién al principio mis propio de gestores de “bacer bien las
cosas”. Estas son cualidades altamente apreciadas pero que cada una conduce a
fines diferentes. La gestion busca la eficiencia en el ascenso por la escalera del
éxito; el liderazgo determina si la escalera esta o no apoyada en el lugar correcto
(Covey, 1995 pag 127)

Después de lo anterior parece pertinente aclarar que el perfil del lider no es el de
un ser que todo lo puede y lo sabe. Mas bien es el de un facilitador que posibilita
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que las cosas ocurran en la direccion prevista. No se trata de regresar a las teorias de
rasgos del liderazgo donde se ponia el acento en los atributos recibidos a través dg
la herencia, con poder de otorgar una mayor capacidad de influencia o dominie
sobre otros. Esta asuncion alejaria la responsabilidad de la primera persona, la posi-
bilidad de formarse y de tomar decisiones propias para mejorar y desarrollar nuevas
competencias. Por el contrario el lider no nace, no estd predeterminado, se hacey;
en palabras de Bennis. casi siempre se hace a si mismo.

La GCT requiere de lideres para su implantaciéon y ademis ofrece un marco
idéneo para el desarrollo profesional y humano de los miembros de la organizacién
ya sean éstos directivos o trabajadores de linea. De hecho, si nos preguntasemos
acerca de las competencias requeridas por los buenos seguidores, también encon=
trariamos una respuesta del profesor dado que son. basicamente, las mismas que las
requeridas para ser un lider, porque “...el proceso para llegar a ser un lider es el
mismo proceso que para llegar a ser un ser bhumano integro” (Bennis, 1996, pag 3).
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