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RESUMEN:

La calidad como factor clave de competitividad es una cuestién aceptada undnimemente por la praxis v la academia; no obstante, la forma de llevar a
cabo su direccién difiere segtin quién Ia realiza. Esto no es necesariamente negativo, sino todo lo contrario ya que la diversidad (tanto interna como
externa a la empresa) exige soluciones imaginativas que, en definitiva, van a caracterizar a un lider para la calidad.

Asi, en esta comunicacién pretendemos desarrollar las cualidades generales de los lideres de organizaciones de calidad, analizando primero algunas
de sus funciones bésicas y destacando la razén por la cual el liderazgo en un ambiente de calidad es imprescindible para el mantenimiento de la di-
reccién de la calidad (TQM). Si bien es cierto que cada empresa es tnica y cada una tiene sus propios lideres y empleados, podemos desarroliar un
conjunto de aspectos iitiles para todos aquellos miembros de las empresas que tienen esta responsabilidad bajo una cultura de calidad.

1. NECESIDAD DEL LIDERAZGO EN UN AMBIENTE DE CALIDAD

El desarrollo y mantenimiento de la calidad en la empresa requiere de un compromiso serio, sincero y ejemplar de la direccién. Ello es asf por-
que la mayorfa de los problemas internos de una organizacién sélo los puede resolver la direccién. En este sentido, con la finalidad de mejorar los
procesos de la empresa, Deming (1989; 245-251) identifica dos tipos de causas que originan los problemas relacionados con la calidad: causas
especiales y comunes. Las primeras son atribuibles a acontecimientos efimeros y locales, es decir, a desviaciones anormales, mientras las segundas
son debidas al sistemna, esto es, a desviaciones normales, propias del funcionamiento de la empresa. Por esta razén, la mayorfa de las dificultades y
por tanto la mayor parte de las posibilidades de mejora vienen a ser responsabilidad del sistema en un porcentaje aproximado del 94% frente a un 6%
de causas especiales; en otras palabras, la resolucién de la mayor parte de los problemas relacionados con la calidad debe resolverlos la direccién.
Asi, en el caso de que un trabajador realice incorrectamente su tarea porque la direccién no ha definido claramente en qué consiste su trabajo o no le
ha formado adecuadamente, nos enfrentamos a un problema habitual generado por una causa comiin. Su solucién no est4 por tanto en manos del
propio trabajador, sino en la direccién. Por otro lado, si esie irabajador comete un error humano en el trabajo por un motivo atribuible al mismo,
estamos ante una desviacién anormal originada a su vez por una causa especial.

Como consecuencia, la direccién de la empresa tiene la responsabilidad de eliminar las causas comunes de los problemas y de la variacién, de
los errores, de las equivocaciones, de la baja produccién, de las ventas bajas, de la mayoria de los accidentes, etc. De este modo, el trabajador no
puede hacer nada respecto a una causa comiin, sélo es responsable de las causas especiales que le sean asignables. Asi por ejemplo, no puede hacer
nada con la iluminacién; no compra las materias primas ni las herramientas. Su trabajo consiste en utilizarlas. La formacién, la supervisién y las
politicas de la compafifa no dependen de €l. Por consiguiente, en una primera fase, se trata de eliminar las causas especiales, labor que normalmente

realizan los propios trabajadores como hemos dicho, dejando sélo la variacién aleatoria propia de un proceso estable’. Sin embargo, la estabilidad del
sisterna no evita la posible elaboraci6n de articulos defectuosos. De este modo, una vez alcanzado un sistema estable, lo que no constituye un fin en
si mismo, se puede comenzar el trabajo para mejorar la calidad rectificando de nuevo el sistema. En esta segunda fase la responsabilidad recae fun-
damentalmente en la direccién como hemos indicado.

En base a esto, la direccion antes de actuar debe ser capaz de distinguir qué problemas son debidos al sistema y cules no, ya que en caso con-
trario culpar4 injustamente a los operarios de los mismos. De esta manera, la prioridad de la direccién serd crear un equipo empresarial alrededor de
un sistema de valores fuerte que genere un liderazgo basado en ellos. Este liderazgo de calidad, como veremos a continuacién, permitir4 a la direc-
cién entender la filosoffa de la calidad, y en consecuencia su responsabilidad para mejorar el sistema. De este modo, la direccién debe tener en
consideraci6n que para el adecuado funcionamiento del sistema es necesario (Claver, Llopis y Tarf, 1999; 58):

El compromiso y ejemplaridad de la alta direccién. Compromiso que debe extenderse a todos los niveles directivos. Ha de ser un compromiso
efectivo y demostrable para que sirva como ejemplo al resto del personal.

Adhesién de todo el personal. La ejemplaridad de la direcci6n favorecerd los cambios que requiere la nueva organizacién y permitira la parti-
cipaci6n de todos sus miembros. En este sentido, Pérez Ferndndez (1994; 57-60) sefiala que las notas informativas y el amplio abanico de tépicos
existentes destinados a aumentar la motivacién ¢ integracién del personal, sirven de poco si no van acompaiiados con el ejemplo diario. De esta
manera, los individuos se involucraran con la calidad si la consideran importante y son capaces de conseguirla, para lo cual necesitan constatar con
hechos el compromiso de la direccién.

En consecuencia, el mantenimiento de un sistema de direcci6n de la calidad requiere la participacién de todos los miembros de la empresa. Pa-
ra conseguirlo, es crucial que el personal comprenda que sus superiores estdn plenamente involucrados en este proyecto, pues en caso contrario la
posibilidad de fracaso aumenta considerablemente. El cumplimiento de estos requisitos exige de la alta direccién, en términos generales, el desempe-
fio de las siguientes funciones:

Fijar objetivos corporativos de calidad, incluyendo la mejora continua, dentro de la estrategia general de la empresa. La administracién debe
definir los objetivos a alcanzar y guiar a toda la empresa a través del desarrollo de los mismos. Posteriormente establecer los medios para medir los
resultados de la calidad y compararlos con estos objetivos.

Permitir la formaci6n de todos los mandos para que conozcan sus funciones en la direccién de la calidad.

Facilitar la comunicacién, participacién y formacién del personal con el objeto de motivarlos.

Reconocer el desempeiio superior de los empleados.

Por otro lado, también deben conocer los posibles errores que pueden cometer para asi tratar de evitarlos. Estos son (Deming, 1994; 31):

Perseguir los errores, ya que esta politica sin mis no mejora el sistema. El objetivo a alcanzar seria evitarlos.

Establecer campafias para reducir costes como si €sta fuera la dnica solucién para mejorar el funcionamiento de la empresa.

No admitir la responsabilidad de la alta direccién en la calidad.

El interés por el corto plazo y el beneficio rdpido.

No fomentar la cooperacién entre departamentos.

Establecer relaciones con proveedores siguiendo exclusivamente el criterio del precio m4s bajo.

Invertir sélo en elementos materiales y no en la formacién de las personas.

l .
Un sistema es estable cuando los errores son debidos a causas comunes y por tanto, es la direccion la responsable de generar una mejora en el
mismo.
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De esta manera, tal y como identifican Grant, Shani y Krishnan (1994; 28), los directivos, basdndose tradicionalmente en sus conocimientos y
experiencia eran responsables de reunir informacién, tomar decisiones y aplicar incentivos y sanciones a sus subordinados. Sin embargo, el nuevo
enfoque de calidad requiere que estas funciones se limiten y sus roles de asesor ¢ instructor se acentien. Ellos deben ser los generadores del cambio,
aceptando asf sus nuevos roles con el fin de favorecer el éxito del programa de calidad en la empresa. De esta forma, una vez que la direccién haya
desarrollado el suficiente interés en la filosofia de la direccién de la calidad debe comenzar a crear una estructura adecuada para ello e iniciar el
proceso de implantacién y mantenimiento de la misma.

2. LIDERAZGO Y CALIDAD

En esta linea, ademés de las funciones propias del directivo, éste debe reunir unas caracteristicas que le permitan coordinar a un grupo de co-
laboradores. Por consiguiente, debe ayudar a sus subordinados proporcionéndoles los medios necesarios para hacer bien su trabajo y no limitarse sélo

a enumerar 6érdenes y decir lo que tienen que hacer. Es pues necesario el desarrollo del liderazgoz. Aunque la literatura ha estudiado las dos funciones
por separado, en la practica quienes dirigen las empresas actuales deben reunir las caracteristicas de ambos sistemas de accién, por lo que los directi-
vos de organizaciones de calidad tienen el deber, ademds, de ser lideres.

En este sentido, los retos planteados por la competitividad global y por la calidad exigen que los directivos sostengan un mayor empefio en
adoptar un estilo de liderazgo del personal que se traduzca en continuas mejoras y en la satisfaccién del cliente. Por ello, el liderazgo resulta un
elemento esencial en un ambiente de calidad donde el lider no sélo influye en las personas, sino que ademds debe ser una persona de visidn, es decir,
debe tener una percepcién clara del futuro de la empresa para conducir a los trabajadores por el camino correcto.

A pesar de que diferentes autores sostienen que la funcién del liderazgo es tipica de la alta direcci6n, tal y como sefiala Gonzélez-Vadillo
(1988; 4), “no cabe la figura del lider personal y permanente, sino la de una funcién, el liderazgo, desprovista de cualquier rasgo jerdrquico y que es
asumida segiin la situacién personal, coyuntural y de desarrollo del grupo”. Esta situacién, que es asi en la prictica, se hace mds patente en un am-
biente de calidad, donde si bien es cierto que la funcién de liderazgo de la alta direccién es esencial, también resulta importante en el resto de los
niveles jerarquicos, donde los directivos deben actuar como lideres para conseguir que todos sus subordinados se involucren con la calidad. Al
mismo tiempo, en el trabajo en equipo, cuyos miembros pueden ser de los niveles bajos, resulta necesaria la figura del lider como miembro del
mismo. Asi, los nuevos tiempos hacen que los lideres sean directivos y éstos tengan capacidades propias de los buenos lideres, ya que es dificil
separar unos de otros. De esta manera, el liderazgo es fundamental para la administracién y el comportamiento organizativo; prueba de ello es que los
modelos de calidad otorgan un papel esencial a esta funcién como demuestra el Modelo Europeo de Calidad y el punto uno de la norma internacional
ISO 9000.

El concepto de liderazgo ha evolucionado y madurado considerablemente a lo largo de los afios; una de las clasificaciones mds interesantes
sobre los distintos estilos de liderazgo que la literatura ha desarrollado, y con connotaciones directas sobre la direccién de la calidad es la propuesta
por Bass (1990; 19-31) quien distingue entre liderazgo transaccional (que trata de mantener el status quo a través de una mejora en la gestién actual)
y transformacional (que pone las condiciones para conseguir un cambio en la organizacién).

En este orden de ideas, debemos decir que una cultura de calidad puede facilitar la existencia de lideres transformacionales. Estos entre otros
roles, mantienen una perspectiva a largo plazo, desarrollan una visi6n, invierten en formacién y destacan el papel de los empleados ya que tratan de
motivarlos para que sobresalgan en su actuacién, asuman riesgos, innoven y logren més de lo que se puede esperar. En este sentido, el liderazgo
transformacional ha sido identificado como un importante generador de cambios, proporcionando una visién que ayude a las personas a tratar con las
disconformidades que a menudo acompaiian al cambio. Si los lideres transformacionales motivan a sus seguidores para aceptar la validez del cambio,
podrén aplicar los principios de la direccién de la calidad. Ademds, estos lideres reconocen el trabajo en equipo, otro aspecto muy importante en un
ambiente de calidad (Waldman, 1993; 71). Por lo tanto, muchas caracteristicas de este liderazgo son consistentes con el enfoque TQM. No obstante,
el liderazgo transformacional sélo puede darse con eficacia después de que se cree una base eficiente a través del liderazgo transaccional, por lo que
una organizacién que persigue la direccién de la calidad necesita en la practica lideres transformacionales y transaccionales, pues los que establecen
la visién deben apoyarse en los que son efectivos en las tareas diarias.

Por otro lado, Goetsch y Davis (1997; 224) sostienen que el estilo de liderazgo apropiado en un ambiente de calidad es el participativo, consi-
derando que los empleados estén autorizados y son capaces de tomar determinadas decisiones. En el estilo participativo el lider mantiene una con-
fianza absoluta en sus subordinados en todos los asuntos, por lo que recibe sus ideas y opiniones y las utiliza de forma constructiva, proporcionando
informacién a los equipos y permitiendo que desarrollen estrategias y soluciones. En este sentido, la comunicacion es en todos los sentidos. En este
contexto, la formacién en la filosofia de la calidad puede tener un efecto positivo en el desarrollo de un estilo de direccién participativo (Moreno,
1993; 16) porque permite a la direccién entender sus funciones en el mantenimiento de una cultura de calidad.

3. CUALIDADES DE LOS LIDERES PARA LA CALIDAD

El lider de calidad establece una vision que destaque la importancia del cliente y la comunica a todos los miembros de la organizacion, pone
en practica los valores de la cultura de calidad para servir de ejemplo al resto de empleados y ensefia a sus colaboradores para mejorar sus trabajos.
De esta manera, en un ambiente de calidad los directivos deben ser ademds lideres. El estilo de liderazgo permitir4, de una forma u otra, desarrollar
equipos de trabajo, delegar autoridad, favorecer una comunicacién abierta, etc. En esta linea, podemos aportar una guia sobre las caracteristicas que
influyen positivamente en el comportamiento del lider que son las que sefialamos a continuaci6n.

A. ESTAR COMPROMETIDO.

Los lideres deben mostrar un apoyo serio y sincero con la calidad. Berry (1992; 140-143) y Galgano (1993; 404-405) sefialan las acciones que
en la prdctica debe realizar el nivel jerdrquico superior para proporcionar este apoyo:

Formar parte del comité de calidad.

Actuar personalmente en los equipos de mejora de la calidad.

Revisar las presentaciones del equipo de mejora para evaluar los proyectos terminados y decidir si se implantan o no y participar en las pre-
sentaciones periédicas de los proyectos de los equipos.

Asistir a los seminarios de los equipos y visitar los departamentos. Recorrer la organizacién y tener un intercambio informal con los emplea-
dos.

Dar las directrices sobre calidad y aprobar los informes mensuales que deben comunicarse a todo el personal.

Entregar certificados y condecoraciones de mejora de la calidad.

? El término liderazgo se refiere a la influencia ejercida sobre una persona para que realice determinadas acciones con la finalidad de cumplir los
objetivos del lider y no tiene por qué asociarse al de directivo. En esta linea, Kotter (1990; 104-107) identifica las diferencias entre direccion y
liderazgo.
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Hablar con los clientes. Est4 bien analizar los resultados de las encuestas de los clientes, pero también es necesario encontrar la forma de inter-
cambiar impresiones, por ejemplo, visitidndolos para profundizar en los problemas de calidad.

Participar en iniciativas especificas para la promocién de la calidad en la empresa.

Dirigir la planificacion de la calidad. :

Participar en la formaci6n de la calidad. Una forma de hacerlo seria impartiendo y recibiendo cursos de formacién. Los directivos generales
deben ser los primeros en aprender los conceptos, herramientas y técnicas de la direccién de la calidad.

Desarrollar periédicamente auditorias internas.

Aplicar el ciclo PDCA a casos que afecten al propio trabajo con la finalidad de mejorar el propio resultado’.

De esta manera, el lider puede ser un modelo a imitar. Como cabeza visible de la organizacién tiene un gran poder ejemplificador aunque no
sea consciente de ello y ejerce una influencia notable en todos los empleados de la empresa, por lo que se justifica su compromiso como ejemplo a
los ojos de todo el personal.

Dada esta situacion, la no involucracién presenta unos inconvenientes importantes para el desarrollo de la calidad. En este sentido, Juran
(1994, 61) seiala los siguientes roles de directivos de empresas que no han tenido éxito:

No participaron personalmente en el proceso de establecimiento de los objetivos de la calidad, ni aprobaron los objetivos definitivos.

No contribuyeron en el proceso de despliegue ni aprobaron el plan de actuacién.

No autorizaron la asignacién de los recursos necesarios.

No designaron la responsabilidad del establecimiento de los nuevos sistemas de medicién necesarios para cuantificar los objetivos de la cali-
dad, ni los que se exigen para valorar el rendimiento segiin estos objetivos.

No cooperaron en la revisién del sistema retributivo para hacer que éste respondiera a los cambios impuestos por las iniciativas de la calidad.

B. Mantener una escucha permanente.

El mejor cumplido que se le puede hacer a una persona es asimilar el contenido e intenci6én de lo que tiene que decir. De esta manera, en un
ambiente de calidad es necesario escuchar constantemente a los trabajadores para comprender mejor los problemas que encuentran en la puesta en
prictica de las acciones de mejora; situacién que puede permitir a la empresa alcanzar un estado donde exista una verdadera comunicacién.

C. SER COMPETENTE.

La formacién adecuada al 4rea de trabajo es necesaria para que el lider desarrolle bien sus actividades. Bajo la filosofia de la calidad lo prime-
ro que tienen que adquirir los miembros de una unidad es la formacién relativa a los conceptos claves de la calidad, posteriormente se determinaran
las disciplinas en las que hay que adquirir competencia para el tratamiento de los problemas y la eliminacién de las disfuncionalidades.

D. COMUNICAR ADECUADAMENTE.

Comunicar el significado del proceso de mejora de la calidad, lo que representa y el objetivo perseguido y transmitir permanentemente sus
ideas con un talante no amenazador es fundamental para asegurar el éxito de la empresa. No hay que olvidar que la comunicacién constituye una de
las tareas mds frecuentes de los mandos para transmitir la informacién con la cual poder tomar decisiones.

E. CORREGIR A SUS SUBORDINADOS.

El directivo debe coordinar todos los recursos humanos y materiales con el objeto de resolver las no conformidades encontradas, pudiendo en-
tre otros aspectos alcanzar soluciones creativas para problemas complicados, profundizar en las ideas de otros o tomar viejas ideas y actualizarlas.
Sin embargo, no sélo hay que establecer la solucién, ademés hay que implantarla.

F. RECONOCER HABILIDADES.

Bajo un ambiente de calidad los lideres reconocen las habilidades y el talento del personal y confian en las personas que trabajan con ellos, por
lo que consideran prioritaria la comunicacién con las mismas. De esta manera, creen en la capacidad fundamental de los empleados para alcanzar el
€xito y consideran que su propia funcién es la de establecer un modelo de excelencia, proporcionar las herramientas necesarias para el éxito y esti-
mular una conducta de liderazgo en toda la empresa.

G. GARANTIZAR QUE TODAS LAS AREAS Y TODO EL PERSONAL TRABAJEN EN EQUIPO.

La filosofia de la calidad establece que todos tienen que trabajar coordinada y armoniosamente. En este sentido, es posible comprar los mejo-
res componentes del mundo y sin embargo elaborar un producto que no funcione bien; de igual forma, se puede contar con los mejores directivos y
tener una actuacién mediocre. Por tanto, en esta situacién no se producen sinergias ya que éstas s6lo se manifiestan si se coopera entre todos los
empleados.

H. DIRIGIR EL CAMBIO.

Los lideres deben dirigir el cambio hacia la cultura de calidad. En este sentido, los empleados no ven la necesidad de cambiar si no existe una
situacién de crisis. Esta no implica necesariamente una situacién negativa, sino que puede ser una oportunidad para mejorar. Por ello, los lideres
tienen que crear esta necesidad, lo cual implica (Taylor, 1995; 74-75):

Demostrar que los resultados de la organizacién no son satisfactorios, usando benchmarks por ejemplo.

Incrementar los objetivos de desempefio de sus miembros.

Organizar el cambio.

De esta manera, “los lideres deben estimular la actitud de poner en duda las cosas en las personas que les rodean y permitirles ser innovadoras
sin temor al fracaso” (Capowski, 1994; 25).

1. IDENTIFICAR UNA VISION DE LA EMPRESA.

El lider debe tener clara la visién de la empresa y establecerla sefialando prioridades y objetivos, lo que significa que ha de saber dénde quiere
que esté la empresa en el futuro, por lo que debe conseguir que todos los empleados la compartan. Desde este punto de vista, estos lideres consideran
a la calidad como la fuerza impulsora de la empresa. De este modo, a menos que esa visién sea comiin a toda la empresa, sea compartida y estén
comprometidos con ella la mayoria de los empleados, el lider no podr4 dirigir el cambio organizacional. Por tanto, es necesario elaborar un plan para
su comunicaci6n y establecer los sistemas y politicas que guien a los empleados en las actividades diarias consistentes con la visién.

En este sentido, uno de los factores mas notables de la direccién de la calidad es el prop6sito comiin para que todos los empleados alcancen los
objetivos. Esto se consigue a través de la proyeccién de una imagen corporativa fuerte, clara y atractiva, que es reforzada con politicas y lemas y que
a su vez estd sostenida por un estilo de direccién amable, abierto y visible (Webley y Cartwright, 1996; 485-486).

Como hemos seiialado, el individuo cuando dirige esté planificando, ejecutando y controlando, mientras cuando actia como lider est4 creando
una visién de futuro que arrastrar4 al resto de la organizacién. De esta manera, los lideres deben (Avolino y Bass, 1993; 25-27):

3
El ciclo PDCA es un procedimiento que persigue la mejora de cualquier actividad de la empresa (Deming, 1989; 67). Consta de cuatro etapas:
planificacion (plan), ejecucion (do), control (control) y accién (action).
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Permitir a los seguidores que asuman riesgos intelectuales, que pongan en duda cuanto presumen como vélido, que modifiquen aspectos de su
trabajo segiin convenga para la resolucién de problemas, etc.

Inducir a sus seguidores hacia los niveles més altos de desarrollo, responsabilidad y participacién. La retroalimentacién continuada es funda-
mental para el desarrollo de los seguidores, como también lo es el apoyo y establecimiento de criterios de referencia, tales como los manifestados por
los modelos a imitar y por sus mentores.

Infundir constantemente vigor en sus seguidores para que éstos prosigan con la visién o la modifiquen, a medida que vayan cambiando las ne-
cesidades de la organizacién, permitiendo una mayor participacién por parte de sus colaboradores en todos los aspectos de su trabajo.

J. GENERAR CONFIANZA Y RESPETO EN LOS SEGUIDORES.

Con el objeto de sentar las bases para la aceptacién de cambios radicales y esenciales en la forma de dirigir la empresa, creando asi conciencia
sobre la necesidad del cambio, es condicién ineludible que todos los miembros organizacionales tengan confianza entre si y con los superiores y
subordinados.

K. SER HONRADO.

El lider no puede carecer de integridad y hacer que la gente le siga por miedo. De este modo, la ética empresarial debe superar la mera legali-
dad en las acciones de los lideres ya que la falta de honradez puede ser beneficiosa a corto plazo, pero sin lugar a dudas, este comportamiento con
referencia a los empleados y terceros (clientes, proveedores, competidores y sociedad en general) tendr4 repercusiones negativas tarde o temprano.

L. MOTIVAR A SUS SEGUIDORES.

Las personas son las que realmente ejecutan el trabajo en la organizacién por lo que hay que motivarlas. Todos los empleados necesitan sentir-
se valiosos, cada uno es \inico, por lo que es importante estructurar el sistema de motivacién en funcién de la situacién de los individuos y de los
objetivos personales para que se pueda conseguir lo mejor de la gente. En este sentido, el lider debe tener cualidades que le permitan interaccionar e
influir en los demds y debe existir una buena relacién con los empleados, lo que requiere conocer a la otra parte.

Si bien es cierto que el dinero es una de las principales motivaciones, ya que satisface las necesidades primarias, su efecto motivador normal-
mente decrece a medida que los salarios se elevan, por lo que hay que considerar otros factores; como las necesidades individuales de las personas.
En este sentido, Maslow (1954) identificé las siguientes cinco necesidades individuales: fisiolégicas, de seguridad, sociales, de estima y autorrealiza-
cién.

En un principio, para satisfacer una necesidad se debe haber satisfecho la anterior, aunque en la préctica muchas personas necesitan concen-
trarse en varios niveles de necesidades pues en realidad son dependientes. Estas necesidades bésicas en el caso de la empresa podrian ser las siguien-
tes: logro, reconocimiento, responsabilidad, el trabajo en si mismo, desarrollo personal y pertenencia (Pérez Ferndndez, 1996; 75). El logro se refiere
a la necesidad de reconocer el esfuerzo realizado; la responsabilidad a la necesidad de sentirse responsable de algo; el trabajo en si mismo a la facili-
dad y capacidad para ejecutar el trabajo bien y a la primera; el desarrollo personal a los anhelos de promocién, aprendizaje, formacién, especializa-
cién, etc.; y la pertenencia a la identificacién con la empresa que se deriva de la existencia de los factores motivadores anteriores. Una vez conocidas
las necesidades de las personas hay que entender sus expectativas. Como sefiala Joyce (1995; 73), la experiencia previa y la educacién, las necesida-
des de la situacién presente y las percepciones del futuro son aspectos que influyen sobre la motivacién de los individuos.

De esta manera, €l individuo tiene unas habilidades innatas y adquiridas, unos conocimientos que se adquieren con la experiencia, el estudio,
etc. y unas actitudes que la direccién debe reforzar en un ambiente de calidad. Tal y como afirman Brocka y Brocka (1992; 138), para crear un
adecuado sistema de motivacién es necesario:

Determinar las caracterfsticas del trabajo. Cada tarea tiene sus peculiaridades, por lo que reconocer éstas es el primer paso para seleccionar a la
persona adecuada o corregir problemas.

Determinar el contexto motivacional del empleado. Debe existir una relacién entre las caracteristicas de los empleados y las del trabajo, te-
niendo en cuenta que las del empleado pueden cambiar a través de su carrera profesional. Cada situacién es diferente.

Identificar las discrepancias entre el trabajo, el individuo y la direccién.

En este sentido, en un ambiente de calidad la motivacién se puede conseguir a través de la participacion (equipos de trabajo, sistemas de suge-
rencias, autocontrol y ampliacién horizontal y vertical del puesto), la formacién y el reconocimiento (figura 1).

Figura 1. Factores de motivacién

PARTICIPACION

FORMACIC’)N» MOTIVACION «RECONOCIMIENTO

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, otras formas concretas que pueden apoyar a estos tres factores principales de motivacién son la definicién clara de objetivos, la
cesién de autoridad a los empleados, la comunicacién de la importancia de la calidad para crear conciencia de calidad y destacar que sus acciones
son esenciales para conseguirla, la transmisién de informaci6n precisa, la confianza en el personal y el apoyo a la hora de hacer mejor el trabajo y por
ultimo, implantar politicas de personal acordes con un sistema de calidad.

En conclusiodn, la direccién debe demostrar su compromiso y conviccién en el desarrollo de la calidad, comunicar su visi6n a la organizacién y
motivar a todos los niveles jerdrquicos para conseguir el compromiso y colaboracién necesaria. Sin embargo, “no es suficiente que la alta direccién
se comprometa durante toda la vida con la calidad y la productividad. Debe saber qué es a lo que se ha comprometido - esto es, lo que tiene que
hacer. Estas obligaciones no se pueden delegar. El apoyo no es suficiente: hay que actuar” (Deming, 1989; 17-18).
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