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Introduccion Conceptual

Breve Historia de los
Equipos de Mejora
Continua

El enfoque prevaleciente en la conduccién y motivacién de los
empleados en los Estados Unidos desde comienzos de siglo
estd basado en las ideas de un ingeniero llamado Frederick
W. Taylor. A través de este enfoque, el empleado estd
considerado como la extension de la mdquina. Las mejoras
de la productividad se realizan al inventar mejores mdquinas,
y al encontrar las formas de hacer que la extensién humana
de dichas maquinas sea mds eficaz. Los altos niveles
gerenciales toman las decisiones significativas y las
transfieren a los niveles gerenciales medios, para ser asi
pasadas a los empleados de la linea. Estos no tienen que
"pensar” , sino ejecutar estrictamente las ordenes recibidas.
Dentro de éste sistema, los empleados fueron motivados por
el método de la promesa de una recompensa: “...haga lo que
le pido y tendrd un aumento”, o la amenaza de un castigo:
"..vuelva a hacer eso y queda despedido”. Este enfoque
funcioné bien en una situacion econémica muy especial y con
un bajo nivel de educacién general.

Se utilizé con relativo éxito en los Estados Unidos hasta el
final de la Gran Depresidn, pero desde el fin de la Segunda
Guerra Mundial, que se caracterizé por una gran prosperidad
y aumento del nimero de egresados universitarios, este
enfoque ya no funcionéd como antes.

En realidad, antes del comienzo de este siglo, se realizaron
algunos experimentos comprometiendo al empleado en la
toma de decisiones. La firma dptica alemana, Zeiss & Co.
pidié consejo a los empleados mds capaces para mejorar el
proceso de manufactura, alld por el afio 1890. Las técnicas
estadisticas de control de calidad se introdujeron en los
Laboratorios Bell en 1925. Uno de los primeros trabajos
sobre el tema, “"El Control de la Calidad del Producto Final”
fue escrito por un ingeniero de los Laboratorios Bell llamado
W. A. Shewhart en 1931.

Después de la Segunda Guerra Mundial, tanto en los Estados
Unidos como en Japdn, las condiciones econdmicas
favorecieron al crecimiento y desarrollo de la idea de grupos
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de mejora de calidad, pero de modos diferentes y por
distintos motivos.

En Estados Unidos, los empleados estaban saliendo de la faz
militar y entrando nuevamente en la economia civil. Las
fdbricas se estaban reequipando, de la produccion de
productos militares a productos civiles. La demanda de estos
Ultimos, que en gran parte no habian estado disponibles
durante los afios de la guerra, era muy grande. Por lo tanto,
entraron asi en un periodo de gran prosperidad, de un
crecimiento rdpido y de una gran tensidn entre la gerencia y
el personal. Los sindicatos crecieron rdpidamente, y la
cooperacion y confianza entre los empleados de todos los
niveles se volvié escasa. Algunos profesores universitarios
sugirieron distintos planes de participacién para los
empleados, pero el momento no parecia el correcto, y por lo
tanto no se aplicé ni ain en las mds importantes
corporaciones norteamericanas.

Al mismo tiempo, Japon estaba tratando de reconstruir su
economia totalmente destruida a causa de la guerra. Tenia
que tratar un problema de imagen muy importante. Japén
tenia la merecida reputacion de generar productos imitados
y de baja calidad. Como la economia japonesa dependia
totalmente del negocio de importacién/exportacion,
simplemente tenia que vender productos en el extranjero
para sobrevivir, De modo que resultaba fundamental mejorar
la calidad de los mismos.

El General MacArthur, cuya tarea fue la de reconstruir a
Japén después de la guerra, traté de implementar alli el
sistema de libre empresa. Llevé expertos en conduccién de
los Estados Unidos para ayudar y aconsejar a las autoridades
del gobierno, a hombres de negocios e ingenieros a montar
una extensa campafia para mejorar la calidad de los
productos exportables. Entre los expertos se encontraba un
especialista en estadistica llamado Dr. W.Edward Deming.
De 1948 a 1950, Deming entrend a ingenieros y cientificos
japoneses en el uso de la estadistica para mejorar la calidad
de la manufactura. La sociedad japonesa le estuvo tan
agradecida y se sintié tan feliz que el gobierno implemento el
premié Deming a los resultados exitosos en la aplicacion de
programas de mejora de calidad.

Durante 1954-55, un experto gerencial llamado Joseph
Juran realizé una gira de conferencias en Japdn, para
impulsar la idea de la Calidad Total. Insistié en que el
productor no debe preocuparse sélo por la calidad del
producto final. Segun el pensamiento de Juran, la calidad
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total comienza en la fase del disefio y finaliza con un cliente
satisfecho. Sélo mediante un compromiso de calidad de esta
naturaleza una compafiia podia alcanzar los standards de
excelencia que la sociedad japonesa se habia impuesto.
Cuando Deming y Juran estaban haciendo su impacto inicial
en la comunidad gerencial del Japon, nadie sabia
exactamente como aplicar sus instrumentos y teorias en el
lugar de frabajo. A medida que los gerentes japoneses
luchaban con las nuevas técnicas, aumentaba la idea que
aquellos mds cercanos a la tarea (los supervisores y
operarios) eran los que podian hacer mejor uso de los
instrumentos para mejorar la productividad fotal, si se les
podia ensefiar a usarlas. En 1961, una revista japonesa
llamada Control de Calidad auspicié un simposio que produjo
dos ideas: las publicaciones existentes acerca del control de
calidad son demasiado técnicas como para ser de utilidad al
capataz, y pocos capataces eran incluidos en las discusiones
de control de calidad fuera de la empresa. El grupo editorial
de la revista decidié tfomar ventaja e invité a los empleados
del nivel de los capataces a participar en la conferencia anual
de control de calidad que tuvo lugar en noviembre de 1961.
Uno de los resultados de esa conferencia fue la presentacion
de una nueva revista llamada "El capataz y el Control de la
Calidad” .  Hizo su debut en julio de 1962. Otro de los
resultados fue la idea de los circulos de control de calidad
(QC's), un pequefio grupo de empleados que se reunian
regularmente para discutir las diversas formas de mejorar la
calidad de su trabajo y aprender a comunicar las ideas a la
gerencia en términos estadisticos. La idea fue tfomada con
escepticismo, alin en Japon. Pero a mediados de 1962 se
establecieron tres QC's en forma oficial, con diecisiete mds
a fin de afio. Gran parte del mérito del crecimiento de los
QC's fue de la Union de cientificos e ingenieros japoneses
(JUSE), una sociedad profesional sin fines de lucro, dirigida
por el Dr.Kaoru Ishikawa, quién fue la figura lider de este
movimiento.

Los circulos de calidad, fueron la dnica contribucién de
Japén para el esfuerzo del control de calidad. La
participacién de los empleados en la conduccién ha estado
con nosotros desde aproximadamente 1890 como ya hemos
visto. Los elementos estadisticos han estado a nuestra
disposicién durante casi un siglo, y el control estadistico de
calidad desde 1925.

La innovacion japonesa fue la de decidir ensefiar los métodos
analiticos creados en los Estados Unidos a los empleados del

MEJORA CONTINUA

5



Héctor R. Formento - Instituto de Industria - UNGS

nivel de produccion, y luego dar a esos empleados la
autoridad para influenciar el proceso de la toma de
decisiones, y poder de este modo producir mejoras de
calidad y productividad en sus propias dreas de trabajo.

El esfuerzo conjunto de la industria, el gobierno y los
empleados aumenté en forma gradual la calidad de los
productos japoneses durante las décadas del sesenta y
setenta.

Hasta el presente, la calidad de los equipos fotogrdficos,
elementos dpticos, autos motocicletas, y equipos
electrénicos japoneses no ha sido superada. Para dicha
transformacion se necesité el compromiso total de todos los
niveles de la sociedad japonesa durante un periodo de 30
afos. El factor motivante fue, principalmente, una
necesidad econdmica.

Los gerentes, ingenieros y estudiosos norteamericanos
mantuvieron un alto nivel de interés en lo que los japoneses
estaban haciendo durante los afios sesenta y comienzos de la
década del setenta. Pero en esos momentos, estaban
disfrutando de épocas prdsperas, y en general creian que lo
que funcionaba en Japdn no podia llevarse a cabo alli debido
a las diferencias culturales.

Fue recién en 1974, que una empresa lider norteamericana
decidio tomar la iniciativa en la tecnologia de la mejora de
calidad. Para entonces, Japdn tenia mds de medio millén de
equipos, con mds de seis millones de miembros integrantes
de los mismos. Este éxito , motivo a Estados Unidos a
aprender de los japoneses.

En 1974, la division de Sistema de Misiles Lockheed
implementé un programa de equipos de mejora. De acuerdo
con sus cdlculos, en tres afios habian ahorrado mas de tres
millones de délares gracias a dicho programa. Les habia
ahorrado mas de seis veces lo que les costaba iniciar y
mantener el programa en tres afios . Otras compatfiias lo
notaron rdpidamente y lo continuaron.

En 1980, mds de 500 firmas norteamericanas estaban
usando equipos de mejora de la calidad. La crisis economica
a comienzos de los afios ochenta, mds un aumento de los
libros acerca de la conduccién japonesa, estimularon el
crecimiento de los equipos de mejora de calidad utilizando
diversas variaciones de la misma tecnologia bdsica.

MEJORA CONTINUA



Héctor R. Formento - Instituto de Industria - UNGS

Calidad Total

La primera definicién del concepto de Calidad Total, tal cual
hoy lo conocemos, fue desarrolla por el Dr. Armand
Feigenbaun y publicada en una revista técnica de la época en
el afio 1957.

No obstante lo antedicho, no fue Feigenbaun el creador de la
idea, sino que mas bien redne en la misma, el resultado de las
experiencias 'y aplicaciones previas que venian ya
desarrollando Deming y Juran en el Japén.

Sin embargo, estos conceptos , aun sin  demasiado
predicamento en las industrias occidentales, demorarian
todavia casi dos décadas en comenzar a tener aplicacion
plena.

Definicion de Calidad Total
Feigenbaun (1957)

" Un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en
materia de Desarrollo de calidad, Mantenimiento de
calidad y Mejoramiento de Calidad, realizado por los
diversos grupos en una organizacion, de modo que sea
posible producir brenes y servicios a los niveles mds

econdmicos y que sean compatibles con la plena
satistaccion de los clientes.
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El Método Deming

En 1950 el Dr. W. Edwards Deming, un especialista en
estadistica que habia trabajado en la Bell System, donde se
desarrollaron los primeros grdaficos de control estadistico de
la calidad, tuvo la oportunidad de manifestar sus ideas
frente a los principales directivos y hombres de negocios del
Japon.

A partir de ese momento y como consecuencia de las
ensefianzas y conceptos que Deming volcé en sucesivas
conferencias y actividades desarrolladas en ese pais,
comienza lo que hoy conocemos como la revolucién en calidad
y productividad mds importante de la historia.

En efecto, los industriales japoneses, adoptaron
integralmente el método propuesto por Deming, consiguiendo
como consecuencia resultados extraordinarios que los
llevaron a liderar los mercados mundiales en un sin ndmero
de actividades.

Una de las muestras del reconocimiento que los japoneses
tienen por Deming, es el hecho de que cada afio se otorgan
en Japén premios que llevan su nombre a las compafiias y
personas que logren mejoras relevantes en el terreno de la
calidad y/o hagan aportes substanciales a la difusion de
estas técnicas.

EN SUS CATORCE PUNTOS
EL DR. DEMING PONE DE MANIFIESTO
SU CONCEPTO

SOBRE LA ADMINISTRACION
DE ORGANIZACIONES
QUE CAMINEN HACIA LA CALIDAD
TOTAL.

Una rdpida revision de estos catorce puntos permite
comprender la columna vertebral de su pensamiento.
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Punto Nro. 1 :
Constancia en el Propésito de Mejora

Establecer dentro de la mision de la empresa, el propésito de
mejorar de manera continua tanto los productos como los servicios
brindados al cliente.

No importa la posicién competitiva que se ocupe, dicho propésito
debe mantenerse inalterado.

Punto Nro. 2 :
Desterrar los Errores y el Negativismo

Significa crear un ambiente que aliente a todos en el proceso de
innovar y cooperar, mejorando la calidad y superando de, ser
posible, las necesidades y expectativas de los clientes.

Punto Nro. 3 :
No depender de la Inspeccion Masiva

Reemplazar el control por la prevencién, evitando costos y
mejorando la confiabilidad de los procesos.

Punto Nro. 4 :
No comprar exclusivamente por precio

La calificacién de los proveedores y una buena relacion con los
mismos dentro de una politica de largo plazo reducird al minimo el
costo total, mds alld de las diferencias que puedan apreciarse en los
costos de los insumos tfomados individualmente.

Punto Nro. 5 :

Mejora Continua en Productos y

Servicios
A partir de un andlisis de todos los problemas y dificultades
existentes, la gerencia establecerd prioridades y asignard
las responsabilidades necesarias para analizar y eliminar las
causas de los mismos. Este proceso es sistemdtico y no
tiene fin.

Punto Nro. 6 :

Instituir la capacitacion en el trabajo

La capacitacion, no solamente en la tarea especifica sino también en
las técnicas estadisticas y de resolucion de problemas, es
imprescindible para que todos se integren al proceso de mejora.

MEJORA CONTINUA 9
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Punto Nro. 7 :
Instituir el Liderazgo

La Gerencia debe asumir el liderazgo de este proceso y dar soporte
permanente a todos los grupos y sectores para que puedan realizar
un trabajo mejor.

Punto Nro. 8 :
Desterrar el temor

El temor y la inseguridad son enemigos de la creatividad y la
innovacién. Los empleados atemorizados no pueden participar de un
programa de mejora de la calidad.

Punto Nro. 9 :
Derribar las barreras departamentales

Los enfrentamientos entre departamentos y sectores de una misma
organizacién, generan una utilizacién innecesaria de energias, que
lejos de producir resultados para el conjunto, generalmente son una
fuente de dificultades de compleja resolucién.

Punto Nro. 10 :
Eliminar los “Slogans”

Si el "slogan” o exhortacion a los empleados pretende resolver los
problemas por si mismo, penalizando a quien no los cumpla, se
estard cometiendo el error de pensar que dichos problemas
pueden resolverse solamente con buena voluntad.

Los “slogans” tomados en forma aislada son solamente enunciacién
de deseos.

Punto Nro. 11 :
Eliminar los “"Standards”

Los “"standards”, tomados como valores negociados a partir de los
cuales empleado y empleador quedan satisfechos, son una pesada
carga para el sistema de calidad, ya que atentan contra el principio
bdsico de que cualquier proceso puede ser siempre mejorado.

MEJORA CONTINUA 10
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Punto Nro. 12 :
Proveer adecuada supervision, equipos
y materiales

Mas alld de las expresiones de deseos, la gerencia facilitard la
obtencion de todos los recursos posibles y necesarios, a los
efectos de avanzar en la direccién adecuada.

Punto Nro. 13 :
Educacion y Entrenamiento constantes

La educacidn y el entrenamiento son vehiculos fundamentales para
el proceso de mejora continua. A medida que la organizacién
progresa se deben liberar mas recursos para el desarrollo de los
empleados.

Punto Nro. 14 :
Formar un equipo de mejora al mas
alto nivel

La conduccion del proceso estard ineludiblemente
concentrado en un grupo de alta gerencia. Este grupo serd el
encargado de lograr el cambio cultural necesario y crear las
condiciones para que el sistema evolucione segin lo
planificado.

Ciclo Deming (PDCA)

En castellano: Planificar-Implementar-Controlar-
Estandarizar

El Ciclo Planificar-Implementar-Controlar-
Estandarizar es un planteamiento sistematico
para el abordaje de problemas crénicos

MEJORA CONTINUA 11
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Plan Do

Act Check

PLANIFICAR (Plan) Formular un Plan sobre como proceder:
Definir la situacion actual

Establecer un objetivo mensurable
Colectar los datos relevantes
Determinar las causas raiz
Desarrollar un plan de accién

Al ol

IMPLEMENTAR (Do) Llevar a la prdctica las acciones definidas
6. Implementar el plan de accion

CONTROLAR (Check) Verificar si se ha alcanzado el objetivo
7. Medir los resultados obtenidos

ESTANDARIZAR (Act) Mantener los resultados
8. Si se alcanzé el objetivo, estandarizar los cambios
efectuados.

MEJORA CONTINUA 12



Héctor R. Formento - Instituto de Industria - UNGS

Plan

Plan

Do

Standarize Do Act

Do Act Check

Act

Check

Check

El Ciclo Planificar-Implementar-Controlar-Estandarizar y el Ciclo Estandarizar-
Hacer-Controlar-Ajustar tfrabajan juntos para mejorar el proceso de manera

continua.

El Ciclo Estandarizar-Hacer-Controlar-Ajustar
mantiene la actividad en el estandar requerido.
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Estrategia de Calidad

Uno de los mds pragmadticos autores sobre los sistemas
de mejora de calidad, es sin duda el Dr. Joseph Juran,
quien junto con Deming, realizaron la contribucién
tedrica mds importante al desarrollo de la industria
japonesa. Una prueba de ello es que ambos recibieron
“La orden del sagrado Tesoro” de manos del emperador
del Japén.

Nadie esta en contra de la Calidad dice Juran, sin
embargo las preguntas que los gerentes deben
contestar son: ¢como haremos para ir de la situacién
actual a la deseada?, ¢qué es lo que debemos hacer
diferente respecto de lo que hicimos en el pasado?.
Para contestar estas preguntas Juran propone realizar
una analogia entre la administracion financiera o
comercial y la administracion para la calidad.

Segln esta propuesta, conocida como la trilogia de
Juran, el proceso de mejora de calidad se divide en
tres etapas : 1ra. Planeamiento de la Calidad, 2da.
Control de la Calidad, 3ra. Mejoramiento de la
Calidad.

NO HAY FINAL PARA
LOS PROBLEMAS
CRONICOS
HASTA QUE LA

MEJORA CONTINUA
SE ESTABLECE COMO
UNA ESTRATEGIA

GERENCIAL.

Dr. Juran

IMejora de Calidad |

IDENTIFICAR PROYECTOS DE
MEJORA

Planeamiento de Calidad |

¢ IDENTIFICAR LOS CLIENTES
¢ DETERMINAR SUS NECESIDADES
*

DESARROLLAR PRODUCTOS / ORGANIZAR EQUIPOS POR

PROYECTO

SERVICIOS QUE SATISFAGAN ESAS
NECESIDADES

¢ ESTABLECER METAS PARA ESOS
PRODUCTOS / SERVICIOS

¢ DESARROLLAR UN PROCESO QUE
PERMITA CUMPLIR LAS METAS

¢ PROBAR LA CAPACIDAD DEL
PROCESO

® 6 S0 o o

DESCUBRIR LAS CAUSAS
DESARROLLAR SOLUCIONES
PROBAR LA EFECTIVIDAD DE LAS
SOLUCIONES

VENCER LA RESISTENCIA
CULTURAL AL CAMBIO

ESTABLECER CONTROLES PARA
MANTENER LO GANADO

IControl de Calidad |

MEJORA CONTINUA
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Estos tres procesos, estdn unidos unos a otros como puede
verse en la figura siguiente:

Mejora Continua

La Mejora de Rentabilidad

o ZONA DE
A CONTROL

DE

PICO ESPORADICO MEJORAMIENTO
| CONTINUO

CA
LI
DA
D

NUEVA ZONA

LOS PROBLEMAS
CRONICOS ESTAN

ENMASCARADOS
POR INDICES QUE

SON ACEPTADOS
COMO NORMALES POR
TODA LA
ORGANIZACION.

DESPERDICIO CRONICO

DE CONTROL

TIEMPO

Otro concepto importante que puede observarse en el
grdfico, es la diferencia entre problemas esporddicos y
crénicos. El primer tipo claramente vulnera la zona de
control establecida y enciende todas las sefiales de alarma
relacionadas con el tema, haciendo de esta manera que los
responsables fomen rdpida accién para resolver el problema.
Los problemas crdnicos en cambio, estdn enmascarados por
la zona de control y toda la organizacién esta acostumbrada
a convivir con ellos. Esto produce, como es fdcil de
comprender, que nadie se sienta responsable por resolverlos.
El proceso de mejoramiento de la calidad que Juran propone,
estd centrado exclusivamente, en un permanente ataque,
proyecto por proyecto, a los problemas cronicos. De esta
manera, se establece una verdadera ventaja competitiva,
representada en el grdfico por la zona de desperdicio
crénico, que como consecuencia del proceso de mejoramiento
continuo, se reduce considerablemente permitiendo el
establecimiento de nuevas zonas de control y ahorros
sustanciales en los costos de calidad.

En funcién de lo antedicho, pueden comprenderse mds
claramente los beneficios derivados de la implementacién de
este tipo de sistemas.
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EL PROCESO DE
MEJORAMIENTO
CONTINUO,
ESTA BASADO
EN EL ATAQUE,

PROYECTO POR
PROYECTO,
A LOS PROBLEMAS
CRONICOS DE LA
ORGANIZACION.

Las organizaciones, brindan a sus clientes productos vy
servicios, que se generan de manera continua. El cliente por
su parte, establece explicita o implicitamente,
requerimientos que deben ser conocidos y tenidos en cuenta
por la empresa. Como estos requerimientos son cambiantes
en el tiempo, el ciclo de realimentacion (cliente - empresa -
cliente) no puede interrumpirse jamds, y como consecuencia
del mismo se ajustardn permanentemente los productos y
servicios ofrecidos.

Dentro de este proceso, y debido a las ineficiencias crénicas
que afectan a todas las organizaciones, se generan una serie
de “costos de la no calidad” que estdn compuestos entre
otros por retrabajos, desperdicios de las materias primas e
insumos, demoras, fallas internas y externas, efc. La
estrategia en un sistema de calidad total no serd corregir
los problemas una vez que se han detectado, sino mas bien
prevenirlos antes de que ocurran, actuando sobre sus causas
raiz.

Beneficios
PRODUCTOS > ¢
I
E
< REQUERIMIENTOS I N
-
RGANIZACION E
ORG cio SERVICIOS > s
RETRABAJOS REDUCCION DEL
DESPERDICIOS COSTO DE
DEMORAS CALIDAD
$
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Trabajo en Equipo

Es fundamental
tener en cuenta

al otro y sus
posibilidades
cuando se quiere
comunicar algo.

Comunicaciones

Comunicarse es algo habitual, y todos sabemos
aparentemente como hacerlo. Sin embargo, con frecuencia
se observan en la comunicacion frases que evidencian
dificultades dentro de la misma, tales como: "Disculpe
sefior, me entendié mal ?" "Qué quiso decir con eso ?"
,"Cémo que no le avisaron "

La experiencia nos muestra que comunicarse correctamente
no es sencillo, pero al mismo tiempo sabemos que es
absolutamente necesario para trabajar en grupo
eficienfemente. A cada momento surgen tareas que
requieren de un buen comunicador para ser ejecutadas,
(defender una propuesta, explicar algo con claridad,
comunicar una decisidn, escuchar una idea, etc.) de lo
contrario, muchos objetivos que hubieran podido concluir en
logros excepcionales, terminarian por disiparse a causa de un
error comunicacional.

Pero tampoco debemos creer que existe la posibilidad de
eludir el hecho de comunicarnos, por el contrario,
comunicarse es absolutamente inevitable. Toda conducta
comunica algo y permanentemente la gente elabora
explicaciones sobre que sucede a su alrededor.

Qué deben hacer entonces los lideres frente a la necesidad
de lograr una comunicacién adecuada en sus grupos ?

Si bien no existen reglas inamovibles para su obtencidn, este
capitulo presenta una serie de sugerencias que allanardn el
camino hacia un buen sistema de comunicacion.

La comunicacién requiere siempre de por lo menos tres
elementos: El emisor, el mensaje y el receptor. La
comunicacién voluntaria se inicia en la mente del emisor, a
partir de una necesidad de este de comunicar algo. Este
"querer comunicarse” es lo que pone en funcionamiento el
proceso. Se establece un vinculo y se abre un canal con otra
u otras personas a través del cual se intercambian opiniones,
ideas, informacién, gestos, etc.

Esta idea en la mente del emisor, que él puede incluso
visualizar como una imagen, debe ser codificada para ser
transmitida verbalmente. Aqui es donde se inicia realmente
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el problema de la comunicacién, ya que las palabras y cddigos
que seleccionard el emisor estdn en directa relacién con su
marco de referencia (conocimiento del tema, necesidades,
valores, deseos, aspiraciones, experiencia, posicion, poder,
etc.). Todo esto hard que el mensaje sea suficientemente
claro para él. Pero qué ocurrird con el receptor cuando deba
decodificar el mismo mensaje para, en un proceso inverso al
anterior, transformar ahora las palabras en una idea en su
mente. Es evidente que si su marco de referencia es muy
diferente al del emisor, la interpretacion que hard del
mensaje y la idea que formard en su mente serdn también
distintos a los originales.

Vemos y entendemos lo que podemos. Si nos hablan en
Ruso y no sabemos Ruso, es ldgico que no entendamos nada.

Elementos que podrian arruinar la comunicacion con el equipo:

1. No diga lo que piensa - Gudrdese

todo

No exprese, gudrdese sus opiniones sobre lo que se discute y
sobre los participantes.

"En general, las cosas andan, no innovemos”

"No tengo opinion sobre este tema..."

2. No arriesgue opiniones - no se juegue

Siga la corriente. "Que bien".
"No quisiera decirte esto, pero el jefe me dijo que te

n

(dicho a un subalterno directo)

3. Desconfie de los demds

“En principio desconfio de los demds hasta que me
demuestran lo contrario”

4. Convierta todo en una cuestion

personal

"Qué quiere decir con eso? Que mi gente y yo ho hemos
trabajado?

5. No destape la olla

"Creo que estamos diciendo todos lo mismo, por lo tanto,
pasemos a otro fema..."
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6. Subestime a los demds y a sus ideas

Interrumpa sin considerar el valor de las ideas y la
informacién presentada

"Vos no estds en condiciones de opinar..."

"Pero, otra vez vos con lo mismo..."

7. No asuma responsabilidades por sus
actos y los de su gente

Culpe a la sociedad, al pais, a su jefe, al cliente, etfc., por lo
que hacey piensa.

8. Simule interés

Haga como que estd escuchando y que se mantiene abierto a
considerar el punto de vista de los otros, ain cuando Ud. ya
tiene decidido por si mismo.

"Esa es una buena idea, pero en realidad no es aplicable”

9. Obligue a que todos piensen como Ud.

Exija que los demds sientan y actien como Ud.

"Si es que vamos a ftrabajar en equipo, fenemos que pensar
todos igual”

Hubo alguien en la compatiia que pensaba como Ud...."
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Obstaculos para
escuchar

Uno de los motivos por los cuales no escuchamos
apropiadamente tiene que ver con la velocidad. Pensamos a
una velocidad varias veces mayor de la que hablamos. Esta
es la razén importante por la cudl, cuando usted estd
escuchando a alguien, su atencion se dispersa. Usted se
anticipa al orador, luego se sorprende al ver que usted mismo
ha estado “escuchando” a los pensamientos que pasaban por
su cabeza, en vez de escuchar a aquellos que provenian de la
persona que hablaba.

Los literatos llaman a esta voz que se escucha en la mente
“el fluir de la conciencia”. Evidentemente, esta aparece
cuando dejamos de hablar en voz alta como los nifios, y se
incrementa cuando comenzamos a leer en silencio, y se
incentiva alin mds con la incesante conversacién de la radio o
la television. Esta voz que estd dentro de la mente no para
jamds. Sin embargo, debemos intentar detenerla. Deje de
leer y frate de dejar su mente en blanco durante tres
minutos. No es fdcil, verdad? ( en realidad, "producir este
silencio” es algo dificil de hacer)

Esta voz dentro nuestro nos produce una gran cantidad de
malos hdbitos ya que se genera ininterrumpidamente. Este
es el motivo por el cual se debe "practicar el escuchar”. No
se puede deshacer un mal hdbito mediante un simple
reconocimiento del mismo, y desear que desaparezca.
Algunas de las manifestaciones de dicha voz interior son los
siguientes:

» Nuestra tendencia a evaluar a las demds a medida que nos
hablan, diciendo que sus expresiones estdn bien o mal, o
ddndoles un significado de acuerdo a lo que nosotros
pensamos que dicen. Cuanto mds fuertes son nuestros
sentimientos acerca del tema, cuanto mds controvertido
es el mismo, mayor es nuestra tendencia a evaluar. Pero
no podemos evaluar y escuchar simultdneamente.

* Nuestra tendencia a etiquetar las palabras del orador
("Bueno, eso es sélo tentativo, o una forma distinta de
decir tal o cual cosa"). Este modo de pensar nos impide
apreciar detalladamente lo que la otra persona estd
diciendo.
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Una tercera tendencia que le debemos a esta voz interna
es la sordera social. Simplemente no esperamos que
determinado tipo de persona tenga algo valioso para
decirnos con respecto a un fema determinado (un ama de
casa sobre politica, por ejemplo, si somos machistas). De
modo que nho prestamos demasiada atencion cuando ella
nos habla de tales temas. Existen también otras
tendencias, todo depende de como hayamos sido
socializados.

Otra causa importante de nuestro mal hdbito como
oyentes es nuestra inclinacion a jugar "juegos”, buscar
dominar socialmente a otros, o manipularlos por razones
ocultas.

En esta circunstancia, mientras la otra persona habla,
nosotros estamos pensando como le vamos a contestar
para demostrarle que tenemos razén. Por lo tanto nuestra
atencién no esta centrada en la idea que nos quiere
fransmitir, y de esta manera es imposible escuchar.

Otro vicio del mal escucha que se presenta
frecuentemente en las reuniones de grupo, es el jugar
juegos con objetos (llavero, lapicera, anteojos, etc.), lo
que demuestra el desinterés de la persona que los pone en
prdctica y la necesidad de que el lider "haga algo" para
volver a capturar su atencién.

Finalmente habrd que estar atento a la simulacion, ya que
la mayoria de las personas estd acostumbrada a tomar una
actitud que simula atencion (generalmente acompaiiada de
pequefios gestos como sacudir la cabeza verticalmente
mientras se dice: ahaa, u otros gestos similares), cuando
en realidad esta pensando completamente en otra cosa. En
este sentido tendrd un inmenso valor la apreciacién del
lenguaje no-verbal, que nos indicard realmente cual es la
verdadera actitud de nuestro interlocutor.

MEJORA CONTINUA

21



Héctor R. Formento - Instituto de Industria - UNGS

Como facilitar la
comunicacion dentro
del equipo

En comunicacién no hay recetas pero recordar algunas ideas
puede servirnos para una accién mds efectiva.

1. Interésese por el otro en forma genuina.
2. Escuche con atencion.

3. De Feedback.

Recuerde los vicios del mal escucha y trate de evitarlos.

Permita al otro saber si ha comprendido o no lo que acaba de
expresar. Una manera de hacerlo es "Parafraseando” a la
otra persona. Es decir, repitiendo con nuestras propias
palabras lo que hemos entendido. Cuando el tema es
importante, resulta ser la dnica manera de establecer con
total seguridad que estamos pensando exactamente en lo
mismo.

4. Cree las condiciones para recibir feedback. Pidalo.

El "Feedback" o "Realimentacién" es la Unica manera de
asegurarnos si el otro a comprendido o no lo que acabamos
de explicar. También nos dard una muestra del interés que
tiene en el tema. Estar atento al "Feedback", es estar
atento a los comentarios pequefios o grandes que el otro nos
haga durante la conversacion y fundamentalmente estar
atento a sus actitudes no-verbales (gestos, postura, posicion
de la cabeza, las manos, etc.) ya que son poderosos
indicadores de los niveles de interés y atencion.

5. Clarifique sus puntos de vista.
6. Muestre sus sentimientos.

Si se expone primero, es probable que el otro tfambién sea
capaz de hacerlo.

-Tome conciencia de que Ud. es una persona con
sentimientos y que éstos influyen en Ud. y en su
comunicacién.

-Sea tolerante con los sentimientos de los demds que pueden
ser diferentes a los suyos.
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7. Aseglirese de que estan usando las mismas palabras y dandole igual

significado.
Tenga cuidado con la "Jerga" (palabras que son conocidas
solo por los que realizan determinadas actividades). Tal vez
su interlocutor no las comprenda y no se anime a preguntar.

8. No dude en preguntar.
Si no comprendid y necesita mds explicaciones.

9. Tenga en cuenta los intereses y necesidades del otro.
La comunicacion serd mds efectiva en la medida que los
temas involucrados afecten o interesen al otro.

10. Confie.
La falta de confianza es la causa de muchos malentendidos
en la comunicacion.

11. Recuerde que uno comunica de muchas maneras.
Sea coherente desde lo no verbal con lo que comunica
verbalmente.
Escuche lo "no verbal”.
Si usted habla o le hablan, rascdndose la cabeza, frotdndose
los ojos, tapdndose la boca, mirando hacia el piso, tirado
hacia atrds en una silla o sillén, etc.; todos estos indicadores
estardn mostrando (mas alld de lo que digan las palabras),
falta de sinceridad o interés.

12. Tenga en cuenta las percepciones diferentes.
Recuerde que dos personas distintas significan mundos y
percepciones diferentes. Acéptelo y tenga en cuenta las
posibilidades del otro.

13. No olvide que la credibilidad se construye a lo largo del tiempo.
Pero se construye con hechos y no con palabras.
La experiencia revela que si nuestras acciones desmienten lo
que decimos, dificilmente seamos creidos. A la vez, es
inevitable expresar lo que se siente: incomodidad, enojo
excitacion, ansiedad, efc. Si nuestras palabras intentan
desmentir nuestros sentimientos, la incongruencia es
rdpidamente percibida, restdndonos credibilidad.
La credibilidad, al igual que la confianza, necesita ganarse.
Se logra a lo largo de la relacion, en tanto se es
consistentemente sincero, auténtico y veraz.

MEJORA CONTINUA 23



Héctor R. Formento - Instituto de Industria - UNGS

La Escala de COG

Formacion del Equipo

El modelo de la escala de Cog, consiste en cinco pasos en
el desarrollo del grupo:

El primer paso se llama amabilidad. En esta fase, los
miembros del grupo se conocen, comparten valores, y fijan
las bases para la estructura del grupo. Es importante que
los miembros se respeten.

El segundo paso es por qué estamos aqui. En esta fase los
miembros fijan los objetivos y metas del grupo.

El tercer paso es la puja por el poder. En este paso de la
escala hacia el crecimiento del grupo, los miembros fratan
de influenciarse mutuamente en lo que hace a las propuestas
y opiniones de cada uno. Este paso estd lleno de
competencia para atraer la atencidn, el reconocimiento y el
poder.

En el cuarto paso, constructivo, aparece la cooperacion.
Aqui los miembros del grupo son amplios, escuchan
activamente y aceptan el hecho de que los demds pueden
tener distintas opiniones. Este paso fambién se denomina la
etapa de “accion grupal”.

El quinto y dltimo paso es el de unidad. En él, se generan
relaciones muy firmes, se consolida el espiritu de grupo y es
frecuente la toma de decisiones por unanimidad.
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Las relaciones que llevan a un grupo a moverse o no de
una fase a otra varian:

Por ejemplo, el movimiento de la fase 1 (amabilidad) a la fase
2 (por qué estamos aqui) parece producirse cuando cualquier
miembro del grupo asi lo desea. El / ella simplemente puede
decir: “bueno, que hay en la agenda de hoy?", y asi el grupo
se mueve generalmente a la fase 2. Se ha descubierto que la
facultad de escuchar es la caracteristica humana mads
importante para lograr que los grupos se desplacen de la
fase 3 (la puja por el poder) a la fase 4 (constructiva). En
algunos casos donde el grupo como un todo desea avanzar
hacia la cuarta fase mientras algunos miembros quedan
estancados en la tercera fase, se puede observar que estos
son rechazados por el grupo. Por otro lado, la transicién de
la fase 3 (la puja por el poder) a la fase 4 (constructiva)
puede a veces quedar permanentemente bloqueada por un
miembro del equipo fuerte y altamente competitivo, o por un
clan.

La transicién de la fase 4 (constructiva) a la 5 (unidad) exige
el acuerdo undnime entre los miembros del grupo.

El grupo avanzard a través de éstas cinco fases siempre y
cuando sus intfegrantes deseen crecer. Cada miembro debe
estar preparado para ceder algo en cada uno de los pasos y
poder avanzar hacia el siguiente. Por ejemplo para el
crecimiento de la etapa 1 a la etapa 2, cada miembro debe
ceder confort, y arriesgarse a la posibilidad de conflicto. En
el progreso de la etapa 2 a la etapa 3 es fundamental
comprometerse con un propdsito con el cual se puede no
estar totalmente de acuerdo. El crecimiento de la fase 3 a
la fase 4 exige dejar de defender empecinadamente sus
propios puntos de vista y arriesgarse a la posibilidad de
estar equivocado.
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Sinergia

El psicdlogo Norman Maier propone que una decision eficaz
es el producto de un pensamiento de calidad, multiplicado
por la aceptacién de la decisién, por aquellos que deben
implementarla.

Decision eficaz = Pensamiento de Calidad (Q) X Aceptacion (A)

Maier sugiere que si el pensamiento que estd detrds de una
decision es altamente racional, y extremadamente creativo
(Q=10), y si ese pensamiento, o "estado mental” es altamente
aceptado por aquellos que intervienen en el proceso de toma
de decisiones (A=10), se produce después un efecto
sinérgico sobre la decision, lo cual conduce a resultados mads
alld de lo que deberia esperarse de los recursos disponibles.

El modelo sinergético de toma de decisiones estd basado en
el concepto de Maier pero expresado de un modo levemente
distinto. Este modelo establece:

"La eficacia de una decisién determinada estd dada por los
resultados de la decision. Los resultados son el producto de
los recursos disponibles y de los procesos por los cuales esos
recursos son usados. Los recursos consisten en fodos los
materiales naturales y los fabricados por el hombre, como
asi fambién, el conocimiento de la gente y sus habilidades. El
proceso por el cual los recursos humanos y materiales se
utilizan es la capacidad que la gente emplea para obtener
resultados”.

Los tres tipos de 