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RESUMEN

Este articulo revisalaimportancia de los factores
humanos en la Gestion Total de Calidad (TQM),
ad como la poshle contribucion que la
Modificacion de Conducta Aplicada a las
Organizaciones (OBM) puede tener para la
implementacion exitosa de TQM. Para dllo, €
autor expone los conceptos generales del TQM y
OBM, a partir de lo cua establece posibles areas
de contribucién. Finamente, se presentan
algunas reflexiones en torno a la integracion de
ambos enfoques.

Palabras claves OBM, TOM, gedtion de
cdidad, administracion del desempefio, andlisis
conductud.

ABSTRACT

This ardele reviews the importance of the human
factorsin the Total Quality Management (TQM).
It also considers the possible contribution of the
Organizational Behavior Management (OBM) to
the field of TQM. The author exposes the main
concepts of TOM and OBM, and analyzes the
possible &reas where OBM could contribute to
improve the application of TQM. Finaly some
ideas about the possible integrations of both
approaches are presented.

Keywords: OBM, TQM, quaity management,
performance management, behavior analysis.

INTRODUCCION

En la actualidad, 1as organizaciones se enfrentan
aun creciente aumento en las exigencias de los
clientes en cuanto a la calidad de los productos y
servicios que ofrecen. Lo anterior, en alguna
medida, se encuentra relacionado con €

surgimiento de mercados mas competitivos y
globalizados (Mawhinney, 1992) en cuyo
contexto, € meoramiento continuo constituye
un factor critico para la supervivencia de
cualquier organizacion (Conti, 2004).

De acuerdo con Conti (2004), la Gestién de
Cdlidad Tota (TQM) ha sido un factor
fundamental en muchas de las meoras
observadas en los Ultimos veinte afios en €
desempefio de las organizaciones. S bien, una
afirmacion de este tipo debe ser validada por
estudios empiricos a gran escala, preferiblemente
de carécter longitudina y en diferentes
contextos, es importante anotar que e TQM
sigue siendo uno de los enfoques mas difundidos
(Redmon, 1992) y ha sido durante las dos
Ultimas décadas una filosofia adoptada por
importantes compafiias (Rahman, 2004), a pesar
de la creciente popularidad de los procesos de
aseguramiento de la cdidad (Zhu vy
Scheuermann, 1999).

En cuanto a las probabilidades de éxito de los
procesos de implementacion dd TQM, es
necesario sefidar que la evaluacion rigurosa de
la efectividad de los diferentes modelos de
cambio organizacional, enfrenta grandes desafios
metodolégicos. A pesar de lo anterior, Smith
(2002) redliza un andlisis de las investigaciones
publicadas en los Ultimos afios, a partir de lo cua
concluye que la tasa de éxito en los procesos
dirigidos bgo la filosofia de TQM varia de
manera importante, dependiendo del estudio a
gue se hagareferencia. Dicha variacion ocurre en
un rango de éxito que va desde € 14% hasta €
65%, con una media de éxito de 37%. Si bien
estos resultados, como sefida Smith (2002),
deben ser tomados con cautela, subrayan la
dificultad y complgidad implicada en la
implementacion del TQM.



Revista Costarricense de Psicologia. 26(39), 2007.

No obstante lo anterior, existen elementos que se
asocian con € éxito del TQM. En este sentido,
Raham (2004) sefiala que los factores asociados
con € comportamiento y |as personas son claves,
més dla de la utilizacion de herramientas
tradicionales consideradas como eementos
"duros' del enfoque, como, por eemplo,-€l
control estadistico de procesos. En esta misma
direccion, Zhu y Scheuermann (1999) sefialan
como esencial para €l éxito ded TQM, que las
personas a interno y a lo exteno de las
organizaciones, sean clientes o proveedores, se
involucren en el procesode mejora. Esto pone de
manifiesto la importancia de elementos tales
como € compromiso de la administracién
superior, € liderazgo, € entrenamiento y €
trabajo en equipo.

Ta y como ha sdo puesto de manifiesto, por los
autores citados previamente, los factores
humanos son de importancia clave en las
organizaciones. Por €llo, es de enorme
relevancia cualquier tecnologia que de forma
ética y responsable, permita redizar una
intervencion en e comportamiento humano en €
contexto organizacional, de manera que €
esfuerzo de las personas sea orientado en una
direccién correcta, a la vez que facilite su
redlizacion y promueve € desarrollo de sus
capacidades. Al respecto Frederiksen (1982), de
forma critica, ha sefidado que las ciencias
relacionadas con el comportamiento humano han
hecho grandes promesas a los administradores;
sn embargo, en muchas ocasiones, € resultado
ha sido desalentador. Dicho autor sefidla que a
pesar de que los enfoques tradicionales han
permitido tener una mejor comprension de las
necesidades y motivaciones de las personas en €
trabgjo, esto no necesariamente se ha logrado
traducir en una tecnologia que permite resolver
muchos de los problemas que cotidianamente se
presentan en las organizaciones. La modificacion
de conducta aplicada a las organizaciones
(OBM), constituye un enfoque aternativo parala
intervencién sobre € comportamiento humano,
el cual se hadesarrollado en relativo aislamiento
de lapsicologialaboral tradicional y cuyasraices
se encuentran, principalmente, en € andlisis de
la conducta (Dickinson, 2000). Esto ha traido
Ccomo consecuencia que, a pesar de compartir
objetivos comunes, subsistan importantes
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diferencias metodolégicas y conceptuales entre
ambos enfoques, tal y como ha 9do puesto de
manifiesto recientemente por BuckJin e al.
(2000).

Dada la importancia de la gestion de la cdidad
en las organizaciones y particularmente del
TQM, asi como € papel decisivo que para su
éxito juegan los factores relacionados con las
persmas, resulta relevante explorar la posible
contribucion que e OBM puede tener en la
implementacion exitosa del TQM. En este
aticulo se pretende abordar esta cuedtion
tomando como base la literatura disponible, para
lo cual, a continuacion se exponen agunos

conceptos generales sobre e TOM y e OBM,
para posteriormente, evaduar la posible relacion

entre ambos enfoques \I posible beneficio que
podria derivarse de su integracién.

CONCEPTOS GENERALES
GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

(TQM)

De acuerdo con Tobin (1990) d TQM puede
considerarse como un esfuerzo integrado, para
obtener ventgja mediante @ mejoramiento de
cada faceta de la cultura organizacional. Dicho
efuerzo se diferencia de la administracion
tradicional en los siguientes aspectos:

SOBRE

a Enfoque en € cliente, més que en la
administracion.

b. Sefavorece la cdidad, en contraste con
las ganancias.

c. La calidad es considerada de manera
multidimensional y de acuerdo con las

preferencias del cliente.

d Se promueve d involucramiento de los
administradores y los empleados. Estos
Ultimos se facultan para encontrar
mejores maneras de trabajar.

e. Orientacion a procesos.
Por su parte, Waldman (1994) considerael TQM

como una estrategia sistémica dirigida a mejorar
la calidad de los productos y servicios de la
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organizacion. Es necesario sefidar que s bien
TQM en sus origenes estuvo més orientado hacia
el &rea de manufactura, de donde provienen
muchos de los conceptos principales (Hough,
2004), en la actuaidad, € enfoque se ha venido
ampliando de tal manera que incluye
aplicaciones en la industria de servicios y €
gobierno (Wadman, 1994). De hecho, hoy dia se
consdera que & TQM no solo incluye tépicos
técnicos sino, también, humanos, denominados
como  aspectos  “"duros' y  "blandos'
respectivamente. De acuerdo con Rahman
(2004) agunos de estos aspectos son los
siguientes:

Por su parte, Deming ha sugerido una serie de
pautas, las cuales combinan tanto aspectos
técnicos como humanos, necesarias para una
adecuada administracion en e marco del TQM

(Mawhinney, 1992). Segin Walton (1992) son
las siguientes:

1 Ser constante en € propdsito de mejorar
d producto o servicio como forma de ser
competitivo y mantenerse en €l negocio.

2 Adoptar una nuevafilosofia

3 No depender de lainspeccion masiva

4. Eliminar la préctica de adjudicar
contratos de compra, basdndose
exclusivamente en € precio.

5 Megorar continuamente y por sempre €
sistema de produccién y de servicio.

6. Ingtituir la capacitacion en € trabgjo.

Aspectos "Blandos’

Aspectos "Duros”

Liderazgo de alta administracion

Uso de sistemas avanzados de manufactura

Involucramiento de los trabgjadores

Uso de los principios de Justo a Tiempo

Empoderamiento de los trabajadores

Administracion de procesos

Entrenamiento de los trabajadores

Calidad de los datos y reportes

Trabajo en equipo y comunicacion Diseno de calidad
Administracion estratégica de la cdidad Control estadistico de procesos
Enfoque en € cliente Benchmarking

Mentalidad "cero defectos"

Rahman (2004) apunta que los factores
"blandos’ juegan dos roles fundamentales. El
primero relacionado con promover un ambiente
propicio para la difusién eimplementacion de
los aspectos "duros’, y € segundo, referido a
impacto de una administracion de recursos
humanos orientada hacia la calidad, como
edabdn clave en e mejoramiento continuo de los
productos y servicios.

7. Indtituir €l liderazgo. El trabgjo de un
supervisor no es castigar alas personas o
decirles que hacer, sino orientarlos.

8. Dedterrar e temor.

9. Eliminar las barreras entre los
departamentos.

10. Eliminar "dogans', exhortaciones y
metas para la fuerza laboral.

11. Eliminar las cuotas numéricas.

12, Deribar las barreras que impiden €
sentimiento de orgullo por un trabgo
bien hecho.

13. Establecer un vigoroso programa de
educacion.

14. Poner a todas las personas de la
organizacion a trdbagar en la
transformacion.

Por su parte, Waldman (1994) sintetiza €
pensamiento moderno del TQM en los siguientes
ocho aspectos:

1L Compromiso de la administracion

superior para poner la calidad como ata
prioridad.
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2. Una amplia cEfinicion de calidad como
lograr las expectativas de los clientes a
menor costo, la cua acomparia todas las
fases de disefio, produccién y entrega del
producto o servicio.

3. La institucién del liderazgo orientado
hacialos valores de TQM.

4. El desarrollo de una cultura de calidad.

5. Involucramiento y empoderamiento de
todos los miembros de la organizacion
en un esfuerzo colectivo por meorar la
caidad.

6. Unaorientacion a la administracion por
hechos, incluyendo € uso de técnicas
cientificas.

7. H compromiso de mejorar
continuamente las capacidades de los

empleados y los procesos mediante
entrenamiento y € "benchmarking"”.

8. Intentar involucrar a los proveedores y
clientes en d esfuerzo de megorar la
calidad.

CONCEPTOS GENERALES
SOBRE CONDUCTA APLICADA A

LAS ORGANIZACIONES (OBM)

Lasraicesfilostficas y experimentales del OBM
provienen del andlisis de la conducta (Johnson,
Mawhinney y Redmon, 2001). Busca la
aplicacion de los principios y técnicas
desarrolladas a partir de estudios del aprendizaje
en e maegjo de la conducta en las
organizaciones. Estos principios y técnicas
permiten aumentar, mantener y eliminar

conductas cuando son aplicados de forma
intencional y sistemética (Scott etal., 1986).

Frederiksen (1982) identifica  cuatro
caracteristicas bésicas del enfoque del OBM:

1. Se centra en la conducta més que en
estados internos de los empleados.

P

2 Su objetivo principal es hacer la
organizacion maseficiente a tiempo que
mejora la satisfaccion del trabajador.

3 Se centra en la modificacion de los
antecedentes 'y  consecuencias  de
comportamiento.

4. Utiliza disefios experimentales intra
sujeto, mas que entre grupos.

No es e propésito de este articulo describir a
profundidad los fundamentos filosoficos y
metodoldgicos del andliss de la conducta
contemporanea; a respecto, el lector interesado
en profundizar en ellos puede consultar aBaum
(1994). Basta sefidlar que en € andisis de la
conducta son fundamentales los principios del
aprendizaje derivados del andlisis experimental
de la conducta, asi como € pensamiento de
Skinner. Este Ultimo, ya en su libro Cienciay
Conducta Humana (1953) sugeria la aplicacion
de los principios del andlisis de la conducta a
tOpicos del &rea de negocios.

Dentro del andlisis de la conducta es
fundamental considerar como elemento bésico
para cualquier programa de cambio, lainfluencia
de las consecuencias, ya que aquellos
comportamientos que son  seguidos  por
consecuencias  podtivas  tienen  mayores
probabilidades de repetirse, mientras que
aguellos que son seguidos por consecuencias
desfavorables, tienden a disminuir su frecuencia
(Scott e ai, 1986). Los estimulos que anteceden
a la conducta juegan un rol importante como
estimulos de apoyo, sn embargo, € pape
esencia 1o tienen las consecuencias. Tanto los
antecedentes como las consecuencias, pueden
administrarse de acuerdo con complgos
programas denominados horarios de
reforzamiento. Estos principios han sido
sistematizados para su aplicacion en € érea
organizaciona en e Modelo Antecedentes
Comportamiento-Consecuencias (Daniels,
1993).

De acuerdo con Daniels (1993) un antecedente
es un lugar, objeto o situacion gque se presenta
antes del comportamiento y nos impulsa a
gjecutarlo, por giemplo, un teléfono que timbra,
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un letrero, un buzdén de sugerencias o un manual
de politicas. Es importante sefialar que los
antecedentes funcionan debido a que se asocian
con determinadas consecuencias.

En cuanto a las consecuencias, existen cuatro
clases basicas (Daniels, 1993):

1. Reforzamiento positivo: consiste en
administrar un estimulo positivo con el
objetivo de que la conducta se
fortalezca, por ejemplo, permitirle alos
empleados eecutar una actividad
placentera, luego de una més dificil.

2. Reforzamiento negativo: consiste en
diminar un estimulo aversivo con €l

objetivo de fortalecer la conducta, como
seguir una norma para evitar una
reprimenda.

3. Cadtigo positivo: consiste en introducir
un estimulo aversvo con € fin de
debilitar la conducta, por ejemplo, dar
una reprimenda a un empleado que
incumple una norma de seguridad.

4. Castigo negativo: consiste en eliminar
un egimulo postivo con d fin de
debilitar un comportamiento, como
eliminar parte de una comision, S una
ordenno estd completa.

Evidentemente, existen una serie de principios,
procedimientos y técnicas para la administracion
adecuada de estos principios. Sin embargo, €
esquema  genera de trabgjo de cualquier
intervencién de OBM contempla las siguientes
etapas (Scott € al., 1986):

1. Identificar las conductas por modificar.

2. Medir lafrecuencia de la conducta (linea
base).

3. ldentificar los antecedentes y las
consecuencias de la conducta (andlisis
ACC).

4. Intervencion

* Disefiar @ programa

* Aplicar laestrategia

» Medir los cambios en la conducta
» Mantener los cambios

5 Evduar € programa

Por otra parte, O'Hara, Jonson y Beehr (1985)
considerante acuerdo con su andlisis de los
resultados de la investigacién en OBM, que
exige suficiente evidencia experimental para
afirmar que los principios de modificacion del
comportamiento son efectivos para mejorar €
desempefio de los trabgjadores, € mango del
ausentismo, la seguridad laboral, € uso

adecuado de los recursos y la prevencion del
robo. Asmismo, se han redlizado progresos
importantes en areas tales como pago por
desempefio, liderazgo, trabgo en equipo
(Mawhinney, 1992).

Bucklin (2000) manifiesta que los principales
topicos de interés para investigacion en la
actualidad en OBM, son los siguientes:

1. Productividad y calidad del desempefio.
2. Satisfaccion dd cliente.

3. Entrenamiento y desarrollo.
4. Seguridad y salud.

En cuanto a los principales procedimientos
aplicados en la investigacion en OBM, Bucklin
et al. (2000) identifican los siguientes:

Retroalimentacion.
Entrenamiento.
Consecuencias monetarias.
Antecedentes-informacion.
Consecuencias no monetarias.
Metas.

Reconocimiento

Q@ "0 a0 o

En la actualidad, en € OBM se ha venido
reconociendo cada vez con mayor fuerza la
necesidad de incorporar una perspectiva mas
amplia, como complemento a la vision micro del
comportamiento  (Sulzer-Azaroff, 2000). La
concepcion ke la organizacion como un sistema
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abierto que opera en un contexto més amplio,
influido por factores tales como consumidores,
accionistas, fuerzas de mercado y € entorno
politico ilegal, ha tenido un impacto importante
en la investigacion, principalmente asociado con
el desarrollo de una perspectiva conductua de la
cultura organizacional (Johnson, Mawhinney y
Redmon, 2001). Valga sefidar que la redizacion
de estudios en gran escala, asi como la falta de
incorporacion de variables del contexto, han
sdo una debilidad en la investigacion en OBM
(Redmon, 1992; Babcock, Fleming y Oliver;
1998). No obstante o anterior, se han realizado
progresos y se han comenzado a desarrollar
intervenciones de este tipo, como la reportada
por Cdlahan y Nolan (2001), en la cua se
realizd6 un cambio de cultura mediante la
implementacion de un sistema de liderazgo
basado en el reforzamiento positivo.

ANALISISCRITICO

A continuacion se detdlan algunas de las
posibles contribuciones ded OBM a TQM:

a. Encuanto a papd de las consecuenciasen
el control del comportamiento humano en
las organizaciones, € OBM puede redizar
una contribucién importante a TQM. En
el caso de los 14 puntos propuestos por
Deming, s bien ofrecen una perspectiva
importante en torno a la administracion, la
mayoren de dlos estan referidos a
antecedentes del comportamiento y en
ninglin caso se rediza un andisis de las
consecuencias, en términos de
reforzamiento que podrian mantener los
comportamientos deseables.Por egemplo,
en € caso dd punto 1, donde se establece
la necesidad de ser constantes con €
propésito de megorar € producto o
servicio, € OBM puede contribuir de
manera importante a identificar los
factores que determinan la atencién ono
atencion sobre e meoramiento de los
productos o servicios, a partir de lo cua se
pueden establecer acciones efectivas para
e cambio.

b. En € caso del liderazgo, la incorporacion
de los conceptos y las técnicas de OBM,

puede ser de gran beneficio para el TQM.
Los principios conductuales pueden
contribuir a eliminar muchas de las malas
précticas de supervison, como € uso
continuo e indiscriminado del castigo. En
este sentido, es posible capacitar a
personal en métodos positivos y efectivos
de supervision que permitan disminuir la
resistencia (caracteristica de los ambientes
en los que se administra basados en €
temor) de manera que se logre  mayor
compromiso e involucramiento en torno a
esfuerzo de mejorar continuamente.

En d caso del trabgo en equipo, la
investigacién  sugiere que principios
conductuales tales como la
retrodimentacion y € entrenamiento
conductual, contribuyen a fortalecer
aquellos comportamientos dirigidos a
megorar la coordinacién de  equipo
(Babcock, Fleming y Oliver; 1998). En
esta direccion, el OBM puede contribuir de
manera importante d desarrollo de equipos
de trabgo efectivos en torno 4
mejoramiento continuo.

Promover de forma sisteméticay mediante
técnicas positivas pautas de
comportamiento  aineados con  una
filosofia organizacional, congtituye una
herramienta muy importante para €
camhio de cultura. Esto ha sido puesto en
evidencia por la experiencia de Callaban y
Nolan (2001). En este sentido”, € enfoque
de OBM congituye una herramienta
fundamental para promover un cambio
cultura en torno ala mejora continua.

Ambos enfoques se orientan hacia la
administracion basada en hechos, dando
especia importancia al uso de técnicas que
poseen respaldo cientifico. En e caso del
OBM, una de sus caracteristicas es € uso
de disefios experimentales intragrupo.
Estos disefios se caraterizan por redizar
las comparaciones a interno del grupo en
cuestion (Komaki y Goltz, 2001) y han
sido ampliamente utilizadas en € contexto
organizacional en la investigacion en
OBM. Esta heramienta metodolégica
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permite evauar € impacto de una
intervencién de cambio sobre una o varias
variables dependientes. La utilizacion de
este tipo de modelos podria ser de utilidad
en e TOM, como herramienta para
someter a prueba de intervenciones de
cambio en e contexto de una meora
continua y permanente de las précticas
organizacionales.

f. El OBM permite andlizar |os problemas de
desempefio humano desde una perspectiva
coherente y bien fundamentada, lo cua
posibilita dimensionar los acances y
limitaciones de las diferentes
intervenciones en e ambito de
comportamiento. ESto  permite  evitar
generalizaciones inadecuadas y poco
fundamentadas, como por gemplo,
considerar la capacitacion como la
solucién a todos los problemas de
desempefio.

g. El OBM, por su parte, se puede beneficiar
de la incorporacion de conceptos
provenientes del TQM, especiamente
debido a que la investigacion en OBM ha
tendido a ser en pequefia escala; en este
sentido, el TQM puede contribuir a disefiar
intervenciones de cambio de conducta
meor orientadas, de acuerdo con €
contexto en el cual operala aganizacion y
con ello, contribuir a susupervivencia.

COMENTARIOSFINALES

Es clara la importancia que tienen los factores
humanos en la implementacién de cualquier
proceso de cambio bgjo la filosofia del TQM.
Por dlo, la contribucion que & OBM pueda
redizar a TOQM es muy relevante, ya que sus
métodos tienen un sdlido respaldo conceptud y
empirico. Por otra parte, cuaquier intervencion
de modificacion del comportamiento, por mas
efectiva que sea, que no considere la situacion de
la organizacion en el contexto donde opera, asi
como € pape de sus clientes, es de poca
relevancia para la organizacién como un todo.
En esta direccién, la incorporacion de conceptos
de TQM en € OBM puede ser muy beneficiosa.

P

La sinergia derivada de la integracion de ambos
enfoques, puede ser importante con € fin de
asegurar la supervivencia de la organizacion; sin
embargo, plantea importantes desafios para la
integridad de ambos enfoques. La utilidad final
de dicha integracion es un aspecto que solo
puede ser dilucidado mediante investigacion, 1o
cua plantea, sin duda, una interesante veta de
trabajo en & futuro.
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