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El Centro Nacional de Educacién Tecnoldgica

Generar valor con equidad
en la sociedad del conocimiento.

La mision del Centro Nacional de Educacién Tecnoldgica —-CeNET- comprende el
disefio, el desarrollo y la implementacion de proyectos innovadores en el area de la
educacion tecnoldgica y de la educacién técnico profesional.
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Acorde con esta mision, el CeNET tiene como propdsitos los de:

= Constituirse en referente nacional del Sistema de Educacién Tecnolégica, so-
bre la base de la excelencia de sus prestaciones y de su gestion.

= Ser un ambito de capacitacion, adopcion, adaptacion y desarrollo de meto-
dologia para la generacién de capacidades estratégicas en el campo de la
Educacion Tecnologica.

= Coordinar, mediante una red, un Sistema de Educacion Tecnoldgica.

= Favorecer el desarrollo de las pequefias y medianas empresas, a través del
sistema educativo.

= Capacitar en el uso de tecnologias a docentes, jovenes, adultos, personas de
la tercera edad, profesionales, técnicos y estudiantes.

= Brindar asistencia técnica.

= Articular recursos asociativos, integrando los actores sociales interesados en el
desarrollo del Sistema de Educacién Tecnoldgica.

Desde el CeNET venimos trabajando, asi, en distintas lineas de accion que convergen
en el objetivo de reunir a profesores, a especialistas en Tecnologia y a representantes
de laindustria y de la empresa, en acciones compartidas que permitan que la Educa-
cion Tecnoldgica se desarrolle en la escuela de un modo sisteméatico, enriquecedor,
profundo... auténticamente formativo, tanto para los alumnos como para los docentes.

Una de nuestras lineas de accidn es la de disefar, implementar y difundir trayectos
de capacitacion y de actualizacion. En el CeNET contamos con quince unidades de
gestion de aprendizaje en las que se desarrollan cursos, talleres, pasantias, encuen-
tros, destinados a cada educador y a cada miembro de la comunidad que desee
integrarse en ellos:

= Autotrénica.

= Centro multimedial de recursos educativos.
= Comunicacién de sefiales y datos.

= Culturatecnoldgica.

= Disefio industrial y gréfico.

= Electrénicay sistemas de control.

= Fluidicay controladores l6gicos programables.
= Gestion de la calidad.

= Gestion de las organizaciones.

= Informatica.

= Invernadero computarizado.

= Laboratorio interactivo de idiomas.

= Procesos de produccion integrada. CIM.

= Proyecto tecnoldgico.

= Simulacién por computadora.

Otra de nuestras lineas de trabajo asume la responsabilidad de generar y participar




en redes que integren al Centro con organismos e instituciones educativos ocupados
en la Educacién Tecnoldgica, y con organismos, instituciones y empresas dedicados
a la tecnologia en general. Entre estas redes, se encuentra la Red Nacional de Cen-
tros de Educacion Técnico-Profesional —Red Huitral-, que conecta a CeNET con los
Centros Regionales de Educacion Tecnolégica -CeRET- y con las Unidades de Cultu-
ra Tecnoldgica instalados en todo el pais, y con las escuelas técnicas y profesionales.
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También nos ocupa la tarea de producir materiales didacticos. Desde CeNET he-
mos desarrollado cinco series de publicaciones:

= Educacion Tecnoldgica, que abarca materiales (uni y multimedia) que buscan
posibilitar al destinatario una definiciéon curricular del &rea de la Tecnologia en
el ambito escolar y que incluye marcos teéricos generales, de referencia, acer-
ca del &rea en su conjunto y de sus contenidos, enfoques, procedimientos y
estrategias didacticas mas generales.

= Desarrollo de contenidos, nuestra segunda serie de publicaciones, que nuclea
fasciculos de capacitacion que pueden permitir una profundizacién en los cam-
pos de problemas y de contenidos de las distintas areas del conocimiento
tecnolégico (los quince ambitos que puntualizabamos y otros que se les vayan
sumando) y que recopila, también, experiencias de capacitacion docente de-
sarrolladas en cada una de estas areas.

= Educacién con tecnologias, que propicia el uso de las nuevas tecnologias de la
informacion y de la comunicacion como recursos didacticos, en las clases de
todas las areas y espacios curriculares.

= Educadores en Tecnologia, que focaliza el analisis y las propuestas en uno de
los constituyentes del proceso didactico: el profesional que ensefia Tecnolo-
gia, ahondando en los rasgos de su formacion, de sus practicas, de sus proce-
sos de capacitacion, de su vinculacion con los lineamientos curriculares y con
las politicas educativas, de interactividad con sus alumnos, y con sus propios
saberes y modos de hacer.

= Documentos de la escuela técnica, que difunde los marcos normativos y
curriculares que desde el CONET —-Consejo Nacional de Educacién Técnica-
delinearon la educacion técnica de nuestro pais.

A partir de estas lineas de trabajo, el CeNET intenta constituirse en un ambito en el
que las escuelas, los docentes, los representantes de los sistemas técnico y cientifi-
co, y las empresas puedan desarrollar proyectos innovadores que redunden en mejo-
ras para la ensefianzay el aprendizaje de la Tecnologia.

Buenos Aires, mayo de 2004.




La Gestion de la Calidad en el Centro Nacional de
Educacion Tencologica

La calidad, en su sentido méas amplio, empieza
con educacion y termina con educacion.

Kaoru Ishikawa
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Entre las Unidades de Gestidn del Aprendizaje del Centro Nacional de Educacion
Tecnoldgica se encuentra la de Gestion de la Calidad, desde la que estamos presen-
tandole esta coleccion de materiales.

Es proposito de esta Unidad de Gestion de la Calidad brindar capacitacion a los
docentes a cargo de la ensefianza de las tecnologias blandas u organizacionales, acom-
pafiandolos en la puesta en marcha de proyectos innovadores en sus aulas. Asimismo,
incluir como destinatarios de sus acciones a profesionales que, aln sin dedicarse
especificamente al &rea curricular de la gestion, se propongan abarcar la probleméatica
de la calidad entre los contenidos de las asignaturas que coordinan e integrar los
principios de la calidad en sus practicas laborales habituales como directores de es-
cuelas, como docentes que gestionan proyectos, como coordinadores de ciclo o de
nivel, como asesores... 0, en general, como miembros de una organizacion.

Porque, histéricamente considerado, el objeto de estudio de nuestra Unidad -la ca-
lidad®- adquiere una configuracién propia. Como disciplina académica, se conforma
a partir del impresionante desarrollo de Japén en la década del '50, que afect6 los
medios de produccién con profundos cuestionamientos en las estrategias de gestion
administrativa. La problematizacién en torno a la calidad surge, asi, como respuesta
a la necesidad de contar con organizaciones flexibles, con alta capacidad de res-
puesta, que mantuvieran la eficacia y eficiencia de sus procesos junto con la calidad
de sus productos.

Hoy en dia, la discusion acerca de la calidad de un producto o servicio que ofrece
una organizacion es indispensable para su supervivenciay es insoslayable el hecho
de considerar que tal calidad depende de la formacidn de sus integrantes: el capital
humano e intelectual —que, desde este encuadre, esta constituido por todas las per-
sonas pertenecientes ala organizacion-.

Gestion de la calidad es, asi, una disciplina sistémica, relativamente nueva dentro de
las ciencias de la administracién, produccidn y servicios, que tiene como uno de sus

1 “Es coincidencia casi general respecto de la calidad, que: es un atributo altamente positivo; es una
condicién o requisito previamente establecido; brinda aptitud y facilita el uso del bien o servicio;
excluye problemas, defectos o alteraciones; es identificable, aun en caso de no ser requerida;
significa una ventaja competitiva para la organizacién que la incorpora en sus productos; provee
diferenciacion y personalidad a quien la ofrece; es beneficiosa para todos los afectados, de un modo
u otro, por el producto que la posee; no hay quien niegue tenerla incorporada en su oferta; depende
de los actos de todos aquellos que intervienen en la gestacion del producto; esté incorporada como
parte indivisible del producto y, como tal, debe ser disefiada para cada uno en particular; es una
habilidad generada, propia de cada organizaciéon y cada relacion producto usuario; (...) en el caso
especifico de un servicio, tiene un grado mayor de subjetividad y un grado menor de temporalidad;
porque se verifica de un producto intangible y en el acto mismo en que éste se produce y es
consumido; permite satisfacer plenamente las necesidades implicitas y explicitas de quienes consu-
men el producto; requiere cuidado, atencién permanente y perfeccionamiento constante para que
pueda manifestarse en todo su esplendor; es como la virtud: todos la muestran, pero son pocos los
que verdaderamente la tienen. Como definicién, se puede decir que un producto o servicio de
calidad, es aquel que posee la posibilidad cierta de satisfacer o superar las demandas, expectativas,
necesidades y deseos del usuario, sean éstos explicitos o implicitos”. (Doval, Luis. 1995. “Calidad”.
En Tecnologia. Finalidad Educativa y Acercamiento Didactico. Prociencia-CONICET. Ministerio de
Cultura y Educacion de la Nacién. Buenos Aires).
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principios estructurantes que —cuando se trata de la calidad- todos participan, todos
son beneficiados y, por lo tanto, todos son responsables.

En este marco, el aporte de CeNET al sistema educativo, a través de su Unidad de
Gestién de la Calidad, se cristaliza en la edicién de materiales de divulgacion y de
capacitacion —como éste que usted esta comenzando a leer—, de actividades de forma-
cion docente y laboral, y de un servicio de asesoramiento continuo que permiten inte-
grar la problemética de la calidad en la Educacién General Basica, en la Educacion
Polimodal, en la Educacion Técnica, en los distintos Trayectos Técnico-Profesionales,
en la Formacion Profesional y en la actividad laboral de cada uno de los involucrados.
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El primer material de esta coleccion es Gestidn organizacional y gestion de la
calidad, que se ocupa de:

= presentar los componentes basicos de la gestion organizacional concebida —hoy,
en la era de los sistemas— desde un encuadre sistémico;

= identificar los rasgos que configuran la gestion de la calidad, a partir de la
especificacion de sus pardmetros;

= detectar los cambios en el encuadre de la calidad a través del tiempo, desde la
calidad artesanal hasta la calidad total, pasando por los paradigmas de cali-
dad en la produccién industrial, de calidad en los métodos de control estadis-
tico, de control global, aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad;

= disefar estrategias y herramientas para la conformacién de un sistema de ges-
tion de la calidad total, sustentado en la mejora continua y en el concepto del
cero defecto.

Conceptos basicos de la calidad total es el segundo titulo de la serie. Los objetivos
que perseguimos con este material son dos:

= propiciar la inclusién de problemas y temas vinculados con la calidad total
entre los que se ensefian en el marco de las tecnologias gestionales, las que
estan incluidas como contenidos de aprendizaje en los documentos curriculares
de todos los niveles del sistema educativo argentino;

= difundir los conceptos de la gestion de la calidad en el accionar cotidiano de
las personas que desarrollan su actividad en todo tipo de organizacion, a fin
de lograr el mejor funcionamiento de ésta y la completa satisfaccion de los
clientes.

Nuestro tercer material es el que usted estd comenzando a leer: Los grupos y sus
herramientas de mejora continua, organizado en funcion de posibilitarle:

= comprender cémo se forma un equipo de trabajo eficaz, valorando su impor-
tancia para el desarrollo de la organizacion de la que forma parte;

= contar con herramientas para el desarrollo positivo de las relaciones sociales
generadas dentro de un grupo de trabajo, con la intencién de que éste llegue
atransformarse en un equipo de personas eficaz y eficiente;

= evaluar laimplementacion de estas herramientas en procesos de mejora continua.

Desde Los grupos y sus herramientas de mejora continua entendemos que, Si
bien una organizacién puede ser reconocida por la vision de sus lideres, su mision,
las funciones que cumple y los valores que sostiene, también se define por los recur-
S0s que maneja; y dentro de éstos —ademas de los patrimonios fisicos medidos en
términos de bienes, equipamientos y capital de trabajo—, se encuentran recursos
fundamentales como son los humanos.



Esta consideracion sustantiva de las personas dentro de la organizacion ha sido com-
prendida por naciones que, en el mundo, son paradigmas de la calidad de sus pro-
ductos, y que destinaron intensos y constantes programas para la preparacion y
cultura de sus miembros; y, en una escala menor, por aquellas organizaciones que
intentan crecer y ser reconocidas como lideres en sus &mbitos de desempefio, las
que encaran una gestién identificada con la formacién de su personal.

Tal como sostenemos desde Los grupos y sus herramientas de mejora continua,
la calidad est4 llevada adelante por todas las personas; y es en funcién de la creativi-
dad que dediquen a su trabajo como iran desarrollando las innovaciones que lleven a
la organizacion hacia los maximos niveles de reconocimiento de clientes y destinata-
rios de sus productos. Resulta imprescindible, entonces, conocer como dirigir a las
personas que trabajan en un area, departamento o sector de una organizacion, com-
prendiendo las conductas del individuo dentro del grupo y las herramientas que es
posible utilizar para mejorar su rendimiento.
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1. LOS GRUPOS Y LAS ORGANIZACIONES
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En busca de una definiciébn de grupo

Es interesante observar que, a pesar de que el hombre vive y convive en medio de
una marafia de relaciones con sus semejantes desde tiempos inmemoriales, la expre-
sion grupo —tal como la conocemos hoy en dia- es reciente.
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Grupo deriva del italiano groppo o gruppo, término usado en la primera mitad del
siglo XVII, en el ambito de las bellas artes, para designar a varios individuos pintados
0 esculpidos en una obra. A partir de estos origenes, el término es importado a
Francia por artistas y escritores, y se difunde rapidamente en el lenguaje corriente
para designar una reunién de elementos, una categoria de seres u objetos. Su etimo-
logia permite reconstruir que, en un primer sentido, la derivacion del italiano groppo
era “nudo”, antes de convertirse en “reunion o conjunto”.

Simultdneamente, desde lineas diferentes de investigacién, otros linglistas consideran
que la palabra deriva del germano antiguo grupa, que significa “masa redondeada”.

Asi, la etimologia proporciona dos ideas que subyacen en todo grupo: la de lo anu-
dadoy lade lo redondo. El nudo aporta la idea de unién, de cohesién; lo redondo va
asociado al término reunién, al encuentro de personas o circulo de gente.

La necesidad del estudio de los grupos ha emergido lentamente en la historia del
pensamiento, debiendo luchar contra prejuicios individuales y colectivos que genera-
ron un conjunto de resistencias a tal consideracién grupal de las personas:

= Unindividuo siente cierto temor frente a la situacion de imaginarse en el seno
de un grupo, dado que ésta condiciona decisivamente su ambiente, y genera
la posibilidad de ser observado, puntualizado y, ademas, influido en su forma
de pensar. En general, todas las personas reconocen la necesidad de agrupar-
se para aumentar su eficacia en lograr objetivos sociales y laborales; pero,
también suelen entrar en conflicto, hipotetizando que el grupo afecta su inde-
pendencia y las hace correr el peligro de la pérdida de individualidad. Esta
resistencia —explica la corriente tedrica psicoanalitica— esti asociada con la
dificultad que tiene el ser humano de descentrarse (Freud habla, asi, de
antropocentrismo, de la tendencia narcisista del ser humano a considerar a su
persona el eje de toda la realidad).

= También es posible detectar resistencias de tipo colectivo al estudio de los
grupos en general y al estudio, en particular, de los grupos en las organizacio-
nes. Una de ellas esté representada por lo que se denomina totalitarismo colec-
tivo. Algunos grupos (tribus, aldeas, familias, clanes) no tienen conciencia como
tales; sélo viven de ese modo, cumpliendo pautas de intercambio de produc-
tos y de bienes producidos, intercambio que se concreta en el reparto de
tareas cotidianas vinculadas con la caza, la agricultura, el cuidado de nifios, la
defensa colectiva de valores y costumbres. El individuo no se plantea pregun-
tas sobre su grupo alin cuando nace, vive, se reproduce y muere en el grupo;
es decir, vive paray por el grupo. El totalitarismo colectivo se manifiesta cuan-
do, por cualquier violacion de reglas, el individuo es separado y, al no saber
desenvolverse fuera del grupo, su supervivencia se ve puesta en juego.

= Unaresistencia a considerar la probleméatica del grupo estéa vinculada con las
grandes organizaciones colectivas (Estado, imperios, ejército, organizaciones
religiosas), en las que suele existir una actitud de desconfianza hacia los gru-
pos: Un grupo pequefio es, generalmente, “usado” para cumplir con algunas
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misiones al servicio de la organizacion superior; pero, en la medida que este
grupo se afirma en el tiempo a través de su efectividad y éxito en el ejercicio de
sus funciones, comienza a ser visto como un elemento que conspira o puede
conspirar.

Actividad 1
Aproximaciones iniciales

= ¢Por qué le parece que hemos llamado Los grupos y sus herra-
mientas de mejora continua a nuestro moédulo de capacitacion?

= Talvez, usted ya haleido los materiales de capacitacion previos a éste
que forman parte de la “Coleccion: Gestién de la Calidad” del CeNET,
Gestion organizacional y gestion de la calidad y Conceptos basi-
cos de la calidad total®. Si, efectivamente, lo ha hecho, le propone-
mos rastrear en esos médulos cdmo se presenta la problemética de lo
grupal en el marco de la gestion de la calidad y concretar su busque-
da en un punteo de situaciones de la dinamica organizacional en las
que el trabajo en grupos resulta imprescindible.

= Finalmente, lo invitamos a especificar una organizacion en la cual
focalizar los distintos niveles de analisis y propuestas que iremos
planteandole a partir de aqui. ¢ Cual es, entonces, la organizacion en
la cual usted va a centrar su estudio?

Béasicamente, si un conjunto de personas es superior a dos, podria considerarse un
grupo. Pero, una acepcioén tan amplia traeria aparejadas innumerables dificultades
(por ejemplo, en la bibliografia se utilizan para referirse a un grupo, expresiones tan
distintas como multitud, pandilla, agrupacién u organizacion, dependiendo éstas de
las formas comunicativas y de la cantidad de integrantes reunidos); porque, el térmi-
no grupo lleva consigo una notable vastedad al abarcar, incluso, a clases sociales
completas 0 a macrocategorias socioeconémicas multitudinarias.

Para precisar el ambito de aplicacion de grupo, en nuestro médulo de capacitacion
acudimos a la conceptualizacién de Enrique Pichdn Riviére®:

Un grupo es un conjunto restringido de personas ligadas por constantes de tiempoy
espacio, articuladas por su mutua representacion interna, que se propone —en forma
explicita o implicita— una tarea que constituye su finalidad, interactuando a través de
complejos mecanismos de asuncién y adjudicacion de roles.

En esta definicion —que es una de las mas completas y exactas— se hace un muy
interesante hincapié en la interaccién de los miembros de un grupo.

Paralelamente, en la bibliografia de gestion empresaria es posible encontrar definicio-
nes como:

2Se encuentran disponibles en:

- www.inet.edu.ar

- Opcién “Materiales de capacitacion”.

- Opcién “Serie: Desarrollo de contenidos”.
- Opcién “Coleccién: Gestion de la calidad”.

3 Pichon Riviére, Enrique. 1977. El proceso grupal. Nueva Vision. Buenos Aires.

Organizacion

Los factores que distinguen
a una organizacion son: fi-
nalidad existente y conoci-
da por todos los miembros
del grupo, distribucién de
roles y tareas a realizar, divi-
sion de la autoridad y del
poder formal, duracion inde-
terminada (misién perma-
nente) o claramente explici-
tada en funcién de un de-
terminado objetivo, sistema
de comunicacion y coordi-
nacion, criterios de evalua-
cion y control de resultados.
Considerando los elementos
mencionados, podemos es-
tablecer que una organiza-
cion es un conjunto estruc-
turado de componentes e
interacciones del que se
obtienen deliberadamente
caracteristicas que no se
encuentran en los elemen-
tos que la componen.
(Salcedo, Héctor. 1995.
“Tecnologias gestionales”.
En Tecnologia. Finalidad
educativa y acercamiento
didactico.  Prociencia-
CONICET. Ministerio de Cul-
tura y Educacion de la Na-

cion. Buenos Aires.)

Gestion

El aprovechamiento éptimo
de los recursos materiales y
humanos, para el alcance de
las metas y objetivos pro-
puestos por un grupo, or-

ganismo o ente.



Un grupo es un conjunto de personas que pueden interactuar entre si, que son cons-
cientes psicolégicamente de la existencia de los demas, y que perciben y son
percibidas como miembros del equipo®.

Aqui aparece una palabra que, para algunos autores, representa una diferencia: equi-
po. Un grupo puede o no ser un equipo®.

¢DOnde radica la especificidad de un grupo? Y, ¢la de un equipo?

En términos generales, aquellas lineas de investigacion dirigidas al estudio del grupo
desde la dptica de las acciones y conductas de sus miembros, tanto sociolégica
como psicolégicamente consideradas, no hacen diferencia entre qué es considerado
grupo y qué es considerado equipo. En cambio, en el &mbito de la gestion de orga-
nizaciones, en el que el estudio de la eficacia y de la efectividad de los procesos esta
en juego, es donde se mencionan diferencias pragmaticas entre grupo y equipo.
Desde el primer encuadre, un grupo que se encuentra en una etapa de eficiencia o
madurez se corresponderia con lo que los expertos del segundo encuadre, los de la

administracion, denominan equipo.

En un grupo que no logra constituirse en
equipo...

En un grupo que opera como un equipo...

Los miembros se encuentran “amontonados” con
fines administrativos. Son independientes; tienen
tareas y resultados que, a veces, entran en con-
flicto.

Los miembros reconocen su interdependencia y
consideran que sus objetivos personales coinci-
den con los del grupo. No se pierde el tiempo en
medir el escritorio para ver quién tiene el mas
grande.

Los miembros tienden a encerrarse en si mis-
mos; no estan involucrados en la persecucion de
objetivos comunes. Su mentalidad es la de “em-
pleados sin iniciativa”.

Los miembros tienen la sensacién de ser los due-
fios de su trabajo y se comprometen con los
objetivos, los cuales son identificados y acorda-
dos por consenso.

Los miembros esperan érdenes “de arriba”. No
se les piden sugerencias ni existe la iniciativa de
ellos por plantear alguna.

El ambiente logrado por el equipo es fértil para
la generacion y la contribucién de ideas creativas
que acercan al equipo al éxito.

La desconfianza reina en el ambiente. Cualquier
miembro que emita opinidn en contrario es con-
siderado un enemigo.

Se alienta la diversidad de opinién de ideas dife-
rentes, sin que nadie se sienta atacado. La confian-
za es uno de los valores mas fuertes del equipo.

El miedo es la fuerza impulsora que mueve a los
integrantes para cumplir con su tarea.

El compromiso, el entusiasmo, el orgullo de un
trabajo bien hecho y reconocido son los factores
que otorgan dinamismo a los procesos y pro-
yectos.

El conflicto es una situacion inmanejable que, si
se agrava, pone en riesgo la supervivencia del
conjunto y del proyecto.

El equipo ha aprendido y sabe manejar el con-
flicto, que es reconocido como una situacién nor-
mal de la interaccion humana.

En muchas ocasiones se trata de buscar la con-
formidad, aun a costa de los buenos resultados.

Los resultados positivos -y no la conformidad-
son el objetivo. Los miembros participan en deci-
siones que pueden afectarlos; pero, compren-
den que su dirigente debe tomar una decisiéon
final cuando no se logra el acuerdo o cuando la
situacion plantea una emergencia ineludible.

4 Hunt, John W. 1993. La direccion de personal en la empresa. Mc Graw-Hill. Madrid.

5 Esta diferencia entre “grupo” y “equipo” no es unanimemente aceptada por todas las corrientes
tedricas.
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Ademas de la diferencia sutil entre un grupo y un equipo, es importante analizar los
vinculos y las particularidades entre las expresiones equipo de trabajo y trabajo en
equipo:

= En el &rea de la gestion de calidad o calidad total, es comun conformar un
equipo de trabajo para resolver, mejorar o desarrollar un proyecto o proble-
ma. Un equipo de trabajo se reline y utiliza técnicas que forman parte de su
capacitacion y que son conocidas como las herramientas de la calidad. Un
equipo de trabajo ha aprendido a manejar sus conflictos, y sostiene valores
primordiales como la honestidad, la solidaridad intelectual, la confianza, el
desarrollo de la autenticidad y, fundamentalmente, el compromiso con una
visién positiva y alentadora.

= Cuando se habla de trabajo en equipo en una organizacién, estos valores y
actitudes propias del equipo se sostienen en el trabajo cotidiano de cada uno
de los ambientes, de manera tal que van mas alla del sector o aula de analisis
y discusion de un equipo. El trabajo en equipo se configura, entonces, como
estilo organizacional en todos los sectores, departamentos o divisiones de la
empresa.

INET / Gestion de la Calidad

Actividad 2
Detectando equipos

= Loinvitamos a volver a la organizacién que esta sometiendo a andli-
sis 'y, en ella, detectar distintos equipos de trabajo.

= Seguramente, algunos de ellos “operan” mejor que otros. ;Qué es lo
que caracteriza a un equipo eficaz? ¢ Qué es lo que caracteriza a un
grupo que aun no logra constituirse como equipo?

= Enestaorganizacion, ¢impera el trabajo en equipo como estilo insti-
tucional? Lo invitamos a puntualizar las razones que llevan a este
estilo —ya sea, atravesado por el trabajo en equipo o con ausencia
de éste-.
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A través del arte pictdrico, encontramos interesantes ejemplos de equipos de traba-
jo. El cuadro de Rembrandt “Les syndics des drapiers —-Los sindicos de la corpora-
cion de pafieros-" (1661-1662) muestra, por ejemplo, a un consejo de administra-
cion. A través de esta obra, Rembrandt renueva el arte del retrato colectivo agregan-
do accion -los miembros del grupo se encuentran en plena discusion-y movimiento,
superando el aspecto de pose fotogréfica que, hasta el momento, otros pintores
acostumbraban plantear en sus obras. Segun Anzieu®, psicosocidlogo, Rembrandt
consigue retratar las actitudes de los personajes del equipo de trabajo: A laizquierda,
el orador que ha terminado, sentado, laxo y vencido; su oponente, en la parte dere-
cha del cuadro, prepara el documento para iniciar su réplica; entre ellos, un mediador
que se esfuerza por ser neutral; en el extremo derecho, el mas joven, impulsivo e
inexperto, soporta mal la tension de la situacion e inicia un gesto de retirarse; el
sirviente, de pie detras de consejo, algo burlén, algo inquieto, presencia este mo-
mento del silencio antes de la tormenta.
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Ya en la actualidad, el cine también hace su aporte y revela las conductas de los
grupos, en obras maestras como “La guerra de los botones”” o “Ensayo de orques-
ta”® del gran director Federico Fellini.

También en el &rea de la filosofia, la dindAmica de los grupos atrae a pensadores que
analizan la conducta humana y que tratan de explicar las tensiones desarrolladas en
ellos. Por ejemplo, Sartre® reflexiona sobre los grupos, tratando de responder, entre
otros interrogantes, a cdmo fue posible el proceso del stalinismo; o Kurt Lewin?®, que
trata de demostrar la superioridad de la democracia frente a las dictaduras en momen-
tos en que Alemania se embarcaba en una guerra engendrada por el régimen nazi.

Una de las experiencias en el campo del estudio de la conducta humana en el contexto
grupal que podria calificarse como relevante fue la desarrollada por el investigador
australiano Elton Mayo (1880-1950)". En los inicios del siglo XX, en pleno auge de la
eraindustrial, Mayo estudia las relaciones humanas en organizaciones industriales, lla-
mando la atencion de los directivos de las empresas con estrategias contrarias a las
imperantes en ese momento —correspondientes a la teoria de la administracion cientifi-

5 Anzieu, Didier. 1978. El grupo y el inconsciente. Biblioteca Nueva. Madrid.
Anzieu, Didier. 1997. La dinamica de los grupos pequefios. Biblioteca Nueva. Madrid

7 “La guerra de los botones”, pelicula francesa, estrenada en 1961, dirigida y escrita por lves Robert.
Su argumento: “Cada afio, los colegiales de Longeverne y de Velrans, eternos rivales, entablan una
guerra con piedras y espadas de madera, una guerra especialmente animada donde los dos bandos
se preparan para la gran batalla. En ella, los nifios de Longeverne toman prisionero a un muchacho
del pueblo de Velrans, con la idea de arrancarle todos los botones de su ropa. Para impedir esta
humillacién, en la préxima confrontacion todos los nifios irdn desnudos.” (http://www.teacuerdas.com/
nostalgia-cine-botones.htm).

8 “Ensayo de orquesta”, pelicula italiana, estrenada en 1979. Su argumento: “Con el pretexto del
ensayo de una orquesta sinfonica, Fellini va desnudando el alma de los protagonistas y revelando
facetas de la personalidad humana, mientras a su alrededor comienzan a producirse acontecimien-
tos que precipitan la crisis.” (http://www.cineycriticas.com/peliculas_drama_criticas/
ensayo_de_orquesta_critica.htm)

¢ Algunas de las obras de Jean Paul Sartre: El ser y la nada (L" étre et le néant, 1943). Critica de
la razén dialéctica (Critique de la raison dialectique, 1960-1985). La nausea (La nausée, 1938). Los
caminos de la libertad (Les chemins de la liberté, 1945-1949). El muro (Le mur). Huis clos, 1944.
Las manos sucias (Les mains sales, 1948). El diablo y el sefior (Le diable et le bon Dieu, 1951).
Palabras (Les mots, 1964). Situaciones (Situations, 1947-1976). L’idiot de la famille, un estudio sobre
Gustave Flaubert. Cuadernos por una moral (Cahiers pour une morale, 1983). Carnets de la dréle
de guerre (1983). Verdad y existencia (Vérité et existence, 1989).

10 Lewin, Kurt. 1978. La teoria del campo en la ciencia social. Paidés. Buenos Aires.
Lewin, Kurt y otros. 1981. “El microsistema educativo”. En Beaudot (comp.) Sociologia de la escue-
la. Bordas Dunod. Paris.

1 Mayo, Elton. 1977. Problemas sociales de una civilizacion industrial. Nueva Vision. Buenos Aires.
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ca del trabajo, de Taylor'>~. Entre septiembre de 1923 y agosto de 1925, Mayo realiza
una encuesta sobre la inestabilidad del personal en los talleres textiles de una fabrica en
Filadelfia, detectando que, en una de las secciones, la tasa de rotacion de personal era
del 25% anual (es decir, durante el afio, cuatro de cada diez personas abandonaban la
seccibn, por lo que cada plantel de operarios debia recomponerse). El promedio de
rotacion anual, considerando todas las secciones de la fabrica, rondaba el 5 0 6%
anual y daba cuenta de una serie de conflictos y problemas entre el personal y la
supervision, constituyendo una medida de la baja calidad de vida laboral.
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Mayo propone, entonces, implementar un sistema de pausas intercaladas de diez
minutos, dos por la mafiana y dos por la tarde. Esta sugerencia genera la inmediata
oposicion de los enfurecidos supervisores; pero, pese a ésta, Mayo logra convencer
ala alta direccion y el sistema se pone a prueba con descansos programados, duran-
te los cuales los obreros podian recostarse en colchonetas provistas por la fbrica.

Entonces, la tasa de rotacidn baja a los niveles estandarizados; el ausentismo des-
ciende a niveles jamas pensados; la moral mejora y el rendimiento aumenta,
obteniéndose premios que en ese taller nunca se habian logrado. La interpretacion
de Mayo es que, dado que el trabajo de tefiido es aburrido, las pausas resultan
eficaces para aportar a los obreros un relax fisico y psiquico. Y, también aporta una
interpretacion social de los hechos: Cuando la alta direccion permite las pausas —-a
pesar de la férrea oposicion de los supervisores, y convoca la participacion de los
obreros en laimplementacién y autoorganizacion de los descansos, se modifican las
actitudes de los obreros respecto del trabajo y en su vinculo con sus compafieros,
generando un sentimiento de responsabilidad frente a su labor y de solidaridad frente
asus pares.

Mayo sintetiza esta experiencia en un enunciado memorable:

La mejora de las condiciones transformé una horda de solitarios en un grupo social.

Luego de la experiencia en los talleres textiles. Elton Mayo desarrolla una investiga-
cion (1924-1927) sobre el efecto de una mejora en la iluminacion sobre el rendimien-
to. Como esperaba, concluye que el aumento de la iluminacidon puede ser
correlacionado significativamente con una mejora de la produccion.

Pero, durante esta investigacion, se produce un hecho inesperado: La mejora resulta
también significativa en el grupo de control cuya iluminacién habia sido mantenida
constante. La sorpresa de los investigadores es aun mayor, cuando el rendimiento
sigue mejorando, incluso cuando se disminuye la intensidad de la luz.

La alta direccion decide, entonces, profundizar en este fenédmeno con una experien-
cia mas controlada, confiada al equipo de Mayo (1927-1929), que se lleva a cabo en
los talleres Hawthorne de la Eastern Electric Company.

2] o invitamos a consultar:

- Greco, Oscar (2002) Gestion organizacional y gestion de la calidad. Instituto Nacional de Educacion
Tecnolégica. Buenos Aires. http://www.inet.edu.ar/materialesdecapacitacion.htm

A partir de la pagina 32 de ese madulo de capacitacion, usted encontrara un desarrollo de contenidos
que va a permitirle comprender la influencia de las ideas en Taylor en los procesos de gestién de las
organizaciones, a través de una reconstruccion histérica.
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Esta experiencia inaugura una metodologia de investigacion denominada test room. g

Test room , i X , , . . %

_ _ Através del instrumental pertinente, se controlan pardmetros fisicos de higiene -hume- c

Estudio que se realiza en . . . ., ., . he)

dad, temperatura, sonido, iluminacion, etc.— y, también, de rendimiento laboral, para b

una sala con ambiente con- . . . . . 0

obtener datos sobre cansancio, tedio y actitudes de los obreros hacia el trabajo. 0

trolado, muy diferente de las ;:

w

condiciones reales en las Béasicamente, a los obreros del test room se les plantean tareas rutinarias y uno de Z
que el sujeto en el que se ellos es responsable del aprovisionamiento; el supervisor es el mismo, tanto en el
centra el estudio se desen- ensayo como en el taller de produccidn. Pero, en el test room se configura un ambien-
vuelve cotidianamente. te mas libre: se permite hablar entre los participantes, los que pueden discutir sobre

los rendimientos obtenidos, y se los invita a trabajar normalmente sin competir
En Hawthorne se desarrollan, inicialmente, tres experiencias:

= La primera consiste en comparar los rendimientos entre el taller y el test room
(mientras los primeros obreros cobran una remuneracion colectiva, los obreros
del taller tienen un salario de equipo, de acuerdo con las piezas fabricadas.
Las demas condiciones son las mismas). ¢ El resultado? El rendimiento de los
obreros del ensayo se eleva a 2.500 relés*® por semana.

= Durante la segunda experiencia se intercalan descansos con merienda, se en-
sayan distintos sistemas de pausa y se mantiene el que mejor se adapta al
rendimiento: Una pausa de quince minutos con refrigerio servido por la empre-
sa, durante la mafiana, y otra de diez minutos, por la tarde. Como resultado, el
rendimiento se sostiene.

= Enlatercera experiencia se mantienen las pautas anteriores (aumento del ren-
dimiento sin aumento del cansancio) y se excluye a los obreros del cumpli-
miento de la media jornada laboral del sabado. Resultado: El rendimiento
crece a 2.800 relés semanales.

A pesar de la conformidad de los investigadores respecto del proceso de indagacién
desarrollado, la direccién de la empresa pide una contraprueba consistente en supri-
mir aquellas mejoras materiales identificadas con el aumento del rendimiento de los
operarios del test room, para ver en si se vuelve al rendimiento del punto de partida.
Se desarrollan, entonces, dos nuevas experiencias:

= Durante la cuarta, se suprimen las pausas, se retira el refrigerio, se restablece la
semana de cuarenta y ocho horas laborales repartidas en seis dias; pero, se
continla con el salario de equipo por pieza. El resultado es que, lejos de caer
la produccioén, ésta vuelve a crecer a 2.900 relés por semana.

= Parala quinta experiencia, se restablecen las pausas con refrigerio, por la ma-
fiana. Resultados: El rendimiento llega a un récord de 3.000 relés semanales.

Tanto obreros como encuestadores se sorprenden con los ultimos resultados. Atribu-
yen el rendimiento a la desaparicion de las coacciones propias de los talleres de pro-
duccién en serie y a que los operarios se sienten menos presionados para trabajar.

Esta etapa de pruebas —entre el final del '28 y el principio de 1929- se denomina el
periodo del “gran alumbramiento” y pone en evidencia que la mejora en las condicio-
nes materiales del trabajo sélo juega un papel secundario. La revelacion es que el
factor esencial que produce el gran cambio resulta ser la interaccién entre los partici-
pantes de la experiencia: Los operarios del test room, en lugar de considerarse indivi-

13 Relé. Sistema electromecanico destinado a interrumpir o conmutar una corriente eléctrica de
forma automatica.
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duos aislados trabajando en pos de sus intereses individuales de productividad y
soportando las condiciones psicoldgicas adversas del gran taller, comienzan a verse
como miembros de un grupo.

Actividad 3
El efecto Hawthorne
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Lo invitamos a transferir estas conclusiones derivadas de la serie de expe-
riencias de Elton Mayo al trabajo de los equipos que puntualizé en la acti-
vidad anterior.

Durante la experiencia, el grupo de operarios es consultado sobre los cambios ex-
perimentados, se discuten con ellos las formas y métodos para alcanzar los rendi-
mientos superiores, se genera cooperacion para alcanzar objetivos delineados por el
propio grupo. La libertad para conversar permite a los operarios conocerse mejor,
desarrollar simpatias, construir actitudes de desarrollo de la confianza, de la autenti-
cidad y hasta relaciones fuera del ambito laboral. Esto genera un fuerte sentimiento
de pertenencia.

El hecho de que los operarios -y las operarias— fuesen consultados por los
encuestadores y que, ademas, se les pidiera cooperacion para ayudar a la empresa
a resolver problemas de organizacion, es percibido como una condicion de estatus
especial. Por esto, cada vez que se hace un cambio en la experiencia, éste es sentido
por los protagonistas del ensayo como un desafio, como una promocidn social,
realimentandose la confianza en la direccion y mejorando la autoestima de cada
miembro. Resultaba posible, asi, llevar a cabo proyectos para poner en juego nuevas
préacticas, con una minima resistencia al cambio.

Los operarios del test room ya no se sienten como mano de obra sino como mente
de obra, con una moral de equipo muy elevada y con una dindmica de grupo califi-

cada como ejemplar.

Cuando las practicas de test room se llevan al taller, la mejoria del rendimiento resulta
anéloga.

La conclusion mas significativa de esta experiencia es que:

El rendimiento en una organizacidon no depende solo de las mejoras fisicas o de
higiene ambiental con que cuenten las personas, sino que esta determinado, funda-
mentalmente, por como sienten aquéllas cada una de dichas mejoras. Y este senti-
miento depende del clima generado en el grupo donde se trabaja o vive, y del grado
de pertenencia de los miembros respecto del grupo.

A pesar del éxito de la experiencia —truncada por la famosa crisis del ‘30—, Elton Mayo
pone en duda sus resultados, por dos razones:

= Los altos rendimientos quizas fueron alcanzados por el tipo de personas que

componian el equipo. Podria ser que personalidades distintas hubieran lleva-
do a otros resultados.



Efecto de freno de

Roethlisberger y Dickson
Un grupo fija relaciones in-
formales que generan pau-
tas de conducta y actitudes
hacia el trabajo, las que
crean un conflicto entre la
l6gica del costo y la eficien-
cia —propia de las estructu-
ras formales disefiadas por
la direccion-y la l6gica del
sentimiento —propia de es-
tructuras informales sosteni-

das por los individuos-.

= Como el factor que no resulté modificado fue el salario por equipo y por pieza,
podria haber sido éste el componente de importancia mas decisiva en los
resultados. Es decir que, quizas, los fenébmenos de grupo no fueron una causa
de alta productividad, sino que ésta resulté una consecuencia de la busqueda
de estipendios mas elevados, los cuales dieron lugar a conformar un equipo
de alta perfomance que, a su vez, genero los resultados.

Experiencias posteriores permiten descartar estas dos posibilidades, al obtenerse los
mismos resultados a través de controles realizados con 21.126 participantes que
desarrollaron las mismas fases que el test room, pero con jornales colectivos y cons-
tantes. El gran nimero de sujetos involucrados posibilitd integrar a esta nueva expe-
riencia una gran diversidad de personalidades y sueldos colectivos no asociados al
rendimiento, sin que se hubieran detectado desvios significativos de la experiencia
primigenia realizada por Elton Mayo.

Los individuos que constituyen un taller de trabajo no son pura y simplemente indivi-
duos; forman un grupo en el seno del cual han desarrollado habitos de relaciones
entre ellos, con sus superiores, con su trabajo, con los reglamentos de la empresa.
Elton Mayo

En esta conclusiéon, Mayo se refiere —-implicitamente— no sélo a los grupos formales
sino alos informales:

= Los grupos formales se crean con motivos funcionales, con jerarquias y con
responsabilidades establecidas —éstas suelen estar documentadas, con el ob-
jeto de especificarse con claridad—. Como ejemplo de esta categoria pode-
mos mencionar los equipos de trabajo, los equipos de proyectos, las comisio-
nes, los consejos o los departamentos. Sus relaciones pueden ser, desde lue-
go, amigables; pero, se canalizan a través de los intereses focalizados que
persigue el grupo que componen.

= Los grupos informales estan menos cohesionados alrededor de una tarea
especifica, son mas erraticos en sus comportamientos cuando lo que se exige
es productividad y, por lo general, son mucho mas divertidos. Carecen de las
jerarquias y responsabilidades de los formales —pues estan basados en lazos
de simpatia, empatia y amistad*-y comparten las mismas formas de realizar
el trabajo. Estos grupos pueden ser importantes cuando es necesario generar
0 poner a prueba ideas originales, o cuando se trata de buscar soluciones
creativas.

Unos y otros grupos son igualmente necesarios para el desarrollo de la organizacion.
Sin embargo, no siempre son facilitadores sino obstructores del desarrollo institucio-
nal: En algunos grupos de trabajo se ha descubierto, por ejemplo, una conducta
distorsionante, denominada efecto de freno por Roethlisberger y Dickson?.

14 Simpatia. (Del lat. simpath-a, comunidad de sentimientos). Inclinacién afectiva entre personas,
generalmente espontanea y mutua.

Empatia. Identificacion mental y afectiva de un sujeto con el estado de animo de otro.

Amistad. Afecto personal, puro y desinteresado, compartido con otra persona, que nace y se fortale-
ce con el trato. (Diccionario de la Rteal Academia Espafiola. www.rae.es)

15 Roethlisberger E. J.y W. J. Dickson. 1939. Managements and the worker: An Account of a Research
Program Conducted by tie Eastern Electric Company, Hawthorne Works. Chicago. Harvard University
Press. Cambridge.
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Estos investigadores estudian los grupos informales en un taller de montaje en el que
viene registrandose un estancamiento en la produccion. En este taller, los obreros
restringen voluntariamente su rendimiento, a pesar de ir en contra de un incremento
en sus ganancias, ya que cobran un salario proporcional a la cantidad de piezas
producidas —lo que deberia haber estimulado un aumento del rendimiento-.

El estudio concluye que, en los grupos, existe un modelo complejo de motivacion de
los trabajadores que responde mas a incentivos psicoldgicos o sociales que a un
modelo de conducta humana basado en una concepcion econdmica. Roethlisberger
y Dickson revelan que los operarios del estudio eran reacios a aceptar una supervi-
sion cercanay que estaban mas dispuestos a desarrollar mecanismos de proteccion
del grupo de trabajo, aun a costa de su salario.

Para estos obreros:

= No hay que trabajar demasiado. Si alguien lo hace es catalogado con el rétulo
de “carnero”, “tragén”, etc.

= No se debe trabajar demasiado poco. Si un miembro del grupo baja excesiva-
mente su ritmo de produccién es considerado “oportunista”, “privilegiado”,
“chanta”, etc.

= Aunsupervisor no se le debe decir nada que pueda perjudicar a un compafie-
ro. Si se viola esta regla, el individuo es percibido como un delator y se lo
nomina duramente como “botén”, “alcahuete”, “buchdén”, “pecho frio” (y otros
epitetos que, por respeto al lector, no vamos a editar aqui).

= No se debe tratar de mantener la distancia social ni ser demasiado obsequioso.
Por ejemplo, si el empleado es inspector no debe actuar como tal. Esta norma
es interesante porque ayuda a entender por qué las inspecciones fueron elimi-
nadas —junto con los inspectores— en los sistemas de gestion de la calidad y
por qué fueron reemplazadas por el autocontrol.

= No es bien visto quien se hace notar 0 es excesivamente asertivo 0 muestra la
ambicion de convertirse en lider.

Es interesante mencionar, en este sentido, las observaciones de Schutz'¢, que ayudan
a entender las conductas de los individuos dentro de los grupos. Cada participante
de un grupo pretende satisfacer ciertas necesidades que sélo pueden ser realizables
dentro de ese ambito:

= l|anecesidad de inclusion,
= la necesidad de control del grupo,
= |a necesidad de obtenciéon del afecto de los demas.

La contribucién més importante de esta etapa de estudio de la conducta de los
grupos de trabajo, es la de echar por tierra la idea tayloriana de que el refuerzo mas
importante de un individuo en un grupo de trabajo lo constituye el dinero con el que
se retribuye su actividad, revelando un area mucho més compleja, la de la motiva-
cion, que va més alla de la cantidad de remuneracion obtenida o de la mejora en los
factores ambientales en los que se desarrolla una tarea?’.

16 Schutz, W. 1976. Todos somos uno. La cultura de los encuentros. Amorrortu. Buenos Aires.

17 Investigadores como Herzberg, Maslow, McGregor son autores relevantes en la investigacion de la
motivacién humana:

- Herzberg, F; Mausner, B.; Snyderman, B. 1967. The Motivation to Work. John Wiley. New York.

- Maslow, Abraham. 1954. Motivacion y personalidad. Sagitario. Madrid.

- McGregor, Douglas. 1966. “The Human Side of Enterprise”. En Leadership and Motivation. MIT.
Cambridge.

Motivacion

Percepcién de una tarea
como significativa porque
tiene interés en si misma o
por las recompensas que
acarrea. (Pozo, Juan Igna-
cio. 1998. Aprendices y maes-

tros. Alianza. Madrid.

Gestion de la calidad

Es la forma de gestion de
una organizacioén, centrada
en la participacion de todos
sus miembros, que apunta
al éxito a largo plazo, a tra-
vés de la satisfaccion del
cliente y a proporcionar be-
neficios a sus miembros 'y a
la sociedad. (Paladino, José
Luis; Croce, Daniel (2002)
Conceptos basicos de la
calidad total. Instituto Nacio-
nal de Educacion Tecnol6-
gica. Buenos Aires. http://
www.inet.edu.ar/materiales

decapacitacion.htm)

Autocontrol

Es el mantenimiento de un
proceso dentro de los
paradmetros establecidos,
que sélo puede hacerse
efectivo por la persona que
ejecuta dicho proceso y
que es capaz de prevenir
las desviaciones, para ase-
gurar el logro de los objeti-
vos de calidad y cantidad

planteados.



Cohesioén

Suma de todos lo factores
que influyen para que los
miembros permanezcan en
el grupo; fuerza de atrac-
cion mutua entre todos los
miembros. Es posible
correlacionar un alto grado
de cohesion con mayores
niveles de productividad y

de satisfaccion grupal.

Componentes y dinamicas del grupo

A partir de los hechos descriptos, se puede entender que existen dentro de un grupo
tres componentes béasicos que configuran la conducta interpersonal:

Interaccion

e

Actividad

N\

Sentimiento

Interaccién. Se refiere a la conducta interpersonal que conduce al grupo a su
cohesion. Y —como planteabamos lineas atras—, no es la productividad la que
mantiene al grupo; pretender que es aquélla la que marca el objetivo, puede
constituir un error severo: La productividad es el objetivo del director de una
empresa, ya que a él se lo evalta en funcién de lograr los pardmetros fijados.
Considerar que los resultados son el Unico elemento significativo para que un
grupo se mantenga, es negar los continuos cambios en objetivos, actitudes,
satisfacciones que se dan en su contexto a través de las interacciones de sus
miembros. Estas interacciones continuas y perdurables son importantes para
la cohesion que, de este modo, se constituye en la recompensa social que
afecta la productividad (y no la persecucion de la productividad por si misma).
Los medios para conseguir la productividad son, entonces, la cohesién y la
satisfaccién del grupo, las que, ademas, generan un proceso de realimentacion:
Si se logra la productividad proyectada, se refuerzan el sentimiento de cohe-
sion, el compromiso y la satisfaccion dentro del grupo.

Actividad. Este es otro de los componentes de todo grupo. David Hampton?®
define una actividad, simplemente, como las cosas que hace la gente. En cual-
quier organizacion hay actividades centrales o criticas —que son evaluadas
porque constituyen los objetivos de los grupos centrales-y, también, activida-
des paralelas o secundarias que forman parte de la interaccién. En un aula,
por ejemplo, una actividad central es el desarrollo de las clases por parte de un
profesor; su patrén de actividades se puede medir a través de indicadores y,
asi, valorar su desempefio; luego, el profesor puede ser evaluado y premiado
por las autoridades. En las empresas, la productividad es la actividad central;
y, entre las actividades paralelas encontramos el didlogo, el intercambio de
instrumentos, el movimiento, el uso de instalaciones y equipos, la merienda, el
descanso, la discusion politica, oir la radio o la muasica funcional, etc.

Sentimiento. El sentimiento abarca todos los procesos emocionales y psiqui-
cos que se llevan a cabo en el interior de la gente. No pueden verse; pero, su
presencia se descifra a través de signos no verbales y de la expresion que
acomparian los vocablos, en la comunicacién verbal.

Las interacciones, las actividades y los sentimientos nos son piezas separadas; se
relacionan mutuamente para construir un “rompecabezas” que nos revela la conducta
de los grupos dentro de la organizacion. El conocimiento de la dependencia mutua
entre las interacciones, las actividades y los sentimientos es, sin duda, una herramien-

18 Hampton, David. 1989; 3° ed. Administracion. McGraw-Hill. Madrid.

N
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taimprescindible para analizar y predecir los efectos de aquellos cambios introduci-
dos a través de una o més variables que afectan a la organizacion.

Actividad 4
Interaccion, actividad y sentimiento

INET / Gestion de la Calidad

Usted ya ha seleccionado una organizacién y considerado algunos de los
grupos que interactdan en ella. A partir de aqui le proponemos focalizar su
estudio en uno de esos grupos, en tanto éste se haya constituido como
equipo de trabajo. ¢ Lista la selecciéon? Ahora...

= Lo invitamos a considerar los componentes de interaccion, actividad y
sentimiento, en ese grupo.

Etapas del proceso del grupo

Un grupo, en su crecimiento hacia la madurez, pasa por una serie de etapas, en cada
una de las cuales afronta situaciones y problemas que debe resolver, apelando a
actitudes y técnicas pertinentes —como son las herramientas de la calidad, en las que
Nnos centraremos en unas paginas mas-.

En los comienzos de este proceso, no encontramos un grupo propiamente dicho; se
trata, méas bien, de un conjunto de personas reunidas, con un bagaje individual de
experiencias y de expectativas que puede encerrar un potencial energético aprove-
chable si logran conformar un equipo. A partir de estos inicios, el grupo puede ir
desarrollando potencialidad y eficiencia, alin experimentando tensiones, problemas
o conflictos, a través de la conjuncién de la historia, del aprendizaje y de la experien-
cia de sus miembros, avanzando hacia una frecuencia de conflictos que disminuye
progresivamente, con una resolucion mas eficaz que ya no pone en peligro la cohe-
sion grupal.

Sin embargo, el proceso de cambios de un grupo no es lineal y secuencial; es mas
parecido a un espiral, pues, aunque los problemas y las soluciones se repiten, cada
vez hay un efecto mas eficaz de superacién, con resultados méas productivos.

Consideramos, a continuacion, las etapas grupales:

a) formacion,

b) conflicto,

¢) desmotivacion,

d) complacencia,

€) organizaciény generacién de normas,
f) eficienciay madurez,

g) final.

a) Etapa de formacion

El proceso de formacidn comienza cuando un conjunto de individuos se encuentra
por primera vez.

En este momento, el grupo cuenta con lo que algunos autores denominan coalicién,
que es una estructura formal de —por lo general, pocos- individuos que comparten un
objetivo en comun que, una vez logrado, ocasiona que la interaccion finalice y que
sus miembros se dispersen.
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Una situacion de coalicién se da, por ejemplo, cuando el jefe de marketing se retine
con el gerente de plantay con el jefe de disefio y desarrollo, para instalar un nuevo
producto en el mercado. Lanzado el producto, su relacidn termina y constituiria un
error de cualquiera de las partes suponer que la coalicion va a seguir existiendo por
cualquier otro motivo.
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Los grupos son mas duraderos que una coalicion pues, generalmente, tienen mas
objetivos y generan compromisos producto de una interdependencia de relacion
entre actividades, interaccion y sentimientos.

En la primera etapa de formacién de un grupo, los miembros estan invadidos por una
selva de interrogantes:

= (Cbémo debo actuar?

e (Cbmo caeré alos demas?

e Como seranlos demas?

= ¢Qué se pretende con esto?
= Veremos qué pasa...

= ¢Qué habra que hacer?

- ¢Podré conlo que me pidan?

La expectativa es muy grande, al igual que el interés.
El guia o animador puede ayudar al grupo a transitar por esta etapa cuando:

= Deja en claro los objetivos y el contenido del trabajo, en lo referente a los
procedimientos aplicables y a las formas de realizacién de la tarea.
= Proporciona situaciones para que los miembros se conozcan.

b) Etapa de conflicto

A medida que el grupo comienza a interactuar y aumenta su intimidad, aparecen las
diferencias y los intereses personales o sectoriales. La realidad demuestra que las
cosas ho salen tal cual se habian planeado y los didlogos, en muchas ocasiones, se
tornan en discusiones desde las cuales emergen emociones intensas.

El conflicto surge como consecuencia de las formas en que ha de funcionar el grupo
y respecto de quiénes seran los responsables; aparece, entonces, la competencia
por el liderazgo y, finalmente, ante la imposibilidad de ponerse de acuerdo, el jefe
acaba por tomar las decisiones; comienza la autopromocién y algunos miembros se
retiran por no poder sostener la tension que genera el ambiente, la division de la tarea
y el inevitable desequilibrio de poder.

La clave para la supervivencia durante esta etapa del desarrollo grupal parece consis-
tir en no suprimir ni ocultar el conflicto, ni en retirarse, sino en dominar el proceso de
desarrollo del problema, tratando de administrarlo, buscando sus causas, poniendo
—en la medida de lo posible— un marco de racionalidad. El animador debe tratar de
favorecer el entendimiento y aceptacion, planteando soluciones mas constructivas.
Las tensiones deben ser relajadas; pues, de lo contrario, surgiran en el futuro, compli-
cando el desarrollo del grupo.

Una organizacion que quiera gestionar su sistema de calidad, debe entender la im-
portancia de los pequefios grupos y entrenarlos en la forma de resolver problemas.
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Consideremos un testimonio que va hacia esa direccién: Cuando lacocca®® ingresa
en la automotriz Crysler, requiere al personal dos cosas: La primera que, en caso de
generarse una falla, traten de resolverla cuando la detecten; la segunda, que no co-
metan el mismo error dos veces.

= Para el primer requerimiento, hace falta un personal que forme parte de un
equipo, que tenga la pertenencia, la honestidad y la profesionalidad necesa-
rias, y que esté comprometido con la organizacion.

= Pero el segundo, se necesita encontrar la causa del error y aplicar soluciones
que ataquen dicha causa, lo que sélo es posible entrenando al equipo en
técnicas especificas de solucion de problemas en equipo.
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c) Etapa de desmotivacion

Después de un conflicto suele surgir la desmotivacidén entre los miembros, quienes
empiezan a poner en duda la existencia del equipo:

= Lasreuniones son una pérdida de tiempo...
= Nadie cumple. Nunca llegamos a nada.
= Siempre se hace lo que el jefe dice...

Es ésta la etapa mas dificil, de mayores renunciamientos y deserciones, de ahi la
importancia de afianzar la estabilidad de equipo e intentar consolidarla, para seguir
adelante.

d) Etapa de complacencia

En esta etapa se han superado ya los conflictos y la desmotivaciéon. Se comienza a
tomar decisiones a escala grupal para cumplir con los compromisos especificos asig-
nados al equipo de trabajo.

Se inicia una incipiente cooperacién basada en acuerdos y pequefias negociaciones
individuales.

Las expresiones que mejor ejemplifican esta etapa son:

= Hoy por ti, mafiana por mi.
= Note hagas problemas; esto te lo puedo resolver...

Comentarios éstos que, aunque al principio no reflejen actitudes adoptadas por con-
vencimiento, pronto llegan a serlo realmente.

e) Etapa de organizacién y de generacién de normas Norma

Conjunto de reglas que se
En esta etapa, el grupo esta funcionando (como minimo, ya se han resuelto sus

problemas internos); por lo tanto, tiene grandes posibilidades de llegar a la madurez.

ajustan a una conviccién
compartida respecto de lo

. L, que debe y no debe hacer-
En esta etapa se asignan roles; algunos, por decisiéon del grupo; otros, de manera

espontanea y voluntaria. Se comparte la informacion; los miembros se escuchan y
aceptan las opiniones diferentes.

Se en una organizacion.

1% Lee lacocca es uno de los iconos mas representativos de la industria del automovil; su nombre es
sinénimo de empuje, fuerza y dedicacion. http://www.gestiopolis.com/canales/emprendedora/articulos/
no%2010/Leelacocca.htm
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En el grupo se hacen fuertes intentos para alcanzar acuerdos mutuos o decisiones de
compromiso. En estas situaciones en las que se desarrollan las normas de grupo o
los cédigos de comportamiento en torno a como ha de realizarse la tarea, la coope-
racion sustituye a la competencia. Dentro de la pautacion de normas, en el grupo se
especifican qué conductas son aceptables y cdmo se penalizan los desvios.
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El proceso de desarrollo de las normas es complejo, dado que éstas conllevan una
consideracion inicial de las opiniones mezcladas de cada uno de los miembros con
respecto a lo que hay que hacer que, luego, decantan en un manojo de “reglas” en
torno al comportamiento requerido. Pero, también encubren un conjunto de expecta-
tivas, actitudes, creencias y sentimientos entre los miembros del grupo.

Basicamente, las normas:

= sedesarrollan en torno a la tarea para la cual los integrantes del grupo han sido
convocados;

= se determinan segun la culturaimperante dentro del grupo, la forma de reparto
del poder, la jerga proveniente del lugar donde se convive, o la especialidad o
rubro en que las actividades se desarrollan; en ellas influyen las creencias reli-
giosas o prejuicios;

= incluyen un sentimiento de reciprocidad entre lo que un individuo day recibe;
por ejemplo, la idea de reparto homogéneo de la carga laboral, los premios
proporcionales a los aportes, la coherencia entre el estatus de la personay su
antiguiedad, sueldo y responsabilidad.

En general, las normas abarcan:

= Responsabilidad para el funcionamiento del grupo, compartida por todos.
= Comunicacion y dialogo.

= Cooperacion en las actividades.

= Toma de decisiones —en acuerdo 0 por consenso-.

= Asuncion de los inconvenientes y problemas que surjan.

Las organizaciones, por su parte, apoyan la conformidad de los equipos de trabajo
con normas formales e informales. Algunas normas son sociales; se relacionan con
pautas de comportamiento que surgen de la comunidad y que se trasladan al grupo
(saludos, modales, formas de vestir, etc.). Algunas son generales de la organizacion y
otras son particulares del equipo de trabajo; estas Ultimas son mas sutiles y menos
universales.

Lo que si es insoslayable, cualquiera sea el tipo de norma de considerada, es que
todas tratan de reducir la variabilidad en el comportamiento, producir un piso basico
de conformidad y cierta posibilidad de prediccién (Un claro ejemplo de normas infor-
males lo constituyen los lemas que resefidbamos al plantear el efecto de freno de
Roethlisberger y Dickson). Las normas —formales e informales- juegan un rol basico
en la estructura de la organizacion y desempefian un papel decisivo en la formacion
de las expectativas de accién de cada individuo dentro del grupo, ya que establecen
contratos (o roles o guiones) entre las personas.

e) Etapa de eficiencia y de madurez
En esta etapa, el grupo “alcanza la mayoria de edad”. Los miembros se sienten parte

integrante de ese equipo, a través de un alto grado de cohesion y motivacion, lo que
marca que seria muy dificil disolver el grupo (Si, por alguna razén, éste se deshace en
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el &mbito laboral, es altamente probable que siga funcionando més alla del trabajo,
como un grupo social integrado).

En esta etapa se asignan papeles a cada uno de los miembros?’; unos por decision
del propio grupo y otros —como le planteabamos mas arriba— de manera espontanea
y voluntaria.
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Durante la etapa de eficiencia o madurez, los miembros se caracterizan por:

= Participacién activa para que todos manifiesten sus opiniones abiertamente,
con confianza e interés.

= Honestidad; existe coherencia entre lo que se piensa, se dice y se hace.

= Interdependencia; reconocimiento de que los integrantes se necesitan mutua-
mente para alcanzar los objetivos.

= Amistad; se da una mutua aceptacion, la cual abre la posibilidad de que surja
la amistad entre los componentes del equipo, dando y recibiendo ayuda y
apoyo, no solo con relacién al trabajo sino, por ejemplo, respecto de proble-
mas personales y familiares.

El objetivo primordial de todo equipo es llegar a su madurez. Por esto, en un proceso
de calidad total, los equipos de trabajo deben ser, por definicién, equipos exitosos.

El mejor empleado es, entonces, el individuo que es capaz de trabajar en equipo.
f) Etapa final

Esta etapa se da en grupos que trabajan en un proyecto con objetivos claros; cuando
estos objetivos se alcanzan, el grupo se desintegra. Este momento puede ser doloro-
so, si el grupo se formé sélidamente y establecié los lazos que constituyeron un
factor importante para alcanzar las metas propuestas.

Para que esta etapa final no se acompafie de una fractura en la institucion, es impor-
tante que los lideres de la organizacién mantengan unidos a estos grupos con nuevos
proyectos, que permitan que los individuos sigan adelante, y que no se queden
anclados o dependientes de experiencias pasadas.

Actividad 5
Las etapas, en el grupo seleccionado

= ¢(En qué etapa de desarrollo se encuentra el grupo que usted esta
analizando? ¢En qué rasgos se basa para encuadrarlo en ella?

= ¢Qué necesitarian estas personas para transitar hacia etapas de ma-
yor solidez grupal?

= Enlaorganizacion en la que este equipo desarrolla sus tareas, ¢ exis-
ten equipos de desarrollo mas avanzado? ¢Qué caracteriza a estos
equipos de trabajo?

20 Algunos roles:

- El sintetizador: Ideal para hacer minutas y funciones de secretario.

- El humorista: Quien rompe el hielo y hace mas agradable las reuniones, con un chiste a tiempo o una
broma oportuna.

- El conciliador: Evita los dialogos agresivos, inhibiendo o dominando el conflicto.

- El abogado del diablo: Obliga a reflexionar, para tomar mejores decisiones.

- El anotador: Lleva el registro de puntos importantes en las reuniones; normalmente, actia como
coordinador (Es importante que este puesto de coordinador sea rotativo, para que todos los miembros
del grupo tengan la oportunidad de asumir ese cargo).



Pensamiento divergente

El pensamiento divergente
es aquel que se distancia de
los patrones de respuesta
esperables (...) es posible
reconocerlo en aquellas re-
soluciones creativas,
novedosas, originales, im-
pensadas... (Adaptado de
Guilford, J. P Y otros. 1983.
La creatividad en la escue-

la. Paid6s. Barcelona.)

Pensamiento grupal -
groupthink-

Fenémeno que distorsionay
tergiversa la percepcion de
la realidad y la informacién
que maneja un equipo, en
la toma de decisiones.
(Janis, Irving. 1972. Victims
of Groupthink. Hougthon
Miflin. Boston.)

El grupo. Sus ventajas y sus dificultades

Actividad 6
Las posibilidades

- ¢(Qué tareas ha podido encarar con éxito el grupo que usted esta
analizando?

= ¢Qué tareas —de entre las exigidas por la organizacién- son aln im-
posibles de asumir con éxito por este grupo? ¢Qué esté faltando en
el grupo para que puedan concretarse estas tareas?

Casi todos hemos experimentado la conformacién de un grupo o de un equipo, ya
sea en el area de trabajo, deportes o en cualquier otra actividad.

Através de este trabajo grupal, tal vez, hemos tenido la vivencia del momento sublime
de la victoria o del alcance de un objetivo. Pero esto no se dio, seguramente, sin haber
pasado antes por una compleja y hasta, a veces, amarga interaccion con distintos
personajes, portadores de un bagaje de actitudes, intereses y sentimientos que dio
origen a enfrentamientos y alianzas, producto de la falta de puntos de coincidencia.

Es que el trabajo en grupo imprime un modo diferenciado de intercambio, de apren-
dizaje y de produccion, con sus ventajas y con sus dificultades.

Entre las ventajas del trabajo en grupo, es posible resumir:

= Elgrupotiene acceso a puntos de vista diferentes, como consecuencia de las
distintas experiencias vividas por sus integrantes.

= Mediante técnicas de pensamiento divergente, el grupo genera gran cantidad
de posiciones personales e ideas que pueden ser puestas en consideracion.

= Es posible dividir la tarea.

= Elgrupo puede generar gran cantidad de conocimiento.

= También puede detectar mayor cantidad de errores.

= Es posible generar el compromiso de cada individuo con los objetivos del

grupo.

Pero, en ese jardin no todas son flores; también existen las espinas. Es bien sabido
que grandes decisiones que resultaron en terribles fracasos fueron tomadas por gru-
pos de trabajo o de asesores. Entre las muchas dificultades que el trabajo grupal
acarrea, se encuentran:

= Excesiva heterogeneidad que ocasiona complicaciones de comunicacion.

= Elproblema que el grupo debe afrontar es de una complejidad tal que excede
la capacidad técnica de sus integrantes.

= Situaciones conflictivas irresueltas, que ponen en juego la supervivencia del
grupo.

= Discusiones tangenciales que llevan al grupo a la pérdida de tiempo.

= Pensamiento grupal.

Este ultimo elemento merece un parrafo aparte, ya que el pensamiento grupal —groupthink—
parece presentarse como el enemigo nimero uno de un equipo de trabajo.

(]
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En un grupo donde impera el pensamiento grupal, se ignora el espectro de alternati-
vas posibles y se consideran las ventajas de llevar a cabo s6lo una accion, soslayan-
do los riesgos que ésta podria conllevar. En su estudio de numerosos casos, Janis
detecta que es comun que el grupo negocie la preservacion de un confortable senti-
miento de solidaridad, a cambio de evitar enfrentar los hechos que refutan o que van
en contra de esquemas compartidos.
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Estos mecanismos de pensamiento grupal suelen ser sutiles, inconscientesy, por lo
tanto, dificiles de detectar y contrarrestar. Alin cuando el lider pide opiniones sinceras
y los demas miembros del grupo no son aduladores, se limitan las opiniones si éstas
son contrarias a una opinion que se ha generado por consenso mayoritario; de esta
manera, se impide que un miembro opositor ejerza a pleno sus reservas en cuanto a
las decisiones grupales. El sentido de este proceso de groupthink es generar una
autodefensa que evite la angustia y proteja la autoestima; pero, con el costo de la
inmolacion del pensamiento critico.

Como consecuencia del groupthink, las alternativas desechadas nunca son revisadas
ni vueltas a considerar, ni se consulta a expertos que estimen las probabilidades de
las nuevas ideas; so6lo se permite la expresion amplia y total de los esquemas com-
partidos, con los cuales el grupo se siente comodo.

Un principio enuncia claramente este estado de confort:

Cuanto mas amigable sea el espiritu de equipo entre los integrantes de un grupo,
mayor es el peligro de que el pensamiento critico independiente sea reemplazado
por el pensamiento grupal, el cual, muy probablemente, generard acciones irracionales.
Irving Janis.

Janis expone un conjunto de premisas que generan las fuerzas que empujan al equi-
po hacia el pensamiento grupal. Estas son:

= Lailusién de invulnerabilidad. Los miembros del grupo cercano a un lider
exitoso adquieren una vision color rosa de pertenecer a ese grupo poderosoy
protector, con una admiracion ilimitada hacia su conductor. Esta sensacion de
invulnerabilidad impide al grupo evaluar objetivamente la informacion que ma-
neja, dado que cada miembro es reacio a quebrar la cohesion, generdndose
dentro del grupo una autocensura que bloquea la capacidad de escuchar cual-
quier alarma que altere la armonia del clima creado en su interior. Asi, s6lo se
filtran los mensajes optimistas que realimentan la confianza y la fe en el entor-
no, quedando fuera toda aquella informacién que no cumpla con esa funcion.
La sensacion de invulnerabilidad esta expresada en el lema “Si trabajamos
todos juntos, es imposible que nos equivoquemos”.

« Lailusion de unanimidad de sus decisiones. La autocensura funciona como
un seguro para seguir perteneciendo. Nadie quiere ser un exiliado o un disiden-
te; entonces, enmudece su objecion, pensando que ésta sélo serviria para ser
considerado un miembro que genera molestias y fastidio.

= El custodio del pensamiento grupal. El custodio del pensamiento grupal es
un individuo que se autodesigna como el responsable de que la informacion se
adecue al esquema mental compartido. Su funcion es la de dirigir la presion
social sobre aquel o aquellos integrantes que expresan un cierto disenso; su



Mejora continua

Principio que establece que
una organizacién siempre
puede acortar las brechas
de calidad. Se basa en que
absolutamente todos los
miembros de la empresa
acuerdan con el compromi-
so por la calidad, adoptan-
do una nueva cultura labo-
ral que implica un cambio
actitudinal: No permitir que
las cosas continlten como
hasta ahora, tratando de
que mejoren a través de la
planificaciény del control de

la calidad.

Kaizen

En Oriente, expresion equi-
valente al proceso de mejo-
ra continua; consiste en la
implementacion de mejoras
pequefias, diferenciales,
pero sin pausa. La idea es
la de ir mejorando cada pro-
ceso hasta lograr el maximo
rendimiento, la mayor pro-
ductividad posible en rela-

cién con el costo.

objetivo es asegurar la cohesién del equipo, actuando como un guardaespal-
das que protege al grupo —no de un ataque fisico sino de un atentado con una
“bomba de informacidn”-. En muchas ocasiones, la ayuda de este custodio
construye los pilares de confianza y seguridad que le permiten sustentar una
sabiduria colectiva que supone undnimemente e incuestionablemente validos
para tomar decisiones acertadas.

= Lacreenciaen el nivel ético del grupo. El pensamiento grupal se sustenta en
la conviccidn de que el grupo tomara decisiones moralmente correctas que
beneficiaran a todos. Si el grupo tiene sabiduria colectiva y esta formado por
personas bondadosas, luego, sus acciones seran correctas. El lema: “Si se
concreta algo bueno para la gente, todas las decisiones son validas”.

= Los estereotipos dentro de la conciencia grupal. Un estereotipo es un su-
puesto profundamente arraigado en la conciencia grupal. Puede ser positivo o
negativo, y casi siempre es inexacto; sélo permite ver un proceso a través de
un cristal que brinda una imagen invariablemente distorsionada.

e Lailusién de la opinion unificada. El lider asume que todos los miembros han
expresado su opinidn y que la decision es un consenso que abarca a todos los
puntos de vista. Se sustenta en el lema: “El silencio otorga el acuerdo”.

= Lailusion de dar respuesta. El groupthink experimenta la preocupacion por
dar respuestas a cada situacion con la que el grupo se enfrenta, aunque estas
respuestas no solucionen nada y compliquen la coyuntura. El lema es: “Siem-
pre es mejor hacer esto, a no hacer nada”.

Enunciados todos los problemas que enfrenta un equipo, pareceria imposible traba-
jar en grupo. Sin embargo, cada uno de estos problemas -y todos los que no hemos
incluido en nuestra lista— pueden superarse si, en primer lugar, los miembros toman
conciencia de ellos y de su riesgo, y los diagnostican; y si, en segundo lugar, aque-
llos que ejercen le liderazgo son capaces de afrontarlos acudiendo al pensamiento
critico, tolerando el disenso y sacando a la superficie las imagenes internas que el
grupo tiene respecto de la situacion.

Si el grupo logra sortear problemas como la mala comunicacion, la discrepancia
conflictiva, la desmotivacion y la intolerancia —generadoras, todas ellas, de situacio-
nes de caos grupal-, es posible generar un cambio para transformar un grupo en un
equipo eficaz y eficiente. Para esta tarea de superacion de conflictos, las recetas
magicas no existen; tampoco sirve amontonar unos kilos de humanidad, plantearles
objetivos mas o menos claros, y decirles «<Haganlo!». Es necesario conocer, entender
y llevar adelante transformaciones a través de algunas herramientas, las herramientas
de la mejora continua.

Estas herramientas derivan de la necesidad de los miembros de un grupo en lograr
experimentar y entender qué es una comunicacion eficaz y activa, saber administrar el
conflicto, tomar partido de la motivacién y de la diversidad de sus integrantes, con la
certeza de que s6lo asi sera posible concretar procesos de mejora continua con un
sentido integrador y gratificante para todos.

Nos dedicaremos a ellas en la segunda parte de nuestro médulo de capacitacion.

W
W

INET / Gestion de la Calidad



W

INET / Gestion de la Calidad

Actividad 7
Hacia las herramientas de la mejora continua

Si usted compila todas las respuestas que dio a las actividades anteriores,
va a advertir que ha configurado un cuadro de las posibilidades de su equi-
po de trabajo y, también, de las necesidades que éste experimenta.

Lo invitamos, ahora, a que sistematice esas respuestas en un listado de
“Pedido de ayuda a las herramientas de la mejora continua”:

= ¢Qué necesita su grupo de las herramientas de la calidad?
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2. Herramientas de la Calidad







Problema

Un problema se registra con
la deteccion de una discre-
pancia que se debe corre-
gir, un efecto indeseado al
que se le deben encontrar
causas que pueden cam-
biarse (Porque, si los pro-
blemas se presentan debi-
do a motivos inmanejables,
fuera del alcance del grupo
—inflacién, problemas eco-
noémicos de la region o del
pais—, conviene concebir la
situacion conflictiva, ya no
como un problema sino

como un proyecto).

AUn no conociendo cual fue su respuesta a la Actividad 7, estamos seguros de que
practicamente todas sus necesidades respecto de la activacién de un equipo de
trabajo pueden comenzar a resolverse apelando al conjunto de técnicas para la me-
jora continua conocidas como las herramientas de la calidad.

Nos referiremos pormenorizadamente a nueve de ellas:

= Metodologia para la solucion de problemas.
= Tormenta de ideas —-Brainstorming-.

= Diagrama causa-efecto.

= Diagrama por qué-por que.

= Diagrama cémo-como.

= Diagrama de afinidad.

= Diagrama de campo de fuerzas.

= Diagrama de flujo de procesos.

= Diagrama de Pareto.

Metodologia para la solucién de problemas

Conocida como MASP —-Metodologia de analisis y solucion de problemas—, constituye
una magnifica guia que desarrolla la capacidad de andlisis de los miembros del grupo
en cualquier situacion, permitiéndoles fomentar su capacidad para tomar decisiones y
para desarrollar acciones sobre la base de hechos reales -y no de adivinanzas-.

Es importante considerar que, a menudo, los problemas que un equipo de trabajo
debe resolver persisten por:

= Descripcion incorrecta. Si el problema no es planteado con suficiente claridad,
no puede ser manejado eficientemente por el equipo.

= Esfuerzo apresurado por resolverlo. Que el equipo de trabajo saltee etapas
suele ser riesgoso.

= Mala participacion del equipo. Tal vez no se hayan considerado todas las cau-
sasy alternativas de solucién.

= Falta de habilidades técnicas para diagnosticar, analizar y resolver el problema.

= Impaciencia por parte de la organizacién, que exige una solucién rapida al
equipo que esta asumiendo la solucién.

Como consecuencia de estas distorsiones en la MASP, se registra:

= Falta de credibilidad en lo que el equipo dice, descubre o informa. Esto oca-
siona la necesidad de intervencion de una auditoria 0 una inspeccién para
confirmar el proceso de solucién planteado por el equipo.

= Faltade atencidon del personal a las indicaciones del equipo de trabajo, por no
creer en lo que éste solicita.

= Repeticidn de errores. Tal vez, el peor de todos los resultados esperables.

Para remediar las distorsiones y los efectos indeseados...

(]
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La MASP identifica doce etapas de trabajo:

Definicién del problema.

Andlisis de las condiciones presentes.
Implementacion de soluciones de contencidn (contingentes).
Deteccién de causas.

Detecci6n de las causas més importantes.
Comprobacion de las causas seleccionadas.
Generacion de soluciones posibles.
Evaluacioén de las soluciones.

. Implementacién de la solucion definitiva.
10.Comprobacién de los resultados.
11.Estandarizacidn de la solucion.
12.Establecimiento de conclusiones.

INET / Gestion de la Calidad
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Etapa 1. Definicion del problema

En esta primera etapa, la pregunta clave es: “;Qué pasa?”. Su sentido es tratar de
describir el problema a través del efecto que se ha detectado.

Resultan recomendaciones Utiles en esta etapa de definicion:

= Describir el problema con los datos que se tienen hasta el momento.

= No hipotetizar sobre el problema, sélo manejar hechos y cifras estadisticas.
= No buscar —por ahora- las causas del problema.

= No buscar —por ahora- las soluciones.

Un problema bien planteado es un problema ya resuelto en un cincuenta por ciento.
De aqui la importancia de esta etapa.

Etapa 2. Analisis de las condiciones presentes
Tres cuestiones bésicas guian este andlisis de las condiciones presentes:

= El problema, ¢es real?

= Elproblema, ¢es general o particular? ¢ Sucede todos los dias 0 no? ¢ En areas
particulares o en todas? ¢ Sucede en todos los turnos?*

= Elproblema, ¢es importante?

La mejor forma de dar respuesta a estas preguntas es cuantificando su impacto,
midiendo la incidencia del problema en dinero, volumen, tiempo, etc. Cuando, por
falta de informacion, no es posible manejar cantidades, el grupo puede implementar
una votacién razonada, a través de la cual va a ponderar las condiciones —-ya no
midiéndolas sino apreciandolas—-, para decidir si se justifica seguir con su estudio.

En esta etapa, ya es posible establecer metas a alcanzar en la solucién del problema,
metas que también estan cuantificadas (Por ejemplo: Bajar los errores de produccion
al 5%).

! Para responder estas preguntas, resulta Util el diagrama de Pareto, que analizaremos mas adelante.
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Algunas estrategias clave en esta etapa de consideracion de las condiciones del
problema son:

= Esforzarse por la precision en el sefialamiento de condicionantes.

= Detectar en qué aspectos falta informacién.

= Sino existe informacion, buscarla mediante encuestas, quejas de clientes, etc.
= Guiarse por las 5W —why, who, when, where, how-.

INET / Gestion de la Calidad

Etapa 3. Implementacién de soluciones de contencién (contingentes)

Si el equipo de trabajo conoce el problema, entonces, implementa soluciones para
detener sus efectos, aun cuando éstas constituyan soluciones de emergencia
provisorias.

Una préactica comun es la de consultar al cliente para obtener ideas o sugerenciasy,
al mismo tiempo, para darle seguridad a través de la certeza de que un equipo de
trabajo de la organizacién esta ocupandose del problema.

Etapa 4. Deteccion de causas

Si el grupo soélo resuelve el efecto, el problema reaparecera, tarde o temprano. Inda-
gar en las causas? y sefialarlas del modo mas exhaustivo posible, contribuye a una
solucién definitiva del problema.

Etapa 5. Detecciodn de las causas mas importantes

Detectadas ya las causas que inciden en distinto grado en una situacién problemati-

ca, el grupo selecciona —por andlisis o por votacién- las causas de mayor incidencia,
estratificando las mas importantes.

> g
Diagrama espina de pescado

A partir de este diagrama, el equipo:

= Hace un “barrido” para quitar aquellas causas que no son importantes..

= Enforma progresiva, enumera las causas restantes.

= Sialgun miembro del grupo desea valorar alguna causa y fundamentarla, lo
hace antes de la votacion.

= Mediante la votacion razonada, mantiene sélo el 20% de las causas.

2 Para indagar en las causas es recomendable usar técnicas como el diagrama de espinas de
pescado o el diagrama por qué-por qué, que le presentaremos en unas lineas mas.
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Etapa 6. Comprobacion de las causas seleccionadas

La idea, aqui, es invertir recursos para resolver sélo aquellas causas que son relevan-
tes para generar el problema.

Si bien es dificil que se cometa el error de considerar importante una causa que no es
tal —porque el equipo de trabajo ha puesto en juego su experiencia, su conocimiento
y su sentido comun-, resulta oportuno desarrollar un cuadro como:
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Causa ¢Como ¢Quién (Qué ¢Cuando
: 3 ; 4 Resultados
seleccionada | comprobarla? lo hara? se requiere? se hara?
1
2
3

Etapa 7. Generacion de soluciones posibles

Todos o casi todos los problemas pueden tener més de una solucién; por lo tanto, no
conviene remitirse sélo a la solucidn mas obvia. El equipo de trabajo no debe limitar-
se alas mejores ideas, debe ser capaz de generar todas las ideas posibles (usando
brainstorming o diagrama de afinidad o diagrama cémo-cémo), por mas que parez-
caque algunas de las soluciones que van surgiendo son de poco valor o inaplicables.

Desarrollada la técnica de pensamiento divergente elegida, se sugiere la tabla si-

guiente:
Formato preliminar para soluciones posibles
Causa A Evaluacion Decision
Soluciones posibles Se describen los criterios Se anota la decision de
1. y argumentos para aceptar o aprobacion o de rechazo.
2. rechazar esa solucion.
3o
4.
Causa B Evaluacion Decision

Soluciones posibles

Se describen los criterios y
argumentos para aceptar o

Se anota la decision de
aprobacion o de rechazo.

2. rechazar esa solucion.
3.
Causa C Evaluacién Decisién

Soluciones posibles

Se describen los criterios y
argumentos para aceptar o
rechazar esa solucion.

Se anota la decision de
aprobacion o de rechazo.

3 Por ejemplo, mediante una encuesta o una simulacion. Cuando es dificil fundamentar o comprobar
la causa de un problema, entonces, el grupo averigua si éste esta sustentado en hechos reales y de
certeza, como para calificarla de importante (Por ejemplo: Si se detectan cinco hechos que justifican
la causa, ésta es considerada por el equipo como real e importante; si los hechos son tres, la causa
es real pero de importancia dudosa, etc...).
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Etapa 8. Evaluacion de las soluciones

Después de la seleccion preliminar de las posibles soluciones, para asegurar que son
viables el grupo las evalla en estos cinco niveles:

= Evaluacién técnica (practica o l6gica). Para cada solucién, el equipo consi-
dera el espacio, la tecnologia, la capacidad, las instalaciones, etc.

= Evaluacion econdmica. El equipo determina si la solucion es rentable, con un
tiempo de recupero aceptable y con una relacion costo/beneficio ventajosa.

= Evaluacién humana. El equipo valora si la gente esta dispuesta a apoyar la
solucion planteada. Porque, la mejor solucion puede fracasar si los otros
involucrados no estan de acuerdo o no se comprometen con ella. Una ecua-
cién importante de considerar aqui es compromiso + calidad = decision.

= Evaluacién financiera. El equipo pauta si existe presupuesto, o se deben
tomar fondos y endeudarse.

= Evaluacion ecolégica. El equipo tiene en cuenta no solo si cada solucion
afecta la ecologia sino si la puede beneficiar.
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Diagrama de Gantt
Es una herramienta de pla-

nificacion de produccion

que muestra las distintas Formato para comprobar la evaluacion técnica de las soluciones seleccionadas
operaciones, sus relaciones Soluciones ¢Como ¢Quién ¢Qué ¢Cuando Resultados
) . ., posibles comprobarla? lo hara? se requiere? se hara?
y el tiempo de ejecucion de
cada una dentro del esque- Solucion 1
ma general. Fue introduci- Solucion 2
Etc.
do en 1917 por Henry Gantt, tc
un contemporaneo de Taylor,
para representar grafica- Formato para evaluacion final de las soluciones
mente, en funcion del tiem- . . ] ] .
Soluciones Econdmica Financiera Humana Ecologica Resultados
po, las actividades a cum- posibles
plir (y las cumplidas) en un Solucién 1
proceso productivo. Se Solucién 2
basa en descomponer el Etc.

plan, proyecto o proceso,
en tareas o0 actividades mas

simples, caracterizarlas, nu-

Etapa 9. Implementacion de la solucién definitiva

merarlas o identificarlas, y Pareceria obvio que, cuando el grupo encuentra una solucién, implementarla es el

paso directo y l6gico que continlia. Porque, la realidad ensefia que, cuando el proce-
so de implementacion se presenta como demasiado largo y complejo, las soluciones
quedan en un escritorio y casi nunca se ponen en funcionamiento.

representarlas en funcién
del tiempo. En el grafico se
colocan en sucesion vertical

las actividades y en horizon-
Para prever el proceso de implementacion y evitar su estancamiento a causa de una

secuencia excesivamente extendida de pasos, es util programar la solucion desde el
principio al fin, utilizando un diagrama de Gantt o la técnica PERT —Program Evaluation
and Review Technique-:

tal los tiempos correspon-
dientes a cada actividad. La
columna ‘Actividad’ también
podria representar perso-
nas, maquinas, tareas o cual- Diagrama de Gantt:
quier otro recurso necesa-

rio para la realizacién de un Enero Febrero Marzo Abril Mayo
trabajo determinado. (Gay, Tarea 1  — — —

Aquiles. 2000. Temas para Tarea 2 —

la Educacién Tecnolégica. Tarea 3 I —

La Obra-TEC. Buenos Aires) Tarea 4 e — — —
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Técnica PERT: Técnica PERT
Técnica de proyectacion y
control que permite poner
|: 3 } ':'x en evidencia las fases o acti-

vidades de un plan operati-
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vo, sus influencias recipro-

}—-I\ix’l cas y su localizacién tempo-

ral. (Gay, Aquiles. 2000. Te-
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Etapa 10. Comprobacién de los resultados

El grupo cumple con este procedimiento, evaluando los resultados. Puede hacerlo
usando gréficos, histogramas —o diagramas de barras—, datos de como eray cémo
es ahora, fotografias.

Resulta muy recomendable presentar los “beneficios adicionales” de estos resulta-
dos; para detectarlos, conviene revisar la lista de la etapa 1-constituida a través del
brainstorming, por ejemplo-y las causas del diagrama de espinas de la cuarta etapa.

Etapa 11. Estandarizacion de la solucién

Este paso tiene por objetivo que el error no vuelva a repetirse.
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La variable que se ha modificado aqui es el diametro de tornillos, ya que antes de la solucién se
registraba una gran cantidad de piezas fuera de tolerancia. Luego de la aplicacion de la solucién,
disminuye la dispersién de lotes fuera de especificacion.

Resulta importante que el grupo ponga en préactica la costumbre de documentar los
cambios surgidos con las soluciones adoptadas:
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Etapa 12. Establecimiento de conclusiones

Si bien este paso no es muy comun, es importante que el grupo se permita un mo-
mento para la reflexién de aspectos para mejorar laimplementacion de sus propues-
tas de solucién y su propia dindmica de trabajo, considerando no sé6lo dimensiones
técnicas sino de relacién humana, cuestionandose acerca de:

= ¢Qué dinamica podemos instalar para fomentar la confianza en nuestra solucion?
= (Como nos sentimos durante la MASP?

= ¢Qué nos gusto?

e ¢(Qué aprendimos?

El grupo, ademas, prepara las “memorias” del caso.

Actividad 8
MASP para su equipo de trabajo

= ¢Qué utilidad puede prestar la MASP al equipo de trabajo que usted
viene analizando?

= ¢Qué dificultades podria acarrarle? Le proponemos llevar a cabo las
doce etapas de la metodologia para solucionar estas dificultades.

Torbellino de ideas — Tormenta de ideas —brainstorming—

brainstorming-

La complejidad tecnoldgica exige cada vez mayor especializacion para resolver las
situaciones probleméticas que ella misma nos genera. Asi, cada profesional se con-
vierte en especialista en algo y resulta cada mas dificil contar con una vision global de
una situacién: Es muy poco probable que un solo hombre pueda plantear un proble-
ma, con una vision que adopte distintos puntos de vista.

Consiste en expresar ideas,
tal como éstas llegan ala for-
mulacién consciente, antes
de que se vean sometidas

al proceso del pensamiento

légico. = el individualismo,
Al aumentar = la complejidad de las situaciones,

= la especializacion.

Disminuir l = la vision global

= mayor necesidad de contar con
distintos criterios, antes de tomar
Esto ocasiona T una decision,
= mayor necesidad de trabajar en
equipo.
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El brainstorming constituye un modo de obtener nuevas ideas, al facilitar la creativi-
dad y al fomentar la imaginacion.

Esta técnica propone que cada integrante del equipo de trabajo se deje llevar por su
asociacion libre de ideas, sin aplicar censuras y acogiendo no sélo sus propuestas
originales sino, también, la produccién espontanea de sus vecinos, considerandola
como un bien comun. Este bien comun consiste, justamente, en poder generar y
asociar ideas desinhibidamente; porque, en el torbellino, es desterrada la critica ha-
cia de las expresiones que surgen de uno mismo y de los demas.

INET / Gestion de la Calidad

El brainstorming constituye un entrenamiento para manipular y combinar ideas, acos-
tumbrandonos y acostumbrando a los demas a producirlas. Porque, la mejor manera
de encontrar buenas ideas es tener muchas.

Contribuye a superar, de este modo, una practica habitual en situaciones de trabajo
que consiste en expresar sélo aquellos pensamientos previamente validados de acuerdo
con ciertos criterios o con un determinado marco de ideas previas, y, en consecuen-
Cia, aresponder a los problemas s6lo con una perspectiva l6gica acotada.

Porque, en lareflexion clasica:

Se elige la solucién que

se considera como la Se analizan los
Se plantea un problema. { | mas conveniente y se 4 hechos provocados;
busca una se discuten.

implementacién practica.

Pero, estas puntualizaciones y acotaciones pueden inhibir laimaginacion y la iniciativa.

« Miedo al ridiculo

Otros factores de freno a 4| = Temor al entorno de opinion
la creatividad
= Baja autoestima

Para superar esta limitacion encerrada en los modos racionales de guiar la resolucién de
problemas, aparece el brainstorming como complemento de la reflexion clasica:

= a través del torbellino de ideas se busca revitalizar y dar mayor lugar a la
imaginacion creadora, ya que esta funcion cognitiva suele hallarse soslayada
en casi todas las discusiones de los grupos de trabajo;

= através de la reflexion clasica se completa el proceso con las dosis de racio-
nalidad y de profundizacidn necesarias para elegir la solucién acertada.

Consultando la bibliografia especializada, es posible encontrar distintos tipos de
instrumentacion de tormentas de Ideas; la mas comun es la estrategia de Osborn?,
organizada en tres tiempos:

Tormenta de ideas:

1. Andlisis y preparacion.
2. Busqueda en comun.
3. Seleccion o filtrado.

4 Osborn, A. F (1993; 8° ed.) Applied imagination. Principles and procedures of creative problem-
solving. The Creative Education Foundation Press. Buffalo.
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1. Analisis y preparacion:

En esta etapa, el grupo enfoca el problema a tratar. No resulta Gtil someter a la herra-
mienta del torbellino de ideas situaciones que plantean una eleccion entre pocas alter-
nativas o una decisién diadica —opcién entre sélo dos variables—: ¢ Cudl es el mejor de
estos disefios? ¢ Nos mudamos o nos quedamos de local de trabajo?
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Presentada la situacion, el grupo centra su esfuerzo en “Hacer una sola pregunta” que
exprese el problema a afrontar y en plantearla del modo mas abierto posible.

Para la preparacion de un torbellino de ideas, los aspectos fundamentales a tener en
cuenta son:

= Lugar: La eleccion de un ambito de trabajo tranquilo y confortable.

= Momento: Suele ser oportuno —aulin cuando se registran estilos de trabajo muy
distintos— que el equipo se retina por la mafiana temprano, cuando las perso-
nas estan mejor dispuestas y descansadas.

= Equipamiento: Es util contar con una mesa redonda, sillas confortables, y piza-
rron o grabador para registrar las ideas.

= Grupo: Puede estar integrado por entre seis y no mas de doce personas.

= Valor principal: La solidaridad intelectual aparece como un requerimiento bésico.

= Heterogeneidad : Segun el problema a tratar, conviene invitar a personas con
diferencias de sexo, edad, formacion y especialidad.

2. Busqueda en comun:

= Elgrupo establece los limites de tiempo para la sesién; generalmente, treinta
minutos resultan suficientes.

= Se designa uno o mas registradores, cuya tarea consiste en anotar todas las
ideas que se emitan (si es posible, conviene asentarlas en un lugar donde
todos puedan verlas: una lamina grande de papel para rotafolios o una trans-
parencia que, luego, sea posible proyectar).

= Se pautan las reglas de trabajo, a saber:

- Cadamiembro del grupo expresa sus ideas en frases cortas, con libertad
y en el momento en que brotan —brainstorming aleatorio—. Otra variante
consiste en presentar las ideas por turno o por ronda —en funcion del lugar
que cada persona ocupa en la mesa—; en esta estrategia —brainstorming
secuencial-, si alguien no tiene nada que aportar, puede dejar pasar su
ocasion, hasta que se le ocurra alguna idea, la que expresa en su proxi-
mo turno.

- Existe el compromiso de evitar toda actitud critica o juicio apresurado
para si mismo y para los demas.

- Un miembro del equipo —ain cuando tiene plena ocasion para la creati-
vidad personal- puede transformar o desarrollar una idea planteada por
otro participante.

- El objetivo es la cantidad de ideas; durante este momento de busque-
da, no importa la calidad.

- La sesion termina cuando se agota el tiempo, cuando todos los inte-
grantes han expresado una idea como minimo o cuando ya ho se enun-
cia ninguna idea nueva. En ese momento, el conductor agradece la
participacion y da por terminada la reunion.
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3. Seleccioén o filtrado:

Como el brainstorming se basa en las opiniones de las personas, necesita ser comple-
mentado por la recopilacién de informacién que avale, apoye y valide las ideas plan-
teadas.
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Asi es que en esta etapa de seleccion o filtrado, el grupo analiza las ideas, las posi-
bles soluciones o las iniciativas obtenidas®.

Para el recuento de ideas:

= serealiza una primera seleccion, con el objetivo de que el grupo se quede con
un porcentaje minimo de las ideas, descartando aquéllas que no cumplan con
algunos criterios o restricciones establecidos, o que no sean compatibles con
otras ideas o estrategias ya seleccionadas;

= luego, siaun son demasiadas ideas, se puede aplicar un segundo filtrado; por
ejemplo, usando la técnica de compararlas por pareja, evaluandolas a partir
de cualidades requeridas, o considerando las posibilidades para su
implementacion a corto, mediano y largo plazo.

La tarea del animador es decisiva en este proceso tanto de generacion como de
seleccidn de ideas. El animador debe ser una persona entrenada en el ambito de la
gestion de la calidad y de la conduccion de grupos, al menos en las primeras reunio-
nes, hasta que el equipo aprenda a realizar solo esta actividad.

El animador debe velar por la solidaridad intelectual del grupo, evitando los comen-
tarios que puedan censurar el pensamiento creativo, no permitiendo que alguien rea-
lice comentarios sobre las ideas vertidas, e incentivando la continuidad, al requerir al
grupo la maxima cantidad de ideas.

Una buena cantidad de estrategias a las que puede acudir el animador para incentivar
al grupo esta incluida en este esquema:

Acréstico de la imaginacion:

Combinar
Reemplazar
Eliminar

Adaptar

Tormenta otra vez
Invertir

Ver

Incrementar
Disminuir
Analogar
Detectar otros usos

Cuando el grupo tiene dificultades para generar ideas o registra un bloqueo en su
trabajo, el animador puede intervenir para que los integrantes combinen, reempla-
cen, eliminen ideas. Veamos cémo...

Combinar. El animador propone asociar, combinar o fusionar dos ideas de las que se
han planteado para, asi, generar una distinta.

5 Para esto puede utilizarse el diagrama de afinidad —que analizaremos en unas paginas mas-o,
simplemente, el recuento y la clasificacion de ideas.



~

Reemplazar. Sugiere al equipo que, centrandose en una idea, introduzca cambios en
el planteo original, sustituyendo componentes, de modo tal que surjan nuevas ideas.
Eliminar. La invitacidn se centra aqui, en plantear ideas nuevas que retomen las de
sus comparieros pero, retirando algin componente en las originales.

Adaptar. El grupo modifica algo en una de las ideas de otros miembros del equipo.
Tormenta otra vez. El grupo se centra en una idea ya expresada y encara nuevas
asociaciones respecto de ella.

Invertir. El animador propone encarar una idea por su formulacion opuesta.

Ver. La estrategia es, aqui, la de observar el fendbmeno u objeto desde distintos angulos,
perfiles, etc.; pero, también, verlo desde los distintos criterios que podrian aportar perso-
nas ajenas al suceso (de otra profesion, de otra organizacion, de otra cultura, etc.).
Incrementar. El grupo toma una idea y piensa en lo mismo pero mas grande.
Disminuir. El grupo se centra en una idea y desarrolla lo mismo pero mas chico.
Analogar. El animador sugiere al grupo establecer una semejanza, una relacion, entre
dos 0 mas componentes del problema o ideas.

Detectar otros usos. El grupo toma una idea y expresa otras aplicaciones —o conno-
taciones, o consecuencias— que ésta puede tener.
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La tormenta de ideas debe, necesariamente, complementarse con otras herramientas
parala mejora continua. Los mejores resultados en laimplementacion de esta herramien-
ta se observan en grupos que funcionan como equipo en plena etapa de eficiencia

A modo de resumen:

Tormenta de ideas —Brainstorming-

Propésito:
= Generar cantidad de ideas.
= Estimular la creatividad.
= Aprendery practicar el pensamiento divergente.

Procedimiento:
= (Cada persona habla, por turno.
= Ellider registra las ideas en el pizarréon.
= Nadie debe censurar ni interrumpir..
= Elgrupo acepta “corazonadas” no relacionadas con el tema.
= Cuando todos los miembros del grupo han participado, se da por terminado el
proceso.
= Se aplican, a continuacion, otras herramientas.

Reglas:
= Todos deben participar.
= No debe haber criticas.
= No debe haber comentarios.
= Las personas pueden “pasar” su turno.
= Las personas pueden seguir la idea de otro.
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Actividad 9
Tormenta de ideas para su equipo de trabajo

Lo invitamos a definir un problema que podria abordar el equipo de trabajo
que usted esta considerando en sus Ultimas actividades y que requeriria la
implementacién de una tormenta de ideas.

¢Listo?

Bueno, ahora, dé ejemplos concretos que usaria usted, como animador de
ese grupo, para activar la generacién de ideas, proponiéndole, sucesiva-
mente, combinar, reemplazar, eliminar, adaptar, desarrollar una nueva tor-
menta, invertir, ver, incrementar, disminuir, analogar y detectar otros usos.

Diagrama causa-efecto
El diagrama causa-efecto es una forma gréfica para exponer las causas de un problema.

Creado por Kaoru Ishikawa® como herramienta para entrenamiento en resolucion de
problemas en los circulos de calidad, es conocido también con el nombre de su
autor o como diagrama espina de pescado, debido a su formato.

Se compone de un recuadro con la espina vertebral —en él esta el efecto- y de
espinas anexadas a la vértebra —en ellas estan incluidas las causas—:
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El diagrama de causa-efecto sirve para categorizar muchas causas que son sospe-
chadas de generar el problemay para conocer con profundidad los detalles de una
situacion.

En general, las causas que van puntualizdndose no se encuentran sueltas sino agru-
padas en:

6M
Maquinas. Mano de obra. Materia. Mandos. Métodos. Moneda

L PPP
Lugares. Procedimientos. Personas. Politicas

APSC
Alrededores. Proveedores. Sistemas. Capacidades

El procedimiento que lleva a la concrecidon del diagrama es:

§ Ishikawa, K. 1994.;Qué es el control total de la calidad total? La modalidad japonesa. Norma.
Buenos Aires.

Circulo de calidad

Instrumento que utiliza la di-
reccién de una organizacion
cuando su filosofia es
participativa y sostiene el
principio de “calidad total”
—la idea de que la calidad
se mejora ininterrumpida-
mente en el lugar de traba-
jo—. Los circulos de calidad
son grupos que se reanen
voluntariamente de modo
regular, con el fin de identifi-
cary resolver los problemas
relacionados con el trabajo
y llevar a la préactica las solu-
ciones oportunas, con el
debido consentimiento de la

direccion.
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= Elcoordinador convoca a la sesién “Causa-efecto”. Ha preparado los elemen-
tos necesarios para que la reunion se desarrolle confortablemente, entre ellos
un rotafolios o un proyector donde presentar el esqueleto de diagrama. Fija
limites de tiempo, designa un registrador e identifica el efecto —que anota en el
casillero del extremo derecho del diagrama-.
= Elgrupo identifica las categorias de causas 6M, L PPP, APSC.
Efecto = Acontinuacion, se generan ideas sobre las causas potenciales; por ejemplo, a
Sintoma del problema o fa- través de los pasos de un brainstorming.
lla en las condiciones en las = Seubican las posibles causas sobre el diagrama, respetando cada categoria.
que trabaja el proceso, que = Se analizan cudles son las causas mas probables. En este paso, se advierten
las causas que aparecen en varias categorias, pues éstas tienden a ser las méas
probables y tienen gran influencia en el efecto; se sefialan con un circulo.
= Elgrupo se cuestiona por qué cada expresion incluida en el diagrama es una
causay registra la respuesta en una hoja, por separado.
= Sellega aun acuerdo sobre estas causas méas probables.
= Se decide sobre los pasos siguientes; se adoptan los procedimientos para
medir o confirmar o refutar si las causas seleccionadas son las mas probables.
= El coordinador agradece a los presentes.
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resulta necesario solucionar.

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO ;

= falta capacidad
= funciona mal

= falta capacitacion,= mala especificacion
= no habil = mal estado o vencido

= mantenimiento = desmativacion = gxces0o o defecto
cauzas deficiente = malos hiabitos \ = embalaje
= herramientas

\sub—causas

= SECUencia

Callsas _inadecuada == altrato
= ingtrumentos

descalibrados = gusencia

= yariables sUpenvision
inadecuadas = instrucciones = falta
= herramientas inadecuadas ECUrsos
inadecuadas

= h=uwital

Si bien, a través de la herramienta causa-efecto no se adoptan medidas sobre coémo
resolver el problema, gracias a ella el grupo ya cuenta con un conocimiento mas
profundo y fehaciente de la situacién para, a continuacion, adoptar la soluciébn mas
conveniente.
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Actividad 10
Diagrama de causa-efecto

= ¢Como interpreta usted este diagrama? ¢ Qué informacién le provee?

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO: Ejemplo

= ¢Como le parece que pudo haber llegado el grupo a él?
= Y, ahora, contando con este panorama, ¢qué estrategia de continui-
dad podria implementar?

Diagrama por qué—por qué

Este diagrama tiene por objetivo encontrar las causas de un problema, ordenando-
las. Se trata de encontrar la causa de una causa anterior, preguntando varias veces
por qué ocurre esto.

El diagrama por qué-por qué puede ser utilizado como complemento de un brainstorming

El procedimiento a seguir consiste, basicamente, en:

= Preparar la sesiébn con una convocatoria a las personas que pueden ayudar a
obtener informacidn sobre el problema.

= Explicar al grupo en qué consiste la herramienta.

= Escribir el problema seleccionado en el cuadrante que origina el grafico de arbol.

= Preguntar por qué se produjo este problema.

= Registrar las respuestas en el segundo nivel.

= Considerar a estas respuestas como nuevos problemas y repetir para cada una
la misma pregunta, hasta agotar las ideas
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Luego de este proceso divergente, se requiere un proceso de analisis convergente
para determinar las causas mas importantes. Estas se sefialan con un circulo u otra
marcacion.

Entonces, se plantea la comprobacion de las causas halladas y se analiza cémo
solucionarlas, utilizando para ello el diagrama como-cémo o integrando las respues-
tas al método de andlisis y solucion de problemas.

Dos reglas utiles son:

= Incluir una tormenta de ideas para obtener la mayor cantidad de causas posi-
bles, aunque algunas sean poco creibles.
= Limitarse, como maximo, a cinco por qué.

Actividad 11
Diagrama por qué-por qué para su equipo de trabajo

Seleccione un problema de entre los que convocan al equipo de trabajo
que viene analizando y desarrolle, a partir de él, un diagrama de este tipo.

Diagrama como-como

Este diagrama constituye un complemento del por qué-por qué, dado que se combi-
na con éste para encontrar solucién a las causas previamente ubicadas, yendo mas
alld de las estrategias de implementacién obvias, al promover modos de pensamien-
to divergente.

Para concretar un diagrama cdmo-como:

= Elcoordinador prepara la sesiébn convocando a las personas que pueden ayu-
dar a obtener informacion sobre el problema.

= Explica al grupo el procedimiento.

= Elgrupotoma una causay explora posibles formas de eliminarla, preguntando
en cada etapa ¢COmo?

= Frente a cada ¢ Como?, puede ser recomendable una tormenta de ideas para
encontrar las soluciones mas creativas.

= En general, el andlisis no se extiende més alla de los cinco ; COmo?

= Cadaetapaes encarada, aqui, como un proceso divergente, por lo que nece-
sita ser complementada por un proceso de tamizado convergente que permita
disminuir las alternativas.

= El grupo analiza todas las soluciones del diagrama, para determinar la mas
conveniente.

= Terminada la sesion, el coordinador agradece a los participantes, y encara la
organizacion de nuevas reuniones que permitan evaluar técnicay econémica-
mente las soluciones seleccionadas.

a
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DIAGRAMA COMO-COMO

Actividad 12
Diagrama cdmo-como para su equipo de trabajo

Idee una estrategia —expresando, por ejemplo, los pasos a seguir por el
equipo- que permita complementar el diagrama por qué-por qué que un
grupo ya haya disefiado, con esta estrategia del como-coémo.

Diagrama de afinidad
Se puede interpretar como un brainstorming méas atemperado, mas reflexivo.

Porque, el torbellino de ideas posibilita productos que son casi exclusivos del hemis-
ferio derecho del cerebro —en éste se generan las ideas vinculadas al arte, al color, a
los suefios y a las fantasias—; en cambio, la herramienta del diagrama de afinidad no
so6lo permite desarrollar creatividad sino también procesos de andlisis —en ellos se
integra el hemisferio izquierdo del cerebro, encargado del pensamiento analitico,
numeérico, que descifra c6digos y que entiende series-.

Se usa el diagrama de afinidad para:

= Estructurar un problema largo o complejo.

= Desglosar un problema en partes mas faciles de comprender.

= Obtener un acuerdo sobre situaciones o coyunturas conflictivas.
= Representar visualmente ideas afines.

= Practicar el pensamiento divergente.

Su procedimiento:

= Elcoordinador prepara el escenario: pizarra, cartones, adhesivo y marcadores.

= Identifica el problema en forma amplia.

= Cada miembro propone unaidea vinculada con el problema, escribiéndola en
un carton y adhiriéndola a la pizarra.

= Se aclaran las ideas no comprendidas.
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= Seagrupan las ideas relacionadas.
= Se deciden titulos para cada agrupamiento.

El coordinador asume dos reglas basicas de trabajo:

= Cuidar que nadie deje de presentar una idea.
= Ocuparse de que cada idea quede totalmente aclarada.
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Actividad 13
Diagrama de afinidad para su equipo de trabajo

Seguramente, su equipo requiere de pautas de trabajo particularizadas para
desarrollar los intercambios requeridos para concretar un diagrama de afinidad.

Le proponemos, entonces, que, inspirandose en las normas generales que
expresamos en los punteos de arriba y contdandonos cudl es el problema
que ha desencadenado la necesidad de este intercambio de opiniones,
redacte para su grupo una lista de:

= procedimientos y de
= reglas.

Diagrama de campo de fuerzas

Este diagrama expresa una situacion problematica actual, con vistas a generar un
cambio en ella, cambio que esta expresado en un objetivo a alcanzar en un tiempo
determinado.

Resulta una técnica muy propicia para destrabar a un equipo que se encuentra estan-
cado en su proceso de generar ideas.
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Las etapas a seguir para la concrecion de un diagrama de campo de fuerzas son
cuatro:

Preparacion para la sesién.

Descripcion y acuerdo sobre la situacion actual.

Determinacion de las fuerzas aceleradoras y de frenado.

Diagndstico de la situacién a través del balance y descripcion de las posibili-
dades de alcanzar los objetivos.

PN PE

Etapa 1. Preparacion para la sesion:
= El animador o lider prepara al grupo y describe la técnica, presentando el
diagrama de campo de fuerzas vacio.
= Establece claramente los limites de tiempo de la jornada —lo cual es muy reco-
mendable, a fin de no cambiar el foco de la reunion-.
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= Designa un registrador de todas las opiniones que vayan surgiendo acerca de
fuerzas aceleradoras y de fuerzas de frenado.

= Tiene en claro cudl es la situacion y cuales son los objetivos, antes de plantear-
los al equipo.

Etapa 2. Descripcién y acuerdo sobre la situacién actual:

= Ellider plantea cuél es el problema y sondea si hay acuerdo entre los presen-
tes acerca de su definicion.

= Enesta descripcion, simplemente, plantea qué es lo que esta pasando. Luego,
escribe el problema en el rotafolios o en el pizarrén.

= También escribe el objetivo.

Etapa 3. Determinacion de las fuerzas aceleradoras y de frenado:

= El lider pregunta: ¢Cudles son las cosas, condiciones u elementos que nos
acercan al objetivo?

= Elregistrador va anotando en el grafico cada respuesta. Las causas o condi-
ciones actuales que acercan al objetivo son colocadas en los diagramas en el
mismo sentido; el largo del vector es una medida relativa de cuél es su valora-
cion con respecto a otras causas.

= Luego, pregunta: ;Qué es lo que nos esta impidiendo alcanzar el objetivo?

= Elregistrador representa estas fuerzas con vectores en sentido contrario, ex-
presando la importancia relativa entre estas respuestas entre si y respecto de
las positivas —ya representadas por vectores con sentido opuesto-.

= Cuando, en el tiempo estimado, parecen agotarse las respuestas y todos los inte-
grantes del equipo han tenido ya, como minimo, una oportunidad de participar, el
lider llama a hacer una ultima ronda de ideas y avisa que el gjercicio ha terminado.

= Ellider agradece a todos la participacién y la voluntad prestadas.

Etapa 4. Diagnd@stico de la situacion a través del balance y descripcion de las posibi-
lidades de alcanzar los obijetivos:

= Los datos volcados en el diagrama ofrecen una resultante que permite contar
con una idea relativa del grado de aceptacion del proyecto, y acerca de cudl
es el apoyo e impulso que se puede esperar para su implementacion.

= Elpaso siguiente es ordenar las fuerzas en funcion de factores comunes.

= Paraaquéllas que el grupo considere relevantes, se busca mas informacién o
comprobacion de los datos.

Através de estas etapas, el lider y el grupo tienen unaidea mas clara respecto de por
dénde comenzar con laimplementacién que conduzca al objetivo fijado, y acerca de
como potenciar las fuerzas positivas y de desactivar los frenos que tiene el proyecto.

El diagrama de campo de fuerzas se puede usar en forma individual, como herramien-
ta para centrar a un grupo de trabajo en la bisqueda de un objetivo; o integrandoselo,
por ejemplo, a la técnica FODA.

Actividad 14
Diagrama de campo de fuerzas para su equipo de trabajo

= |dee una estrategia que permita complementar los diagramas por qué-
por qué y cédmo-como, con esta representacion de campo de fuerzas.
= ¢Enqué casos podria utilizar esta combinacion de estas 3 herramientas?

Aceleradoras

Aquellas fuerzas que repre-
sentan condiciones favora-
bles para el proyecto: opi-
niones de las autoridades,
cultura, procedimientos,
equipos técnicos, tecnologia,

politica, etc.

Técnica FODA

Permite describir las forta-
lezas, oportunidades, de-
bilidades y amenazas de
un suceso:

- Fortalezas. Son aquellas
caracteristicas que resul-
tan favorables.

- Debilidades. Son aque-
llos aspectos que lo impi-
den o lo limitan.

- Oportunidades. Son es-
tados externos al suceso
mismo que, en la actuali-
dad o a futuro, resultan
beneficiados.

- Amenazas. Son estados
externos en los cuales se
manifiestan obstaculos o
impedimentos.

(Adaptado de Matus, Car-
los. 1993. Seminario de go-
bierno y planificacion. Mé-
todo PES. Guia de analisis

tedrico. Altadir. Caracas.)
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Diagrama de flujo de procesos

El diagrama de flujo de procesos es una herramienta de planificacion y andlisis utiliza-
da para:

= Definiry analizar procesos de manufactura, ensamblado o servicios.

= Construir unaimagen paso a paso de un proceso, para su discusion, analisis o
con propdsito de comunicacion.

= Definir, estandarizar o encontrar areas de un proceso susceptibles de ser mejoradas.
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Para componer un diagrama de flujo, se requiere una simbologia particular que pue-
de adoptar valores diferentes —que dependen del proceso en cuestion—; pero, basi-
camente, unos pocos simbolos son suficientes:

Inicio o final de un proceso descrito por el
procedimiento. Fija donde empieza y dénde
termina el procedimiento. Esta relacionado

con el alcance.

Indica una de las actividades que forman
parte de un proceso. Para describirla con HTH
exactitud es importante utilizar un verbo y un 1 Actl\fldad
sustantivo. (Por ejemplo: Mecanografiar en
Word.)

Indica una decision légica que responde a
una pregunta cerrada. Solo tiene dos res-
puestas “Si” o “No”. El diagrama se abre en
dos secuencias, segun la decision.

Indica un documento que sale o entra a un
proceso.

idem al anterior, indica un documento que
sale o0 entra a un proceso, pero con copias a
distribuir.

ma continda en la misma péagina pero, por
falta de espacio, lo hace en otro lugar.

Conecta fuera de pagina. Se usa cuando es
necesario continuar el diagrama en otra pa-
gina. Este simbolo es una referencia para
ubicar la secuencia de tareas.

Conecta elementos, indicando que el diagra- @
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Indica archivo. Este simbolo especifica la ta-
rea de archivar uno o0 mas documentos.

Indican la secuencia de las actividades den-
tro del proceso,
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Luego de familiarizarse con la simbologia, se procede a identificar las tareas o activi-
dades de los principales procesos. Se registran, entonces, las tareas mas importan-
tes que forman parte del proceso y se las encadena con flechas, para darles el orden
de secuencia.

Las preguntas que se deben contestar para armar el proceso son:

= ¢Qué eslo que sucede a continuacién?
= ¢Hay alguna decision o aprobacidn antes de continuar a la préxima actividad?

Uno de los problemas a resolver es el grado de desagregado o detalle de cada activi-
dad; pues, se corre el riesgo de que el diagrama sea tan detallado —que resulte confu-
S0- 0 que incluya muy pocas tareas —que no alcance a comunicar lo suficiente—.

tarea | Tareas principales del proceso Subtareas / decisiones Simbolos
1 Recibir el bloque de acero. ¢Son correctas las
dimensiones?
2 Mandar a linea de produccion. ) .
L
3 Preparar la fresa. ¢ Esté lista la fresa? .
4 Fijar la pieza. ¢Qued6 segura?
5 Elegir herramienta de corte y fresar la pieza. | ¢Son adecuadas la herramienta
y la velocidad de corte?
6 Fresar la pieza. Problema: ¢Es recuperable
la pieza?
7 Comparar la pieza con las especificaciones. | ¢Cumple con las
especificaciones?
8 Firmar orden de trabajo. |_]
9 Enviar al departamento de tratamiento | 1
térmico.

Decididas las actividades, se traza el diagrama:
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El diagrama de flujo ofrece al equipo de trabajo la oportunidad de analizar:

= Tiempo de cada tarea.

= Repeticion de tareas.

= Tareasinnecesarias.

= Tareas gque no agregan valor.

Ademas:

= Crear mediciones basadas en el diagrama de flujo.
= Modificar el proceso, partiendo de la informacidn recogida.
= Verificar que los cambios, como minimo, no alteren o sumen costos.

Actividad 15
Diagrama de flujo de procesos para su equipo de trabajo

= ¢Qué procesos seria importante que considerara el grupo que usted
esta analizando?

= ¢Qué utilidad constituiria representarlos a través de diagramas de
flujo?
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Diagrama de Pareto’

En el siglo pasado, Vilfredo Pareto, economista italiano de origen, descubre el princi-
pio que lleva su nombre y que plantea que cualquier evento consiste en unos pocos
elementos principales y muchos secundarios; casi siempre, Son unos pocos elemen-
tos principales (dos o tres) los que explican mas de la mitad de la frecuencia total.
Establece, asi, en términos promedio, que el 80% de las cosas que ocurren son de
poca importancia y sélo el restante 20% resulta muy importante (De ahi que se co-
nozca a las conclusiones de Pareto como el “Principio 80-207).
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Los problemas que ocasionan pérdidas de calidad estén distribuidos de tal manera
que un pequefio porcentaje de causas posibles es responsable de la mayoria de los
problemas. Por ejemplo, el 80 % de quejas de calidad obedece a un 20 % de las
deficiencias de la organizacion; descubriendo ese 20 %, descenderian considerable-
mente esas quejas.

El analisis de Pareto consiste en:

Desglosar el problema en posibles causas (pueden ser tipos de defectos, item

de costos, diferentes procesos, etc.). Se obtienen, asi, las categorias.

= Asignar una ponderacion a cada categoria por medio de una votacion del
equipo, por la cantidad de veces —frecuencia— que aparece dicha causa o por
su valor como variable (puede medirse en términos de dinero, de tiempo, de
quejas, etc.).

= Colocar los datos en una tabla.

= Reordenar latabla en funcién de la frecuencia de la variable o por votacion (La
causa con mas voto, primero; seguida, sucesivamente, con las que obtuvieron
menos votos, hasta que todas estén en la tabla).

= Calcular la frecuencia relativa de cada causa.

= Enuna columna anexa, calcular la frecuencia, de manera que el 100% cubra
todas las causas en el Gltimo renglén de la tabla.

= Colocar en el eje de un grafico de barras la causa de mayor frecuencia a la

izquierda. Sobre él, anexar las frecuencias acumuladas con un grafico de linea.

7 Para més datos acerca de este economista: http://www.eumed.net/cursecon/economistas/Pareto.htm.
Sus obras:

- Considerazioni sui principi fondamentali dell’economia politica pura. 1893, Giornale degli Economisti.
- “Introduction” a los Extracts from Karl Marx’s Capital. 1893.

- “Lecon d’économie pure a I'Université de Lausanne”. 1893.

- Cours d’Economie Politique. Volimenes 1y 2. 1896-7.

- New Theories of Economics. 1897.
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= Verificar que la suma de todos los efectos sea del 100%.
= Analizar las categorias que tienen mayor incidencia o mayor contribucién en el
problema, ya que son éstas las que deberian ser atacadas en forma inmediata.

Consideremos un ejemplo:
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En una empresa se analizan los costos no programados por fallas en los distintos
procesos.

Luego de un periodo de recopilacion de datos y evaluacion de los errores, se obtienen:

Causas por falla Costo
—en miles de pesos—

Atencion al cliente 86

Produccion 150

Administrativas 20

Mantenimiento 10

Seguridad 12

Ecoldgicas

Instalacion

Posventa 4

Formacion 50

Infraestructura 18

Si se ordenan las causas:

Frecuencias relativas y acumuladas ordenadas
Causas por falla Costo miles $ Frecuencia relativa Frecuencia acumulada
Produccién $ 150,00 41% 41%
Atencién al cliente $ 86,00 24% 65%
Formacién $ 50,00 14% 79%
Administrativas $ 20,00 6% 84%
Infraestructura $ 18,00 5% 89%
Seguridad $ 12,00 3% 92%
Mantenimiento $ 10,00 3% 95%
Instalacion $ 7,00 2% 97%
Ecoldgicas $ 5,00 1% 98%
Posventa $ 4,00 1% 100%
TOTAL $ 362,00 100%

Como se observa, el 80% del costo se debe al 30% de las causas y éstas son fallas de
produccién, atencion al cliente y formacion. Por lo tanto, el problema de bajar los
costos debe encararse desde estas tres causas y dejar el resto para mas adelante.

| I
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Otro caso...

En un programa de calidad se plantea la falta de convocatoria al curso voluntario.
Para resolver este problema de inasistencias, en una reunion de los responsables
se plantea un analisis de las posibles causas.
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Cada participante pondera estas causas en funcién de su juicio; y, luego, se utiliza
un diagrama de Pareto a fin de encontrar las principales y atacarlas, para evitar una
situacion analoga en un nuevo curso.

Cada participante pondera las causas de 1 a 100 y vuelca su ponderacién en
primera planillaé:

a

Participante
Causas 1 2 3 4 5 6 7 Total | %
a Publicidad 5 30 18 5 25 12 10 105 | 15,0
b Institucional 10 10 12 5 5 10 9 61 8,7
c. Conciencia 35 10 16 0 25 13 20 119 17,0
d. Tiempo 20 8 6 10 10 3 5 62 8,9
e Horarios 0 11 8 30 0 15 5 69 9,9
f Rutina 20 10 9 5 5 10 6 65 9,3
g. Iniciativa 10 7 13 10 5 15 20 80 11,4
h Propuesta 0 7 6 20 0 12 5 50 7,1
i Organizacién 0 7 12 15 25 10 20 89 12,7
TOTALES 100 | 100 | 100 100, 100 100 | 100 | 700 | 100
Causas Participante Total | %
1. Conciencia 35 10 16 0 25 13 20 119 17,0
2. Publicidad 5 30 18 5 25 12 10 105 15,0
3. Organizacién 0 7 12 15 25 10 20 89 12,7
4. Iniciativa 10 7 13 10 5 15 20 80 11,4
5. Horarios 0 11 8 30 0 15 5 69 9,9
6. Rutina 20 10 9 5 5 10 6 65 9,3
7. Tiempo 20 8 6 10 10 3 5 62 8,9
8. Institucional 10 10 12 5 5 10 9 61 8,7
9. Propuesta 0 7 6 20 0 12 5 50 7,1
TOTALES 100 | 100 | 100 | 100| 100 | 100 | 100 | 700 100

Luego se sigue el método de Pareto

Causas Valor Valor Porcentaje Porcentaje
acumulado acumulado

1. Conciencia 118,0000 118,0000 16,88126 16,8813

2. Publicidad 105,0000 223,0000 15,02146 31,9027

3. Organizacién 89,0000 312,0000 12,73247 44,6352

4. Iniciativa 80,0000 392,0000 11,44492 56,0801

5. Horarios 69,0000 461,0000 9,87124 65,9514

6. Rutina 65,0000 526,0000 9,29900 75,2504

7. Tiempo 62,0000 588,0000 8,86981 84,1202

8. Institucional 61,0000 649,0000 8,72675 92,8469

9. Propuesta 50,0000 699,0000 7,15308 100,0000

8 Pareto. Chart & Analysis (convocatoria_ej.sta) Variable: FREC
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En este caso, la distribucién de frecuencia no cumple con el principio de Pareto, ya
que las causas se manifiestan como parejas. Pero, es importante considerar que
estos datos surgen de la percepcion que cada uno de los integrantes del grupo de
discusion tiene sobre la falla en la asistencia. Antes de seguir, resulta imprescindible,
entonces, validar estas observaciones con un trabajo de campo: una encuesta por
muestreo aleatorio 0 una encuesta al 100% de la poblacion, por ejemplo, con pre-
guntas orientadas a los puntos que mas frecuencia tienen en las tablas anteriores. De
esta manera, se tendrd una real vision de la opinién de los invitados ausentes, para
poder mejorar la préxima convocatoria.
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Actividad 16
Diagrama de Pareto para su equipo de trabajo

¢Qué utilidad puede representar esta técnica para el equipo de trabajo que
usted viene estudiando?
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