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INTRODUCCION

i. Antecedentes

Entender la personalidad humana es un reto que interesa a la
psicologia, a la administracion de empresas (management), y a la ética
empresarial, entre otras ciencias. A mediados de los afios 80 la vision de la
personalidad entre los investigadores comenz6 a tomar un nuevo giro,
cuando multiples estudios propusieron a ésta como un predictor importante
de los comportamientos de las personas en las organizaciones (p.ej., S.
Adler & Weiss, 1988; Tellegen, 1985; Watson & Clark, 1984; Weiss &
Adler, 1984). Uno de los momentos mé&s decisivos acerca de la
trascendencia de la personalidad en el d&mbito organizacional llego, sin
embargo, con el consenso de muchos investigadores sobre una nueva
taxonomia de la personalidad Ilamada el Modelo de los Cinco Factores
(Five Factor Model — FFM), también conocido como los Cinco Grandes
(Big Five) (cfr., p.ej., Digman, 1990; Goldberg, 1990, 1993; John, 1990;
McCrae & Costa, 1987; McCrae & John, 1992) . En concreto, a lo largo de
varias décadas de investigacion, diversos estudios sugieren que existen
cinco grandes rasgos o factores' de la personalidad que pueden ser
considerados como dimensiones bésicas (p.ej., Borgatta, 1964; Digman &
Takemoto-Chock, 1981; Fiske, 1949; Goldberg, 1981; Norman, 1963;
Tupes & Christal, 1961). La estructura de los Cinco Grandes no implica que
las diferencias individuales hayan sido reducidas a s6lo cinco rasgos de la
personalidad. Mas bien, estas cinco dimensiones o factores representan la
personalidad en su mas amplio nivel de abstraccion, y cada dimensién

! por factor se entiende una reduccién de mdltiples variables observables a una variable
hipotética, llevado a cabo a partir de un conjunto concreto de datos (Saucier & Goldberg,
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resume un gran numero de distintas caracteristicas de la personalidad, que
son mas especificas (John & Srivastava, 1999).

Los factores que componen los Cinco Grandes han recibido distintos
nombres y conceptualizaciones a lo largo de las anteriores décadas.
Actualmente, las definiciones y nomenclaturas mas aceptadas son las
propuestas por Costa y McCrae (1992, 1999). De acuerdo a estos autores,
los nombres de estos cinco factores son (en paréntesis el nombre original en
inglés):  Extraversion  (Extraversion), Amabilidad (Agreeableness),
Responsabilidad  (Conscientiousness),  Neuroticismo o  Estabilidad
Emocional (Neuroticism o Emotional Stability), y Apertura (Openness to
experience). De los Cinco Grandes factores de la personalidad, numerosos
estudios han demostrado que la Responsabilidad es el mejor predictor del
desempefio en distintos tipos de ocupaciones, mientras que los otros factores
predicen el desempefio sélo en algunas ocupaciones especificas (p.ej.,
Barrick & Mount, 1991; Barrick, Mount, & Judge, 2001; Hurtz & Donovan,
2000; Ones, Dilchert, Viswesvaran, & Judge, 2007; Salgado, 1997, 2003).

La Responsabilidad, como un predictor importante del desempefio,
fue un descubrimiento que rapidamente capt6 el interés de la administracion
de empresas 0 management, originando numerosos estudios sobre la
trascendencia de este rasgo de la personalidad en el contexto empresarial
(p.ej., Deluga, 1998; George, 1992; Mount & Barrick, 1995; Mount,
Barrick, & Strauss, 1999). En la actualidad, el rasgo de la Responsabilidad
continta siendo un fuerte referente en temas de investigacion relacionados
con el management (p.ej., Blume, Ford, Baldwin, & Huang, 2010; Caldwell
& Liu, 2011; Chang & Smithikrai, 2010; Matzler, Renzl, Mooradian, von
Krogh, & Mueller, 2011; Renn, Allen, & Huning, 2011; Tasa, Sears, &
Schat, 2011).

En el campo de la ética, algunos autores han sugerido que la
Responsabilidad esta relacionada con el ejercicio de unas virtudes concretas
(p.ej., Cawley, Martin, & Johnson, 2000; Moberg, 1999; Peterson &
Seligman, 2004), y que tienen correspondencia -entre otras manifestaciones
de la Responsabilidad- con el orden y el cumplimiento del deber.

Esta relacion de la Responsabilidad con el desempefio
organizacional y las virtudes, nos llevo a preguntarnos sobre qué efectos
podria tener un ambiente de trabajo disefiado en base a la Responsabilidad
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sobre la MC vy la excelencia personal. La investigacion, por lo tanto, se
enfocé en como mejorar el ambiente de trabajo para el logro de esos
objetivos, utilizando algunas facetas de la Responsabilidad.

La definicion de Responsabilidad -como también de los otros cuatro
factores- se basa en las facetas que la conforman. Cada uno de los factores
de los Cinco Grandes esta representado por seis facetas, es decir, escalas
maés especificas o factores de segundo orden, que miden facetas o aspectos
del primer factor (Costa & McCrae, 1992, 1998). Las etiquetas 0 nombres
de cada faceta pretenden proporcionar una primera aproximacion razonable
al constructo de la personalidad. En concreto, el factor de la
Responsabilidad estd conformado por las siguientes facetas: Competencia,
Orden, Sentido del deber, Necesidad de logro, Autodisciplina, y
Deliberacién. De ahi que, tomando en cuenta las anteriores facetas, las
personas que puntdan alto en Responsabilidad tienden a considerarse bien
preparados para enfrentarse a las vicisitudes de la vida, son ordenados y
organizados, escrupulosos en el cumplimiento de sus obligaciones,
diligentes y resueltos, disciplinados, y prudentes (Costa & McCrae, 1992,
1998).

Como veremos en el desarrollo de la tesis, los ambientes de trabajo
se disefiaron en base a dos de las facetas de la Responsabilidad: el Orden, y
el Sentido del deber. Quienes punttan alto en la faceta del Orden, son
personas pulcras, bien organizadas y limpias. Guardan las cosas en los
lugares adecuados. Los que puntdan bajo son incapaces de organizarse y se
describen a si mismos como desordenados y desorganizados (Costa &
McCrae, 1992, 1999). Las personas que puntuan alto en la faceta del Sentido
del deber, se adhieren de manera estricta a los estandares de conducta y
principios éticos, cumplen escrupulosamente sus obligaciones morales
(Costa & McCrae, 1992; Costa, McCrae, & Dye, 1991). En otras palabras,
se caracterizan por tener un alto sentido del deber, que es precisamente lo
que da nombre a la faceta (Costa & McCrae, 1992, 1998, 1999). Los que
puntdan bajo son mas despreocupados en estas materias Yy, a veces, pueden
ser poco o nada fiables.

Por otra parte, el desempefio de los empleados no sélo se ve influido
por las caracteristicas particulares de la persona, sino que también entran en
juego las circunstancias en la que se encuentra inmerso, entre las cuales esta
el ambiente de trabajo. Los resultados deseados por la organizacion
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dependeran de la medida en que las caracteristicas del ambiente de trabajo
encajen o se adeclen a las caracteristicas de la persona (Kristof-Brown,
Zimmerman, & Johnson, 2005). La compatibilidad entre la persona y el
ambiente de trabajo, es decir, el grado en que un empleado y un ambiente de
trabajo comparten caracteristicas similares y/o el uno y el otro encuentran lo
que necesitan, ha sido tema frecuente en literatura de gestion empresarial en
las Gltimas tres décadas (p.ej., Chatman, 1989; Kristof, 1996; O'Reilly,
Chatman, & Caldwell, 1991; Wingreen & Blanton, 2007). En muchos de
estos estudios, se ha demostrado que la personalidad juega un papel
importante dentro de dicha interaccion (p.ej., Colbert, Mount, Harter, Witt,
& Barrick, 2004; Erdogan & Bauer, 2005).

Las organizaciones japonesas, especialmente las empresas grandes,
promueven fuertemente el ajuste persona-ambiente a través de sus
tradicionales préacticas de gestion de recursos humanos (Sekiguchi, 2006).
Muchas de estas practicas de gestion se encuentran contenidas dentro de las
técnicas o herramientas de la Mejora Continua (MC). La MC o Kaizen,
significa mejoramiento continuo en la vida personal, familiar, social y de
trabajo. Cuando se aplica al lugar del trabajo, la MC significa mejora
incremental realizada a través de pequefios pasos con el fin de perfeccionar
los estandares existentes (Imai, 1986). La MC puede llevarse a cabo por
diferentes tipos de mejoras, pero al final todas estas formas de mejora se
concretan en objetivos de calidad y productividad (Evans & Lindsay,
2008b).

La implantacion de la MC deberia llevar a un disefio dindmico del
ambiente de trabajo, el cual interactle positivamente con las caracteristicas
y necesidades de la persona. Con el fin de contribuir a la MC, la direccion o
gerencia puede realizar cambios en el ambiente de trabajo, los cuales pueden
afectar el desempefio de la tarea de forma directa (al modificar las
condiciones del puesto de trabajo), o indirecta (al modificar las condiciones
fisicas y psicosociales). Como veremos mas adelante, el tipo de ambiente de
trabajo en el que nos hemos centrado en la presente investigacion, es aquel
que afecta el desemperfio del empleado de manera indirecta.

Considerando la importancia que tiene -tanto para la persona como
para la MC- una adecuada interaccion entre el empleado y el ambiente de
trabajo, nuestra investigacion se ha focalizado en estudiar unos ambientes de
trabajo que tengan la caracteristica de ser descritos con algunas de las
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expresiones comprendidas en las facetas de la Responsabilidad.
Concretamente, los ambientes de trabajo que hemos investigado se basan en
las facetas del ‘Orden’ y ‘Sentido del Deber’. Como explicaremos de
manera mas amplia en el desarrollo de la tesis, unos ambientes de trabajo
que se basan en las facetas del ‘Orden’ y ‘Sentido del Deber’ se han
definido —respectivamente- como un ‘ambiente de trabajo ordenado’ y un
‘ambiente de trabajo que promueve el cumplimiento de todos los
estdndares’. Nos interesa conocer como la persona con alta o baja
puntuacion de Responsabilidad interactia en unos ambientes de tales
caracteristicas, de manera que podamos evaluar el efecto de esta interaccion
en términos de calidad y productividad. Asimismo, nos interesa identificar
las virtudes que estarian relacionadas con el rasgo de la Responsabilidad y
gue ademas podrian ejercitarse a través de las practicas de la MC.

ii. ldentificacion del problema

El problema que analiza esta tesis doctoral es conocer los efectos
que un ambiente de trabajo disefiado en base al orden y a la estandarizacion
puede producir sobre la MC vy las personas.

La direccién o gerencia puede realizar mejoras en el grado de orden
y estandarizacién del ambiente de trabajo. Dependiendo si dichas mejoras o
cambios son a nivel del puesto de trabajo o no, estarian influyendo en el
desempefio de la persona de manera directa o indirecta. El tipo de ambiente
de trabajo en el que nos hemos centrado en la presente investigacion es
aquel que afecta el desempefio del empleado de manera indirecta. A nuestro
saber y entender, se ha realizado poca investigacion sobre la moderacion
que podrian ejercer estos ambientes de trabajo en la relacion entre la
personalidad de los empleados y su desempefio (calidad y productividad).

La literatura en el campo de la ergonomia contiene un gran ndmero
de estudios que muestran una relacion clara entre, por un lado, la mala
iluminacion, ruido, vibraciones, sustancias quimicas perjudiciales y otras
condiciones ambientales desfavorables, y, por el otro lado, los efectos en el
desempefio humano, incluyendo la frecuencia de error y otras desviaciones
no deseadas (Medsker, 2006; Spath, Braun, & Meinken, 2012; Sundstrom &
Sundstrom, 1986). Ademas diversos autores, siempre en el campo de la
ergonomia, afirman que la MC esta relacionada con el ambiente de trabajo
(Eklund, 1997; Saurin & Ferreira, 2009; Taveira, James, Karsh, & Sainfort,
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2003). Otros estudios, en los campos de administracion de empresas e
ingenieria industrial, sostienen que el contexto o disefio organizacional
juega un papel importante en la implementacién de la MC, especialmente el
grado de estandarizacion que existe en los procesos (p.ej., P. S. Adler, 1993;
Berger, 1997; Lillrank, Shani, & Lindberg, 2001; Lindberg & Berger,
1994). Finalmente, en el campo de la psicologia aplicada a la empresa,
diversos estudios han demostrado que la personalidad juega un papel
importante en la interaccion entre la persona y el ambiente de trabajo (p.ej.,
Colbert et al., 2004; Erdogan & Bauer, 2005). Sin embargo, se echa de
menos investigaciones que integren en su estudio los tres temas que antes
hemos mencionado (ambientes de trabajo; calidad y productividad (MC); y
personalidad). Dicho de otra forma, hay pocos estudios empiricos que
demuestren los efectos que tiene la interaccién entre la persona y el
ambiente de trabajo en la MC (desempefio). Por lo tanto, consideramos que
seria provechoso para una organizacion conocer los efectos que tiene sobre
la MC unos ambientes de trabajo basados en facetas de la Responsabilidad,
teniendo en cuenta que la Responsabilidad es un rasgo comin en empleados
que se esmeran en cuidar la calidad y en alcanzar las metas de
productividad.

Por otra parte, se puede observar que en la actual cultura de la MC
en Occidente es mas relevante la perfeccion de los medios que los fines o
metas de los empleados, pues esta centrada s6lo en la mejora del producto y
la técnica. Da la impresién que ha quedado relegado uno de los requisitos
que Imai proponia para lograr la aceptacion de la MC por parte de los
trabajadores y vencer su resistencia al cambio: realizar “esfuerzos
conscientes para hacer del lugar de trabajo un sitio en donde los trabajadores
puedan empenarse en sus metas de vida” (Imai, 1989, p. 266). La propuesta
del presente trabajo es la de fomentar un nuevo enfoque de la cultura de la
MC, en el cual, ademas de impulsar la mejora del producto y la técnica, se
promueva la mejora de la persona. Para que una cultura de la MC
contribuya a la mejora de la persona, es necesario que su practica tenga
como objetivo animar y facilitar a que los empleados adquieran hébitos, que
le perfeccionen intrinsecamente. Teniendo en cuenta que hay virtudes que
estarian relacionadas con el rasgo de la Responsabilidad y que ademas
podrian ejercitarse a través de la MC, la presente tesis analiza los efectos
que un ambiente de trabajo disefiado en base al rasgo de la Responsabilidad
puede producir sobre las personas, en cuanto a si este ambiente puede
significar un medio para que las personas se perfeccionen intrinsecamente.
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ii. Objetivos de la tesis

El objetivo principal de la tesis es investigar que efectos tiene sobre
la MC y las personas unos ambientes de trabajo que estan basados en las
facetas del ‘Orden’ (un ambiente ordenado) y ‘Sentido del deber’ (un
ambiente que promueve el cumplimiento de los estandares).

Los objetivos especificos de la tesis son:

- Identificar las virtudes que estarian relacionadas con el rasgo de la
Responsabilidad y que ademas podrian ejercitarse a travées de la MC.

- Estudiar cdmo unos ambientes de trabajo que estan basados en las
facetas del ‘Orden’ y ‘Sentido del deber’ afectan el desempeiio
(calidad y productividad) de la persona.

- ldentificar las posibles correspondencias entre las practicas
asociadas a las Cinco “S” (como técnica de la MC), las facetas de la
Responsabilidad, y algunas virtudes.

iv. Metodologia de la investigacion

En los tres primeros capitulos de la tesis presentamos el marco
tedrico de la investigacion. En el Capitulo 1, presentamos una revision
bibliografica sobre temas relacionados a la MC, concretamente: la
naturaleza de la MC; algunas de sus herramientas, entre las que destacamos
las Cinco “S”, por promover dentro de su practica el orden y la
estandarizacion; la participacion y compromiso personal; la contribucion de
la MC a la calidad y productividad.

En el Capitulo 2, hemos realizado una revision bibliografica sobre la
naturaleza del rasgo de la Responsabilidad, asi como también sobre los
indicios de virtudes en la Responsabilidad y su ejercicio a través de la MC.
Los resultados de esta revision bibliografica fueron presentados en el
congreso de la European Business Ethics Network (EBEN), en Tampere,
Finlandia, (Junio del 2010). Ademas, se publico en la revista Business
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Ethics: A European Review? con el titulo: “Indications of virtues in
Conscientiousness and its practice through Continuous Improvement”
(Indicios de virtudes en la Responsabilidad y su préctica a traves de la
Mejora Continua) (Hernandez & Mateo, 2012). La posible contribucién de
la MC a la excelencia personal no es factible comprobarla empiricamente,
pues las virtudes, al estar relacionadas con la libertad, hacen que sean
complicadas de evaluar sin un estudio longitudinal de muchos afios. Sin
embargo, esta revision bibliografica ha sido la base para que hayamos
podido realizar una comparacion de la correspondencia que existe entre la
practica de las Cinco “S”, expresiones de la Responsabilidad, y algunas
virtudes.

En el Capitulo 3, presentamos una revision bibliogréafica sobre los
ambientes de trabajo, su interaccion con la persona, y su efecto en la MC.
Basandonos en las anteriores revisiones bibliograficas —incluyendo la del
Capitulo 2-, sugerimos la correspondencia que existe entre la practica de las
Cinco “S”, expresiones de la Responsabilidad, y algunas virtudes. Ademas,
en este Capitulo definimos los ambientes de trabajo basados en facetas de la
Responsabilidad y que son, junto al marco teérico que también exponemos,
el fundamento de los experimentos que hemos realizado.

En la segunda parte de la tesis, presentamos los experimentos
realizados, acerca de los efectos que pueden tener en la MC unos ambientes
de trabajo basados en facetas de la Responsabilidad. EI experimento
expuesto en el Capitulo 4, tiene como objetivo estudiar si la relacion entre el
nivel de Responsabilidad del empleado y su desempefio (calidad y
productividad) estan moderados por un ambiente de trabajo basado en la
faceta del ‘Orden’. El proposito es conocer como la persona con alta o baja
puntuacion de Responsabilidad interactia en un ambiente de tales
caracteristicas, de manera que podamos evaluar el efecto de esta interaccion
en términos de si existen mejoras en la calidad (fiabilidad) y productividad.
Los resultados de esta investigacion fueron presentados en el 14th QMOD
Conference on Quality and Service Sciences, en San Sebastian, Espafia (Agosto
del 2011). Ademas, los resultados se enviaron a una revista indexada por el ISl
Journal Citation Reports, de la cual todavia esta pendiente su aceptacion. El

? Esta revista dispone de un indice de impacto, ubicado en el cuartil 2, de acuerdo al ISI
Journal Citation Reports.
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disefio del experimento fue revisado y aprobado por el Comité de Etica de la
Investigacion de la Universidad de Navarra (proyecto 101/2010).

El experimento expuesto en el Capitulo 5, tiene como objetivo
estudiar si un ambiente de trabajo basado en la faceta del ‘Sentido del deber’
mejora la productividad y calidad tanto de los empleados de alta
Responsabilidad como de los empleados de baja Responsabilidad. El
propdsito es conocer como la persona con alta o baja puntuacion de
Responsabilidad interactia en un ambiente de tales caracteristicas, de
manera que podamos evaluar el efecto de esta interaccion en términos de si
existen mejoras en la productividad y calidad. Los resultados de esta
investigacion fueron presentados en el 4th Production and Operations
Management World Conference, organizado por POMS, EurOMA vy
JOMSA, en Amsterdam (Junio del 2012). Ademas, los resultados se enviaron
a una revista indexada por el ISI Journal Citation Reports, de la cual todavia
estd pendiente su aceptacion. El disefio del experimento fue revisado y
aprobado por el Comité de Etica de la Investigacion de la Universidad de
Navarra (proyecto 027/2011).
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CAPITULO 1

LA MEJORA CONTINUAY LA
EXCELENCIA ORGANIZACIONAL

1.1. Naturaleza de la Mejora Continua

1.1.1. El concepto de Mejora Continua

El origen de la Mejora Continua esta en gran medida relacionado
con la labor desarrollada por Taiichi Ohno en Toyota de crear una
infraestructura disefiada para identificar y eliminar muda dondequiera que se
pudiera encontrar (Ohno, 1988; Womack & Jones, 1996; Womack, Jones, &
Roos, 1990). En la lengua japonesa muda significa despilfarro, desperdicio,
gasto. Ohno calificaba como muda todo aquello que no contribuyera al valor
del cliente. Es asi como el Sistema de Produccion Toyota (Toyota
Production System, TPS), se ha caracterizado por buscar la mejora continua
a través de la eliminacion de mudas y el reforzamiento de los puntos débiles
a lo largo de todos los procesos. Esta mejora incremental realizada a traves
de pequefios pasos con el fin de perfeccionar los estdndares existentes, ha
sido la base de la filosofia gerencial conocida como Kaizen o Mejora
Continua (Imai, 1986).

Desde que Masaaki Imai acufiara e introdujera el término Kaizen a
mediados de los ochenta en su libro KAIZEN: The key to Japan’s
Competitive Success (1986), su concepto ha sido utilizado en el mundo
empresarial de diferentes maneras. A pesar de que el término Kaizen es
definido por Imai en sus dos libros sobre el tema (1986, 1997), diferentes
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autores han explicado esta palabra japonesa desde diferentes perspectivas,
definiéndola muchas veces como una filosofia, cultura, metodologia o
sistema de gestion. La definicion que nos brinda Imai es la siguiente:
“Kaizen significa mejoramiento. Por otra parte, significa mejoramiento
continuo en la vida personal, familiar, social y de trabajo. Cuando se aplica
al lugar del trabajo, Kaizen significa un mejoramiento continuo que
involucra a todos -gerentes y trabajadores por igual” (Imai, 1989, p. 23).

Para Newitt (1996), la definicion de Imai (1986, 1989), se basa en
que la palabra Kaizen es una derivacion de dos ideogramas japoneses que
significan: KAl = Cambio, ZEN = Bueno (para mejorar). Asi, podemos decir
que “Kaizen” es “cambio para mejorar” o Mejora Continua, como
comunmente se le conoce. La filosofia de Kaizen es un enfoque humanista,
pues supone que nuestra forma de vida -sea nuestra vida de trabajo, vida
social o vida familiar- merece ser mejorada de manera constante. Ademas,
“esta basado en la creencia de que todo ser humano puede contribuir a
mejorar su lugar de trabajo, en donde pasa la tercera parte de su vida” (Imai,
1989, p. 276).

1.1.2. Caracteristicas de la Mejora Continua

El motivo que llevé a Imai a escribir su obra (1986) era la de buscar
un concepto clave que explicara las diferencias entre los enfoques
administrativos japoneses y los occidentales, un concepto que ademas
ayudara a explicar por qué las compafiias japonesas habian llegado a ganar
cada vez mas su conspicua ventaja competitiva. De ahi que, “Kaizen es el
apuntalamiento filoso6fico béasico para lo mejor de la administracion
japonesa” (Imai, 1989, p. 31). Varias de las herramientas de gestion
empresarial que ayudaron a elaborar el concepto de Kaizen fueron
introducidas en Japon a finales de la década de 1950 y principios de la de
1960 por dos estadounidenses expertos en la calidad: W. Edwards Deming y
Joseph M. Juran. Sin embargo, la mayoria de los nuevos conceptos, sistemas
y herramientas que se utilizaban mucho en Jap6n en la época en que se
escribio6 Kaizen, fueron desarrolladas en ese pais y representaban
mejoramientos cualitativos sobre el control de calidad estadistico y el
control total de la calidad de la década de 1960 (Imai, 1989). Muchas de
estas herramientas tenian como objetivo principal la eliminacion de muda.
De esta forma, Kaizen se caracteriza por ser el concepto de una ‘sombrilla’
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que da cobijo a unas practicas administrativas “exclusivamente japonesas”
de mostrada eficacia (ver Figura 1.1).

* Kanban

* Mejoramiento de la calidad

* Justo a tiempo

* Cero defectos

* Actividades en grupos
pequeins

* Relaciones cooperativas
trabajadores-administracion

* Mejoramiento de la

* Orientacion al cliente

* CTC (Control Total de la
Calidad)

* Robdtica

* Circulos de CC

* Sistema de sugerencias

* Automatizacion

* Disciplina en el lugar de
trabajo

* MPT (mamtenimiento productividad
total productivo) * Desarrollo del nuevo pro-
ducto

Figura 1.1. La sombrilla de Kaizen
Fuente: Adaptado de Imai (1989, p.40)

En el Kaizen el punto de partida para el mejoramiento es reconocer
que cualquier compafia tiene problemas. Si no se reconoce ningdn
problema, tampoco se reconoce la necesidad de mejoramiento. Kaizen los
soluciona estableciendo una cultura empresarial, en la cual todos pueden
admitir libremente estos problemas. De acuerdo a Imai (1989), el
mejoramiento puede dividirse en Kaizen e innovacion: “Kaizen significa
mejoras pequefas realizadas en el statu quo como resultado de esfuerzos
progresivos. La innovacion implica una mejora drastica en el statu quo
como resultado de una inversibn mas grande en nueva tecnologia y/o
equipo” (Imai, 1989, p. 42). Mientras Kaizen es un proceso continuo, la
innovacion es por lo general un fendmeno de una sola accion. Pero Imai
también aclara que Kaizen no reemplaza ni excluye la innovacion. Mas
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bien, los dos son complementarios, son ingredientes inseparables del
progreso. ldealmente la innovacion debe comenzar después que Kaizen
haya sido agotado y Kaizen debe continuar tan pronto como se inicie la
innovacion. El trabajo de la alta administracion es mantener el equilibrio
entre el Kaizen y la innovacién y nunca olvidar la busqueda de
oportunidades innovadoras. Segun el autor, el mensaje de la estrategia de
Kaizen es que no debe pasar un dia sin que se haya hecho alguna clase de
mejoramiento en algun lugar de la compafiia.

Kaizen, como se ha indicado anteriormente, significa mejoras
pequefias realizadas en el statu quo como resultado de los esfuerzos
progresivos. De ahi que lo propio de Kaizen, segun Imai (1989), es premiar
el esfuerzo, trabajar con indices orientados al proceso. En cambio las
empresas en Occidente -las describia en aquél entonces Imai- premian los
resultados, trabajan con indices orientados a resultados. La percepcion
japonesa de la administracién -segun Imai- se reduce a un precepto:
mantener y mejorar los estdndares. También advierte que no serviria de
nada todo lo que haga la administracion si ello no conduce a una
satisfaccion mayor del cliente final, por ello: “Todos los esfuerzos de la
administracion para el Kaizen se reducen a tres palabras: satisfaccion del
cliente” (Imai, 1989, p. 255).

1.1.3. Los estandares como cauce para la Mejora
Continua

Imai (1989) enfatiza que no puede haber mejoramiento en donde no
hay estandares. Teniendo en cuenta que la estrategia de la MC es el esfuerzo
sin limites (progresivo) para el mejoramiento, los estandares estarian para
ser superados por estdndares mejores. Mejorar los estdndares significa
establecer estdndares mas altos. “El mejoramiento duradero solo se logra
cuando la gente trabaja para estandares més altos” (Imai, 1989, p. 42).

De acuerdo a Imai (1997), los estandares pueden ser definidos como
la mejor manera de hacer el trabajo. Para productos y servicios que son
creados como resultado de una serie de procesos, un cierto estandar debe ser
mantenido en cada proceso a fin de asegurar la calidad. El mantenimiento de
estandares es una forma de asegurar la calidad en cada proceso y prevenir la
recurrencia de errores.
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Cabe la posibilidad que en algunas empresas el trabajo estandarizado
se perciba como una medida rigida e inhibidora, pero esta idea estaria muy
lejana a como se entiende el trabajo estandarizado dentro de la filosofia de
la MC. De hecho, ese modo de ver los estandares como necesarios para
lograr mejoras continuas en los procesos, ha sido una de las claves del éxito
en Toyota, que fue una de las empresas que Imai tomé como modelo para
elaborar su concepto de Kaizen. De acuerdo a Liker (2006), Toyota nunca
pretendié imponer en sus empleados, de un modo coercitivo, el trabajo
estandarizado como una herramienta de gestion. Al contrario, “en vez de
forzar estandares rigidos que pueden convertir los trabajos en algo rutinario
y degradante, el trabajo estandarizado es la base para darles autonomia a los
trabajadores y para que innoven en su puesto de trabajo” (Liker, 2006, p.

209).

El trabajo estandarizado es también en Toyota un facilitador clave
para incorporar la calidad, haciendo que los propios miembros de cada
equipo (donde reside el conocimiento) escriban los procedimientos de las
tareas estandarizadas. En otras palabras, los estandares no son disefiados por
departamentos ajenos a la aplicacion, que en su afan de estandarizar toda la
empresa, la colapsan y la llenan de muda (desperdicios, en japonés).

Teniendo en cuenta que el Kaizen trata sobre la mejora, Imai (1997)
propone tres campos de mejora a los que cualquier actividad empresarial
deberia prestar especial atencion: calidad, costo, y tiempo de entrega
(QCD)3. Calidad se refiere no sélo a la calidad de productos o servicios
terminados, sino también a la calidad de los procesos que se relacionan con
dichos productos o servicios. Costo se refiere al costo total, que incluye
disefio, produccion, venta y suministro del producto o servicio. Tiempo de
entrega significa despachar a tiempo el volumen solicitado. Cuando se
cumplen las tres condiciones definidas por el término QCD, los clientes
deberian estar mas satisfechos. Por tanto, es responsabilidad de la
administracion -y meta final de la estrategia Kaizen- el desarrollar
actividades transversales a la organizacion tendientes a lograr mejoras en el
QCD.

% Iniciales en inglés de quality, cost, y delivery.
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Imai (1997) distingue dos tipos de estandares:

a) El primero son los estandares gerenciales, que son necesarios para
dirigir los empleados para propositos administrativos y que incluyen
reglas administrativas, pautas y politicas para el personal,
descripciones de tareas, reglas para preparar cuentas de gastos, etc.

b) El segundo se denomina estandares operacionales, que tiene que ver
con la manera en que las personas realizan una tarea para lograr el
QCD. Mientras que los estandares gerenciales se relacionan con el
propdsito interno de dirigir los empleados, los estandares
operacionales se relacionan con la exigencia externa de lograr el
QCD para satisfacer a los clientes.

1.1.4. La Mejora Continua y los sistemas de gestion de
la calidad y productividad

1.1.4.1. La Mejora Continua como plataforma basica del
Lean Manufacturing

Una idea que estd muy generalizada entre académicos y empresarios
es que el Kaizen o Mejora Continua puede ser entendido como la plataforma
basica del Lean Manufacturing®, caracterizado por la participacion de los
empleados en la solucién de los despilfarros o gastos (Muda, en japonés)
que surgen en el trabajo cotidiano; la forma en que se ejecuta dicha
eliminacion es a través de equipos de mejora o de la aplicacion de las Cinco
S (5S) y la estandarizacion (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006; Hino,
2006; Ho & Cicmil, 1996; Liker, 2006; Spear, 2004; Womack et al., 1990).
Se basa en un enfoque sistematico para la identificacion y eliminacién de
despilfarros (actividades que no aportan valor a un proceso) a través de la
mejora continua, haciendo que el producto fluya justamente cuando el
cliente o el proceso siguiente lo requiere y s6lo en la cantidad requerida
(produccion “pull”) (Jones & Womack, 2012; Womack et al., 1990). Desde
el punto de vista practico, Lean Manufacturing se orienta, entre otros

* La palabra en inglés “lean” se traduce al espafiol como "sin grasa, delgado, esbelto”. Lean
Manufacturing algunas veces es traducido al espafiol como Manufactura Esbelta.
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aspectos, a eliminar los siete tipos de despilfarros o mudas, clasificados en
las siguientes categorias: defectos, sobreproduccion, transporte, espera,
inventario, movimiento y procesos.

El Lean Manufacturing, como filosofia de gestion, fue creado por el
fabricante de autos Toyota -conocido hoy en dia como Toyota Motor
Company-, basado en lo que actualmente se conoce como el Sistema de
Produccién Toyota (Toyota Production System, TPS). John Krafcik (1988)
introdujo el término “lean production system” en su revision sobre el TPS
(cfr. Womack et al., 1990, p. 11), y el término “lean manufacturing” fue
popularizado por Womack et al. (1990), en su libro The Machine that
Changed the World.

El objetivo principal del TPS era reducir el coste y mejorar la
productividad mediante la eliminacion de las actividades que no afiadian
valor al producto. Esta innovacion surgié de la carencia de recursos en los
afios 50 en Japdn, fruto de la segunda guerra mundial y de las presiones
econdmicas posteriores, que hicieron que se acumularan inventarios y no se
vendieran las unidades proyectadas, lo cual llevo a Toyota a sufrir graves
problemas financieros (Vilana Arto, 2010). En 1950, dos altos ejecutivos de
Toyota, Eiji Toyoda (que posteriormente llegaria ser el presidente de
Toyota) y Shoichi Saito, realizaron una visita a la planta Rouge de Ford, en
Dearborn (Michigan, Estados Unidos). En aquel entonces, esta planta
americana producia 7.000 vehiculos por dia, lo cual parecia un suefio
comparado con los resultados acumulados de Toyota durante 13 afios: 2.685
coches (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006). A raiz de esta vista, Eiji
Toyoda y Shoichi Saito estaban convencidos que para solventar los
problemas financieros de la empresa, tenia que introducir los sistemas de
produccion en masa que habia visto en la planta de Ford. Asi pues, con esa
idea en mente, y con la incorporacién del ingeniero mecanico Taiichi Ohno
a la empresa (que posteriormente llegaria ser director de Toyota), se
comenzo a fraguar lo que seria el TPS.

Inmediatamente, Taiichi Ohno se dio cuenta de que implementar el
sistema de produccién en masa de Ford seria muy dificil para la realidad
econdmica del Japdén de aquel momento, ya que este sistema de produccion
operaba con una gran cantidad de Muda en todas las areas: en el personal, el
espacio y tiempo utilizados, en las materias primas, de igual forma en el
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exceso de procesos e inventarios (Vilana Arto, 2010). Como la simple copia
del sistema de produccion en masa de Ford no era posible, habia que pensar
en otra manera de hacerlo, y Taiichi Ohno lo solucioné a través de una serie
de pasos, que luego se convertirian en principios fundamentales para la
empresa. Por un lado implant6 una serie de grupos (equipos) con el fin de
buscar la mejor forma de realizar las operaciones con su nueva forma de
visualizar el sistema de produccion. Este tipo de equipos fueron los
precursores de los circulos de calidad y los equipos de mejora continua. El
siguiente paso fue ampliar la tarea de los equipos de manera que incluia la
reparacion de las herramientas, la comprobacién de la calidad, y otras tareas
de limpieza tales como la practica de las Cinco “S” (Dahlgaard-Park, 2000).
Cuando los equipos estuvieron funcionando bien, Ohno pudo centrarse en el
volumen de produccion, logrando un incremento radical en la productividad,
de tal forma que en 1959, Toyota producia por primera vez 100.000 coches
al afio (Udagawa, 1995).

Sin embargo, Toyota se enfrentd a una grave crisis al final de la
década de 1950, cuando el mercado de los EE.UU. rechaz6 la marca Crown
(Corona) de Toyota, por varias razones, como la inestabilidad del coche a
grandes velocidades, la falta de potencia, demasiado pesado, etc. En 1960,
mientras las ventas del Bluebird de Nissan se veian incrementadas en el
mercado estadounidense, las ventas del Corona se veian frenadas
(Udagawa, 1995). Al mismo tiempo, el gobierno japonés se vio obligado a
liberalizar el comercio por las presiones en el extranjero. Con el fin de
mejorar la calidad, la direccion de Toyota implement6 para toda la
compafiia el Control de Calidad Total (Total Quality Control, TQC) junto
con otras herramientas como Kanban®, Seis Sigma y Total Quality
Management (TQM). Como consecuencia de estas actividades y la mejora
de la calidad, Toyota fue galardonado en 1965 con el Premio Deming.
Muchas de estas préacticas son las que luego estarian bajo aquella ‘sombrilla’
a la que Imai (1986, 1989) aludia para explicar su concepto de Kaizen o
Mejora Continua.

% Es una herramienta de comunicacion en el sistema Just-in-Time (Justo a Tiempo). Un
kanban, o letrero, se fija en puntos concretos de la linea de produccion, indicando la llegada
de una cantidad especifica de material. Cuando ha sido utilizado todo el material, el mismo
letrero se regresa a su origen en donde se convierte en una orden mas (Imai, 1989).
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1.1.4.2. La Mejora Continua y la Administracion de la
Calidad Total (TQM)

Los origenes de la Administraciéon de la Calidad Total o TQM por
sus siglas en inglés (Total Quality Management), estan muy ligados a la
labor que el experto en estadistica W. Edward Deming realiz6 en Japon.
Este cientifico desarroll6 una filosofia sobre como usar el control estadistico
de los procesos en la empresa para mejorar la calidad. De hecho los catorce
puntos que constituyen su filosofia de gestion (Deming, 1986) estan basados
en la teoria estadistica. Deming, junto a Joseph Juran, impartieron un gran
nimero de conferencias y realizaron consultorias durante el proceso de
reconstruccion economica del Japon, logrando un gran impacto e influencia
en la transformacién de la industria. De hecho, este modelo de gestion fue
adoptado inicialmente y de manera méas entusiasta en el Japon que en los
Estados Unidos, su pais de origen. Su labor fue reconocida con la creacion
del premio Deming, premio anual de Calidad del Japn.

Mientras Deming y Juran realizaron su labor de conformar la
filosofia del TQM, Kaouru Ishikawa (1985), se centr6 en el desarrollo de los
métodos cuantitativos mas adecuados para medir los resultados frente a los
estandares de calidad, y Philip Crosby (1979), ofrece a los directivos una
detallada guia para su implementacion, describiendo las etapas de su
desarrollo en funcion de los problemas técnicos y organizativos a enfrentar,
asi como de los resultados esperados. Crosby introdujo el concepto de Cero
Defectos. De acuerdo con este autor, el estandar de desempefio contra el
cual debe juzgarse cualquier sistema es el de ‘cero defectos’, que en
definitiva consistiria en “hacer las cosas bien a la primera”. Con los aportes
de todos estos expertos, se delimitan los principios, practicas y técnicas, que
definen al TQM como una gestion de la calidad que permite resolver
problemas. Los principios que definen a esta filosofia de gestion son: la
satisfaccion del cliente, la Mejora Continua, y el trabajo en equipo (Dean &
Bowen, 1994).

1.1.4.3. La Mejora Continua y el sistema Seis Sigma

El Seis Sigma es tanto una filosofia de la gerencia de la calidad
como una metodologia que se focaliza en la reduccién de la variacion,
medicion de los defectos y mejoramiento de la calidad de productos,



26 LA MEJORA CONTINUA Y AMBIENTES DE TRABAJO BASADOS EN LA RESPONSABILIDAD

procesos Yy servicios. El concepto de Seis Sigma fue desarrollado a
mediados de los afios 80 en Motorola Corporation. Seis Sigma fue
popularizada a finales de los afios 90 por General Electric Corporation y su
ex-director ejecutivo Jack Welch. Para lograr su objetivo, el Seis Sigma
utiliza dos metodologias secundarias: DMAIC y DMADV. El proceso
DMAIC (Definir-Medir-Analizar-Mejorar-Controlar) es un sistema de
mejora de los procesos existentes que estan por debajo de la especificacion
y buscan una mejora incremental. EI proceso DMADV (Definir-Medir-
Analizar-Disefar-Verificar) es un proceso que se utiliza para desarrollar
nuevos procesos o productos en los niveles de calidad Seis Sigma.

Seis Sigma es una filosofia de calidad basada en la asignacién de
metas alcanzables a corto plazo enfocadas a objetivos a largo plazo. Utiliza
las metas y los objetivos del cliente para manejar la Mejora Continua a
todos los niveles, principalmente en grandes empresas. El objetivo a largo
plazo es el de disefiar e implementar procesos méas robustos en los que los
defectos se miden a niveles de solamente unos pocos por millon de
oportunidades (Gomez, Vilar, & Tejero, 2003).

Desde una perspectiva de proceso, Seis Sigma proporciona medidas
que se aplican tanto a las actividades de produccién como de servicios: los
defectos por millén de oportunidades (DPMO). En términos estadisticos, la
capacidad de un proceso de negocios tradicionalmente se ha concebido
como la obtencion de tres sigmas. Esto se refiere a un proceso en que el
promedio (media) es fijo y cuya medida de la variabilidad (sigma) seria de
66.807 DPMO. Un proceso de cuatro sigma, que es donde muchas
compafiias se ubican, tendria 6.210 DPMO, y un proceso de Seis Sigma
tendria 3,4 DPMO (Gomez et al., 2003). Un defecto Seis Sigma se define
como cualquier cosa que se salga de las especificaciones del cliente. Una
oportunidad Seis Sigma es, por lo tanto, la cantidad total de probabilidades
para un defecto. En esencia, Seis Sigma garantiza que los procesos internos
se realizan en la forma mas eficiente posible, haciendo las cosas bien a la
primera, tal y como las quiere el cliente, basandose para ello en la MC.

1.1.5. EIl Circulo Deming

La resolucion de los problemas de calidad y productividad a traves
de la MC depende en gran medida de como las personas en la organizacion
van aprendiendo y transmitiendo sus conocimientos. Para que pueda haber
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mejoras en los procesos es necesario reconocer los problemas y llegar a la
raiz de su causa, lo cual requiere un conocimiento profundo de los procesos.
De ahi que, las metodologias para la mejora de los procesos se basan en el
ciclo de obtener retroalimentacion por parte de todas aquellas personas que
de una u otra manera estan involucradas en el proceso (clientes, empleados,
proveedores), con el fin de utilizar esta informacion para planificar y
establecer objetivos, desarrollando y mejorando los procesos que mas
impacto tienen en los objetivos, y repitiendo este ciclo continuamente.

Mejora

Figura 1.2. Circulo de Deming
Fuente: Adaptado de www.totalqualitymanagement.wordpress.com

Entre las diversas metodologias para la resolucion de problemas y la
realizacion de proyectos de mejora, el ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act),
también conocido como “Circulo de Deming”, es uno de los més utilizados.
En espafiol el ciclo se ha traducido como Planificar-Hacer-Verificar-Actuar,
(ver Figura 1.2). Al repetirse una y otra vez el ciclo PDCA, refleja un
esfuerzo progresivo por la mejora, que es nota caracteristica de la MC. Este
método fue desarrollado por Walter A. Shewhart® en 1931, pero, en la
practica, no fue usado extensamente hasta mucho mas tarde, en la década de

® Walter Shewnhart, estadistico pionero que desarroll6 el control de proceso estadistico en
los Laboratorios Bell en los EE.UU. durante la década de 1930.



28 LA MEJORA CONTINUA Y AMBIENTES DE TRABAJO BASADOS EN LA RESPONSABILIDAD

los afios 50, cuando Deming fue al Japon e introdujo los principios de
calidad, que fueron fundamento para la mejora continua en las empresas de

dicho pais.

Algunas de las actividades que describen cada paso del Ciclo
Deming son las siguientes:

— Planificar:

Identificar el problema o proceso que se quiere mejorar.
Recopilar todos los datos e informacion que permitan
profundizar en el conocimiento del proceso y las causas
del problema.

Establecer los objetivos de mejora.

Definicion de medidas (indicadores) que permitan saber
en un momento dado el nivel de cumplimiento de sus
objetivos.

Definicion del equipo responsable de la mejora.
Definicion de los recursos 0 medios necesarios para
alcanzar los objetivos propuestos.

Educar y entrenar al personal responsable de la
implementacién de la mejora.

Poner en practica los cambios o mejoras que fueron
definidos en el paso anterior.

Documentar las acciones realizadas.

— Verificar:

Recopilar datos de control y analizarlos.

Verificar los resultados de la implementacion de la
mejora comparandolos con los objetivos iniciales.
Documentar las conclusiones.

— Actuar:

Para implementar el cambio a gran escala si el
experimento es exitoso. Actuar también involucra a otras
personas (otros departamentos, suplidores o clientes)
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afectados por el cambio y cuya cooperacion se necesita
para implementar el cambio a gran escala.

e Modificar los procesos segun las conclusiones del paso
anterior para alcanzar los objetivos con las
especificaciones iniciales, si fuese necesario.

e Aplicar nuevas mejoras, si se han detectado errores en el
paso anterior.

e Documentar el proceso.

1.2. Herramientas para la Mejora Continua

Como se ha mencionado antes, la MC se puede plantear y gestionar
a través del ciclo PDCA, y se desarrolla a través de los denominados
“proyectos de mejora”. Estos proyectos de mejora se llevan a cabo mediante
la constitucién de un grupo de mejora, en donde participan las personas que
estan relacionadas con el proceso que se va a mejorar. Para llevar a cabo el
ciclo PDCA los grupos de mejora pueden utilizar una serie de herramientas
de la calidad y productividad que usualmente se emplean para la
identificacion y resolucion de problemas, asi como también para el analisis
de las causas y la aportacion de soluciones para lograr la MC.

En el desarrollo y aplicacion de la MC se ven amalgamados
conocimientos y técnicas de calidad y productividad que estan vinculados
con la estadistica, costes, mantenimiento, logistica e innovacion, entre otros.
Lo importante es recordar que las técnicas o métodos por si solos no
generan resultados, es decir, que la capacitacion en dichos temas y su
aplicacion no es garantia de que se logrard la MC, pues estas herramientas
son un medio y no el fin de la MC. Para que estas herramientas representen
un mejoramiento continuo de la calidad y productividad, es necesario contar
con la participacion y compromiso de los empleados y que venzan su
resistencia al cambio. Las herramientas y técnicas de la MC que se utilizan
en los sistemas de gestion de la calidad y productividad (p.ej., TQM, Lean,
Seis Sigma) son numerosas Yy diversas. A continuacion, describimos algunas
de estas herramientas, comenzando por las Cinco “S”, que es una de las
herramientas a la que haremos mayor alusion en el presente trabajo, por
promover dentro de su préactica el orden y la estandarizacion.
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1.2.1. Las Cinco “S”

El fundamento de las Cinco “S” (5S) se encuentra en unos habitos
de orden y limpieza del trabajador japonés que, como tales, reflejan aspectos
de la cultura e idiosincrasia de la gente de este pais (De Mente, 1994;
Osada, 1991). El uso de las 5S como una estrategia para el logro de la
excelencia empresarial ha sido evidente en Japon desde la Segunda Guerra
Mundial (De Mente, 1994). Luego, Toyota Motor Corporation incorpora la
técnica como parte de su sistema de produccion (Toyota Production System,
TPS), e Imai (1986) la integra dentro de la filosofia del Kaizen (Mejora
Continua). Las 5S también han sido ampliamente usadas en los sistemas
TQM (Kobayashi, Fisher, & Gapp, 2008), como también para el Lean
Manufacturing (Cuatrecasas, 2010b; Rajadell & Sanchez, 2010).

Como se mencion6 previamente, la identificacion y eliminacion de
desperdicios es un objetivo primordial de la filosofia Lean. El trabajo
estandarizado y la implementacion de las 5S pueden mejorar
significativamente las operaciones. De ahi que las 5S -0 Los cinco pasos del
Housekeeping como se designan en Occidente- se consideren como uno de
los pilares de la Mejora Continua. La eliminacién de desperdicios y la
clasificacion de materiales y herramientas es uno de los componentes de las
5S, lo cual es una condicion primordial para que haya mejora. Sin embargo,
hay que tener en cuenta que los otros componentes de las 5S, desarrollan
habitos de trabajo disciplinados que resultan cruciales para fases posteriores
de la implementacion de la filosofia Lean (Liker, 2006).

Las Cinco S, son las iniciales de cinco palabras japonesas cuya
transcripcion fonética empieza por “S”. Cada palabra contiene una
recomendacion muy concreta sobre la organizacién del trabajo. Las cinco
palabras son, con su traduccion en espafol:

Seiri (clasificar): Diferenciar entre elementos necesarios e
innecesarios en el lugar de trabajo y descartar estos ultimos.

Seiton (ordenar): Disponer en forma ordenada todos los elementos
que quedan después del seiri, de manera que estén listos para ser utilizados
cuando se necesiten. Para ello, se debe priorizar los bienes y equipos de
acuerdo a su necesidad e importancia, para asi luego ubicarlos en lugares
que facilite su utilizacion.
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Seiso (limpiar): Mantener limpias las maquinas y los ambientes de
trabajo. La limpieza no es simplemente hacer que las cosas se vean bien,
sino también implica hacer inspeccion (Osada, 1991). La inspeccion de las
maquinas y equipos aumenta su rendimiento y vida util, evitando asi averias
fatales o tiempo de inactividad en las operaciones.

Seiketsu (estandarizar o sistematizar): Hacer del aseo y de la
pulcritud un habito, enfatiza tanto “la limpieza personal como la limpieza
del ambiente” (Osada, 1991, p. 31). Esta fase implica desarrollar sistemas y
procedimientos para mantener y controlar las anteriores tres S.

Shitsuke (autodisciplina): Consiste en lograr el habito de mantener
los procedimientos establecidos en las otras cuatro S. Es la disciplina
necesaria para hacer las cosas de la forma en que se supone que deben
hacerse. El énfasis aqui esta en la creacion de un puesto de trabajo con
buenos habitos. Los comportamientos de organizar, ordenar, limpiar y llevar
a cabo todo esto con un método estandarizado, requiere ‘formacion’ y
‘disciplina’ (Osada, 1991). Los patrones de comportamiento que sugieren
los pasos anteriores van evolucionando naturalmente de acuerdo a una
filosofia, principios o valores, en lugar de ser dictado por la alta gerencia
(Kobayashi et al., 2008; Osada, 1991).

En definitiva las 5S es una filosofia de trabajo que promueve el
desarrollo de una serie de habitos que facilita trabajar de una forma
organizada, ordenada y limpia, lo cual se traduciria en beneficios tales
como: liberacién de espacio desperdiciado, disminucion de las pérdidas de
herramientas y materiales, mejor control visual de los stocks debido a la
disminucion de los mismos, y reduccion del tiempo de respuesta a la hora de
buscar materiales.

1.2.2. Sistema de Sugerencias

La Mejora Continua se caracteriza por confiar y apoyarse en el
talento humano, teniendo claro que son las personas comprometidas las
principales fuentes del mejoramiento de los procesos. Las personas, como
tales, se encargan de aportar, segun sus experiencias y los objetivos de la
organizacion, las propuestas que conduzcan al progreso general de la
empresa. De acuerdo a Suarez-Barraza y Miguel-Davila (2008), una de las
caracteristicas esenciales de la Mejora Continua como filosofia gerencial, es
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que el mantenimiento y la mejora de los estandares se realiza a través del
involucramiento y participaciéon de “todos” los empleados de la
organizacion. El medio que utilizan las organizaciones bajo esta perspectiva
son los equipos de mejora (el Kaizen orientado al grupo), y el sistema de
sugerencias (el Kaizen orientado al individuo).

La Mejora Continua en los procesos esta vinculada a la creacion de
conocimiento. Es necesario para la mejora que las personas compartan su
conocimiento con toda la organizacion. Nonaka y Takeuchi (1995) sefialan
que, en toda organizacion, existe una dinamica de intercambios entre
conocimientos técitos y explicitos. Compartir conocimiento, especialmente
el conocimiento tacito, requiere confianza entre las personas. Clegg et al.
(2002), realizaron un estudio sobre la relacion de la innovacion con dos
conceptos: (1) la ‘confianza de ser escuchados’ (que sus ideas y sugerencias
van a ser escuchadas); y (2) la ‘confianza en beneficios compartidos’ (que
los beneficios que resulten de las mismas seran compartidos). Los resultados
de su investigacion indican que es necesario que los empleados perciban de
que habra beneficios compartidos para que entonces hagan el esfuerzo de
contribuir, sugiriendo ideas, pues si ven que no es asi, entonces no haran ese
esfuerzo. Sin embargo, es la ‘confianza de ser escuchados’ la que predice la
implementacion de sus ideas. Una posible explicacion -segun los autores- es
gue cuanto mas sienta una persona que se le escucha y se le toma en serio,
mayor esfuerzo pondra en poner en practica la implementacion de sus
sugerencias.

Es rasgo caracteristico de la Mejora Continua la confianza y respeto
a la persona. Un ambiente asi facilitaria a que el trabajador del
conocimiento’ pueda contribuir a la mejora de la organizacion:

El trabajador del conocimiento es un trabajador esencialmente voluntario,
elige cuando contribuir y cuando no. Las personas deciden en qué medida
van a entregar su trabajo en funcién del trato que reciban y las oportunidades
que perciban. Solo un trabajador motivado realizara esta entrega voluntaria,
y s6lo estard motivado si la cultura, la estructura, los sistemas y estilos de
gestién son los adecuados (Miles, 2007, p. 4).

" para Peter Drucker (2002), un trabajador del conocimiento es aquel que posee un saber
especifico y lo utiliza para trabajar. Se entiende por saber al conocimiento efectivo en la
accion (es decir, un saber que sirve para hacer cosas); al medio para obtener resultados
observables fuera de la persona, en la sociedad, en la economia.



CAPITULO 1. LA MEJORA CONTINUA Y LA EXCELENCIA ORGANIZACIONAL 33

El sistema de sugerencias es un modo concreto de concretar esa
relacién de Mejora Continua y creacion de conocimiento. De acuerdo a
Sarriés y Casares (2008), “el sistema de sugerencias estd muy vinculado al
desarrollo del trabajador del conocimiento, sobre todo, para que emerja el
‘conocimiento tacito’ y pueda ser aplicado a la mejora continua de la
empresa” (Sarriés & Casares, 2008, p. 199).

Evans y Lindsay (2008a), definen el sistema de sugerencias como
“una herramienta administrativa para la presentacion, evaluacion e
implementacion de las ideas de un empleado para ahorrar costos, aumentar
la calidad o mejorar otros elementos del trabajo, como la seguridad” (Evans
& Lindsay, 2008a, p. 290). Por lo regular, las empresas premian a los
empleados por las sugerencias que se ponen en practica.

En el caso de Toyota, el sistema de sugerencias fue introducido por
Eiji Toyoda y Shoichi Saito en 1951, como fruto de su visita el afio anterior
a la planta Ford en Estados Unidos, adaptando la idea a las circunstancias
concretas de la empresa. De esta forma, Eiji Toyoda, desarrollé e impulsé el
Toyota Creative ldeas and Suggestions System (TCISS). Aun cuando el
TCISS ofrecia incentivos a los empleados, el mayor valor del sistema era
que proporcionaba motivaciéon a los empleados, al centrarse en sus
habilidades y creatividad. Lo caracteristico del TCISS era que promovia el
Soikufu (pensamiento creativo o ideas innovadoras). De hecho, a partir de
los afios 50 promovieron el eslogan “Pensamiento Bueno, Buenos
Productos” ("Good Thinking, Good Products"), que aparecia en lugares muy
visibles de todas las plantas y hasta la fecha todavia se puede ver. Soikufu
significa para Toyota capitalizar las sugerencias de los trabajadores, para lo
cual se necesita tener recursos disponibles para responder a esas
sugerencias. Sin embargo, durante el primer afio (1951) hubo solo 789
sugerencias y un total de $2638 en premios. Tanto la cantidad como la
calidad de las sugerencias eran bastante bajas. Una de las razones al parecer,
fue que los empleados pensaban que “ideas creativas” debia ser algo asi
como “invenciones grandes”. En consecuencia, los directivos se esmeraron
en promover entre los empleados el aporte de ideas creativas, de tal forma
que 20 afios después lograron que el nimero de sugerencias alcanzara las
100.000 ideas por afio. Lo cual significaba haber pasado de 0,1 a 2,2 ideas x
persona X afio, durante esa época (Yasuda, 1991). El sistema de sugerencias
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fue un factor clave para que Toyota mejorara en su calidad y llegase a ser
lider mundial en la venta de coches.

1.2.3. Circulos de Calidad

La filosofia del circulo de calidad es mejorar la calidad del trabajo
mediante el trabajo en equipo y la aportacion de ideas y conocimientos para
la MC. Son equipos de trabajadores y supervisores que se reunen
periodicamente de manera voluntaria para solucionar problemas
relacionados con el trabajo, que comprenden la calidad y la productividad.
La metodologia es un proceso de solucion creativa de problemas, y su labor
puede encaminarse a solucionar problemas habituales en el desempefio o a
llevar a cabo proyectos de mejora a mas largo plazo.

Las tres funciones bésicas de los circulos de calidad son identificar,
analizar y resolver problemas de calidad y productividad. Para el desarrollo
de los circulos de calidad se cuenta con la participacion de los siguientes
encargados:

e El facilitador, que es el responsable de dirigir las actividades de
los circulos, y sirve ademés como enlace entre los circulos y el
resto de la organizacion.

e EIl lider, es el jefe natural del grupo de trabajo y a la vez el
simbolo del respaldo de la gerencia.

e EIl instructor, que es el que organiza y realiza los cursos de
capacitacion para gerentes, supervisores y jefes de los circulos,
asi como para los empleados miembros de los circulos y asesores.

e EIl asesor, aconseja a los circulos y en particular a los lideres,
sobre la forma de manejar las reuniones, solucionar los problemas
y hacer la presentacién de los casos a la gerencia.

e El experto, es aquél que por su conocimiento cientifico o técnico
estd facultado para dictaminar la factibilidad de la solucion o
medida propuesta por el circulo de calidad.

1.2.4. Las Siete Herramientas Basicas de la calidad

Las Siete Herramientas Basicas de la calidad, también Ilamadas Q7,
sirven para la recopilacion sistematica de datos y para la visualizacion y



CAPITULO 1. LA MEJORA CONTINUA Y LA EXCELENCIA ORGANIZACIONAL 35

andlisis de los resultados. En los afios 60, Kaoru Ishikawa llevo a cabo la
recopilacion de estas siete herramientas, que a excepcion del diagrama
causa-efecto ya eran conocidas con anterioridad. La novedad consistio en el
empleo sistematico de todas ellas, lograndose con ello una gran efectividad.
Se caracterizan por su fécil comprension y sencilla aplicacion. No es
necesario tener conocimientos profundos de estadistica 0 matematicas para
su utilizacion (Cuatrecasas, 2010a). Para los fines del presente estudio, no
interesa describir cada una de estas herramientas, por lo que sélo nos
limitamos a nombrarlas, las cuales son:

Hoja de recogida de datos

Diagrama de flujo

Diagrama de causa-efecto o de Ishikawa
Cartas de control de calidad

Histograma

Diagrama de Pareto

Diagrama de correlacion o dispersion

Las siete herramientas tienen la capacidad de integrarse entre si,
facilitada por su compatibilidad, de manera que pueden ser utilizadas
conjuntamente, seleccionando aquellas que se crean necesarias segun los
objetivos perseguidos. Cuatrecasas (2010a, p. 68), enumera algunas de las
mejoras que aportan las siete herramientas basicas y que son de gran ayuda
para la MC:

— Identificacion y seleccién de problemas generados, analizando las
causas Y efectos.

— Busqueda de soluciones eficientes a los problemas generados.

— Analisis de las causas generadoras de la falta de calidad,
facilitando su control y supervision.

— Establecimiento de actividades prioritarias, en base a los efectos o
consecuencias que las causas pueden acarrear.

— Facilitar el control de procesos y funciones, advirtiendo de
posibles irregularidades o desviaciones detectadas.

— Ordenacion de las necesidades o expectativas de los clientes,
tanto internos como externos.
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1.2.5. Las Siete Herramientas Nuevas o de Gestion

En los afios 70, se conformaron las Siete Herramientas Nuevas,
también conocidas como las Siete Herramientas de Gestion o M7. El
organismo que se encargd de promover la M7 fue la JUSE (Japanese Union
of Scientist and Engineers), ante la necesidad de definir herramientas que
promovieran la innovacion, la comunicacion de la informacion y la
planificacion exitosa de grandes proyectos. Para ello, un equipo analizé una
serie de herramientas y técnicas de gestion y eligieron entre aquellas que
mas podian apoyar el mejor funcionamiento de la gestion de la calidad total
de la empresa. El objetivo era determinar un conjunto de herramientas que
sirvieran de apoyo a la estrategia de Calidad Total en las areas funcionales
de las organizaciones y empresas de fabricacion, para ser utilizadas por
gestores y directivos de una forma similar a como las siete herramientas
basicas habian servido de apoyo en los departamentos de fabricacion a
través de los grupos de mejora. Estas herramientas debian ser capaces de
ayudar a que los directivos y mandos medios se comprometieran en un
programa de Calidad Total, identificaran oportunidades de mejora en sus
organizaciones, e implantaran programas de mejora (Vilar & Vilar, 1998).
Las Siete Herramientas Nuevas no sustituyen a las Siete Herramientas
Basicas, sino que las complementan. Las Siete Herramientas Nuevas son las
siguientes:

Diagrama de afinidad

Diagrama de relaciones
Diagrama de arbol

Diagrama matricial

Diagrama de priorizacion
Diagramas de proceso de decision
Diagrama de flechas

1.2.6. Justo a Tiempo

Como su nombre lo indica, la idea del sistema justo a tiempo es que
las piezas y partes del producto se adquieran e inserten en la produccién en
el momento preciso en que se requieren. El sistema de inventarios justo a
tiempo trata de llegar a un estado ideal donde las cantidades de la
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produccion sean iguales a las cantidades de la entrega. Esto reduce al
minimo los costos por manejo de materiales, los gastos por almacenar y
mover inventarios del almacén a la fabrica. Los materiales se compran con
mas frecuencia y en volumen madas pequeios, “justo a tiempo” para ser
usados, y los bienes terminados son producidos y entregados “justo a
tiempo” para ser vendidos. Si bien el inventario de materias primas y el
inventario en transito nunca pueden reducirse a cero, la idea del sistema
justo a tiempo exige un control sumamente riguroso para reducir los
inventarios. No obstante, el objetivo del justo a tiempo no es sélo reducir los
inventarios, sino aumentar continuamente la productividad, la calidad del
producto y la flexibilidad de la produccién.

1.2.7. Sistema Poka Yoke

El ingeniero japonés Shigueo Shingo desarrolld el sistema Poka
Yoke durante la década de los afios 60, que consiste en un sistema de
prevencion y detencion de los errores en el puesto de trabajo. Para lograr
este objetivo de prever y detener errores, el sistema se servia de dispositivos
mecanicos 0 electronicos que se incluian en el proceso productivo o
mediante trucos ingeniosos en el disefio de productos o procesos. La
practica de este sistema se realiza mas frecuentemente en las empresas
manufactureras.

La idea bésica del sistema Poka Yoke es detener el proceso siempre
que un defecto ocurra, definir la causa y prevenir la ocurrencia y repeticion
de éste. El descubrimiento del error detiene la produccion hasta que el error
se corrige, impidiendo asi que los errores se vuelvan defectos. La
supervision de las fuentes potenciales de error se realiza en todas las fases
del proceso. Asi se descubren los defectos y se corrigen en el origen, en
lugar de en una fase maés tardia. La base de este concepto es que un defecto
detectado nada mas producirse cuesta mucho menos resolverlo que si el
mismo progresara en la cadena de fabricacion. Tipicamente, este
procedimiento se realiza a través de la adecuacion de las maquinas y
equipos para que tengan retroalimentacion inmediata, minimizando asi las
posibilidades de errores del personal. Un dispositivo Poka Yoke es cualquier
mecanismo que evita los errores antes de que sucedan.
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1.2.8. Mantenimiento Productivo Total

La idea basica de este enfoque es que el mantenimiento es
responsabilidad de todos y no solamente de los operarios de los talleres de
mantenimiento. El objetivo es incrementar substancialmente la tasa de
disponibilidad de las maquinas y equipos, a fin de tener garantizada la
capacidad de produccion prevista sin necesidad de hacer inversiones extras.
La intencion de esta filosofia es que las labores de mantenimiento menores
que no requieren un nivel especial de conocimiento o habilidad pueden ser
realizadas por los operarios de las instalaciones.

El mantenimiento productivo total adquiere una mayor relevancia
cuando se refiere a maquinas en proceso, pues su rol principal es mejorar la
operacion (eliminar tiempos muertos, entre otros) y no sélo permitir que el
proceso siga su senda productiva. Involucra también la busqueda de formas
de hacer mas eficiente la practica del mantenimiento con una mejor
planeacion y programacion de tareas, mejores formas de acceso al equipo y
un eficaz control del inventario de partes y repuestos.

1.2.9. Quality Function Deployment (QFD)

El Despliegue de la Funcion Calidad, conocido en inglés como
Quality Function Deployment (QFD), es una técnica que identifica los
requerimientos del cliente y proporciona una metodologia para asegurar que
es0s requerimientos estén presentes en las etapas de disefio, planificacion,
servicio y comercializacion del producto o servicio.

El QFD es una técnica dinamica a través de la cual la voz del cliente
(requerimientos y expectativas del cliente) es utilizada por un equipo
multidisciplinario en las etapas de planeacién y disefio del producto o
servicio, asi como la planeacién y control de los procesos para lograr un alto
nivel de calidad en el servicio brindado. EI QFD contribuye a la MC pues se
enmarca dentro de la filosofia de calidad total, entendida como satisfaccion
de las necesidades del cliente, ademas responde a los objetivos de la Gltima
generacion de la calidad total: acortar el tiempo que se tarda y el coste en
que se incurre para lanzar nuevos productos al mercado. Para canalizar el
flujo de informaciones que atraviesa el ciclo de lanzamiento de un nuevo
producto al mercado, el QFD utiliza una técnica de matrices que ordena las
interrelaciones entre especificaciones deseadas y elementos técnicos.
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1.2.10. Benchmarking

El benchmarking es un proceso continuo, estructurado y sistematico,
cuyo objetivo es que la empresa mida y compare su forma de actuar con las
practicas de otras empresas de su sector o de otros sectores, con la finalidad
de aprender, identificar iniciativas validas para su negocio y establecer
objetivos y metas a alcanzar. La herramienta fue inventada por Xerox
Corporation a finales de los afios 70, cuando tras dos décadas de bonanza
por la proteccién de las patentes a su invento de la reprografia en seco, se
encontré que sus competidores eran mas eficientes. Entonces, decidié
emular a sus competidores, reconociendo que las “mejores practicas”
encierran siempre una idea innovadora o un concepto nuevo que no hay mas
remedio que adoptar.

Para garantizar el éxito del benchmarking, es necesario asegurar la
transferencia de conocimiento de las “mejores practicas” aprendidas de
otros negocios. Por lo tanto, un proceso de benchmarking sera realmente
exitoso si permite poner en marcha un proceso de MC dentro de la
organizacion, de tal manera que el conjunto de ideas y conocimientos
generados y obtenidos de la comparacion con otros desencadene un
conjunto de iniciativas de mejora. Si esta herramienta descuidase este
enfoque de MC, lo més que conseguiria seria llegar al punto donde se
encontraban sus competidores, sin conseguir disminuir el retraso con
respecto a ellos. Lo anterior exige que las bases de datos con la informacién
capturada han de ser actualizadas constantemente y los procesos
comparados.

1.2.11. Mapa de la Cadena de Valor

El ‘Mapa de la cadena de valor’, conocido en inglés como Value
Stream Mapping (VSM), es una vision del negocio donde se muestra tanto
el flujo de materiales como el flujo de informacidn desde el proveedor hasta
el cliente. Se trata de plasmar en un papel de una manera sencilla y visual,
todas las actividades que se realizan ordinariamente para obtener el
producto, para identificar asi cuadl es la cadena de valor (actividades
necesarias para transformar materiales e informacion en un producto
terminado 0 en un servicio).
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Al obtener de una forma muy visual los flujos, el VSM permite
identificar las actividades que no aportan valor afiadido al negocio, con el
fin de eliminarlas y poder ser mas eficientes. Los beneficios de la aplicacion
del VSM son: ayudar a visualizar mas de un simple proceso, vincular el
flujo de informacién y el de materiales en un solo mapa utilizando un Gnico
lenguaje, y también obtener un sistema estructurado para implementar
mejoras (Rajadell & Sanchez, 2010).

1.3. Participacion y compromiso personal

1.3.1. Participacion de la persona

Para conseguir la MC hemos visto que hay multitud de técnicas,
todas ellas en general adecuadas, pero el éxito de su aplicacion no depende
solo de la técnica en si, sino de la participacion y compromiso de las
personas que trabajan en la organizacion. De acuerdo a Imai (1986), una
caracteristica esencial del Kaizen o MC es que el mantenimiento y la mejora
de los estandares se realizan a través del involucramiento y participacion de
“cada uno” y “todos” los empleados de la organizacion. Dicho de otra
manera, la MC parte del principio de que la mejora de los procesos de
trabajo depende en gran medida de la participacion de los empleados. De
acuerdo a Evans y Lindsay (2008b, p. 20), en cualquier organizacion, “la
persona que mejor entiende su trabajo y cémo mejorar tanto el producto
como el proceso, es el que lo realiza”. Por lo tanto, la participacion a favor
de la MC requiere que el empleado pueda y quiera hacer uso de su
conocimiento y experiencia productiva para mejorar los procesos en su
puesto de trabajo. De ahi que, para conseguir la implicacion de los
empleados se requiere formacién, apoyo y reconocimiento explicito por
parte de los directivos.

El esfuerzo por lograr estandares mas altos, que es lo caracteristico
del mejoramiento duradero, no se entenderia sin la participacion de los
empleados. En este sentido, Senlle y Stoll (1994), al hablar de estandarizar o
normalizar los procesos en una empresa, dicen:

normalizar no significa solamente uniformar, sino fundamentalmente
ordenar y sistematizar para encauzar, alentar, desarrollar el natural impulso
humano de hacer las cosas bien y mejorarlas. Significa estimular la
creatividad y la participacion; significa entusiasmar a quienes intervienen en
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la actividad, sea ésta del tipo que sea; significa, en suma, motivar a las
personas para que pasen de meros ejecutores a protagonistas (Senlle & Stoll,
1994, p. 29).

La MC representa, en general, pequefios y continuos progresos. Al
no implicar, de normal, grandes y revolucionarias invenciones, es algo en lo
que todos pueden participar, usando el sentido comdn para realizar mejoras
I6gicas. Por el contrario, no tendria sentido esperar que todos los empleados
participen en grandes innovaciones o inventos, al ser cosas que sélo poca
gente puede realizar. Como ya se ha indicado antes, algunos de los medios
que utilizan las organizaciones para lograr esta participacion son los equipos
de mejora y el sistema de sugerencias.

1.3.2. Compromiso de la persona

El personal, a todos los niveles, es uno de los fundamentos mas
importantes de cualquier organizacion, y su total compromiso posibilita que
sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacién (I1SO, 2005,
p. vi). Un empleado comprometido con la MC crea valor para la
organizacion, pues promueve y desarrolla su propio talento, entendiendo el
talento como la capacidad de una persona 0 grupo de personas
comprometidas para obtener resultados superiores en un entorno y
organizacion determinados (Jericd, 2001). De ahi que el compromiso sea
clave para la MC, pues de lo contrario la mejora de los procesos se veria
privada de los conocimientos y habilidades que posee el empleado.

La direcciébn o niveles superiores de la organizacion son los
primeros que deben dar ejemplo de la seriedad del compromiso con la
mejora. Para conseguir el compromiso personal es necesario que cada
persona entienda los objetivos y las ventajas de la filosofia de la MC, el
papel que desempefia y el modo en que puede contribuir a implantar
mejoras; esto sélo es posible mediante la comunicacion, el reconocimiento y
la formacion.

El sentido de compromiso es, por tanto, un rasgo esencial dentro de
las précticas que se inspiran en la MC. Asi por ejemplo, en la Calidad Total,
el control de la calidad es responsabilidad de todos, desde el primer nivel de
la administracion hasta los operarios, es decir, todos se sienten
comprometidos con la calidad (Cuatrecasas, 2010a; Feigenbaum, 1956;
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Ishikawa, 1997). Una de las finalidades de contar con equipos de mejora y
circulos de calidad es reforzar en todos y cada uno de sus miembros su
compromiso con la calidad, proponiendo ideas y alternativas con un enfoque
de mejora continua. Esta perspectiva sobre la naturaleza de los equipos
coincide con el enfoque de Katzenbach y Smith (1996), que definen equipo
como “un pequeno nimero de personas con habilidades complementarias,
comprometido con un propdsito comun, objetivos de rendimiento y enfoque,
de lo que se consideran mutuamente responsables” (Katzenbach & Smith,
1996, p. 39).

1.4. La Mejora Continua y la excelencia
organizacional: la mejora del desempefio

1.4.1. Concepto de desempefio en términos de
productividad y calidad

En la conceptualizacion del desempefio (performance, en inglés),
existen ciertas diferencias de enfoque por parte de las disciplinas de la
administracion (management) y la psicologia. Teniendo en cuenta que
nuestro tema se ha desarrollado entre estas dos disciplinas, consideramos
apropiado  desarrollar ~ brevemente, a continuacién, las  dos
conceptualizaciones del desempefio. Sin embargo, debido a que la MC es un
tema de administracion mas que de psicologia, adelantamos que los
indicadores de desempefio que utilizaremos en el presente trabajo son
algunos de los utilizados en la administracion, en concreto, la productividad
y la calidad®.

En la psicologia, el desempefio del trabajo es definido en términos
de comportamientos méas que en resultados. Asi Murphy (1990), define el
desempefio como “el conjunto de comportamientos que son relevantes para
las metas de la organizacion o la unidad organizativa en la que la persona
trabaja” (Murphy, 1990, p. 162). Esta concepcion de Murphy sobre el
desempefio fue luego ampliada y desarrollada por diversos investigadores,
entre los cuales estd Campbell (1990), que define el desempefio como
aquellas acciones o comportamientos bajo el control del individuo, que

8 Como se veré en el capitulo de los experimentos, la calidad se ha medido en términos de
fiabilidad.



CAPITULO 1. LA MEJORA CONTINUA Y LA EXCELENCIA ORGANIZACIONAL 43

contribuyen a las metas de la organizacion, y que pueden ser medidos de
acuerdo al grado de habilidad del individuo.

En cambio, en el campo de la administracién, sobre todo en
Occidente, se hace énfasis en los resultados, “el desempefio significa
simplemente el grado en que un individuo contribuye al logro de las metas y
objetivos de una organizacion” (Evans & Lindsay, 2008b, p. 285). Por
definicién, el concepto de desempefio tiene su foco en la obtencién de
resultados, considerados como la meta y proposito de las actividades,
procesos organizacionales y comportamiento individual (Bernardez, 2009).
Los resultados, en general, deben ser medibles a través de indicadores y
pueden ser utilizados como estandares, retroalimentacion y auto correccion.
En la administracion japonesa, mas que indices orientados a resultados,
trabajan con indices orientados al proceso, premiando el esfuerzo del
trabajador en la mejora de la calidad y productividad (Imai, 1986).

A partir del auge de los sistemas de gestion de la calidad y
productividad (TQM, Seis Sigma, Lean Manufacturing), los indicadores de
desempefio adquieren una mayor trascendencia, pues son herramientas que
permiten establecer una comparacién entre las metas planeadas y el
desempefio logrado. De ahi el interés de la administracion en evaluar el
desempefio y asociarlo a resultados. Entre los indicadores que la
administracion utiliza para evaluar la contribucion de los empleados a las
metas y objetivos de una organizacion, estan los indices de productividad y
calidad. De hecho, una forma de evaluar las mejoras en los procesos es a
través de estos indices. Explicamos lo anterior a continuacion.

Como se ha sefialado en las secciones anteriores, la MC se refiere
tanto a cambios incrementales, que son pequefios y graduales, progresivos,
como también a grandes y rapidas mejoras. De acuerdo a Evans y Lindsay
(2008b, p. 22), estas mejoras pueden llevarse a cabo de diferentes formas:

a) Aumento de valor para el cliente a través de nuevos y mejores
productos y servicios.

b) Reduciendo errores, defectos, gastos, y los costos relacionados.

¢) Incrementando la productividad y eficacia en el uso de los
recursos.

d) Mejorando la capacidad de respuesta y ejecucion del tiempo de
ciclo para procesos, tales como la resolucion de quejas de los
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clientes o la introduccién de un nuevo producto. Importantes
mejoras en el tiempo de respuesta puede requerir que los
procesos de trabajo sean simplificados y acortados.

Se puede observar que, todas estas formas de llevar a cabo las
mejoras, implican o significan modos de mejorar la calidad y productividad.
Lo anterior también incluye las mejoras en tiempo de respuesta, pues a
menudo conducen a mejoras simultaneas de calidad y productividad (cfr.
Baldrige-Award, 1992, p. 3). De ahi, una forma de evaluar el desempefio de
un empleado sea por su grado de contribucién a la calidad y productividad.

1.4.2. Los modelos de excelencia organizacional

En la década de los 80, ante el evidente éxito de la industria
japonesa, muchas empresas occidentales se dieron cuenta que la ventaja
competitiva estaba en apostar por la calidad. El liderazgo que poco a poco
iba consiguiendo Japon se basaba en una cultura de calidad a través de la
MC, frente a la estadounidense que se basaba en la productividad. Hasta
entonces las organizaciones establecian la calidad desde dentro, pero ahora
son los clientes los que demandan la calidad desde su propia perspectiva. En
estos afios los mercados comienzan a globalizarse, favorecido por los
avances tecnoldgicos, la liberacion de los movimientos de capitales y por la
integracion en alianzas estratégicas de muchas empresas internacionales. La
industria occidental, particularmente la estadounidense, comienza a perder
el liderazgo en sectores donde durante décadas habia estado muy bien
posicionada (automdviles, acero, semiconductores, ordenadores, etc.). Ante
consumidores cada vez mas informados y con una oferta variada, la calidad
se convierte en un factor critico y pasa a ser un requisito necesario para la
competitividad de la empresa (Tari, 2000). Asi, en la década de los 80
muchas empresas de Occidente dan un giro al enfoque de la calidad al
adoptar las ideas de la Gestion de la Calidad Total (TQM: Total Quality
Management), que eran estrategias inspiradas en los departamentos de
produccion aplicadas a otras areas de la organizacion. El adjetivo “total” de
la calidad, significaba que todo el personal, todas las actividades, todos los
departamentos, todos los procesos contribuyen a la calidad y no sélo
aquellos que aparentemente y de forma directa producen algo (Feigenbaum,
1956; Ishikawa, 1997).
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La excelencia organizacional constituye el objetivo primordial del
TQM vy se logra mediante un enfoque de procesos. Por tanto, los procesos
constituyen el principal nlcleo de mejora porque se trata de descubrir cuéles
son los que mas promueven la excelencia en las organizaciones (Ritchie &
Dale, 2000). Los procesos constituiran en adelante la clave para el
desarrollo de modelos de excelencia (Municio, 2005). Estos modelos no
solo buscarian la calidad, sino su més alto nivel, es decir, la excelencia. En
concreto, los auténticos modelos de excelencia organizacional son holisticos
en su naturaleza, de tal forma que prevén una integracién completa de la
actividad de mejoramiento en la organizacion.

La participacion de las personas en la MC vy la transformacion de los
procesos es un tema fundamental para la mejora de la calidad, la mejora de
los procesos y el logro de la excelencia. Por definicién, esto requiere la
medicion del desempefio, de forma que se conozca si se esta avanzando en
el logro de la excelencia. De acuerdo a Porter y Tanner (2004), la
evaluacion de la excelencia organizacional es una parte esencial del proceso
de aprendizaje y medicion, que involucra a las personas en la
autoevaluacion y permite a las organizaciones identificar las fortalezas y
oportunidades de mejora, asi como también posibilita que el progreso de los
programas de excelencia sea monitoreado de manera sistematica (cfr.
EFQM, 2003, p. 9). La autoevaluacion es una exhaustiva, sistematica y
regular revision de las actividades y resultados de una organizacién frente a
un apropiado modelo de excelencia organizacional (EFQM, 2003, p. 9).

Las organizaciones han utilizado los modelos de excelencia como
guias para avanzar hacia la Gestion de la Calidad Total o una forma de
evaluar su propio nivel de excelencia en relacion con las demas
organizaciones. En 1951, la Japanese Union of Scientist and Engineers
(JUSE) establecio el Premio Deming, en honor a W. Edwards Deming, por
su esforzada dedicacion de asesoria e impacto en las industrias japonesas. El
propdsito del premio era un reconocimiento de la excelencia para las
empresas, en su implementacion de la TQM. Posteriormente, en 1988, los
estadounidenses lanzan el premio Malcom Baldrige National Quality. Los
criterios del Modelo Baldrige estan disefiados para ayudar a las
organizaciones a mejorar su competitividad, centrandose en dos objetivos:
mejorar continuamente la entrega de valor a los clientes, y mejorar el
desempefio general de la organizacion. ElI Modelo Baldrige fue
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evolucionando de un modelo de TQM a un marco de excelencia del
desempefio totalmente integrado. Luego, en 1991 se lanza en Europa el
premio de la European Foundation for Quality Management (EFQM), de la
European Model for Total Quality Management. EI modelo europeo ha
tenido una evolucién similar al Modelo Baldrige y se conoce como el
Modelo EFQM de Excelencia.

1.5. Conclusiones del Capitulo

La Mejora Continua (MC) significa mejoras pequefias realizadas en
el statu quo como resultado de esfuerzos progresivos. La MC es el
mejoramiento continuo en la vida personal, familiar, social y de trabajo.
Cuando se aplica al lugar del trabajo, la MC significa mejora incremental
realizada a través de pequefios pasos con el fin de perfeccionar los
estandares existentes (Imai, 1986). La MC es un mejoramiento continuo que
involucra a todos —gerentes y trabajadores por igual (Imai, 1986, 1989). La
MC o Kaizen como filosofia, tiene un enfoque humanista, pues supone que
la forma de vida de una persona —sea vida de trabajo, vida social o vida
familiar- merece ser mejorada de manera constante. Ademas, esta basado en
la creencia de que todo ser humano puede contribuir a mejorar su lugar de
trabajo, en donde pasa la tercera parte de su vida (Imai, 1986, 1989).

De acuerdo a Imai (1986), el mejoramiento en una organizacion
puede dividirse en MC e innovacion. La invocacion implica una mejora
drastica en el statu quo como resultado de una inversion mas grande en
nueva tecnologia y/o equipo. Mientras la MC es un proceso continuo, la
innovacion es por lo general un fendmeno de una sola accion. Pero Imai
también aclara que la MC no reemplaza ni excluye la innovacion. Mas bien,
los dos son complementarios, son ingredientes inseparables del progreso en
una organizacion.

Los estandares pueden ser definidos como la mejor manera conocida
de hacer el trabajo. EI mantenimiento de estandares es una forma de
asegurar la calidad en cada proceso y prevenir la recurrencia de errores.
Teniendo en cuenta que la estrategia de la MC es el esfuerzo sin limites
(progresivo) para el mejoramiento, entonces el mejoramiento duradero sélo
se logra cuando la gente trabaja para estandares mas altos (Imai, 1986,
1997). De hecho, ese modo de ver los estandares como necesarios para
lograr mejoras continuas en los procesos, ha sido una de las claves del éxito
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en Toyota, que fue una de las empresas que Imai tom6 como modelo para
elaborar su concepto de Kaizen (Mejora Continua).

A partir de la década de los 80 muchas empresas de Occidente dan
un giro al enfoque de la calidad, y aparecen entonces sistemas de gestion
tendientes a mejorar la calidad de los productos, tales como TQM (Total
Quality Management) o Seis Sigma, y que se caracterizan por utilizar —
entre otras- herramientas para la MC. Sin embargo, es importante recordar
que la MC no sélo se focaliza en la mejora de la calidad sino también de la
productividad (cfr. Evans & Lindsay, 2008b, p. 22). De esta forma,
podemos ver que existen otros sistemas de gestion que utilizan herramientas
para la MC para mejorar la productividad, como es el caso del Lean
Manufacturing.

Para que las herramientas de la MC representen un mejoramiento
continuo de la calidad y productividad, es necesario contar con la
participacion y compromiso de los empleados y que venzan su resistencia al
cambio. La participacion a favor de la MC requiere que el empleado pueda
y quiera hacer uso de su conocimiento y experiencia productiva para
mejorar los procesos en su puesto de trabajo. De ahi que, para conseguir la
implicacion de los empleados se requiere formacion, apoyo Yy
reconocimiento explicito por parte de los directivos. Un empleado
comprometido con la MC crea valor para la organizacion, pues promueve y
desarrolla su propio talento. De ahi que el compromiso sea clave para la
MC, pues de lo contrario la mejora de los procesos se veria privada de los
conocimientos y habilidades que posee el empleado.

Las herramientas y técnicas de la MC que se utilizan en los sistemas
de gestion de la calidad y productividad (p.ej., TQM, Lean, Seis Sigma) son
numerosas y diversas. Entre las herramientas que hemos descrito en este
Capitulo, estan las Cinco “S” (5S), que es una de las herramientas a la que
haremos mayor alusién en el presente trabajo, por promover dentro de su
practica el orden y la estandarizacion. Las 5S, son las iniciales de cinco
palabras japonesas cuya transcripcion fonética empieza por “S”. Cada
palabra contiene una recomendacién muy concreta sobre la organizacion del
trabajo. Las cinco palabras son, con su traduccion en espafiol: Seiri
(Clasificar), Seiton (Ordenar), Seiso (Limpiar), Seiketsu (Estandarizar), y
Shitsuke (Autodisciplina). Mas adelante, en el Capitulo 3, veremos la
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correspondencia que existe entre las practicas asociadas a las 5S y algunas
facetas del rasgo de la Responsabilidad. Esto nos servird para entender la
importancia que tiene para la MC y para la persona un ambiente de trabajo
basado en las facetas de la Responsabilidad.



49

CAPITULO 2

LA RESPONSABILIDAD, LA MEJORA CONTINUAY LA
EXCELENCIA PERSONAL

2.1. Los rasgos de la personalidad

2.1.1. Definicién de la personalidad

La definicion de personalidad ha sido un tema debatido desde inicios
del siglo pasado, pues ha tenido que lidiar con la diversidad de enfoques que
han existido dentro de la psicologia, como también por las diversas nociones
e interpretaciones que otras disciplinas han aportado sobre la materia. Como
consecuencia, en la actualidad es dificil decantarse por una definicion
universalmente aceptada. La personalidad es un tema que ha sido
ampliamente estudiado dentro de la psicologia, pero también es un tema de
interés para la antropologia filosofica. Sin embargo, las metodologias
seguidas por estas disciplinas y su objeto de estudio son muy diferentes. La
psicologia, apoyandose mas en el método empirico, le interesan sobre todo
los rasgos de la personalidad y la observacion del comportamiento,
estudiando como los primeros se manifiestan en el segundo. En concreto, la
psicologia de la personalidad lo que hace es descomponer al hombre
mediante un analisis de los rasgos que le caracterizan o diferencian de los
demés. En cambio, la antropologia filoséfica, a través del método
fenomenoldgico, intenta conocer ese alguien, ese quién personal, ese sujeto
que sustenta los rasgos. Al ser el individuo el sujeto de estudio, la
antropologia filosofica da por supuesto que ese ser no puede ser dividido o
disecado para su estudio. De ahi que, para esta ciencia, sea inconcebible que
el estudio de la personalidad abarque la totalidad de la persona estudiada, en
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el sentido que la parte jamas puede explicar el todo (Polaino-Lorente,
2003a).

A pesar de estas disparidades, tanto la psicologia como la
antropologia filoséfica coinciden en que existen unas diferencias
individuales. Esto pone de manifiesto que, “mas alla de los rasgos en que
todas las personalidades puedan coincidir, en mayor o menor grado, el
psicélogo se encuentra siempre con un hecho tozudo consistente en que
cada persona es Unica e irrepetible” (Polaino-Lorente, 2003a, p. 38). La
personalidad es una, aunque para su estudio algunos psicélogos (p.ej.,
Cattell, 1945a; Fiske, 1949; Norman, 1963) la hayan descompuesto en un
constructo amplisimo de factores y rasgos.

Aun cuando no parece haber una definicién de personalidad lo
suficientemente consensuada como para que pueda ser explicitada sin riesgo
de discusion ulterior, Pinillos (1975) ha entresacado algunas caracteristicas
o componentes del significado de personalidad que constituirian
presupuestos generales asumidos por la mayoria de los tedricos del campo,
independientemente de sus orientaciones tedricas especificas. De acuerdo a
estos presupuestos, la personalidad significa:

1. “Algo distintivo y propio de cada individuo™.

2. “Lapresencia de un modo habitual de responder a situaciones
heterogéneas”,

3. “que tiende a interpretarse en términos de sistema de rasgos
o de organizacion global de funciones adaptativas, mas bien
que como un mero sumatorio de elementos inconexos”,

4. “‘y que esté abierto a un conjunto de determinantes biologicos
y sociales, que inscriben las funciones cognoscitivas y
decisorias del yo en una reticula de relaciones que las
condicionan profundamente”.

5. La personalidad es “el sistema de indicadores que permiten la
prediccion del comportamiento bajo condiciones especificas,
y que en tanto que puedan formularse en leyes reguladoras de
dicho funcionamiento, constituyen el objeto de la psicologia
de la personalidad”.
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Un modo de afrontar el estudio de la personalidad, de acuerdo a lo
sefialado en el presupuesto n. 3, es a través de un sistema de rasgos o
dimensiones globales. Es decir, las conductas habituales que covarian entre
si se agrupan en rasgos de personalidad. A su vez, los rasgos que covarian
entre si se organizan jerarquicamente en dimensiones de personalidad méas
amplias. La personalidad puede ser descrita en funcion de unas pocas
dimensiones principales o basicas. De hecho, la naturaleza y nimero de
estas dimensiones basicas ha sido uno de los debates méas importantes en el
campo de la personalidad desde mediados del siglo XX (John & Srivastava,
1999). EI Conscientiousness es una de estas dimensiones, el cual ha sido
reconocido y confirmado por un amplio nimero de investigadores del
campo de la personalidad. De ahi que, para conocer la validez de esta
dimension, en la siguiente parte desarrollaremos la génesis del
Conscientiousness de acuerdo a la estructura de la personalidad y el analisis
factorial.

2.1.2. La estructura de la personalidad: EI Modelo de
Cinco Factores

En el apartado anterior hemos sefialado que uno de los modos mas
importantes de abordar el estudio de la personalidad ha sido a través de la
identificacion de aquellos rasgos o descriptores que ponen de manifiesto las
diferencias personales. Entre los primeros investigadores que contribuyeron
a impulsar este modo de abordar el estudio de la personalidad estad Francis
Galton (1884), el cual propuso que las diferencias individuales estan
codificadas en el idioma natural y, por tanto, los términos descriptivos de
personas contenidos en un diccionario proporcionan un extenso conjunto de
atributos dtiles para elaborar un inventario de la personalidad. Galton tiene
el mérito de haber sido uno de los primeros cientificos en realizar una
estimacion del ndmero de términos dentro de la lengua inglesa que estan
relacionados con la personalidad. Posteriormente, Allport y Odbert (1936)
realizaron una definicién empirica de qué términos en inglés podian formar
parte del inventario de la personalidad. Para ello, estos autores llevaron a
cabo un profundo estudio Iéxico de los términos contenidos en el Webster's
New International Dictionary. Ellos compilaron todos aquellos términos que
podrian utilizarse para “distinguir el comportamiento de un ser humano de
la de otro” (Allport & Odbert, 1936, p. 24). Su lista completa ascendi6 a
17.953 adjetivos, que podrian ser usados para describir el comportamiento
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humano, y que los autores los clasificaron en cuatro categorias mutuamente
exclusivas. Una de estas categorias fue destinada para los rasgos de la
personalidad (p.ej., sociable, agresivo, temeroso), los cuales ellos definieron
como “tendencias determinantes generalizadas, modos consistentes y
estables de la adaptacion de un individuo a su ambiente” (Allport & Odbert,
1936, p. 26).

Las clasificaciones de Allport y Odbert (1936) proporcionaron una
estructura inicial para el Iéxico de la personalidad. Sin embargo, para que
una taxonomia de la personalidad tenga un valor préctico, debe proporcionar
un marco sistematico para la distincion, ordenamiento y denominacion de
las diferencias individuales en el comportamiento de las personas. Con el
objetivo de conseguir esa taxonomia de la personalidad, Cattell (1943)
utilizé la lista de Allport y Odbert como punto de partida para su modelo de
la estructura de la personalidad. Debido a que el tamafio de la lista era
demasiado abrumador para los propoésitos de su investigacion, Cattell (1943,
1945a, 1945b) centr6 su trabajo en los 4.500 adjetivos que estaban
clasificados como rasgos de la personalidad. Cattell empled técnicas
estadisticas de analisis de grupo (clustering) para reducir la lista a 35
variables, para luego, a través de un anélisis factorial®, descubrir que surgian
12 factores finales. Luego incluyd cuatro factores mas que a su juicio
deberian aparecer. El resultado le llevé a sugerir que las personas se
describen a si mismos y a los deméas de acuerdo a 16 factores diferentes e
independientes™®.

El trabajo pionero de Cattell, y la disponibilidad de una lista
relativamente mas corta de adjetivos que definirian la personalidad,
estimuld a otros investigadores a examinar la estructura dimensional que
podria tener la clasificacion de los rasgos de la personalidad. Es decir,
valiéndose de métodos estadisticos como el analisis factorial, estos
investigadores buscaban reducir la lista de rasgos a dimensiones bésicas o
“superfactores” que resultaran adecuados para describir la personalidad
humana. Varios investigadores descubrieron y demostraron que existian

® El anélisis factorial es una técnica estadistica de reduccién de datos que permite
simplificar un gran conjunto de variables, como por ejemplo conductas o adjetivos, en un
nimero menor de agrupaciones diferentes que intercorrelacionan, como por ejemplo rasgos.
19 Estos factores fueron la base para que Cattell elaborara su Cuestionario de los 16
Factores de la Personalidad (16PF).
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cinco dimensiones o factores recurrentes. En primer lugar, Fiske (1949)
analizo 22 de las 35 variables desarrolladas por Cattell y, tomando como
muestra a 128 recién graduados en psicologia clinica, encontré cinco
factores que se repetian a través de auto-evaluaciones, evaluaciones por
parte de compafieros de los graduados y también evaluaciones por parte de
algunos psicologos que colaboraron en la investigacion. Con el objetivo de
confirmar estos factores, Tupes y Christal (1961; reimpreso 1992) volvieron
a analizar las matrices de correlacion de ocho muestras diferentes. En todos
los anélisis encontraron “cinco factores relativamente fuertes y recurrentes”
(Tupes & Christal, 1961, p. 14).

Esta estructura de cinco-factores de la personalidad se repitié en
posteriores investigaciones, como por ejemplo las realizadas por Norman
(1963), Borgatta (1964), Digman y Takemoto-Chock (1981), y fue conocido
maés tarde como el Modelo de Cinco-Factores, en inglés Five-Factor Model
(FFM), o también como los Cinco Grandes, en inglés los Big Five
(Goldberg, 1981). La estructura de los Cinco Grandes no implica que las
diferencias individuales hayan sido reducidas a s6lo cinco rasgos de la
personalidad. Mas bien, estas cinco dimensiones representan la personalidad
en su méas amplio nivel de abstraccion, y cada dimension resume un gran
numero de distintas caracteristicas de la personalidad, que son mas
especificas (John & Srivastava, 1999). EI Modelo de Cinco-Factores ha sido
replicado en diversas culturas y lenguas, por ejemplo Benet-Martinez y John
(1998) demostraron la validez de la estructura para la lengua espafiola.

En resumen, el Modelo de Cinco-Factores es una taxonomia de
rasgos construida a partir del lenguaje. Parte de la premisa que la mayor
parte de los rasgos de personalidad pueden ser abarcados por cinco grandes
dimensiones de personalidad, independientemente del lenguaje o la cultura.

2.1.3. Descripcion de los Cinco Grandes factores de la
personalidad

Los factores que componen los Cinco Grandes han recibido distintos
nombres y conceptualizaciones. Las definiciones y nomenclaturas mas
aceptadas, y que se utilizaran en este estudio por ser las mas corrientes en
espanol, han sido las propuestas por Costa y McCrae (1992, 1999). Estos
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autores desarrollaron un cuestionario™ para medir los Cinco Grandes rasgos
de la personalidad, en version inglés (Costa & McCrae, 1992), pero ademas
desarrollaron versiones en otras lenguas, entre ellas el espafol (Costa &
McCrae, 1999). En la Tabla 2.1 recogemos la denominacion de los Cinco
Grandes factores, tanto en inglés como en espafiol.

Tabla 2.1

Los Cinco Grandes factores de la personalidad
Factor Denominacidn eninglés’ Denominacidn en espafiol *
| Extraversion Extraversidn
1l Agreeableness Amabilidad
1l Conscientiousness Responsabilidad
v Meuroticism * Neuroticismo *
v Openness to experience Apertura

Nota: t De acuerdo a Costa y McCrae, 1992. 2 De acuerdo a Costa y McCrae, 1999.
3 También Ilamado por otros autores Estabilidad Emocional, en inglés Emotional
Stability.

El presente trabajo se ha centrado en uno de estos cinco factores, la
Responsabilidad o Conscientiousness en inglés, pues tiene el objetivo de
investigar qué efectos tiene sobre la Mejora Continua (MC), y en las
personas, un ambiente de trabajo que esté disefiado en base a facetas de la
Responsabilidad. El proposito en los siguientes parrafos es solo dar unas
breves descripciones de los Cinco Grandes factores basandonos en el
estudio de Costa y McCrae (1999). Mas adelante explicaremos la
importancia que tiene el rasgo de la Responsabilidad como predictor del
desempefio de la persona, de acuerdo a diversos estudios.

2.1.3.1. Extraversion

Las personas extrovertidas obviamente son sociables, pero la
sociabilidad es solamente uno de los rasgos que incluye este factor. Las

1 E| cuestionario es conocido como NEO PI-R. Hemos utilizado este cuestionario para
nuestra investigacion, por lo que mas adelante desarrollamos con mas detalle la validez e
importancia de este instrumento.
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personas que punttan alto en Extraversion, ademas de la vinculacion con la
gente y la preferencia por grupos y reuniones, son asertivos, activos y
habladores, gustan de la excitacion y la estimulacion, y tienden a ser de
caracter alegre. Son animosos Yy enérgicos. Las puntuaciones bajas en
Extraversion corresponden a personas introvertidas. Son individuos mas
reservados que hoscos, mas independientes que seguidores, y mas
constantes que indolentes.

2.1.3.2. Amabilidad

Al igual que la Extraversion, la Amabilidad refleja tendencias
interpersonales. La persona con puntuaciones altas en este factor es altruista,
simpética y con disposiciones de ayudar a los demas. Las personas que
puntlan bajo en este factor es antipatica, egocéntrica, suspicaz respecto a las
intenciones de los demas y mas bien opositora que cooperadora.

2.1.3.3. Responsabilidad

Las personas que puntUan alto en Responsabilidad se caracterizan
por tender al auto-control, entendido ésta como la capacidad de planificar,
organizar y ejecutar bien las tareas. Son personas que tienen fuerza de
voluntad, porfiadas y decididas. Ademas se caracterizan por ser
escrupulosos en seguir normas o reglas, puntuales y fiables. Digman y
Takemoto-Chock (1981) se refieren a este factor como Voluntad de logro.
Por el lado positivo, altas puntuaciones en Responsabilidad se asocian con
el rendimiento académico o profesional y por el negativo pueden conducir a
un fastidioso sentido critico, a una pulcritud compulsiva o a una conducta de
adiccion al trabajo. Los que obtienen puntuaciones bajas en Responsabilidad
son Menos rigurosos en seguir normas o reglas, y con menos voluntad en
lograr objetivos.

2.1.3.4. Neuroticismo

El Neuroticismo también es llamado por otros autores Estabilidad
Emocional, que es el extremo opuesto del mismo factor, la diferencia entre
los dos es una cuestion inversa de puntuacion. Las puntuaciones de este
factor contraponen el ajuste y la estabilidad emocional al desajuste o
neuroticismo. Las personas con puntuaciones altas en Neuroticismo tienen
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la tendencia general a experimentar sentimientos negativos, tales como
miedo, melancolia, verglienza, ira, culpabilidad y repugnancia. También son
personas propensas a tener ideas irracionales, a ser menos capaces de
controlar sus impulsos y a enfrentarse peor que los demas con el estrés. Por
el contrario, las personas que puntdan bajo en Neuroticismo son
emocionalmente estables. Habitualmente estan tranquilos, sosegados y
relajados y son capaces de enfrentarse a situaciones estresantes sin alterarse
ni aturdirse.

2.1.3.5. Apertura

Los elementos constituyentes en la evaluacion de la Apertura son la
imaginativa activa, la sensibilidad estética, la atencion a las vivencias
internas, gusto por la variedad, curiosidad intelectual e independencia de
juicio. De ahi que, las personas que puntlan alto en este factor se
caracterizan por ser poco convencionales, dados a cuestionar la autoridad y
dispuestos a aceptar nuevas ideas éticas, sociales y politicas. A pesar de
estas tendencias, ello no significa que carezcan de principios. La Apertura
también se relaciona especialmente con aspectos intelectuales, como es el
pensamiento divergente que contribuye a la creatividad. Las personas que
puntian bajo en este factor tienden a ser convencionales en su
comportamiento y de apariencia conservadora; prefieren lo familiar a lo
novedoso Y sus respuestas emocionales son en cierto modo apagadas.

2.1.4. Evaluacion de la personalidad: El cuestionario
NEO PI-R

Entre los instrumentos méas destacados de autoevaluacion de la
personalidad basados en el modelo de los Cinco Factores, podemos
mencionar el Revised NEO Personality Inventory (NEO PI-R; Costa &
McCrae, 1992), el Big-Five factor markers (Goldberg, 1992) y el Hogan
Personality Inventory (HPI; R. Hogan & Hogan, 1995). Sin embargo,
ninguno ha obtenido tanta notoriedad y repercusion como el NEO PI-R,

12 NEO es el acrénimo en inglés de Neuroticism, Extraversion, Openness. La versién
anterior del cuestionario era el NEO PI (Costa & McCrae, 1985), la cual solamente
evaluaba las facetas o rasgos de estos tres factores. EI NEO PI-R, cdmo lo indica su
acronimo, es una version “revisada”, que incluye la evaluacion de las facetas de los
restantes factores: Agreeableness y Conscientiousness.
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siendo probablemente el instrumento mas utilizado, tanto para fines
aplicados como de investigacion. EI NEO PI-R ha sido traducido en
alrededor de 40 lenguas y utilizado para evaluar la personalidad de diversas
poblaciones alrededor del mundo (McCrae & Costa, 2008).

El NEO PI-R (Costa & McCrae, 1992), y su version espafiola (Costa
& McCrae, 1999), evalta las cinco dimensiones principales o factores de
personalidad (Extraversién, Amabilidad, Responsabilidad, Neuroticismo y
Apertura), asi como los rasgos o facetas mas importantes que definen cada
uno de estos factores (30 facetas, 6 para cada uno de los factores). En la
Tabla 2.2 se muestra la lista de factores y facetas que evalta el NEO PI-R.
El cuestionario utiliza frases -en vez de adjetivos- y estd compuesto por 240
items, en las cuales la persona evaluada contesta en una escala de (1) “En
total desacuerdo” a (5) “Totalmente de acuerdo”. Como se ha indicado
anteriormente, el presente trabajo ha utilizado el cuestionario NEO PI-R
para medir la Responsabilidad de los participantes, en los experimentos de
laboratorio que se realizaron.

2.1.5. Las facetas del rasgo de la Responsabilidad

Cada uno de los factores de los Cinco Grandes esta representado por
seis facetas, es decir, escalas mas especificas o factores de segundo orden,
que miden facetas o aspectos del primer factor (Costa & McCrae, 1992).
Las etiquetas 0 nombres de cada faceta pretenden proporcionar una primera
aproximacion razonable al constructo de la personalidad.

De los Cinco Grandes factores de la personalidad, nos hemos
focalizado en el factor de la Responsabilidad, pues —como explicaremos méas
adelante- numerosos estudios han demostrado que es el mejor predictor del
desempefio a lo largo de distintos tipos de ocupaciones, mientras que los
otros factores sélo predicen el desempefio en especificos tipos de ocupacion
(p.ej., Barrick & Mount, 1991; Barrick et al., 2001; Hurtz & Donovan,
2000; Ones et al., 2007; Salgado, 1997, 2003).

El factor de la Responsabilidad est4d conformado por las siguientes
facetas: Competencia, Orden, Sentido del deber, Necesidad de logro,
Autodisciplina, y Deliberacion (véase Tabla 2.2). Como veremos en los
siguientes capitulos, los ambientes de trabajo se disefiaron en base a dos de
las facetas de la Responsabilidad: el Orden, y el Sentido del deber.
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Recogemos a continuacion, una breve descripcion de cada una de las facetas
que conforman la Responsabilidad, basandonos en el manual de Costa y
McCrae (1999).

2.1.5.1. Competencia

Hace referencia a la sensacion que tiene la persona de su propia
capacidad, sensibilidad, prudencia y eficacia. Los que punttan alto tienden a
considerarse bien preparados para enfrentarse a las vicisitudes de la vida; los
que puntdan bajo tienen una opinion mas pobre de sus habilidades y
admiten que ordinariamente carecen de preparacion y son ineptos. De todas
las facetas de la Responsabilidad es la que mas esta correlacionada con la
autoestima.

2.1.5.2. Orden

Quienes puntGan alto en esta faceta son personas pulcras, bien
organizadas y limpias. Guardan las cosas en los lugares adecuados. Los que
puntlan bajo son incapaces de organizarse y se describen a si mismos como
desordenados y desorganizados. Llevado a su extremo, una persona
excesivamente ordenada puede indicar un trastorno compulsivo de
personalidad.

2.1.5.3. Sentido del deber

Una forma de entender la Responsabilidad es que la persona que
tiene dicho rasgo es “gobernado por la conciencia”, de hecho en inglés
dicho factor se Ilama Conscientiousness (del adjetivo conscientious, que se
traduciria como concienzudo), y este aspecto es lo que evalla la faceta del
Sentido del deber. La persona que puntua alto se adhiere de manera estricta
a los estandares de conducta y principios éticos, cumple escrupulosamente
sus obligaciones morales. Los que punttan bajo son mas despreocupados en
estas materias Yy, a veces, pueden ser poco o nada fiables.



Tabla 2.2
Factores y facetas medidos por el NEO PI-R

Factores

N MNeuroticismo

E Extraversion

Q0 Apertura

A Amabilidad

C Responsabilidad

Facetas de Neuroticismo

N1 Ansiedad

N2 Hostilidad

N3 Depresion

N4 Ansiedad social
NS Impulsividad
L[] Vulnerabilidad

Facetas de Extraversion

E1 Cordialidad

E2 Gregarismo

E3 Asertividad

E4 Actividad

ES Busqueda de emociones
EG Emociones positivas
Facetas de Apertura

o1 Fantasia

02 Estética

03 Sentimientos

04 Acciones

05 Ideas

06 Valores

Facetas de Amabilidad

Al Confianza

A2 Franqueza

A3 Altruismo

Ad Actitud conciliadora

AS Modestia

AB Sensibilidad a los demas

Facetas de Responsabilidad

c1 Competencia

c2 Crden

Cc3 Sentido del deber
ca Necesidad de logro
C5 Autodisciplina

C6 Deliberacion

(Adaptado de Costa y McCrae, 1999, p. 11)
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2.1.5.4. Necesidad de logro

La persona que puntia alto en esta faceta se caracteriza por tener
niveles altos de aspiracion y trabajar con intensidad por lograr sus objetivos;
es diligente y resuelto, y se propone metas y direcciones en la vida; sin
embargo, puntuaciones muy elevadas en esta faceta puede indicar que la
persona esta demasiado enfrascada en sus ocupaciones y convertirse en un
adicto al trabajo. Quien puntta bajo en esta faceta es negligente o incluso
perezoso; no le preocupa lograr el éxito. Le falta ambicion, y da la
impresion de no tener objetivos, aunque con frecuencia esta satisfecho con
sus bajos niveles de rendimiento.

2.1.5.5. Autodisciplina

La persona que puntUa alto en esta faceta tiene la habilidad de iniciar
tareas y llevarlas a cabo hasta el final a pesar de las dificultades y
distracciones; tiene la capacidad de auto motivarse hasta conseguir terminar
la tarea. Quien puntla bajo, retrasa el inicio de sus quehaceres, facilmente se
desanima y ansia abandonarlas; carece de la capacidad de auto motivacion
para hacer las cosas que le gustaria.

2.1.5.6. Deliberacion

Esta faceta se caracteriza por la tendencia a pensar mucho las cosas
antes de actuar. La persona que puntta alto es reflexiva, cauta y prudente.
Quien puntta bajo, es precipitado, poco precavido y, frecuentemente, habla
0 actla sin tener en cuenta las consecuencias; en el mejor de los casos, es
espontaneo y capaz de tomar decisiones inmediatas cuando son necesarias.

2.2. EIl debate sobre la estabilidad y consistencia de
los rasgos de la personalidad

Podria parecer que el debate sobre la estabilidad y consistencia®® de
los rasgos de la personalidad es tangencial al tema de este trabajo, pero
tenemos que explicarlo, a menos que podamos rechazar el enfoque

13 Que los rasgos de la personalidad son estables y consistentes implica que presentan una
cierta continuidad a lo largo del tiempo y de las situaciones.
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situacionista y confirmar que los rasgos de la personalidad se manifiestan
siempre de manera estable y consistente. Fue conocido como el debate
“persona-situacion” y se inicié en los afnos 60, por el enfrentamiento entre
dos enfoques. Por una parte el enfoque de los rasgos o internalista,
representado por tedricos de la personalidad que explican el
comportamiento humano en funcion de los rasgos, y por otra parte el
enfoque situacionista, conformado por teéricos que sugerian que el
comportamiento esta regido prioritariamente por las situaciones que
atraviesa la persona. El debate provocd un extenso nimero de estudios e
investigaciones, algunos de los cuales sirvieron de fundamento para el
surgimiento de un tercer enfoque, el interaccionista, el cual sostiene que
para explicar el comportamiento humano importan tanto los rasgos como la
situacion, pues ambos interactGan entre si.

El interés de desarrollar esta parte reside en poner de manifiesto el
inconveniente que representaria intentar hablar luego de virtudes si se tiene
una postura radical dentro del enfoque internalista o situacionista. La
radicalidad en el enfoque internalista podria llevar al determinismo, en el
sentido de que el hombre —por la firme estabilidad de sus rasgos- esta
determinado a comportarse siempre de una forma. La radicalidad en el
enfoque situacionista restaria responsabilidad personal, pues focaliza el
motivo del comportamiento en las situaciones, la mayoria de ellas de &mbito
externo a la persona o incontrolables. Por tanto, la radicalidad en cualquiera
de estos enfoques marginaria la libertad como un elemento importante a
tener en cuenta en la explicacion del comportamiento humano. Ademas, al
final de esta revision de la literatura veremos como el debate persona-
situacion se traslada a las teorias filosoficas de la virtud. La importancia de
la libertad en el comportamiento de la persona, se desarrollara més adelante,
al hablar sobre los indicios de virtudes en la Responsabilidad.

2.2.1. El debate entre internalistas y situacionistas

Las teorias psicoldgicas de los rasgos de la personalidad son unas de
las tantas corrientes que se identifican con el modelo internalista, el cual
sostiene que la conducta, que es estable y consistente, estd determinada
fundamentalmente por variables internas y que la metodologia para
investigar dichas variables es la clinica y/o correlacional. De acuerdo a
Cloninger (1996), el enfoque de los rasgos se basa en dos importantes
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supuestos. En primer lugar, los psicologos de rasgos enfatizan las
diferencias individuales en caracteristicas que son mas o menos estables a lo
largo del tiempo y de situaciones. La estabilidad a lo largo del tiempo
significaria, por ejemplo, que alguien que es altamente ordenado ahora
probablemente lo serd en el siguiente mes, en el siguiente afio, y asi por el
resto de su vida. La estabilidad a lo largo de situaciones significaria, por
ejemplo, que la gente ordenada deberia exhibir mayores medias de orden
tanto si estan solos como si estan rodeados de otras personas. El segundo
supuesto fundamental, en el enfoque de los rasgos, es la medicion de estos
rasgos a través de test, a menudo cuestionarios de auto-reporte, como por
ejemplo el NEO PI-R.

Como sefialabamos en la seccién anterior, Allport fue uno de los
primeros y de los mas importantes investigadores de la personalidad que se
basaron en el enfoque de los rasgos, entendiendo éstos como disposiciones
estables de los individuos (Allport, 1966). Allport y Odbert (1936, p. 26)
habian definido los rasgos de la personalidad como “tendencias
determinantes generalizadas y personalizadas, modos consistentes y estables
de la adaptacion de un individuo a su ambiente”. Es decir, la persona
tenderd a responder habitualmente de una manera independientemente de la
actividad o estado del sujeto. Lo anterior no significa que Allport y Odbert
no tomaran en cuenta para el comportamiento de una persona las situaciones
en las que podria estar involucrado. Dicho de otra manera, lo que estos
autores quieren subrayar es que el rasgo expresa lo que habitualmente hace
una persona en la mayoria de las situaciones pero no lo que hard en una
situacion concreta y especifica.

El concepto de consistencia del rasgo a través del tiempo y
situaciones es central en el enfoque internalista. Allport (1937) defendi6 con
firmeza que las personas son consistentes o notablemente reconocibles, ain
cuando ellos cambien de situaciones a lo largo del tiempo. La consistencia
empieza temprano en la persona: “desde la infancia temprana hay
consistencia en el desarrollo de la personalidad” (Allport, 1937, p. 125). Sin
embargo, su planteamiento algunas veces ha sido mal interpretado como la
promocion de la “consistencia” e ignorando las variaciones situacionales
mas de lo que él habia pretendido (Zuroff, 1986). Como Allport (1961, p.
362) escribi6: “las disposiciones no son totalmente consistentes. Qué
aburrido seria si lo fueran —y qué caos si no lo fueran”. Para Cattell (1946,
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1950), el problema central en la psicologia de la personalidad es la
prediccion del comportamiento. El estaba interesado en identificar la
estructura basica de la personalidad. Para él, un rasgo es una estructura
mental (un concepto abstracto) que puede deducirse de la conducta
observada para explicar la regularidad y consistencia en el comportamiento.

La obra de Mischel (1968), Personalidad y Evaluacion (en inglés:
Personality and Assessment), origind -sin proponérselo- el debate persona-
situacion. Inspirado por la psicologia social**, Mischel sugirié que el
comportamiento humano dependia en gran medida de las situaciones, dando
pie a lo que ha llegado a ser conocido dentro del debate como el enfoque
situacionista. Mischel, en su obra (1968), hace dos reclamos empiricos
acerca de la teoria de los rasgos de la personalidad. El autor sostiene que: 1)
una revision de la literatura muestra que los rasgos de la personalidad solo
tenian una correlacién de alrededor de 0,30 con el comportamiento
individual en cualquier situacion dada, y; 2) la consistencia del
comportamiento a lo largo de situaciones, es decir, el planteamiento de que
la gente actGa de la misma manera en situaciones diferentes, tenia también
una correlacion solo entre el 0,20 a 0,30. De ahi, Mischel concluyera que los
rasgos de la personalidad, aunque son consistentes como auto-descriptores,
son débiles en la prediccion del comportamiento, ya que el comportamiento
es mucho méas determinado por la situacion en la que se encuentran las
personas. Para Mischel, los rasgos no son causa sino simplemente un
resumen de los multiples patrones de conducta y so6lo tienen una utilidad
descriptiva. En otras palabras, segun Mischel, los rasgos de la personalidad
describen, pero no explican, la personalidad. Por el contrario, el
comportamiento se explicaria mejor por las situaciones.

El desarrollo de ambos enfoques —internalista y situacionista-
provocd el llamado debate persona-situacion, el cual consistié en una serie
de discusiones sobre si el comportamiento humano es el resultado de
disposiciones duraderas o de las situaciones (Carson, 1989). Sin embargo, es
dificil encontrar un defensor radical de su postura dentro de cualquiera de
las dos comunidades de investigacion. Tedricos de los rasgos como Allport
(1961) y Cattell (1983) han declarado explicitamente que cualquier rasgo
dado puede fallar para predecir el comportamiento en una situacion sola: es

4 La psicologia social centra su interés en estudiar las causas, consecuencias y patrones de
la interaccion humana.
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solo por la sumatoria de comportamientos que somos capaces de tener una
idea de los rasgos de una persona. El planteamiento situacionista de Mischel
no intentaba desplazar por completo la teoria de los rasgos de la teoria de la
personalidad en general. ElI no estaba cuestionando la existencia de la
personalidad y las diferencias individuales significativas. Mischel queria
comprender en qué momento la gente se comportaba consistentemente y
cuéndo su comportamiento dependia de las categorizaciones que cada uno
ha hecho de las situaciones (Mischel, 1983, 1984; Mischel & Peake, 1983;
Peake & Mischel, 1984).

2.2.2. El enfoque interaccionista

El enfoque interaccionista aparecié en la década de los 70 y
principios de los 80 como un intento explicito de resolver las debilidades
percibidas dentro del debate persona-situacion. EI modelo interaccionista
proponia que "la conducta implica una interaccion imprescindible y
continua entre los individuos y las situaciones en las que ellos se
encuentran” (N.S. Endler & D. Magnusson, 1976, p. 958). Méas que
inclinarse a decir que las situaciones determinan el comportamiento (lo cual
ignoraria las diferencias en las reacciones individuales) o que la
personalidad determina el comportamiento (lo cual es engafioso debido a la
baja consistencia del comportamiento a través de situaciones), lo que el
interaccionismo afirma es que el comportamiento es el resultado de la
interaccion entre la personalidad y las situaciones (N. S. Endler & D.
Magnusson, 1976; Endler & Parker, 1992; Magnusson & Endler, 1977). “Ni
los factores de la persona ni los factores de la situacion determinan per se la
conducta aislada; es determinada por la inseparable interaccion entre
persona y situacion” (Magnusson & Endler, 1977, p. 4). EI mismo Mischel
abandond su postura situacionista pocos afios después (véase, p.ej., Mischel,
1973) a favor de lo que parecia ser una perspectiva francamente
interaccionista. Hizo hincapié que para entender el comportamiento debe
tomarse en cuenta la situacion, pero admitié que los rasgos de la
personalidad también son influyentes.



CAPITULO 2. LA RESPONSABILIDAD, LA MEJORA CONTINUA Y LA EXCELENCIA PERSONAL 65

2.2.3. Resurgimiento del debate con ocasién del
Modelo de los Cinco-Factores

Desde finales de los afios 80 hasta la década del 2000, la teoria sobre
los rasgos volvio a tomar relevancia a través de la teoria de los Cinco
Grandes factores. Algunos defensores del Modelo de los Cinco-Factores de
la personalidad habian tomado una postura méas inclinada hacia el enfoque
internalista. De acuerdo a McCrae y Costa (1994), los rasgos de la
personalidad son esencialmente fijos e inmutables en el individuo después
de los 30 afios de edad. Algunos investigadores argumentaban que los
rasgos de la personalidad no demostraban importantes variaciones una vez
se alcanzaba la edad adulta (Costa & McCrae, 1997; Roberts & DelVecchio,
2000) y que, si habian variaciones, era atribuible a factores genéticos
(McCrae et al., 2000). En otras palabras, los rasgos de la personalidad en la
adultez son “temperamentos” de base bioldgica que no son susceptibles a la
influencia del ambiente y por tanto no cambian con el tiempo (McCrae et
al., 2000).

Este resurgimiento de posturas a favor de la estabilidad y
consistencia de los rasgos tuvo que enfrentarse con otros estudios empiricos
que demostraban que los rasgos de la personalidad cambian a lo largo de la
vida. Se ha demostrado que el nivel medio de los rasgos de la personalidad
cambia en la edad adulta joven (Helson & Moane, 1987), en la mediana
edad (Dudek & Hall, 1991), y en la vejez (Field & Millsap, 1991). Ademas,
otras investigaciones han demostrado que los cambios de tipo de
personalidad en la edad adulto joven estdn relacionados a experiencias
externas o ambientales (Helson, Mitchell, & Moane, 1984), lo mismo en la
mediana edad (Helson & Wink, 1992; Roberts, 1997), y en la vejez (Tower
& Kasl, 1996). “Es un hecho ineludible que los rasgos muestran evidencias
de cambio a lo largo de la vida y que ese cambio en los rasgos de la
personalidad esta relacionado a factores ambientales” (Roberts & Caspi,
2001, p. 107).

Tomando en cuenta todas estas evidencias, el siguiente comentario
de Roberts y Caspi puede considerarse como acertado: “estamos de acuerdo
con los ‘esencialistas’ [internalistas], que sostienen que los rasgos son
reales, consistentes, y utiles en la prediccion del comportamiento a los largo
de la vida de una persona, pero nos quedamos cortos en decir que ellos son
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fijos e inmutables” (Roberts & Caspi, 2001, p. 106). En resumen, el camino
para encontrar la estabilidad en los rasgos de la personalidad requiere tomar
en cuenta la situacion y su impacto en la persona; y esto puede ser
identificado en las interacciones estables entre los rasgos y las
circunstancias (Cervone & Shoda, 1999; Higgins, 1990; Kunda, 1999;
Magnusson & Endler, 1977; Mischel, 1973, 2004; Mischel & Shoda, 1995).

2.2.4. El debate llevado al campo de la ética de
virtudes

A principios del 2000, varios filésofos -en particular, Gilbert
Harman (1999, 2000, 2003) y John Doris (2002, 2005)- trasladaron el
debate persona-situacion al campo de la ética de virtudes. A partir de
evidencias provenientes de la psicologia social, estos autores argumentan
que los rasgos del caracter™ no existen (Harman, 2000), que no hacen
contribuciones significativas para la prediccion y explicacion del
comportamiento (Doris, 2002).

Debido a que los estudios sobre las virtudes —sobre todo las virtudes
inspiradas por Aristoteles- a menudo analizan una virtud como una especie
de rasgo del caracter, tendria como consecuencia que dichos estudios
filosoficos sobre las virtudes estarian basados en presuposiciones empiricas
falsas (Doris, 1998; Harman, 1999). De ahi que Doris (2005), teniendo en
cuenta que la ética de virtudes -en el campo de la psicologia moral- se
apoya fuertemente en la nocion de rasgos del caracter, concluya que esta
disciplina estaria profundamente equivocada en sus fundamentos y, por
tanto, necesita ser revisada. Segun Doris (2002), cada rasgo debe ser
especificado con referencia a una serie de caracteristicas de situacién en las
cuales ellos son manifestados, con el resultado de que cada persona tiene un
amplio rango de rasgos, cada uno de estos con aplicacion situacional muy

1>os rasgos de la personalidad, como estudiados por los psicélogos, se distinguen de los
rasgos del caracter, que son de interés para los filésofos. De acuerdo a Brandt (1970), los
rasgos del caracter son un subgrupo de los rasgos de la personalidad, que tienen una
dimension moral. Algunos especialistas en virtudes dentro de la ética empresarial (p.gj.,
Hartman, 1998; Moberg, 1999; R. Solomon, 2005) han sugerido que los rasgos del caracter
de interés para la ética de virtudes sobrevienen en los rasgos estudiados por la psicologia de
la personalidad.
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restringida. Siguiendo su terminologia, nos podemos referir a lo anterior
como la “fragmentacion” de la teoria del caracter.

La respuesta a estos argumentos no tardo en llegar por parte de
algunos defensores de la ética de la virtud (p.ej., Alzola, 2008; Annas, 2005;
Kamtekar, 2004; R. Solomon, 2003, 2005; Sreenivasan, 2002, 2008;
Webber, 2006a, 2006b, 2007). Alzola (2008) defiende la tesis de que el
argumento situacionista se basa en una interpretacion errénea de la
evidencia experimental. Algunas de las razones que da Alzola son:

el contexto experimental es distinto del contexto natural; los datos empiricos
no apoyan consistentemente la tesis de que la situacion regula el
comportamiento, pero en cambio proporcionan cierto apoyo de la influencia
de las variables de la personalidad en el comportamiento; las condiciones
experimentales impiden la conductual expresion de virtudes (Alzola, 2008,
p. 354).

En otras palabras, Alzola niega que los datos empiricos de la
psicologia experimental desacrediten al enfoque de rasgos o a la teoria ética
basada en el caracter. Por tanto, los especialistas en ética no se equivocan al
suponer que la gente puede ser virtuosa y tener disposiciones de
comportamiento (rasgos) relativamente fuertes (Annas, 1993).

El presente trabajo se inclina por seguir el enfoque interaccionista.
Este enfoque nos permite asumir que el comportamiento de una persona no
esta genéticamente determinado, pues en ocasiones sus rasgos pueden llegar
a variar de acuerdo a las interacciones que éstos tienen con las situaciones.
Mas adelante discutiremos como algunas de estas variaciones en los rasgos
pueden ser consecuencia de decisiones de la propia persona y que, por tanto,
subrayaria el papel de la libertad en muchas de estas interacciones. Por
ahora, la revision bibliografica nos permite concluir que pueden haber
variaciones en los rasgos de una persona, lo cual era necesario esclarecerlo
si pretendemos equiparar luego las expresiones de Responsabilidad con
manifestaciones de algunas virtudes en concreto, pues lo propio de las
virtudes también es la variabilidad, en el sentido de que una persona puede
crecer o disminuir en una determina virtud.
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2.3. La Responsabilidad como predictor del
desempenfo del trabajo

Un significativo numero de estudios meta-analiticos, utilizando el
Modelo de Cinco-Factores (FFM, por sus siglas en inglés), han demostrado
que algunos de los rasgos de la personalidad son validos predictores del
desempefio del trabajo a lo largo de una serie de criterios laborales y
diferentes tipos de ocupacion (p.ej., Barrick & Mount, 1991; Barrick et al.,
2001; Hurtz & Donovan, 2000; Oh, Wang, & Mount, 2011; Ones et al.,
2007; Ones, Viswesvaran, & Dilchert, 2005).

De los cinco factores (Extraversion, Amabilidad, Responsabilidad,
Neuroticismo y Apertura), se ha demostrado que la Responsabilidad es el
mejor predictor del desempefio a lo largo de distintos tipos de ocupaciones,
mientras que los otros factores sélo predicen el desempefio en especificos
tipos de ocupacién (Barrick & Mount, 1991; Barrick et al., 2001; Hurtz &
Donovan, 2000; Ones et al., 2007; Salgado, 1997, 2003).

En un meta-andlisis llevado a cabo por Barrick y Mount (1991), la
Responsabilidad estaba correlacionada a criterios de competencia del
trabajo (es decir, valoraciones del desempefio), habilidad de entrenamiento
(es decir, muestreo del trabajo, tiempo en completar el entrenamiento y
valoraciones del desempefio), y datos personales (es decir, salario, rotacion,
estatus, ocupacion). Estos criterios laborales fueron medidos en grupos
ocupacionales de oficiales de la policia, gerentes, vendedores, profesionales
y empleados calificados/semicalificados. La Responsabilidad se relacionaba
con todos los criterios del desempefio del trabajo a través de todos los
grupos ocupacionales (rangos p de 0,20 a 0,23). Los otros cuatro factores de
la personalidad predijeron el desempefio laboral en algunas ocupaciones
relacionadas con estos rasgos, pero no en todas las ocupaciones.

Otro meta-andlisis publicado en el mismo afio (Tett, Jackson, &
Rothstein, 1991), encontrd una validez similar para la Responsabilidad, con
una media corregida de 0,18. Estos hallazgos fueron méas adelante apoyados
en un meta-analisis llevado a cabo por Salgado (1997), donde la
Responsabilidad mostraba una validez para todos los criterios del
desempefio del trabajo en las cinco ocupaciones examinadas (p = 0,25). De
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manera similar, Mount y Barrick (1995) encontraron una validez general
estimada de 0,31.

Hurtz y Donovan (2000) criticaron algunos meta-andlisis de los afios
90 (i.e., Barrick & Mount, 1991; Mount & Barrick, 1995; Salgado, 1997;
Tett et al., 1991), debido a que algunos de estos estudios utilizaron medidas
que no estaban disefiadas para representar a los Cinco Grandes, y también
porque estos estudios habian definido el desempefio del trabajo casi
exclusivamente en funcion de valoraciones del desempefio en el trabajo en
general. Por lo tanto, Hurtz y Donovan (2000) llevaron a cabo un meta-
analisis con estudios que Unicamente habian usado medidas especificas para
los Cinco Grandes (i.e., NEO-PI-R, NEO-FFI, Big Five Markers, Hogan
Personality Inventory, Personality Characteristics Inventory), tanto para el
desempefio asociado a la tarea como también para el desempefio
contextual®®. Al igual que Barrick y Mount (1991), Hurtz y Donovan
también encontraron que la Responsabilidad era un predictor significativo
del desempefio del trabajo en todos los grupos ocupacionales. Ademas, su
correlacion estimada de 0,22 (y validez de 0,20) era préacticamente idéntica
en magnitud a la estimacion de Barrick y Mount.

Barrick, Mount, y Judge (2001) resumieron los resultados de 15
meta-analisis previos que habian estudiado la relacion entre los FFM vy el
desempefio del trabajo. Ellos reportaron en este estudio que la
Responsabilidad es un valido predictor en las medidas de desempefio de
todas las ocupaciones estudiadas (p = 0,27). Ademas, descubrieron que el
factor Estabilidad Emocional (o0 Neuroticismo) también era un predictor
cuando el criterio era el desempefio general del trabajo (p = 0,13), pero su
relacién a criterios especificos de desempefio y ocupaciones era menos
consistente a lo que mostraba la Responsabilidad.

A pesar de esto, las medidas de personalidad como predictores
validos del desempefio han sido objeto de criticas frecuentes a lo largo de
los afios. La mas reciente y extendida ha sido la de Morgeson, Campion,
Dipboye, Hollenbeck, Murphy, y Schmitt (2007), quienes sefialaron dos

16 Distinguen entre desempefio asociado a la tarea y desempefio contextual. El primero es
exigido por el trabajo, es parte del trabajo; el segundo se define como comportamientos
usualmente no requeridos por el trabajo, pero que contribuyen con la realizacion del mismo
y con la armonia organizacional.
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limitaciones de usar test de personalidad en la seleccion de personal.
Primero, la muy baja validez de los test de personalidad para predecir el
desempefio en el trabajo. Segundo, la deseabilidad social'” que influye en el
individuo que autoevalUa sus rasgos de personalidad. Por tanto, sugirieron
que el uso de test de personalidad —de tipo auto informes- en contextos de
seleccion de personal debe ser reconsiderado. Sin embargo, cabe sefialar
que otros investigadores han refutado estas criticas y han presentado una
vision mas favorable de la validez de las medidas auto informe de la
personalidad (Oh & Berry, 2009; Oh et al., 2011; Ones et al., 2007; Tett &
Christiansen, 2007; Zimmerman, Triana, & Barrick, 2010). En concreto,
Ones et al. (2007) respondieron al articulo de Morgeson et al., basandose
para ello en el estudio de varios meta-analisis, y concluyendo que, (1) las
variables de la personalidad, medidas por los auto informes, tienen validez
sustancial; (2) los auto informes de personalidad, tomadas en muestras de
experimentos de laboratorio que investigaron la falsificacion de respuestas,
y estudios que examinaban las distorsiones de las respuestas de candidatos a
trabajos, dieron validez sustancial; y (3) la tendencia a distorsionar las
respuestas no echa abajo la validez de las medidas de personalidad en los
casos aplicados. Ademas, en el mismo estudio, Ones et al., encontraron que
la Responsabilidad es, en general, el mejor predictor del desempefio del
trabajo (p = 0,23) y del desempefio de la tarea (p = 0,15) en todos los grupos
ocupacionales: ventas, gestion, calificados, profesionales, semicalificados,
servicio al cliente, y servicios esenciales. Los hallazgos son consistentes con
aquellas otras investigaciones meta-analiticas del FFM y la Responsabilidad
(p.€j., Barrick & Mount, 1991; Barrick et al., 2001; Salgado, 1997).

También resulta especialmente significativo el estudio llevado a
cabo por Hogan, Barrett y Hogan (2007) en el cual una muestra real de
candidatos a trabajo completd un cuestionario basado en el FFM como parte
del proceso de seleccion. Algunos fueron rechazados. De los candidatos
rechazados, 5.266 se volvieron a presentar seis meses mas tarde y volvieron
a realizar el mismo cuestionario de personalidad. En esta segunda ocasion
solo el 5,2% mejoraron sus puntuaciones. En el resto, se detectd cierta
tendencia incluso a desmejorar los resultados brindados en la primera vez.

17a deseabilidad social o distorsion de la respuesta, social desirability en inglés, ha sido
definida como “la tendencia a contestar a los items de modo que se responde a las presiones

sociales o normativas en lugar de proporcionar un auto informe veridico” (Ellingson,
Smith, & Sackett, 2001, p. 122).
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Por lo tanto, demostraron que en la mayoria de estos casos no se detecto
ningin efecto de deseabilidad social que afectara la validez del
cuestionario.

2.4. Indicios de virtudes en la Responsabilidad y su
ejercicio a traves de la Mejora Continua

La revision bibliogréfica para estudiar los indicios de virtudes en la
Responsabilidad y su ejercicio a través de la Mejora Continua, la hemos
realizado dentro de dos disciplinas que, aunque tienen objeto de estudio y
método distinto, son necesarias para abordar y profundizar en el tema. Estas
disciplinas son la psicologia y la ética de virtudes. En la Figura 2.1,
presentamos las variables involucradas en cada una de estas disciplinas y
que hemos relacionado entre si, con el fin de estudiar la contribucion de la
Mejora Continua a la excelencia personal.

Fasgos dela

personalidad 4+——— | Responszbilidad

Campo de la psicologia

Mejora
Contmuz

Campo de la ética de las virtudes

- Libertad - Virtudes

caracter

I
I
I
I
I
: Fasgos del
I
I
I
I

Figura 2.1. Variables involucradas en el estudio de la
contribucion de la Mejora Continua a la excelencia personal
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2.4.1. Distincion entre rasgos de la personalidad y
rasgos del caracter

Antes de examinar si existen indicios de virtudes en el rasgo de la
personalidad de la Responsabilidad, es importante aclarar las coincidencias
y diferencias que existen entre los rasgos de la personalidad y los rasgos del
caracter. En primer lugar, hemos de tener en cuenta que ‘personalidad’ y
‘rasgos de la personalidad’ son términos que se utilizan mas propiamente
dentro de la psicologia, mientras que ‘caracter’ y ‘rasgos del caracter’ son
términos usados mas en la literatura de ética de virtudes y filosofia (Brandt,
1970). Obviamente el objeto de estudio y método que utiliza la psicologia
no es igual al de la ética de virtudes -que estd basada en la antropologia
filoséfica-, por tanto ambas disciplinas diferiran en la forma de concebir
algunas realidades que se dan en el hombre, tales como los rasgos,
tendencias o disposiciones.

El método que los psicdlogos de la personalidad utilizan para
estudiar los rasgos es la observacion del comportamiento, ignorando el
subjectum (el sujeto, la persona), quien precisamente es el que origina los
rasgos. Por el contrario, el especialista de la ética, basado en la antropologia
filosofica, le interesa estudiar el subjectum, subordinando bajo éste los
rasgos que, con mayor o menor intensidad, podrian influir en su
comportamiento o forma de ser (Polaino-Lorente, 2003a). La psicologia
estudia el comportamiento per se, mientras que la ética de virtudes evita
hablar del comportamiento a menos que incluya alguna idea de contexto e
intencion. De ahi que, segin Kamtekar (2004), el concepto de caracter en la
ética de virtudes es holistica®® e incluye los deseos, creencias, metas y
valores de la persona:

es el caracter de la persona como un todo (méas que los rasgos del caracter
aislados), lo que explica su actuar, y este caracter es un mas 0 menos
consistente, mas o menos integrado, conjunto de motivaciones, que incluyen
deseos de la persona, creencias acerca del mundo, metas finales y valores
(Kamtekar, 2004, p. 460).

'8 El holismo es un tipo de enfoque en el estudio de un hecho o realidad. Sostiene que la
realidad como un todo, no puede ser determinada o explicada por las partes que la
componen por si solas. La realidad como un todo determina como se comportan las partes.
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La psicologia contemporanea ha alcanzado muchos logros positivos
en el conocimiento de la persona a través del estudio de la personalidad,
pero es evidente que algunos de sus enfoques se han alejado del sentido
holistico e integrador que le caracterizaba en la antigliedad. De acuerdo a
Sellés (1998), la psicologia significaba para un clésico el estudio de la vida
como vida, en el caso del hombre, de la vida humana como vida humana.
Vida no era para un clasico mas que un sindénimo de alma. Desde esa
perspectiva, la psicologia trata de estudiar la vida natural en el hombre (y
las diversas potencias en su estado natural), no la vida personal, asunto
propio de la antropologia. De ahi que, siguiendo la concepcion clésica, el
objeto propio de la psicologia es la naturaleza humana en estado de
naturaleza. Dicho objeto de estudio deberia incluir las diversas potencias
del hombre en su estado natural, sin embargo “el estudio de las potencias
humanas como potencias no es un tema usual de estudio de ningun
psicélogo experimental; y lamentablemente, la mayor parte de la psicologia
actual es de esa indole” (Sellés, 1998, p. 40). Los rasgos de la personalidad,
como tendencias o inclinaciones, son naturales, son propios de la naturaleza
humana. Pero, como explica Sellés, “una persona no es su naturaleza, sino
que es mucho méas, o ademas de ella, y puede con su naturaleza por medio
de los habitos y de la virtud” (Sellés, 1998, p. 13). De acuerdo a Sellés,
estas diferencias individuales derivadas de la constitucion de la persona y de
sus inclinaciones naturales (en donde se incluyen los rasgos de la
personalidad), la psicologia las clasifica en tipos. Sin embargo, “la virtud
que descubre Socrates es lo que destipifica los grupos, porque a pesar de
gue uno tenga una inclinacién para un asunto u otro, uno puede refrenar o
reforzar la tendencia” (Sellés, 1998, p. 12).

Con todo, el punto en comin entre los rasgos de la personalidad y
los rasgos del caracter es que ambos enfatizan las diferencias individuales.
Auln cuando puede haber rasgos en los que muchos individuos coinciden en
gran o menos medida, la psicologia siempre se encuentra con el innegable
hecho de que cada persona es Unica e irrepetible (Polaino-Lorente, 2003a).

Por otra parte, en la lista extensa de adjetivos que los psicélogos
usan para distinguir el comportamiento de una persona de la de otra,
podemos observar que hay adjetivos que se identifican con rasgos del
caracter asi como también con virtudes o vicios. Brandt (1970) recoge
algunos ejemplos de rasgos del caracter que también son rasgos de la
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personalidad (en paréntesis su nominacion original en inglés): Esmero,
escrupulosidad,  responsabilidad  (conscientiousness)'®,  consideracion
(considerataness), coraje (courage), generosidad (generosity, unselfishness),
honestidad (honesty), amabilidad (kindness), modestia (modesty), prudencia
(prudence), confiabilidad (reliability), responsabilidad (responsibility),
autocontrol (self-control), compasion (sympathy, compassion), y veracidad
(truthfulness). Pero también existen otros rasgos de la personalidad que no
estan clasificados como rasgos del caracter, al menos no como rasgos del
caracter moral, y que posiblemente no interesan a la ética de virtudes.
Brandt (1970) recoge los siguientes ejemplos: aventura (adventurousness),
calma (calmness), inestabilidad emocional (emotional instability), energia
(energy), extraversion  (extroversion), quisquillosidad  (fussiness),
gregarismo (gregariousness), inflexibilidad (inflexibility), puntillosidad
(pedantry), equilibrio (poise), timidez (shyness, timidity), locuacidad
(talkativeness), tension (tenseness), y calidez o afectuosidad (warmth). En
resumen, para el proposito del presente trabajo, no habria inconveniente de
referirse a la Responsabilidad indiferentemente como un rasgo de la
personalidad o rasgo del caracter, porque tanto en la psicologia como en la
ética de virtudes se reconoce la existencia de este rasgo.

2.4.2. La estabilidad en los patrones de
comportamiento y el rol de la libertad

Tomando en cuenta lo expuesto hasta ahora, es evidente que la
diferenciacion de cada individuo seria imposible sin el concurso de unos
patrones de conducta (rasgos) que son mas o menos regulares y estables. La
prueba esta en la imagen que tenemos de aquella persona que conocemos a
profundidad (ej. un amigo, un pariente, uno mismo) en quien podemos
identificar una serie de patrones que nos permiten identificarle como distinta
y original entre las demas personas, ain cuando tenga diversos tipos de
comportamientos. Es decir, identificamos en él una manera de ser que
habitualmente tendera a ser la misma, una imagen de la persona coherente y
estable. La existencia de patrones de conducta en cada individuo permite
anticipar la propia conducta y la de los demas (Cabanyes, 2003).

19 Como se ha sefialado antes, Costa y McCrae (1999) tradujeron al espafiol el factor de la
personalidad Conscientiousness como Responsabilidad.
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Sin embargo, la estabilidad de la personalidad no es sinénimo de
inmutabilidad. Lo que caracteriza a la persona es su capacidad de
versatilidad, que le es exigida por la necesidad de adaptarse al medio
(situaciones cambiantes) y por su dinamismo y creatividad. Podemos hablar
de una estabilidad de la personalidad en cuanto que la persona es siempre la
misma —en el sentido de que hay en ella rasgos y caracteristicas que
persisten y sobreviven a todos los cambios-, pero no se comporta ni
experimenta siempre lo mismo, pues depende de la situacion o contexto en
la que se encuentra (Polaino-Lorente, 2003a). Como hemos vVisto
anteriormente, este planteamiento -estabilidad pero no inmutabilidad de los
rasgos- estaria en concordancia con la postura interaccionista.

La persona, en cuanto tal, no es predecible, pero si pueden serlo
algunos de sus comportamientos (Polaino-Lorente, 2003a). Aunque también
puede ocurrir que las predicciones de estos comportamientos tampoco se
cumplan. Es cierto que la persona puede llegar a manifestar sus rasgos de
acuerdo a unos estimulos ambientales, pero seria equivocado pensar que
estos estimulos sensitivos haran que la persona responda automaticamente,
como si estos estimulos fueran el especifico y Unico desencadenante de tal
manifestacion. Al tener inteligencia y voluntad -y por ende libertad- la
persona ante los estimulos puede poner en marcha ésta o aquella reaccion o
incluso no responder en absoluto. En otras palabras, la persona muchas
veces no s6lo no responde automaticamente a los estimulos segun el libreto
0 guion que le dictan sus rasgos, sino que ademas es capaz de modificar
voluntariamente ese guion. Lo anterior estaria en linea con lo expuesto por
Maclntyre (1987), cuando dice que “no podemos caracterizar la conducta
con independencia de las intenciones y ni éstas con independencia de las
situaciones que las hacen inteligibles tanto a los mismos agentes como a los
demas” (Maclntyre, 1987, p. 255).

La prediccion del comportamiento humano es compleja. Ademas de
todas las variables que hasta ahora hemos expuesto (rasgos, situaciones,
intencidn), existe otro factor de la persona que también debe tomarse en
cuenta: su temperamento. El temperamento es la “forma primaria de
reaccionar ante los estimulos del ambiente, respuesta que cada cual presenta
segin su tipo de constitucion” (Quintana, 1992). El temperamento se
encuentra condicionado por el conjunto de caracteristicas morfolégicas y
fisiolégicas del individuo, y representa el factor biolégico mas ligado a la
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herencia de la personalidad. No existen dos personas con el mismo
temperamento (Rohracher, 1966). Mientras el temperamento esta enraizado
en lo biologico, el carcter se encuentra orientado hacia la racionalidad,
pues se forma con las decisiones y los esfuerzos del sujeto (Freire, 2009).
En este sentido, Quintana (1992), define el caracter como “la manera
habitual de reaccionar y de actuar de un individuo, como consecuencia de su
temperamento y de una serie de influjos personales y ambientales de toda
indole”. Segun este autor, el caracter surge cuando la persona no se
abandona a los impulsos de su temperamento, sino que, por el contrario, l0s
controla y dirige con sus facultades superiores de inteligencia y voluntad.
De igual forma, Moragas (1963), define el caracter como la “forma
secundaria de reaccionar a los estimulos, respuesta que cada cual presenta
segin su manera de haber examinado Yy dirigido la respuesta temperamental
con su voluntad, su sentimiento y su inteligencia” (citado en Quintana,
1992, p. 46). De ahi que pueda afirmarse que el temperamento “es algo mas
préximo a la biologia, mientras que el caracter es mas libre. No somos
responsables de nuestro temperamento, y en parte si lo somos de nuestro
caracter” (LOpez-lbor, Ortiz, & Lopez-l1bor, 1999).

En consecuencia, por una parte hay rasgos de la personalidad que se
identifican con el temperamento y que de por si tienden a ser estables a lo
largo de la vida del hombre; por ejemplo una persona impulsiva y agresiva
(temperamento colérico), que tiende ante ciertos estimulos a reaccionar
habitualmente de esa manera. Por otra parte, hay rasgos de la personalidad
que se identifican con rasgos del caracter, pues hacen referencia a habitos
conseguidos por la reflexion y el esfuerzo personal; en el ejemplo anterior,
seria el habito que tiene esa persona por esforzarse para que su segunda
reaccion ante esos estimulos manifieste amabilidad. Estos rasgos del
caracter manifiestan un habito temporal que, al ser configurados por la
inteligencia y la voluntad, pueden alterarse. De acuerdo con Peterson y
Seligman (2004) la combinacion de determinadas fortalezas de caracter es
lo que definiria a cada virtud. En este sentido, al hablar por ejemplo del
rasgo del Orden (que es una de las facetas de la Responsabilidad), estamos
refiriéndonos a un rasgo del caracter que puede alterarse por la reflexion y
esfuerzo personal. Lo anterior nos demuestra que el comportamiento
humano no estd determinado, aunque si condicionado. “Ese ambito o
espacio que va del condicionamiento a la determinacion es el que,
precisamente, ocupa la libertad” (Polaino-Lorente, 2003a).
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2.4.3. La manifestacion de algunas virtudes en la
expresion de la Responsabilidad

El objetivo de esta parte del trabajo es hacer una breve revision
bibliografica de autores que sostienen que las expresiones del rasgo de la
Responsabilidad manifiestan la presencia de algunas virtudes, esto a pesar
de que a algunos investigadores de los rasgos de la personalidad no les
interesaba incluir adjetivos que tuvieran connotacion moral o juicio
valorativo. Esto permitird que luego, en la siguiente parte, podamos
comparar las virtudes manifestadas en la Responsabilidad con las virtudes
que una cultura de Mejora Continua facilitaria poner en ejercicio.

Como se ha sefialado en la parte de ‘Los rasgos de la personalidad’,
el resultado del ejercicio léxico realizado por Allport y Odbert (1936) fue un
catdlogo de 17.953 términos que les sirvi6 para la posterior elaboracion de
una taxonomia de los rasgos de la personalidad. Este catalogo por lo general
ha sido definido como el punto de partida de los investigadores Iéxicos que
trataron de identificar diferencias individuales basicas. Allport y Odbert
tenian el proposito de no incluir en su lista términos —o rasgos- que fueran
de juicio valorativo, es decir, excluyeron términos como ‘excelente’,
‘bueno’ y “virtuoso’. No les interesaban términos que evaluaran moralmente
0 éticamente a una persona, sino que fueran imparciales y no criticos
(Moberg, 1999). Ademas, Allport (1937) sugeria que el caracter es un
término que es mas relevante para la ética que para la psicologia:

El caracter es la personalidad evaluada, y la personalidad es el caracter
devaluado. Dado que el caracter es un concepto innecesario para la
psicologia, el término no aparecerd de nuevo en este volumen, salvo en las
citas de otros escritores, 0 en un contexto historico claro (Allport, 1937, p.
52).

De esta forma, los subsiguientes estudios de la personalidad dejaron
a un lado —tedricamente- todos los términos valorativos y evaluativos que
tuvieran que ver con el caracter y las virtudes, con algunas pocas
excepciones de autores. Sin embargo, en la practica, tanto Allport, Odbert y
los posteriores tedricos de la personalidad, incluyeron en la lista muchos
términos que son virtudes o vicios (ej. valeroso, justo, cruel, perezoso,
honesto, modesto) y también términos evaluativos, como amabilidad
(agreeableness) y responsabilidad (conscientiousness), que han encontrado
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su espacio dentro del reciente Modelo de los Cinco-Factores de la
personalidad, todo ello a pesar de los criterios de exclusion que Allport y
Odbert inicialmente habian sugerido (Cawley et al., 2000; John, Angleitner,
& Ostendorf, 1988; John & Srivastava, 2001; Moberg, 1999).

Es interesante el reconocimiento que hacen McCrae y John (1992)
sobre la naturaleza evaluativa de la Amabilidad y de la Responsabilidad,
sobre todo si se tiene en cuenta que McCrae junto con Costa son los
creadores del NEO-PI-R (Costa & McCrae, 1992), el cual -como ya hemos
sefialado- es uno de los cuestionarios mas reconocido en la medicion de los
Grandes Cinco rasgos de la personalidad. Estos autores escriben:

Al igual que la Amabilidad, la Responsabilidad es una dimensién altamente
evaluada; en efecto, la Amabilidad y la Responsabilidad son las clasicas
dimensiones del caracter, que describe individuos ‘buenos’ versus ‘malos’ y
‘voluntad fuerte’ versus ‘voluntad débil’. Quiza fueron estas connotaciones
morales lo que a menudo llevo a los psicélogos a ignorar estos factores, pero
de hecho, ambos representan, de manera objetiva, dimensiones observables
de las diferencias individuales. Algunas personas son cuidadosas, ordenadas,
organizadas, diligentes, y orientadas al logro, mientras que otras no lo son, y
los auto informes de estas caracteristicas pueden ser validados por
evaluaciones de compafieros o del conyuge (McCrae & John, 1992, p. 197).

Aln cuando Allport no estaba interesado en incluir en su lista
términos referentes al caracter, muchos de estos adjetivos se tomaron en
cuenta. Para algunos investigadores el caracter es un todo en el que las
virtudes son algunos de sus componentes; pero un rasgo del caracter —los
psicologos lo llamaria rasgo de la personalidad- puede ser una virtud o un
vicio dependiendo de las circunstancias bajo las cuales aparece el
comportamiento caracteristico (Hartman, 1998). Peterson y Seligman (2004)
realizaron una clasificacién de las virtudes y los rasgos del caracter tomando
como base la axiologia de distintas religiones, culturas y filosofias, asi como
también algunas teorias psicoldgicas sobre la personalidad. Cuando estos
autores estudiaron los Cinco Grandes bajo la perspectiva de los rasgos del
caracter, encontraron que cuatro de los cinco factores tienen equivalentes
claros en el campo de las virtudes, un descubrimiento nada sorprendente si
se toma en cuenta el gran nimero de adjetivos expresados en el lenguaje que
se aplican a rasgos que evallGan el caracter o que expresan valoraciones
dentro de la ética. De esta forma, para Peterson y Seligman el rasgo del
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caracter que mas se aproxima a la Responsabilidad (Conscientiousness) es
la prudencia, aunque también se puede encontrar ciertas correspondencias
con otros rasgos del caracter llamados autorregulacion (self-regulation) y
persistencia (persistence).

Con el propésito de entender la estructura de la virtud y su relacion
con el enfoque psicologico de la personalidad, Cawley et al. (2000)
estudiaron la correlacion entre la Escala de Virtudes, Virtues Scale (VS) en
inglés, y las escalas de la personalidad del NEO PI-R. Comprobaron que la
virtud del Orden del VS, se correlaciona lo méas altamente posible con la
Responsabilidad (Conscientiousness) del NEO-PI-R, especialmente con sus
facetas de Orden (Order), Sentido del Deber (Dutifulness), Autodisciplina
(Self-Discipline), y Deliberacion (Deliberation). Lo caracteristico de esta
virtud (Orden) -y que describiria esta correlacion- es la de mantener
concienzudamente el orden y la disciplina sobre uno mismo y del propio
comportamiento. También la Inventiva (Resourcefulness) del VS esta
altamente correlacionada con el Neuroticismo (con una correlacion
negativa) y la Responsabilidad del NEO PI-R. Lo caracteristico de la
Inventiva es la de desarrollar y utilizar los propios recursos con éxito,
confianza y con un fuerte sentido de propdsito.

Otro estudio interesante es el realizado por Moberg (1999). Después
de someter cada factor de los Cinco Grandes a varios test acerca de lo que
constituye una virtud, los resultados de su estudio sugirieron que solo la
Amabilidad (Agreeablenees) y la Responsabilidad (Conscientiousness)
cumplian con todos las exigencias que evaluaban los test para que pudieran
considerarse virtudes. La connotacion de la Responsabilidad como virtud es
I6gica si se consideran los componentes o caracteristicas de este factor de la
personalidad. La gente que puntta alto en Responsabilidad hace las cosas
con competencia, tiene habitos de trabajar de forma ordenada, es
responsable, diligente, y disciplinada (Moberg, 1999).

Finalmente, hemos realizado una revision de todas las preguntas del
test de personalidad NEO PI-R en espafiol (Costa & McCrae, 1999) y hemos
comprobado que muchas de las preguntas que corresponderian a la
Responsabilidad hacen referencia a casos practicos de como se vive una
determinada virtud. Entre estas virtudes, hemos podido identificar la
prudencia, la fortaleza, el orden, la perseverancia, la laboriosidad, y la
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responsabilidad. Cada una de ellas son cualidades que la persona podria
llegar a adquirir mediante un voluntario esfuerzo hasta convertirse en un
habito.

2.4.4. La relacibn de la Mejora Continua con el
ejercicio de las virtudes

La palabra ética proviene de la voz griega ethos, que significa
“modo acostumbrado de obrar, habito”, es decir, algo perteneciente al
caracter. Estas disposiciones estables del caracter, segun hagan florecer las
cualidades propias del ser humano o por el contrario a degradarlas, se
denominan respectivamente virtudes humanas o vicios. Por ello, lo propio
de la ética es orientar el desarrollo y la excelencia humana (Melé, 1997).

La Mejora Continua (MC) también puede estar vinculada a la
discusion de la excelencia personal y las virtudes. Solomon (1992) ha
escrito extensivamente sobre la importancia de la reestructuracion de la
préactica empresarial con el fin de facilitar el desarrollo de las virtudes. Su
estudio esta basado en Aristoteles, para quien la vida buena trata
necesariamente sobre los esfuerzos del hombre y su actividad. EI nicleo de
la virtud y la basqueda de la vida buena es el esfuerzo por la mejora
continua. Ciertamente, muchos de los ejemplos utilizados por Platéon y
Aristoteles para ilustrar las virtudes son de artesanos trabajando tareas con
gran destreza y habilidad. Por lo tanto, la Mejora Continua tiene un
significado ético considerable, sobre todo cuando va acompafiada de
empowerment®® y cuando se sabe que los esfuerzos y habilidades personales
contribuyen de manera significativa a la creacién de un producto (Wicks,
2001).

Con el fin de explicar la relaciéon entre MC vy las virtudes que se
ponen en ejercicio para su implementacion, adoptaremos la definicion de
virtud que da Aristoteles: “habito que hace al hombre bueno y con el cual
hace el hombre su oficio bien y perfectamente” (Aristételes, 2004, p. 90). La
virtud hace al hombre bueno, es decir, le perfecciona, pues bueno es
sinbnimo de perfecto. El crecimiento en la perfeccion denotaria una

% Empowerment (empoderamiento en espafiol) significa dotar de autoridad y control a los
empleados para que tomen decisiones por si mismos en la ejecucion normal de sus tareas.
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situacion de mejora. Asi pues, cuando el hombre va logrando mejoras en si
mismo y en la tarea que realiza se va haciendo virtuoso.

Es importante para el tema que analizamos, entender bajo que
sentido estamos abordando la bondad. El sujeto de la virtud, es decir, el
hombre, puede ser bueno de una doble manera: la primera serian las virtudes
intelectuales, que hacen al hombre bueno en un determinado aspecto,
secundum quid (relativamente); por ejemplo, ser buen orador, buen artista,
buen albafiil; y la segunda serian las virtudes morales, que lo hacen bueno
de forma absoluta, simpliciter (esencialmente), es decir, buen hombre. Pues
bien, la virtud en sentido propio es aquella que hace bueno al hombre de
manera absoluta. Hacerlo buen albafil u orador es propio de la virtud
entendida en sentido menos estricto. Las virtudes intelectuales no son
virtudes en sentido estricto pues se pueden usar mal. Por ejemplo se puede
usar de la ciencia y del arte para hacer el mal moralmente hablando (Lo6pez,
2004).

Pero ademas, continuando con la definicion de Aristoteles, por
medio de la virtud el hombre hace su oficio bien y perfectamente. De ahi
que, la virtud perfecciona a las facultades o potencias operativas para que
lleven a cabo obras buenas. De esta forma, cualquier obra buena debe
proceder de una facultad bien dispuesta, es decir, enriquecida por la virtud.
También aca debemos hacer una distincion sobre las obras buenas, teniendo
en cuenta los dos sentidos que antes sefialdbamos, es decir, en un
determinado aspecto (buenas obras de albafiileria o de arte) y de un modo
absoluto (buenas obras humanas). Las virtudes que dan lugar a estas ultimas
son las virtudes en sentido propio: las virtudes morales (Lopez, 2004).

Definiamos al inicio la MC como un esfuerzo progresivo en mejorar
productos, servicios 0 procesos. Este esfuerzo progresivo que pone la
persona para mejorar lo que hace, coincide con la definicion de virtud
secundum quid, es decir, ser buen trabajador y hacer bien el trabajo. En este
sentido, el hecho de que el empleado se esfuerce de manera habitual por
mejorar las tareas que realiza —que es lo que fomenta la cultura de la MC- le
podria llevar a crecer en virtudes intelectuales. Sin embargo, ademas de los
habitos en el entendimiento, que tienen el nombre de virtudes intelectuales,
la persona virtuosa debe poseer otros habitos, tanto en la voluntad como en
el apetito sensitivo, llamados virtudes morales, las cuales hacen que sea un
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hombre bueno y haga buenas obras humanas. S. Toméas de Aquino (1981,
pp. 823-835) sefiala las diferencias entre las virtudes intelectuales y morales:
una virtud intelectual le da a uno la facilidad de hacer un acto bueno; pero
una virtud moral no solo da la facilidad, sino hace que uno ponga la
facilidad en préctica. Por lo tanto, el empleado que se esfuerza en el
mejoramiento de su trabajo, podria estar mejorando tanto en sus virtudes
intelectuales como en sus virtudes morales. La verdadera cultura de la MC
no solo deberia motivar al empleado a que haga el trabajo con mayor
perfeccion sino también —y como consecuencia- motivar al empleado a
mejorar Como persona.

La relacion de la practica de la MC con el ejercicio de las virtudes
también se puede enfocar bajo la conceptualizacion de “préactica” de
Maclntyre, en su obra més conocida y comentada: After Virtue, escrita en
1981, y traducida al espafiol como Tras la virtud (1987). En esta obra, el
autor se apoya en los conceptos de “practica”, “orden narrativo”, y
“tradicion”, para explicar el tema de la virtud. De estos tres conceptos, el de
la préactica, depende, basicamente, la caracterizacion de la virtud. La
definicion de préactica que Maclntyre ofrece en su obra, es la siguiente:

Por “practica” entenderemos cualquier forma coherente y compleja de
actividad humana cooperativa, establecida socialmente, mediante la cual se
realizan los bienes inherentes a la misma mientras se intenta lograr los
modelos de excelencia que le son apropiados a esa forma de actividad y la
definen parcialmente, con el resultado de que la capacidad humana de lograr
la excelencia y los conceptos humanos de los fines y bienes que conlleva se
extienden sistematicamente (Maclntyre, 1987, p. 233).

Podemos observar que en esta nocion, lo propio de la préactica no
solo es buscar la excelencia de la actividad que se realiza sino también la
excelencia personal. Algunos investigadores de la ética empresarial han
aplicado la nocion anterior de practica al trabajo dentro de la empresa, a
través del cual el empleado puede ejercitarse en las virtudes (véase, p.ej.,
Moore, 2005; Moore & Beadle, 2006). Para que la MC se constituya en una
cultura no s6lo de la excelencia organizacional sino también de la
excelencia personal, deberia promover el tipo de practica a la que
Maclntyre precisamente se refiere.
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Maclntyre reconoce que ciertas formas de actividad productiva
pueden ser consideradas escenarios de actuacion de la virtud, como la
agricultura y la construccion:

El objetivo interno para este tipo de produccion artesanal, cuando se
encuentran en buen estado, nunca es solo para coger pescado, 0 para
producir carne o leche, o para construir casas. Se trata de hacerlo de una
manera compatible con las excelencias del oficio, de modo que no sélo hay
un buen producto, sino que el artesano se ha perfeccionado a través de y en
la actividad (Maclntyre, 1994, p. 284).

Para Maclintyre, la practica es presentada como el terreno en donde
se muestran las virtudes, aunque las virtudes no se ejerzan solamente en el
ambito de las practicas, puesto que su ejercicio es también necesario en la
actuacion no cooperativa. Asi, Maclntyre ofrece la siguiente definicion de
virtud: “Una virtud es una cualidad humana adquirida, cuya posesion y
ejercicio tiende a hacernos capaces de lograr aquellos bienes que son
internos a las précticas y cuya carencia nos impide efectivamente el lograr
cualquiera de tales bienes” (Maclntyre, 1987, p. 237). Por lo tanto, para
Maclntyre las virtudes son aquellas disposiciones necesarias para el logro de
los bienes internos. Una persona de buen caracter, en la teoria de las
virtudes, es alguien que cultiva esas disposiciones. Por otra parte, el
prestigio y las ganancias que pueden o no surgir de ser un excelente
trabajador serian los bienes externos. Las virtudes también se enmarcan
dentro del contexto de la nocion de telos (fin, meta): “Las virtudes son
precisamente las cualidades cuya posesion hard al individuo capaz de
alcanzar la eudaimonia® y cuya falta frustrard su movimiento hacia ese
telos” (Macintyre, 1987, p. 188).

Para que las técnicas de la MC se conviertan en lo que Macintyre
define por practica, sus bienes internos deberian incluir tanto la excelencia
del producto (un producto, servicio o proceso mejorado), como también las
intenciones y esfuerzos del empleado de mejorar él mismo. En la actual
cultura de la MC, es més relevante la perfeccion de los medios que los fines
(o telos) de los empleados, pues esta centrada solo en la mejora del producto
y la técnica. Da la impresion que ha quedado relegado uno de los requisitos

2! Eudaimonia, término utilizado por Aristoteles y que se podria traducir como:
bienaventuranza, felicidad, prosperidad.
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que Imai proponia para lograr la aceptacion de la MC por parte de los
trabajadores y vencer su resistencia al cambio: realizar “esfuerzos
conscientes para hacer del lugar de trabajo un sitio en donde los trabajadores
puedan empefarse en sus metas de vida” (Imai, 1989, p. 266). La propuesta
del presente trabajo es la de fomentar un nuevo enfoque de la cultura de la
MC, en el cual, ademas de impulsar la mejora del producto y la técnica, se
promueva la mejora de la persona. Para lograr esto, la cultura de la MC debe
ser desarrollada en un entorno en el que los empleados perciban que la
empresa se preocupa por sus necesidades, donde prevalece la confianza, y
los principios éticos son respetados. Por el contario, si la cultura de la MC
es desarrollada en un ambiente despdtico, los empleados podrian mejorar el
producto, pero posiblemente no se sentirian motivados de buscar su propia
mejora personal a través de esta actividad. Se ha anotado ‘posiblemente’,
porque al final la persona es libre y puede incluso crecerse ante las
dificultades.

Antes de finalizar esta parte, queremos enfatizar la siguiente idea.
Cuando el trabajador se esfuerza de manera habitual por mejorar su trabajo,
se singulariza como persona, pues ese modo peculiar y personal de
comportarse es lo que le distingue de las demas personas, es decir, marca el
estilo personal de hacer aquello que hace y por tanto de manifestar su
personalidad. Como nos dice Polaino-Lorente:

“El modo de ser personal se hace patente en el trabajo; tanto se compromete
en ello la personalidad humana que es a partir de ella como se llega a
configurar una determinada forma de trabajar. La personalidad del hombre
deja su huella en la obra hecha”. (Polaino-Lorente, 2003b, p. 446).

2.4.5. Un nuevo requisito en la practica de la Mejora
Continua: La excelencia personal

Para que la cultura de la MC contribuya a la mejora de la persona, es
necesario que su practica tenga como objetivo animar a los empleados a que
adquieran habitos y no simplemente rutinas. Seria rutina, por ejemplo,
cuando el empleado ordena su puesto de trabajo todos los dias por mera
practica, sin que ello implique un perfeccionamiento intrinseco de la
persona. En cambio, si el empleado al ordenar su puesto, lo hace de tal
forma que conlleva una perfeccién intrinseca de su inteligencia y voluntad,
se estaria hablando entonces de un habito. La palabra “héabito” viene de
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habitus, que significa lo habido o tenido, es un modo de poseer, de tener.
Mediante el habito la persona crece en la posesion de sus actos, y ese poseer
conlleva, ademas, una perfeccion intrinseca de la inteligencia y la voluntad
(Sellés, 1998). En concreto, Sellés define el habito de la siguiente manera:

se entiende por habito una perfeccion intrinseca, de indole espiritual, insita
en las potencias humanas susceptibles de un crecimiento irrestricto. Esas
potencias solo pueden ser dos: la inteligencia y la voluntad. A la mejoria
interna de la inteligencia como tal los clasicos la [laman simplemente habito;
a la de la voluntad, virtud (Sellés, 1997, p. 125).

La virtud es desarrollada mediante deliberaciones y decisiones
inteligentes. Una virtud es una disposicién a actuar por razones. La virtud
no se ejercita por habitos inconscientes sino deliberando y tomando
decisiones (Annas, 2005). La cultura de la MC debe complementar la
repeticion de actos ‘externos’ propios de las técnicas (p.ej., ordenar, limpiar,
organizar, mejorar, etc.) con la motivacion del empleado a adquirir habitos,
como fruto de su propia reflexion y esfuerzo decidido. Para lograr lo
anterior, aparte de disefiar un ambiente de trabajo que facilite el ejercicio de
las virtudes, es importante que la gerencia enfoque la formacién de la MC
como una formacion en virtudes, ademas de en técnicas y en mejora del
producto y procesos.

Hemos sefialado arriba que la gerencia debe formar en la MC, y no
simplemente instruir o capacitar, que es distinto. Instruir en la MC
consistiria en comunicar sistematicamente las ideas, conocimientos o
normas promovidas por esta cultura. Capacitar seria hacerlo idéneo 6 habil
para poner en practica esos conocimientos o normas. En cambio, la
formacion implica un crecimiento perfectivo en aquel que recibe la
formacion (Altarejos & Naval, 2008, p. 197). Por tanto, la formacién en la
MC deberia comprender -entre otros puntos- la formacion en habitos y
virtudes, pues a través de estas el empleado mejoraria sus potencias
interiores de inteligencia y voluntad, lo que constituye la meédula del
perfeccionamiento personal.

En resumen, de acuerdo a la revision bibliografica que hemos
realizado, sugerimos que la practica de la MC podria contribuir a la
excelencia personal. Es decir, la practica de la MC podria favorecer a que la
persona -si quiere- mejore en virtudes, concretamente, en aquellas virtudes
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que se identifican con los rasgos de la Responsabilidad. La investigacion de
esta revision bibliografica, lo hemos publicado ademéas en la revista
Business Ethics: A European Review?, en el articulo “Indications of virtues
in Conscientiousness and its practice through Continuous Improvement”
(Indicios de virtudes en la Responsabilidad y su practica a través de la
Mejora Continua) (Hernandez & Mateo, 2012). La posible contribucion de
la MC a la excelencia personal no es factible comprobarla empiricamente,
pues las virtudes, al estar relacionadas con la libertad, hacen que sean
complicadas de evaluar sin un estudio longitudinal de muchos afos. Por esta
razon, los experimentos que hemos realizado en el presente trabajo
(Capitulos 4 y 5) se limitan a examinar la contribucion de la MC a la
excelencia organizacional, sin evaluar su posible contribucion a la
excelencia personal. De todas formas, en el Capitulo 3 incluimos una
comparacion de la correspondencia que existe entre la practica de las Cinco
“S” (como técnica de la MC), las facetas de la Responsabilidad (entre las se
encuentran el Orden y el Sentido del Deber), y algunas virtudes.

2.5. Conclusiones del Capitulo

El Modelo de Cinco-Factores, conocido también como los Cinco
Grandes (en inglés: Big Five), es una taxonomia de rasgos de la
personalidad construida a partir del lenguaje (Goldberg, 1981). Parte de la
premisa que la mayor parte de los rasgos de personalidad pueden ser
abarcados por cinco grandes dimensiones de  personalidad,
independientemente del lenguaje o la cultura. La estructura de los Cinco
Grandes no implica que las diferencias individuales hayan sido reducidas a
solo cinco rasgos de la personalidad. Mas bien, estas cinco dimensiones
representan la personalidad en su mas amplio nivel de abstraccion, y cada
dimension resume un gran ndmero de distintas caracteristicas de la
personalidad, que son mas especificas (John & Srivastava, 1999). Los
nombres de estos cinco factores son (en paréntesis el nombre original en
inglés):  Extraversion  (Extraversion), Amabilidad (Agreeableness),
Responsabilidad  (Conscientiousness),  Neuroticismo o  Estabilidad
Emocional (Neuroticism o Emotional Stability), y Apertura (Openness to
experience) (Costa & McCrage, 1992, 1999).

22 Esta revista dispone de un indice de impacto, ubicado en el cuartil 2, de acuerdo al ISI
Journal Citation Reports.



CAPITULO 2. LA RESPONSABILIDAD, LA MEJORA CONTINUA Y LA EXCELENCIA PERSONAL 87

De los Cinco Grandes factores de la personalidad, numerosos
estudios han demostrado que la Responsabilidad es el mejor predictor del
desempefio para distintos tipos de ocupaciones, mientras que los otros
factores predicen el desempefio sélo en algunas ocupaciones especificas
(Barrick & Mount, 1991; Barrick et al., 2001; Hurtz & Donovan, 2000;
Ones et al., 2007; Salgado, 1997, 2003). El presente trabajo se ha centrado
en uno de estos cinco factores, la Responsabilidad (Conscientiousness en
inglés), pues tiene el objetivo de investigar qué efectos tiene sobre la Mejora
Continua (MC), y en las personas, un ambiente de trabajo que esté disefiado
en base a la Responsabilidad.

Cada uno de los factores de los Cinco Grandes esté representado por
seis facetas, es decir, escalas mas especificas o factores de segundo orden,
que miden facetas o aspectos del primer factor (Costa & McCrae, 1992).
Las etiquetas 0 nombres de cada faceta pretenden proporcionar una primera
aproximacion razonable al constructo de la personalidad. EI factor
Responsabilidad lo conforma las siguientes facetas: Competencia, Orden,
Sentido del deber, Necesidad de logro, Autodisciplina, y Deliberacion.
Como veremos en los siguientes capitulos, los ambientes de trabajo se
disefiaron en base a dos de las facetas de la Responsabilidad: el Orden, vy el
Sentido del deber. Quienes puntian alto en la faceta del Orden, son
personas pulcras, bien organizadas y limpias. Guardan las cosas en los
lugares adecuados. Los que puntan bajo son incapaces de organizarse y se
describen a si mismos como desordenados y desorganizados. La persona
gue puntua alto en la faceta del Sentido del deber, se adhiere de manera
estricta a estandares de conducta y principios éticos, cumple
escrupulosamente sus obligaciones morales. Los que puntdan bajo son mas
despreocupados en estas materias y, a veces, pueden ser pocos 0 nada
fiables.

El objeto de estudio y método que utiliza la psicologia no es igual al
de la ética de virtudes (Polaino-Lorente, 2003a), a tal grado que el concepto
de caracter en la ética de virtudes es mas holistica e integradora que el
concepto de personalidad en la psicologia (Kamtekar, 2004). No obstante, el
punto en comun entre los rasgos de la personalidad y los rasgos del caracter
es que ambos enfatizan las diferencias individuales. Aln cuando puede
haber rasgos en los que muchos individuos coinciden en alguna medida, la
psicologia siempre se encuentra con el innegable hecho de que cada persona
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es Unica e irrepetible (Polaino-Lorente, 2003a). Por otra parte, en la lista
extensa de adjetivos que los psicologos usan para distinguir el
comportamiento de una persona de la de otra, podemos observar que hay
adjetivos que se identifican con rasgos del caracter asi como también con
virtudes o vicios (Brandt, 1970), entre los que se encuentra la
Responsabilidad. En resumen, para el propdésito del presente trabajo, no
habria inconveniente de referirse a la Responsabilidad indiferentemente
como un rasgo de la personalidad o rasgo del caracter, porque tanto en la
psicologia como en la ética de virtudes se reconoce la existencia de este
rasgo.

Es evidente que la diferenciacion de cada individuo seria imposible
sin el concurso de unos patrones de conducta (rasgos) que son mas o menos
regulares y estables. Sin embargo, la estabilidad de la personalidad no es
sinénimo de inmutabilidad. La persona, en cuanto tal, no es predecible, pero
si pueden serlo algunos de sus comportamientos (Polaino-Lorente, 2003a).
Aunque también puede ocurrir que las predicciones de estos
comportamientos tampoco se cumplan. Es cierto que la persona puede llegar
a manifestar sus rasgos de acuerdo a unos estimulos ambientales, pero seria
equivocado pensar que estos estimulos sensitivos hardn que la persona
responda automaticamente, como si estos estimulos fueran el especifico y
unico desencadenante de tal manifestacion. Al tener inteligencia y voluntad
-y por ende libertad- la persona ante los estimulos puede poner en marcha
ésta 0 aquella reaccién o incluso no responder en absoluto. Lo anterior nos
demuestra que el comportamiento humano no esta determinado, aunque si
condicionado. En este sentido, al hablar por ejemplo del rasgo del Orden
(que es una de las facetas de la Responsabilidad), estamos refiriéndonos a
un rasgo del caracter que puede alterarse por la reflexion y esfuerzo
personal.

Algunos autores al examinar los Cinco Grandes bajo la perspectiva
de los rasgos del caracter, han encontrado que algunos factores tienen
equivalentes claros en el campo de las virtudes. Concretamente, para
Peterson y Seligman (2004) el rasgo del caracter que mas se aproxima a la
Responsabilidad (Conscientiousness) es la prudencia, aunque también se
puede encontrar ciertas correspondencias con otros rasgos del caracter
Ilamados autorregulacion (self-regulation) y persistencia (persistence).
También Cawley et al. (2000), comprobaron que la virtud del orden se
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correlaciona con la Responsabilidad, especialmente con sus facetas de
Orden, Sentido del Deber, Autodisciplina, y Deliberacion. Otro estudio
interesante es el realizado por Moberg (1999). Después de someter cada
factor de los Cinco Grandes a varios test acerca de lo que constituye una
virtud, los resultados de su estudio sugirieron que solo la Amabilidad
(Agreeablenees) y la Responsabilidad (Conscientiousness) cumplian con
todos las exigencias que evaluaban los test para que pudieran considerarse
virtudes. Finalmente, hemos realizado una revision de todas las preguntas
del test de personalidad NEO PI-R en espafiol (Costa & McCrae, 1999) y
hemos comprobado que muchas de las preguntas que corresponderian a la
Responsabilidad hacen referencia a casos précticos de como se vive una
determinada virtud. Entre estas virtudes, hemos podido identificar la
prudencia, la fortaleza, el orden, la perseverancia, la laboriosidad, y la
responsabilidad. Cada una de ellas son cualidades que la persona podria
llegar a adquirir mediante un voluntario esfuerzo hasta convertirse en un
habito.

Por otra parte, en el presente capitulo hemos analizado el papel que
juega la Mejora Continua (MC) en la excelencia personal. Con el fin de
explicar la relacion entre MC y las virtudes que se ponen en ejercicio para
su implementacién, hemos adoptado la definicion de virtud que da
Aristoteles: “habito que hace al hombre bueno y con el cual hace el hombre
su oficio bien y perfectamente” (Aristoteles, 2004, p. 90). En el capitulo
anterior, definiamos la MC como un esfuerzo progresivo en mejorar
productos, servicios o procesos. Este esfuerzo progresivo que pone la
persona para mejorar lo que hace, coincide con la definicion de virtud
secundum quid, es decir, ser buen trabajador y hacer un buen trabajo. En
este sentido, el hecho de que el empleado se esfuerce de manera habitual por
mejorar las tareas que realiza —que es lo que fomenta la cultura de la MC- le
podria llevar a crecer en virtudes intelectuales. Sin embargo, ademas de los
habitos en el entendimiento, que tienen el nombre de virtudes intelectuales,
la persona virtuosa debe poseer otros habitos, tanto en la voluntad como en
el apetito sensitivo, llamados virtudes morales, las cuales hacen que sea un
hombre bueno y haga buenas obras humanas. S. Tomas de Aquino (1981,
pp. 823-835) sefiala las diferencias entre las virtudes intelectuales y morales:
una virtud intelectual le da a uno la facilidad de hacer un acto bueno; pero
una virtud moral no solo da la facilidad, sino hace que uno ponga la
facilidad en practica. Por lo tanto, el empleado que se esfuerza en el
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mejoramiento de su trabajo, podria estar mejorando tanto en sus virtudes
intelectuales como en sus virtudes morales. La verdadera cultura de la MC
no solo deberia motivar al empleado a que haga el trabajo con mayor
perfecciéon sino también —y como consecuencia- motivar al empleado a
mejorar Como persona.

La relacion de la practica de la MC con el ejercicio de las virtudes
también se puede enfocar bajo la conceptualizacion de “practica” de
Maclintyre (1987). Para que una técnica de la MC se identifique con lo que
Maclntyre define por practica, su ejercicio no sélo deberia impulsar la
excelencia del producto o servicio, sino que ademas deberia de facilitar a
que el empleado —si quiere- se perfeccione a través de y en el ejercicio de la
técnica. En la actual cultura de la MC, es mas relevante la perfeccion de los
medios que los fines (o telos) de los empleados, pues estd centrada solo en
la mejora del producto y la técnica. La propuesta del presente trabajo es la
de fomentar un nuevo enfoque de la cultura de la MC, en el cual, ademas de
impulsar la mejora del producto y la técnica, se tome en cuenta las
intenciones y esfuerzos del empleado por mejorarse €l mismo. Para lograr
esto, la cultura de la MC debe ser desarrollada en un entorno en el que los
empleados perciban que la empresa se preocupa por sus necesidades y metas
personales (su telos), donde prevalece la confianza, y los principios éticos
son respetados. Ademas, la cultura de la MC no debe buscar simplemente
crear una rutina en los empleados mediante la repeticion de actos ‘externos’
(p.ej., ordenar, limpiar, organizar, etc.), sino que debe motivar al empleado a
adquirir habitos que son fruto de su propia reflexién y esfuerzo decidido.
Para contribuir en dicha motivacion del empleado, ademas de disefiar un
ambiente de trabajo que facilite el ejercicio de las virtudes, es importante
que la gerencia enfoque la formacién de la MC como una formacion en
virtudes. Aunque los requisitos anteriores son necesarios para facilitar la
excelencia personal, hemos de tener en cuenta que no son suficientes para
asegurar que la persona crecera en aquellas virtudes que la MC anima a
poner en préctica, pues esta de por medio su libertad, mediante la cual la
persona decide si quiere 0 no servirse de esas circunstancias para
perfeccionarse.

En resumen, de acuerdo a la revision bibliografica que hemos
realizado, sugerimos que la practica de la MC podria contribuir a la
excelencia personal. Es decir, la practica de la MC podria favorecer a que la
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persona -si quiere- mejore en virtudes, concretamente, en aquellas virtudes
que se identifican con los rasgos de la Responsabilidad. La investigacion de
esta revision bibliogréfica, lo hemos publicado ademas en la revista
Business Ethics: A European Review, en el articulo “Indications of virtues
in Conscientiousness and its practice through Continuous Improvement”
(Indicios de virtudes en la Responsabilidad y su practica a través de la
Mejora Continua) (Hernandez & Mateo, 2012). La posible contribucion de
la MC a la excelencia personal no es factible comprobarla empiricamente,
pues las virtudes, al estar relacionadas con la libertad, hacen que sean
complicadas de evaluar sin un estudio longitudinal de muchos afios. Por esta
razon, los experimentos que hemos realizado en el presente trabajo
(Capitulos 4 y 5) se limitan a examinar la contribucién de la MC a la
excelencia organizacional, sin evaluar su posible contribucion a la
excelencia personal. De todas formas, en el Capitulo 3 incluimos una
comparacion de la correspondencia entre la practica de las Cinco “S” (como
técnica de la MC), expresiones de la Responsabilidad, y algunas virtudes.
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CAPITULO 3

LA MEJORA CONTINUA'Y LOS
AMBIENTES DE TRABAJO BASADOS EN
FACETAS DE LA RESPONSABILIDAD

3.1. Importancia del ambiente de trabajo para la
Mejora Continua en términos de productividad
y calidad

En el capitulo anterior proponiamos algunas de las condiciones que
deberia tener la practica de la MC para la excelencia personal, entre las
cuales menciondbamos un ambiente de trabajo disefiado de tal forma que
facilite a la persona el adquirir habitos que le perfeccionen. En la presente
seccion, volvemos a focalizarnos en los ambientes de trabajo, pero esta vez
para destacar su potencial contribucién a la excelencia organizacional.

La direccién o gerencia puede realizar mejoras en el grado de orden
y estandarizacién del ambiente de trabajo. Dependiendo si dichas mejoras o
cambios son a nivel del puesto de trabajo o no, estarian influyendo en el
desempefio de la persona de manera directa o indirecta. El tipo de ambiente
de trabajo en el que nos hemos centrado en la presente investigacion es
aquel que afecta el desempefio del empleado de manera indirecta. A nuestro
saber y entender, se ha realizado poca investigacion sobre la moderacion
que podrian ejercer estos ambientes de trabajo en la relacion entre la
personalidad de los empleados y su desempefio (calidad y productividad).

La literatura en el campo de la ergonomia contiene un gran ndmero
de estudios que muestran una relacion clara entre, por un lado, la mala
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iluminacion, ruido, vibraciones, sustancias quimicas perjudiciales y otras
condiciones ambientales desfavorables, y, por el otro lado, los efectos en el
desempefio humano, incluyendo la frecuencia de error y otras desviaciones
no deseadas (Medsker, 2006; Spath et al., 2012; Sundstrom & Sundstrom,
1986). Ademas diversos autores, siempre en el campo de la ergonomia,
afirman que la MC esté relacionada con el ambiente de trabajo (Eklund,
1997; Saurin & Ferreira, 2009; Taveira et al., 2003). Otros estudios, en los
campos de administracion de empresas e ingenieria industrial, sostienen que
el contexto o disefio organizacional juega un papel importante en la
implementacion de la MC, especialmente el grado de estandarizacién que
existe en los procesos (p.ej., P. S. Adler, 1993; Berger, 1997; Lillrank et al.,
2001; Lindberg & Berger, 1994). Finalmente, en el campo de la psicologia
aplicada a la empresa, diversos estudios han demostrado que la personalidad
juega un papel importante en la interaccion entre la persona y el ambiente de
trabajo (p.ej., Colbert et al., 2004; Erdogan & Bauer, 2005). Sin embargo, se
echa de menos investigaciones que integren en su estudio los tres temas que
antes hemos mencionado (ambientes de trabajo; calidad y productividad
(MC); y personalidad). Dicho de otra forma, hay pocos estudios empiricos
que demuestren los efectos que tiene la interaccion entre la persona y el
ambiente de trabajo en la MC (desempefio). Por lo tanto, consideramos que
seria provechoso para una organizacion conocer los efectos que tiene sobre
la MC unos ambientes de trabajo basados en facetas de la Responsabilidad,
teniendo en cuenta que la Responsabilidad es un rasgo comun en empleados
que se esmeran en cuidar la calidad y en alcanzar las metas de
productividad.

La influencia que los ambientes de trabajo pueden ejercer sobre el
desempefio de los empleados, queda mas claro cuando se considera la
interaccion que existe entre la persona y el ambiente de trabajo, tema que
desarrollaremos mas adelante, después que expliqguemos los tipos de
ambientes de trabajo que la gerencia puede mejorar o modificar a través de
la gestion del cambio organizacional.

3.1.1. Los ambientes de trabajo dentro de la gestion
del cambio organizacional

No se puede entender la implantacion de la MC sin un disefio
dindmico del ambiente de trabajo que contribuya a su desarrollo. El
cambiar o mejorar un ambiente de trabajo forma parte de la gestion del
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cambio organizacional, es por ello que hemos visto oportuno describir
brevemente la funcion y ubicacion del ambiente de trabajo dentro de la
gestion del cambio organizacional.

La gestion del cambio organizacional es importante para asegurar la
eficacia organizacional, pues es evidente que las organizaciones actuales se
enfrentan con un ambiente dindmico y cambiante que las obliga a adaptarse.
La adaptacion y supervivencia de una empresa esta en funcion de los
cambios planificados, es decir, en anticipar las fuerzas que conducen o
causan el cambio -tanto externas como internas- y encontrar formas
compatibles e integradas de hacer frente a los ambientes pronosticados. Las
fuerzas externas vienen dadas por ejemplo por los desafios impuestos por
una creciente y agresiva competencia, los vaivenes de la economia, nuevos
habitos por parte del consumidor, nuevas leyes y normativas, etc. Las
fuerzas internas abarcan, por ejemplo, nuevas tecnologias, nuevos productos
0 servicios de la organizacion, distintas actitudes de los empleados, nuevos
disefios del puesto de trabajo, nuevas politicas, etc.

El cambio organizacional puede ser introducido dentro de un
departamento, grupo, o en toda la organizacién, de muchas formas distintas.
Algunos enfoques de cambio organizacional enfatizan “qué” es lo que debe
ser cambiado y otros enfoques enfatizan en el “como” pueden ser
introducidos los cambios (Szilagyi & Wallace, 1990). Para los propdésitos
del presente trabajo interesa focalizarnos en los enfoques que enfatizan
“qué” tipos de cambios puede introducir una organizacion, pues contribuye
a la conceptualizacion del ambiente de trabajo como una variable que la
organizacion puede cambiar o mejorar, y que por tanto la organizacion
puede servirse de esta variable para favorecer la excelencia organizacional.

Una concepcidn generalizada de “qué” cambios puede introducir la
organizacion es la propuesta por Leavitt (1965), que identificd cuatro
opciones de cambio: la estructura, la tecnologia, la tarea y la gente. De
acuerdo al autor, en las organizaciones industriales, como sistemas
complejos, interactian al menos esas cuatro variables, de tal modo que el
cambio de una de las variables (o subsistemas) requiere el ajuste de los tres
restantes. Basandose en los cuatro subsistemas de Leavitt, algunos autores
(p.€j., Mosley, Megginson, & Pietri, 2005; Szilagyi & Wallace, 1990)
clasifican los tipos de cambios que la gerencia puede realizar dentro de una
organizacion, en los siguientes términos:
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e Cambios en la estructura: nuevas directrices, procedimientos, y

politicas, tales como el organigrama, métodos para hacer
presupuesto; reglas y normas.

Cambios en la tecnologia: conlleva modificaciones en la forma
en que el trabajo se procesa, tales como métodos de trabajo,
equipos utilizados, estandares de trabajo y distribucién del
espacio fisico. Cambiar la tecnologia es lo mismo que modificar
las tareas (Mosley et al., 2005). Se pueden alterar los productos
u otros insumos. Por ejemplo la mecanizacion cambia la
naturaleza de la tarea.

Cambios en las personas®: se refiere a los cambios en las
actitudes del empleado, habilidades, expectativas, percepciones
y/o comportamiento, utilizando algunas técnicas o recursos
como modificar las politicas y los procedimientos de
reclutamiento 'y seleccion de personal, actividades de
capacitacion y desarrollo, sistemas de compensacién o el
liderazgo.

En el presente trabajo hemos realizado una distincion de los cambios

que puede introducir la gerencia en la tecnologia, clasificando los tipos de
cambios de acuerdo a dos ambitos: modificacion de la tarea y modificacién
del ambiente de trabajo.

a) Modificar la tarea: modificacion de la actividad que desempefia

la persona dentro de la organizacion.

b) Modificar el ambiente de trabajo®*. Consiste en la modificacion

de las condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo. Estas

23 Como vimos en el capitulo anterior, diferimos en clasificar a la persona como una simple
variable de cambio, pues la libertad de la persona hace que su prediccion de cambio sea
compleja. Sin embargo, hemos querido respetar por ahora esta clasificacion para ilustrar los
tipos de cambio que generalmente se contemplan dentro de la gestion del cambio
organizacional.

2 De acuerdo a la 1SO (2005), el ambiente de trabajo es el “conjunto de condiciones bajo
las cuales se realiza el trabajo. Las condiciones incluyen factores fisicos, sociales,
psicolégicos y ambientales (tales como la temperatura, esquemas de reconocimiento,
ergonomia y composicion atmosférica)” (p. 11). La clasificacion que presentamos del
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condiciones pueden afectar el desempefio de la tarea de forma
directa (condiciones del puesto de trabajo), o indirecta
(condiciones fisicas y psicosociales) (ver Figura 3.1).
Describimos estas condiciones a continuacion:

— Condiciones del puesto de trabajo. Modificaciones dentro del
area definida en la que la tarea es llevada a cabo (p.ej.,
modificar equipo, herramientas y mobiliario del lugar de
trabajo, cambiar los procesos o estdndares de produccion,
mejorar la ergonomia).

— Condiciones fisicas. Incluye objetos materiales y estimulos
(p.ej., modificar edificios, decoracion, y condiciones
ambientales tales como la iluminacion, calidad del aire), asi
como la colocacidn y disposicion de esos objetos y estimulos
(p.ej., modificar nivel de orden, espacios abiertos de oficinas)
(Davis, 1984; Elsbach & Pratt, 2007).

— Condiciones psicosociales. Consiste en factores relativos a la
organizacion del trabajo que son decisivos para la realizacion
personal del trabajador. Daza y Bilbao (1997) definen los
factores psicosociales como aquellas condiciones que se
encuentran presentes en una situacion laboral que estan
directamente relacionadas con la organizacion, el contenido
del trabajo y la realizacion de la tarea, y que tienen capacidad
para afectar tanto al bienestar o a la salud (fisica, psiquica o
social) del trabajador como al desarrollo del trabajo. Algunos
ejemplos de cambios en las condiciones psicosociales serian:
modificar el horario de trabajo, numero de roles y
responsabilidades asignados a cada empleado, forma de
exigir o demandar unos estandares.

ambiente de trabajo se fundamenta en los tipos de cambio que la gerencia puede realizar en
ésta segun si afectan de forma directa o indirecta el desempefio de la tarea.
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Desempeiio
de la tarea

Figura 3.1. El desempefio de la tarea afectado
de manera directa e indirecta por los cambios
en el ambiente de trabajo

El tipo de ambiente de trabajo en el que nos centraremos para la
investigacion, es aquel que afecta el desempefio del empleado de manera
indirecta, cuando la organizacion lo modifica. Es decir, los ambientes de
trabajo en los que nos focalizaremos son condiciones de tipo fisicas y
psicosociales. Lo anterior significa que los ambientes de trabajo basados en
las facetas del Orden y Sentido del deber que méas adelante
conceptualizaremos, tendran la caracteristica de reflejar unas condiciones
que la organizacion puede cambiar o mejorar, afectando asi, de manera
indirecta, el desempefio del empleado.

3.1.2. La interaccion personay ambiente de trabajo, y
su efecto en la calidad y productividad

El ambiente de trabajo de un empleado puede ser determinante clave
para la calidad de su trabajo y su nivel de productividad. Los resultados
deseados por la organizacion dependeran de la medida en que las
caracteristicas del ambiente de trabajo encajen o se adeclen a las
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caracteristicas de la persona (Kristof-Brown et al., 2005). La gestion del
cambio organizacional, si desea mejorar la calidad y productividad, ha de
tomar en cuenta que las personas deben disponer de lugares y ambientes de
trabajo adecuados. Esto significa que al modificar o cambiar un ambiente de
trabajo se deben tomar en cuenta aquellos factores que influyen en el
bienestar y crecimiento del empleado: sus caracteristicas personales y
motivacién. En la medida que el ambiente de trabajo interactie
positivamente con las caracteristicas personales y motivacion del empleado
en esa medida influira en su nivel de participacion, de fiabilidad,
transmision de su conocimiento y experiencia, innovacion, colaboracion con
los demas, absentismo, etc., lo cual se traducira en mejoras de la calidad y
productividad.

El ajuste persona-organizacion (person-organization fit), que se
define como la compatibilidad entre una persona y la organizacion,
enfatizando el grado en que una persona y la organizacion comparten
caracteristicas similares y/o el uno y el otro encuentran lo que necesitan
(Kristof, 1996), ha sido un tema frecuente en la literatura de gestién
empresarial (p.ej., Chatman, 1989; O'Reilly et al., 1991; Wingreen &
Blanton, 2007). En muchos de estos estudios, se ha demostrado que la
personalidad juega un papel importante dentro de dicha interaccion (p.ej.,
Colbert et al., 2004; Erdogan & Bauer, 2005). Algunas caracteristicas del
ambiente de trabajo es posible que afecten de distinta forma a los
empleados. Entre los diversos motivos que explican lo anterior, esta la
variedad de modos de interpretar las circunstancias por parte de los
empleados, dependiendo de la personalidad de cada uno.

Considerando la importancia que tiene -tanto para la persona como
para la MC- una adecuada interaccion entre el empleado y el medio
ambiente de trabajo, nuestra investigacion se ha focalizado en estudiar un
ambiente de trabajo que tenga la caracteristica de ser descrito con alguna de
las expresiones comprendidas en las facetas de la Responsabilidad.
Concretamente, los ambientes de trabajo que hemos utilizado como
tratamientos en los experimentos, se basan en las facetas del Orden y
Sentido del Deber. Nos interesa conocer como la persona con alta o baja
puntuacion de Responsabilidad interactia en un ambiente de tales
caracteristicas, de manera que podamos evaluar el efecto de esta interaccion
en términos de calidad y productividad.
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Antes de definir los ambientes de trabajo basados en las facetas de la
Responsabilidad, consideramos interesante hacer una comparacion de la
correspondencia que existe entre dichas facetas, las practicas asociadas a las
Cinco “S”, y algunas virtudes relacionadas con la Responsabilidad, por ser
las Cinco “S” una técnica de la MC muy utilizada en la gestion de las
empresas y que incluye el orden y la estandarizacion como dos de sus
pilares fundamentales.

3.2. Manifestaciones del rasgo de la Responsabilidad
en la practica de las Cinco “S”

En el capitulo anterior vimos los tipos de comportamientos que se
han clasificado dentro del rasgo de la Responsabilidad, y que las facetas
ofrecen una aproximacion razonable de cémo puede manifestarse dicho
rasgo. Hemos considerado importante exponer en esta seccion la
correspondencia que existe entre las practicas demandadas por las Cinco
“S” (5S) y algunas facetas de la Responsabilidad, por ser las 5S una
herramienta de la MC que promueve dentro de su préctica el orden y la
estandarizacion.

Antes de exponer la correspondencia que existe entre las practicas
demandadas por las 5S y algunas manifestaciones de la Responsabilidad,
explicaremos el origen y naturaleza de las 5S, pues nos servira de
preambulo para comprender mejor como en la practica de dicha técnica
pueden entrar en juego ciertos rasgos de la personalidad como también
habitos o virtudes.

Takashi Osada acufi¢ el concepto de 5S a inicios de los afios 80,
como cinco principios de un entorno de calidad total. Osada (1991) define el
movimiento de las 5S como “una determinacion a organizar el lugar de
trabajo, mantenerlo nitido, ordenar, mantener las condiciones
estandarizadas, y mantener la disciplina que se necesita para hacer un buen
trabajo” (Osada, 1991, p. x). El fundamento de esta técnica se encuentra en
unos habitos de orden y limpieza del trabajador japonés que, como tales,
reflejan aspectos de la cultura e idiosincrasia de la gente de este pais. En
lineas generales, los japoneses son personas disciplinadas y respetuosas
hacia los demas, educados en el respeto por las normas de orden, pulcritud,
seguridad y calidad, en el deseo de superacion permanente, y en muchos
valores relacionados con el trabajo bien realizado, la responsabilidad y la
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fidelidad a los compromisos. El Sintoismo, el Budismo y el Confucianismo,
han contribuido a la formacion de estos valores en Japon (Kobayashi et al.,
2008). El Confucionismo ha tenido una notable influencia en el cédigo ético
que siguen los japoneses. Los conceptos de jerarquia, autoridad, orden,
disciplina y ley tan enraizados en la sociedad japonesa, se puede decir que
en una parte considerable son herencia de la filosofia confucionista
importada de China (Ramos Alonso, 2002). Pero el apasionado compromiso
con la limpieza y el orden de los trabajadores japoneses, se debe a la
influencia del Sintoismo, “que tradicionalmente ensefid estos rasgos a todos
los japoneses como un articulo importante de la fe, y compar6 el desorden y
la contaminacion con el pecado de la peor especie” (De Mente, 1994, p.
150). Tanto el Budismo y el Confucionismo comparten ideales
trascendentales que a menudo derivan en la fortaleza espiritual de la
autodisciplina (Kobayashi et al., 2008).

No es casualidad que los japoneses sean en este sentido tan
disciplinados si se toma en cuenta que tanto en el seno de las familias como
en las escuelas ha sido tradicional que se eduque en los principios que
promueven las 5S. Es un hecho constatado que las escuelas primarias y
secundarias del Japon se han caracterizado por el buen desempefio en la
virtud del orden de sus estudiantes (Sakaiya, 1996). Sin embargo, las
tradiciones o formalismos del orden y la limpieza se vieron seriamente
afectadas en la conducta publica del japonés tras la Segunda Guerra
Mundial. Aun asi, en las fabricas japonesas de hoy en dia es evidente que
existen unos comportamientos del empleado a favor del orden y la limpieza,
personificada en las 5S, que no son mas que el legado de unos valores,
habitos y préacticas tradicionales que han distinguido al japonés desde
tiempos remotos de su historia (De Mente, 1994; Kobayashi et al., 2008).
Teniendo en cuenta lo anterior, podemos entonces afirmar que las 5S
incorporan una serie de valores y principios que facilitaria a que la persona -
si libremente quiere- se esfuerce en perfeccionarse interiormente a través del
ejercicio de unos habitos o virtudes que estarian asociados a esas practicas.

El hecho de ejercitar de manera habitual una técnica que tiene
asociada unas practicas como organizar, ordenar, prever, limpiar, y hacer las
cosas de la forma en que se supone que deben hacerse, demanda unos
comportamientos por parte del trabajador que en su mayoria son
expresiones propias del rasgo de la Responsabilidad. En la Tabla 3.1
podemos observar la correspondencia que existe entre las ‘practicas
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asociadas a las 5S’ y algunas ‘manifestaciones de la Responsabilidad’, es
decir con algunas de sus facetas, entre las que se encuentran el Orden y el
Sentido del deber. Las manifestaciones tipicas de la faceta del Orden tienen
correspondencia con las siguientes practicas asociadas a las 5S: Clasificar,
Ordenar, y Limpiar. Las manifestaciones tipicas de la faceta del Sentido del
deber tienen correspondencia con la siguiente practica asociada a las 5S:
Estandarizar

Ademas, como se puede observar en la Tabla 3.1, incluimos algunas
de las virtudes que, de acuerdo a lo que vimos en el capitulo anterior, estan
relacionadas con la Responsabilidad y que la persona podria ejercitar -si
libremente quiere y se esfuerza- a través de las practicas asociadas a las 5S.
Algunos ejemplos de estas virtudes son: el orden (a través de las practicas
de Clasificar, Ordenar, y Limpiar), la prudencia (a través de las practicas de
Ordenar y Estandarizar), la perseverancia (a través de la practica de
Estandarizar), y la fortaleza (a través de practicar la Autodisciplina).

Esta correspondencia entre las practicas asociadas a las 5S con
algunas facetas y virtudes relacionadas a la Responsabilidad, daria luces a
futuras investigaciones sobre como la implementacion de esta técnica de la
MC podria influir en el desempefio de los empleados, en términos de
productividad y calidad, ademéas de promover la excelencia personal a través
del ejercicio de algunas virtudes concretas.

Retomamos ahora nuestro tema, acerca de los efectos que tiene
sobre la MC unos ambientes de trabajo que estan basados en las facetas de
la Responsabilidad. Como hemos explicado antes, la presente tesis se ha
focalizado en dos facetas concretas para el disefio de dichos ambientes de
trabajo: el Orden y el Sentido del deber. Presentamos a continuacion la
conceptualizacidn de estos ambientes de trabajo.
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3.3. Ambientes de trabajo basados en facetas de la
Responsabilidad

3.3.1. Ambiente de trabajo basado en la faceta del
‘Orden’

Como se ha mencionado antes, el presente trabajo tiene como
objetivo estudiar qué efectos tiene sobre la MC un ambiente de trabajo
basado facetas de la Responsabilidad. Para el caso que nos ocupa, este
objetivo se concreta en estudiar si la relacion entre el nivel de
Responsabilidad del empleado y su desempefio (calidad y productividad)
estdn moderados por un ambiente basado en la faceta del Orden. El
proposito es conocer cdmo la persona con alta o baja puntuacion de
Responsabilidad interactia en un ambiente de tales caracteristicas, de
manera que podamos evaluar el efecto de esta interaccion en términos de si
existen mejoras en la calidad (fiabilidad) y productividad.

3.3.1.1. Conceptualizacion de un ambiente de trabajo
basado en la faceta del Orden

Para la conceptualizacién de un ambiente de trabajo basado en la
faceta del Orden, hemos utilizado algunas descripciones de dicha faceta.
Esta conceptualizacion nos servira luego en la parte de los experimentos
como guia para disefiar un ambiente de trabajo que se base en esta faceta.

De acuerdo al meta-analisis realizado por Barrick y Mount (1991),
algunos investigadores afirman que la persona con alto rasgo de
Responsabilidad refleja fiabilidad (descriptores representativos del rasgo
expresan que es cuidadoso, planificador, responsable, organizado), y esta
caracteristica de fiabilidad del rasgo de la Responsabilidad esta
estrechamente relacionado con una de sus facetas, aquella que Costa y
McCrae (1992) denominaron como Orden. Las personas que puntlan alto en
Orden tienden a estructurar y organizar su entorno. Ellos son metodicos en
las tareas y eficaces en la gestion del tiempo. De acuerdo a Costa y McCrae
(1992, 1998, 1999), las personas con altas puntuaciones en la faceta de
Orden se caracterizan por ser nitidos, ordenados, limpios, y bien
organizados; mantienen las cosas en su sitio. Ha sido usual que los
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inventarios de personalidad conciban el orden como la tendencia a tener el
propio entorno bien organizado (Costa et al., 1991). Las personas que
puntian bajo en la faceta del Orden son descritas como sucios,
desordenados, desalinados, y descuidados, pero, “todos estos términos son
tan duramente evaluativos que muchos psicélogos, sobre todo clinicos, se
mostrarian reacios a utilizarlos. (...) seria mas diplomatico decir ‘no bien
organizado’ o ‘no excesivamente nitidos’” (Costa & McCrae, 1998, p. 123).
MacCann, Duckworth y Roberts (2009), en su analisis sobre el rasgo de la
Responsabilidad, sugieren que las descripciones del orden pueden dividirse
en dos constructos diferentes, el ordenamiento de tareas y tiempo
(planificacion de tareas) y el ordenamiento de las posesiones fisicas o
materiales (orden). La presente investigacion se ha focalizado més en este
ultimo tipo de ordenamiento.

Como ya hemos indicado, las descripciones anteriores de la faceta
del Orden nos serviran como guia para disefiar un ambiente de trabajo que
se base en esta faceta. Por tanto, la presente investigacion concibe un
ambiente de trabajo basado en la faceta del Orden como un ambiente de
trabajo ordenado, es decir, un ambiente de trabajo en el que la organizacion
promueve que todos los objetos materiales estén dispuestos de manera
ordenada. EIl objetivo es estudiar si la relacién entre el nivel de
Responsabilidad de los empleados y su desempefio estd moderada por un
ambiente de trabajo ordenado. Para examinar esto, se llevd a cabo un
experimento (véase Capitulo 4), en donde se compard el efecto de un
ambiente de trabajo ordenado con el de un ambiente de trabajo
desordenado, es decir, con un ambiente de trabajo donde muchas cosas
estaban desordenadas.

Es importante tener en cuenta que cuando utilizamos los adjetivos
“ordenado” o “desordenado” no se esta haciendo referencia al orden o
desorden causado por la personalizacion del lugar de trabajo, es decir, aquel
tipo de orden o desorden que es causado por las preferencias y deseos del
empleado. De lo contrario, los resultados se verian afectados por esta
variable de la personalizacion, pues muchos estudios sugieren que la
personalizacion del lugar de trabajo esta relacionada con la satisfaccion y
desempefio del trabajo (Donald, 1994; Scheiberg, 1990; Wells, 2000) y
ayuda a los empleados a relajarse y hacer frente al estrés (Wells, 2000). Por
tanto, hacemos hincapié en que los tipos de orden y desorden que hemos
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utilizado para el disefio de los ambientes no estdn asociados con la
personalizacion del lugar de trabajo. En la presente investigacion, el orden 'y
desorden en un ambiente de trabajo se conceptualiza como el resultado de
decisiones u omisiones en esa materia de los niveles superiores de la
organizacion.

3.3.1.2. La fiabilidad y productividad de los empleados
frente a unas condiciones latentes para el error

El nivel de fiabilidad de un empleado forma parte de los indicadores
de la calidad, y la mejora en ésta es uno de los objetivos en cualquier
practica de la MC. Un empleado fiable se caracteriza por mantener
comportamientos 0 desempefios acordes a las expectativas de la
organizacion. La fiabilidad es la capacidad de una persona o un sistema para
realizar y mantener sus funciones en circunstancias rutinarias, asi como en
circunstancias hostiles o inesperadas. De acuerdo a Rasmussen (1985), el
concepto de fiabilidad humana implica la interaccion de los seres humanos
con un entorno. La fiabilidad del empleado depende en gran medida de las
condiciones y expectativas del ambiente de trabajo en el que interactla. Las
organizaciones tienen expectativas, las cuales “representan las creencias
institucionales y funcionales acerca de como una tarea debe ser
desempefiada, y por lo general adopta forma de reglas, regulaciones,
procedimientos estandarizados de trabajo, objetivos organizacionales, y
estandares normativos” (Ramanujam & Goodman, 2003, p. 817). La
fiabilidad humana esta relacionada con el &mbito del desempefio humano, la
cual puede verse afectada por muchos factores tales como la edad, estados
de animo, salud fisica, actitudes, emociones, propensién a cometer ciertos
tipos de errores, etc. La fiabilidad humana puede ser evaluada de diversas
formas. Una de estas formas es midiendo el error humano, que es una de las
causas o factores del despilfarro, errores y accidentes en muchos tipos de
empresas o sistemas complejos.

Por otra parte, la mejora en la productividad también esta
relacionada con la reduccién del error humano. A las organizaciones no les
interesa tener grandes volimenes de produccion que estén acompafiadas por
un alto nivel de productos defectuosos o desperdicios. Por lo tanto, unas
condiciones de trabajo que faciliten la prevencién del error contribuirian
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significativamente a la mejora de la calidad y productividad de los
empleados.

Como indicabamos anteriormente, el presente trabajo tiene como
objetivo estudiar qué efectos tiene sobre la MC un ambiente de trabajo
basado en facetas de la Responsabilidad. Para el caso que nos ocupa, este
objetivo se concreta en estudiar si la relacion entre el nivel de
Responsabilidad del empleado y su desempefio (calidad y productividad)
estan moderados por el ambiente ordenado o desordenado en el que trabaja.
Si los resultados de este estudio mostraran que existe cierta moderacion de
estos tipos de ambientes, entonces esto contribuiria a determinar en qué
circunstancias las politicas u omisiones sobre el orden en el ambiente de
trabajo generarian una “condicion latente” que pudiera afectar la calidad y
productividad del empleado. Teniendo en cuenta lo anterior, exponemos a
continuaciéon un breve repaso de la literatura acerca de los conceptos de
“fallos activos” y “condiciones latentes”.

Al considerar el impacto de la contribucién humana a los fallos del
sistema, es importante distinguir entre al menos dos tipos de errores,
conocidos como errores activos y errores latentes (Rasmussen & Pedersen,
1984). Los errores activos estan asociados con el desempefio de los
operarios de “primera linea” de un sistema complejo (Reason, 1990). En
otras palabras, este tipo de fallos son por errores y violaciones cometidos en
el “extremo agudo” del sistema —p.ej., por pilotos, controladores aéreos,
médicos y enfermeras, personal de mantenimiento, etc.-. Estos tipos de
fallos probablemente tendran un impacto directo en la seguridad del sistema
y, debido a la inmediatez de sus efectos adversos, estos actos son llamados
fallos activos (Reason, 1997).

Los errores latentes pueden permanecer ocultos en el sistema
durante mucho tiempo, y sus consecuencias solo se hacen evidentes cuando,
al combinarse con fallos activos y desencadenantes, rompen las defensas del
sistema (Rasmussen & Pedersen, 1984; Reason, 1990). Estos tipos de
errores pasaron luego a llamarse “condiciones latentes” mas que errores o
fallos latentes. De acuerdo a Reason (1997), el término ‘condicion’ es mas
apropiado en el sentido causal. Una condicion no es una causa, sino factores
que estan presentes ya sea que ocurra 0 no un error, y que si llega a ocurrir
un error no se le atribuye directamente la causa a este factor, aun cuando es
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verdad que sin éste el error podria no haber ocurrido. Asi, por ejemplo, el
oxigeno es una condicién necesaria para el fuego, pero la causa es la fuente
de ignicion. Las condiciones latentes ocurren en el ‘extremo no agudo’ del
sistema, donde las personas toman decisiones, que luego se convierten en
estrategias, politicas organizacionales y procedimientos. Es decir, las
condiciones latentes pueden surgir por decisiones tomadas por directores,
gerentes, consultores o cualquier miembro o entidad que influya en la
organizacion con sus decisiones. “Las condiciones latentes estan presentes
en todos los sistemas. Son una parte inevitable de la vida organizacional.
Tampoco son necesariamente el producto de malas decisiones, aunque ellas
bien puedan serlo” (Reason, 1997, p. 11).

Todas las decisiones directivas o gerenciales tienen el potencial ya
sea para crear las condiciones previas para el error o —también- para
prevenir, detectar, o mitigar los efectos del error en el lugar de trabajo. El
Departamento de Energia de los Estados Unidos (DOE, por sus siglas en
inglés), que es el responsable de la seguridad de las centrales nucleares en
dicho pais, ha realizado numerosos estudios sobre la mejora del desempefio
humano en la reduccién del error. De acuerdo al DOE, “las condiciones
latentes generalmente se manifiestan como degradaciones en los
mecanismos de defensa, tales como debilidades en los procesos,
ineficiencias, y cambios no deseados en valores y practicas” (DOE, 2009, p.
2.9). Asi, por ejemplo, un fallo activo seria la colocacion erronea de la pieza
de un producto, mientras que una condicion latente seria que la organizacion
tiene deficiencias en la capacitacion de sus empleados, de tal forma que
hace que sea mas probable los errores de calidad.

Ordinariamente las organizaciones cuentan con una serie de
defensas para evitar los accidentes, tales como controles fisicos y
administrativos, supervision de las tareas, condiciones y medidas de
seguridad, guias y capacitaciones, mantenimiento de equipos, etc. Todas
ellas en su conjunto constituyen unas barreras defensivas o capas cuya
funcién es evitar eventos adversos dentro del sistema. Sin embargo, estas
barreras pueden sufrir lo que Reason (1997) denomina “agujeros”, debidos a
fallos activos o también por condiciones latentes. De acuerdo al autor, la
trayectoria de un accidente o evento adverso se da cuando una situacion de
peligro encuentra la via libre dentro de todas esas barreras o capas,
penetrando a traves de dichos agujeros. Esta trayectoria del accidente
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comunmente se representa en lo que se conoce como el modelo del “queso
suizo” (ver Figura 3.2).

Agujeros debidos a fallos activos
v condiciones latentes

Accidente <« Defensas del sistema

Figura 3.2. Trayectoria de un accidente
Adaptado de Reason (1997)

El ambiente en el cual trabajan los empleados puede 0 no encajar
con su personalidad. Un ambiente de trabajo puede ser perjudicial,
estresante, conducir a la fatiga innecesaria o contener factores que desvian la
concentracion, si en su disefio no se han tomado en cuenta las metas,
fortalezas y limitaciones de la persona. Cuando estos factores ambientales
no encajan con la personalidad del empleado, serd frecuente que se
produzcan resultados deficientes en el esfuerzo realizado, cuidado de la
calidad y satisfaccion del trabajo. El tipo de ambiente de trabajo podria
influir en la fiabilidad de los empleados, induciéndoles a cometer fallos o
errores. Por ejemplo, unas condiciones latentes pueden estar ocultas en el
ambiente de trabajo como resultado de omisiones de la gerencia sobre
politicas de limpieza y orden.
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3.3.1.3. La predisposicion a detectar errores por parte de
la gente que puntla alto en Responsabilidad

En lo que respecta a la personalidad, algunas personas pueden tener
mas predisposicion a experimentar errores cognitivos que otras (Wallace,
Kass, & Stanny, 2002). El error cognitivo es definido por Martin (1983, p.
97) como “un error de base cognoscitiva que se produce durante la
realizacion de una tarea que la persona normalmente ejecuta con éxito”. De
acuerdo a Wallace y Vodanovich (2003), el error cognitivo en el lugar de
trabajo se relaciona negativamente con el rasgo de la Responsabilidad.
Ciertamente, no es dificil concebir que un empleado de baja
Responsabilidad hace mas errores si se caracteriza por ser descuidado,
irresponsable, perezoso y poco esforzado en lograr objetivos. Por el
contrario, las expectativas sobre una persona de alta Responsabilidad es que
ejecutard su trabajo de una manera fiable.

En general, el rasgo de la Responsabilidad se asocia con la deteccion
de errores, ya que los empleados con alta Responsabilidad se preocupan en
reducir las discrepancias entre el desempefio esperado y el desempefio real,
es decir, estan atentos en cumplir con los estdndares del trabajo y, en
consecuencia, se esfuerzan por cometer menos errores. Mount y Barrick
(1995) encontraron que la Responsabilidad estd fuertemente correlacionada
con la calidad (p = 0,44). “Esto tiene sentido ya que la gente alta en
Responsabilidad planifica y organiza su trabajo, y son cuidadosos,
minuciosos y detallistas. Tales individuos son méas propensos a detectar los
problemas y errores en los procesos y produccion” (Barrick & Mount, 2000,
p. 19). Por tanto, las personas con alta Responsabilidad tienen
predisposiciones a cometer menos errores y producir un trabajo de mayor
calidad, lo cual significa que son personas que se caracterizan por su alta
fiabilidad en el desempefio de las tareas.

3.3.1.4. El nivel de orden en el ambiente como un
moderador de la relacion entre el nivel de
Responsabilidad y el desempefio

Como se ha sefialado antes, el objetivo en esta parte de la
investigacion es examinar si la relacion entre el nivel de Responsabilidad de
los empleados y su desempefio (calidad y productividad) es moderada por el
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nivel de orden en el ambiente de trabajo en el cual ellos realizan la tarea. A
nuestro saber y entender, se ha realizado poca investigacion sobre la
moderacion que podria ejercer un ambiente de dichas caracteristicas. Sin
embargo, existe una investigacion que descubrié que los ambientes
ordenados influyen en las personas de acuerdo a sus preferencias por el
orden. En concreto, en un experimento realizado por Radomsky y Rachman
(2004), los participantes diferenciaron entre fotografias de escenas
ordenadas y desordenas, bajo el criterio de qué tan comodos se sentirian
ellos en esa escena. Los resultados del estudio llevaron a sugerir que existe
en la gente una preferencia general por el orden que por el desorden. Los
participantes indicaron, que se sentirian mas comodos/relajados el estar en
ambientes ordenados que en ambientes desordenados. De acuerdo a estos
autores, esta preferencia puede deberse por un comportamiento adaptativo,
es decir, que las personas lo hayan aprendido, y que por ello no es
sorprendente encontrar una asociacion entre desorden y malestar. Lo
interesante para nuestro estudio es que Radomsky y Rachman, ademas,
descubrieron que el grado de preferencia por el orden estaba fuertemente
correlacionado con las puntuaciones de un test psicométrico que los autores
habian desarrollado, el cual tenia por objetivo medir los comportamientos
obsesivos de ordenar y arreglar®. Dicha correlacién, mostré que los
comportamientos mas orientados a ordenar y arreglar estan asociados con
aumentos en el grado en que los participantes prefirieron las fotografias de
escenas ordenadas por encima de las de escenas desordenadas. Los
resultados de dicha correlacion nos daria luces sobre como podria verse
afectado el sentimiento de comodidad de wuna persona de alta
Responsabilidad, dependiendo de si estd en un ambiente ordenado o
desordenado.

Radomsky y Rachman (2004), en el mismo estudio, llevaron a cabo
otro experimento, en el cual los participantes fueron divididos en dos grupos
en funcion de sus puntuaciones en comportamiento de ordenar y arreglar.
A todos los participantes se les dio la indicacidn de preparar un discurso de

%% Uno de los objetivos que tenfa la investigacion que llevaron a cabo Radomsky y
Rachman (2004), era desarrollar un test psicométrico (The Symmetry, Ordering and
Arranging Questionnaire - SOAQ) que evaluara comportamientos compulsivos de orden y
limpieza, el cual pudiera ser utilizado en poblaciones no clinicas. De hecho, los
participantes en el estudio que realizaron eran estudiantes de psicologia, es decir, una
muestra no clinica.
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5 minutos sobre cualquier tema, el cual seria evaluado en su contenido y
estilo por el personal docente. Para preparar el discurso, los participantes
fueron asignados al azar a una habitacion ordenada o desordenada, en donde
después de pocos minutos de la preparacion, se les hacia llenar un test para
medir su ansiedad. Esta investigacion encontré que aquellos participantes
con fuerte preferencia por el orden que habian preparado el discurso en un
ambiente desordenado, estaban significativamente mas ansiosos que los
otros que lo habian preparado en un ambiente ordenado. En cambio, los
participantes que puntuaron bajo en las preferencias por el orden no se
diferenciaron en sus niveles de ansiedad por el hecho de estar en un
ambiente ordenado o desordenado. Es cierto que los criterios de evaluacion
de la Responsabilidad son diferentes a los utilizados por Radomsky y
Rachman en su estudio para medir el comportamiento de ordenar y
arreglar. Pero, pensamos que no es desacertado plantear que las personas
que puntdan alto en la faceta del Orden, es decir, gente con alta
Responsabilidad, tengan un comportamiento ansioso o0, al menos,
sentimientos incomodos cuando estan en un entorno desordenado.

Ademas, la propuesta acerca de la incomodidad de las personas de
alta Responsabilidad en un ambiente desordenado, adquiere un sentido
razonable si se considera que hay una relacion estrecha entre la gente de alta
Responsabilidad y las sefiales de orden en el ambiente fisico que ellos
ocupan. En concreto, Gosling, Ko, Mannarelli, y Morris (2002) estudiaron
los vinculos entre (a) las personas y los ambientes fisicos que ocupan, y (b)
los ambientes y las impresiones de observadores sobre sus ocupantes. Los
resultados mostraron que tanto para las oficinas y los dormitorios, las auto-
evaluaciones de los ocupantes de alta Responsabilidad se relacionaban con
las sefiales de orden en el ambiente (limpio, organizado, nitido y sin
desorden), que estaban, a su vez, relacionado con las valoraciones que los
observadores hacian de dichos ocupantes. En resumen, basandonos en la
investigacion de Radomsky y Rachman (2004), consideramos que un
ambiente de trabajo desordenado podria influir negativamente en la calidad
y productividad de los empleados de alta Responsabilidad, puesto que seria
un ambiente que les llevaria a sentirse incobmodos.

Con respecto a las personas de baja Responsabilidad, a nuestro saber
y entender, también hay pocos trabajos que hayan investigado si existen
diferencias en su calidad y productividad por el hecho de trabajar en un
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ambiente ordenado o desordenado. Por un lado, sabemos que pueden tener
una cierta preferencia por estar en un contorno ordenado, aunque, no tanto
como la tienen las personas que puntian alto en comportamiento de ordenar
y organizar (Radomsky & Rachman, 2004). Por otro lado, sabemos que el
entorno fisico que ocupan (oficina y dormitorio) esta relacionado con
sefiales de desorden (Gosling et al., 2002); y que, ademas, ellos no
experimentan ninguna ansiedad cuando trabajan en un ambiente ordenado o
desordenado (Radomsky & Rachman, 2004). Por lo tanto, al no haber
estudios o evidencias que indiquen que su calidad y productividad podrian
verse moderados por estar en un ambiente ordenado o desordenado,
asumimos que su desempefio no variara.

Las conceptualizacion del ambiente de trabajo basado en la faceta
del Orden vy las teorias que hemos expuesto en las secciones anteriores, han
sido el fundamento para el disefio del experimento que incluimos en el
Capitulo 4, que examina empiricamente si la relacion entre el nivel de
Responsabilidad del empleado y su desempefio estdn moderados por el
ambiente ordenado o desordenado en el que trabaja.

3.3.2. Ambiente de trabajo basado en la faceta del
‘Sentido del deber’

Como se ha recordado con anterioridad, el presente trabajo tiene
como objetivo estudiar qué efectos tiene sobre la MC un ambiente de
trabajo basado en facetas de la Responsabilidad. Para el siguiente caso que
nos ocupa, este objetivo se concreta en estudiar si un ambiente basado en la
faceta del Sentido del deber mejora la productividad y la calidad tanto de los
empleados de alta Responsabilidad como de los empleados de baja
Responsabilidad. EI propésito es conocer como la persona con alta o baja
puntuacion de Responsabilidad interactia en un ambiente de tales
caracteristicas, de manera que podamos evaluar el efecto de esta interaccion
en términos de si existen mejoras en la productividad y la calidad.

3.3.2.1. Conceptualizacion de un ambiente de trabajo
basado en la faceta del Sentido del deber

Para la conceptualizacion de un ambiente de trabajo basado en la
faceta del Sentido del deber, hemos utilizado algunas descripciones de dicha
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faceta. Esta conceptualizacion nos servird luego en la parte de los
experimentos como guia para disefiar un ambiente de trabajo que se base en
esta faceta.

La faceta de la Responsabilidad conocida como Sentido del deber
(Dutifulness en inglés), refleja en la persona su estricta adhesion a los
estandares de conducta (Costa et al., 1991). La faceta del Sentido del deber
mide la percepcién de la persona acerca de su adhesion a los principios
éticos, o conciencia (p.ej., “Cuando me comprometo a algo, siempre se
puede contar conmigo para llevarlo a término” o “Tendria que estar
realmente enfermo para perder un dia de trabajo”). Los que puntuan alto en
esta faceta se caracterizan por ser personas de principios, meticuloso, y
escrupuloso en el cumplimiento de sus obligaciones (Costa & McCrae,
1992, 1998, 1999; Moberg, 1999). Son personas que quieren hacer lo que es
correcto y de hacer todo lo que deberian de hacer. Es decir, la gente que
puntla alto en Sentido del deber manifiestan una estricta 0 meticulosa
adhesion a lo que ellos saben que es verdadero, correcto, o exacto.
Ordinariamente, estas personas hacen lo que se espera de ellos, siguen y
respetan a quienes, por el deber, ellos tienen que seguir y respetar. En el
contexto de la empresa, los empleados con alta puntuacion en Sentido del
deber tienden a adherirse estrictamente a los estdndares de la organizacion y
se esmeran en el cumplimiento de sus obligaciones. En otras palabras, los
empleados con Sentido del deber ponen esfuerzos meticulosos en el
seguimiento de las normas, estandares o politicas de la empresa. Ellos tratan
de hacer con cuidado su tarea con el fin de evitar desviaciones respecto a las
normas establecidas.

Como ya hemos indicado, las descripciones anteriores de la faceta
del Sentido del deber nos servirdn como guia para disefiar un ambiente de
trabajo que se base en esta faceta. Es evidente que las normas o estandares
tienen una especial relevancia para las personas de alta Responsabilidad, lo
cual significa que el ambiente que deseamos estudiar deberé caracterizarse
por un ambiente en el que la organizacion promueve el cumplimiento de
todos los estandares establecidos. Por tanto, hemos conceptualizado un
ambiente de trabajo basado en la faceta del Sentido del deber como un
ambiente de trabajo que promueve el cumplimiento de todos los estandares
(DST?, de ahora en adelante). En consecuencia, un DST provocaria en el

% |_a abreviatura DST hace referencia a la frase en inglés: dutiful-standards.
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empleado la percepcion de que trabaja en un ambiente en el cual la
organizacion promueve el cumplimiento de todos los estdndares
establecidos.

El objetivo de esta investigacion es examinar si el DST mejora la
productividad y la calidad tanto de personas de alta Responsabilidad como
también de baja Responsabilidad. Para examinar esto, se llevo a cabo un
experimento (véase Capitulo 5), en donde se comparo el efecto de un DST
con el efecto de un ambiente de trabajo indiferente respecto al
cumplimiento de algunos estandares (NST?, de ahora en adelante). Una de
las consecuencias que provocaria un NST, ldgicamente, es la percepcion por
parte del empleado de que la organizacién no exige el cumplimiento de
algunos estandares.

El objetivo de la investigacion establece que la productividad y la
calidad deben ser tomadas como las variables dependientes a estudiar. Esto
implica que, tanto en DST como en NST, la tarea que desempefian los
empleados debe tener unos estandares que luego puedan ser utilizados para
la medicidn de la productividad y la calidad. Teniendo en cuenta lo anterior,
la diferencia entre DST y NST lo especificamos a continuacion. En el
primero, la organizacion, ademas de exigir el cumplimiento de unos
estandares para la ejecucion de la tarea, promueve el cumplimiento de otros
tipos de estdndares que también son importantes. En el segundo, la
organizacion —al igual que el otro ambiente- exige el cumplimiento de unos
estdndares para la ejecucion de la tarea, sin embargo no demanda el
cumplimiento de otros tipos de estandares que también son importantes.

3.3.2.2. La ‘fuerza de la situacion’ en un ambiente de
trabajo con estandares

Para el estudio de la influencia ejercida por DST en la productividad
y calidad tanto de las personas de Responsabilidad alta como también de
Responsabilidad baja, hemos tomado en cuenta la teoria propuesta por
Mischel (1973, 1977) acerca de las situaciones fuertes y situaciones débiles,
en el sentido de que un DST podria ser una situacion mas fuerte que un
NST. Mischel sugirié que, en la prediccion de los comportamientos, las

%" La abreviatura NST hace referencia a la frase en inglés: no-standards.
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situaciones probablemente importen mas que la personalidad cuando son
situaciones fuertes, y a la inversa, la personalidad probablemente importara
méas cuando las situaciones son débiles. La teoria propuesta por Mischel
normalmente es conocida como fuerza de la situacion (situational strength),
la cual explicamos a continuacion.

De acuerdo a Mischel (1973, p. 276, 1977, p. 347), las situaciones
fuertes “hacen que las personas interpreten los sucesos de una forma similar,
inducen expectativas claras y uniformes acerca de cuales son las respuestas
apropiadas, y ofrecen incentivos adecuados para la expresion de tales
respuestas”. En otras palabras, se trata de situaciones en las que casi todas
las personas reaccionan de manera similar, pues son situaciones en las que
existe poca ambigiedad (p.ej.,, un semaforo en rojo, un funeral, una
ceremonia religiosa, una clase magistral). En las situaciones fuertes, la
influencia de los rasgos de la personalidad sobre el comportamiento se vera
aminorada por la existencia de normas e incentivos fuertes que guian el
comportamiento (Mischel, 1973). Asi, cuando las personas entienden qué es
lo esperado, tienden a ajustarse a la norma, y la personalidad entonces es
menos importante (Mischel & Peake, 1982). De acuerdo a Davis-Blake y
Pfeffer (1989, p. 387), existen suficientes evidencias de que “la mayoria de
los entornos organizacionales son situaciones fuertes que tienen un gran
impacto en las actitudes y comportamientos del individuo”. Los estandares
son unas de las razones de por qué los entornos organizacionales son
situaciones fuertes, ya que, al ser estos estandares unas guias sobre los
cursos de accion mas adecuados, se estaria transmitiendo expectativas claras
y uniformes acerca de cuéles son los comportamientos apropiados. El
planteamiento anterior lo justifica algunas investigaciones que asocian los
estandares o normas como uno de los factores que afectan a la fuerza de la
situacion en el trabajo (p.ej., Meyer, Dalal, & Bonaccio, 2009; Meyer,
Dalal, & Hermida, 2010; Mullins & Cummings, 1999; O'Reilly & Chatman,
1996; R. J. Schneider & Hough, 1995).

En contraste, las situaciones débiles ‘“no son codificados
uniformemente, no generan expectativas uniformes acerca del
comportamiento deseado, no ofrecen incentivos suficientes para su
realizacion, o fallan en proporcionar las condiciones de aprendizaje
requeridas para la construccion acertada del comportamiento” (Mischel,
1973, p. 276, 1977, p. 347). Las situaciones débiles se caracterizan por no
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tener directrices claras sobre como actuar, de tal forma que estas situaciones
no son interpretadas uniformemente por las personas, y no producen
expectativas uniformes acerca de cudl es la respuesta apropiada (p.ej., un
seméaforo en amarillo, salir con los amigos, ir de picnic). Consecuentemente,
en las situaciones débiles el comportamiento se ve influido de manera mas
fuerte por las disposiciones o rasgos de la personalidad, de manera que en
estas situaciones puede llegar a exhibirse un amplio espectro de
comportamientos. En otras palabras, en las situaciones débiles la
variabilidad conductual y ambigiiedad serd mayor. Asi, por ejemplo, un
trabajo en donde no se exigiera ningunos estandares seria una situacion
débil, pues la interpretacion sobre como ejecutar la tarea seria ambigua vy,
por tanto, cabria esperar una variedad de resultados de acuerdo a las
disposiciones personales de cada empleado. En un ambiente débil, el nivel
de Responsabilidad jugaria un papel importante. En particular, el trabajo de
meta-analisis realizado por Meyer et al. (2009), demuestra que la validez de
la Responsabilidad en predecir el desempefio es mayor en ocupaciones de
caracteristica débil que en ocupaciones de caracteristica fuerte.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, cabria preguntarse si
existen diferencias en la productividad y calidad entre empleados con alta
Responsabilidad por el hecho de trabajar en un DST o NST. La misma
pregunta nos podriamos formular para el caso de los empleados con baja
Responsabilidad. A nuestro saber y entender, poca investigacién se ha
realizado sobre este tema. Sin embargo, consideramos que la teoria de la
fuerza de la situacion nos podria dar luces para explicar las diferencias de
productividad y calidad que pudieran existir entre DST y NST.

En las situaciones fuertes, como hemos visto, la influencia de los
rasgos de la personalidad en el comportamiento se verd aminorada por la
existencia de normas e incentivos fuertes que guian el comportamiento
(Mischel, 1973). De acuerdo a Meyer, Dalal, y Hermida (2010), existen al
menos cuatro mecanismos generales a través de los cuales la fuerza de la
situacion podria operar, y que son definidos como: claridad, coherencia,
restricciones, y consecuencias. Segun estos autores, las situaciones altas en
claridad son aquellas en las que existen procedimientos, estandares, y/o
instrucciones, claros, bien establecidos. En este sentido, consideramos que
DST es una situacion mas fuerte que NST, porque el primero es un
ambiente de trabajo en el cual los empleados perciben que estan trabajando
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de acuerdo con todas los estandares promovidos por la organizacion, es
decir, en un DST existen estandares claros y bien establecidos. Por el
contrario, en un NST los empleados son conscientes de que la organizacion
no exige el cumplimiento de unos estandares.

En consecuencia, el DST podria considerarse una situacion mas
fuerte en el que es probable que los empleados reaccionen de manera
similar, es decir, habria un comportamiento méas uniforme entre los
empleados con alta y baja Responsabilidad. En DST, el ambiente de
cumplimiento de todos los estandares podria ser interpretado por los
empleados como una sefial clara enviada por la organizacién. Dicho de otra
forma, debido a que esta sefial es mas clara en DST que en NST, la
consecuencia seria que los empleados en DST tengan una percepcion
compartida de que estdn en un ambiente de trabajo en el que se exige el
cumplimiento de todos los estandares promovidos por la organizacion. Por
lo tanto, el DST, como situacion mas fuerte, daria lugar a una interpretacion
mas uniforme del cumplimiento de los estandares y, por consiguiente, a
unos resultados de desempefioc mas positivos que en el NST. Este
planteamiento, acerca de resultados positivos en un DST, se apoyaria en las
ideas de Haggerty y Wright (2009), quienes escribieron: “Cuando las
sefiales se interpretan correctamente y los individuos se comportan de
modos que favorecen los resultados deseados en la organizacion, la
situacion se dice que es fuerte” (Haggerty & Wright, 2009, p. 103). Por lo
tanto, tanto los empleados de alta Responsabilidad como los de baja
Responsabilidad podrian ser mas productivos y cuidar mas la calidad en un
DST que en un NST.

La conceptualizacion del ambiente de trabajo basado en la faceta
del Sentido del deber y las teorias que hemos expuesto en las secciones
anteriores, han sido el fundamento para el disefio del experimento que
incluimos en el Capitulo 5, que examina empiricamente si un DST mejora la
productividad y calidad tanto de los empleados de alta Responsabilidad
como también de los empleados de baja Responsabilidad.

3.4. Conclusiones del Capitulo

No se puede entender la implantacion de la MC sin un disefio
dindmico del ambiente de trabajo que contribuya a su desarrollo. En la
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presente tesis hemos tipificado los ambientes de acuerdo a las mejoras o
modificaciones que puede introducir la gerencia, a través de lo que se
conoce como gestion de cambio organizacional. Los cambios en las
condiciones de trabajo, pueden afectar el desempefio de la tarea de forma
directa (condiciones del puesto de trabajo), o indirecta (condiciones fisicas y
psicosociales). El presente trabajo se centrard en éste ultimo tipo de
ambiente de trabajo, es decir, en unas condiciones de trabajo cuya
modificacion por parte de la gerencia afectaria indirectamente al desempefio
de la tarea. En otras palabras, los ambientes de trabajo basados en las facetas
del Orden y Sentido del deber que hemos conceptualizado en este Capitulo,
tienen la caracteristica de reflejar unas condiciones que la organizacion
puede cambiar o mejorar y que podrian afectar de manera indirecta el
desempefio del empleado.

Para la implementacion de una cultura de MC, algunos autores
sostienen que el contexto o disefio organizacional juega un papel
importante, especialmente el grado de estandarizacion que existe en los
procesos (p.ej., P. S. Adler, 1993; Berger, 1997; Lillrank et al., 2001;
Lindberg & Berger, 1994). La mayoria de estos estudios, acerca de la
relacién entre el contexto organizacional y la MC, se han focalizado en
ambientes de trabajo que afectan el desempefio de la tarea de forma directa,
pues son condiciones que estan directamente relacionadas con el puesto de
trabajo. Sin embargo, poca atencion se ha prestado a la influencia que puede
ejercer, tanto en la MC como en las personas, aquel tipo de ambiente de
trabajo o condiciones que afectan de manera indirecta el desempefio de la
tarea.

Considerando la importancia que tiene -tanto para la persona como
para la MC- una adecuada interaccion entre el empleado y el medio
ambiente de trabajo, nuestra investigacion se ha focalizado en estudiar un
ambiente de trabajo que tenga la caracteristica de ser descrito con alguna de
las expresiones comprendidas en las facetas de la Responsabilidad. Con este
objetivo, se han definido unos ambientes de trabajo que estan basados en las
facetas del Orden y Sentido del deber. Nos interesa conocer como la
persona con alta o baja puntuacién de Responsabilidad interactGa en un
ambiente de tales caracteristicas, de manera que podamos evaluar el efecto
de esta interaccion en términos de calidad y productividad.
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La presente investigacion concibe un ambiente de trabajo basado en
la faceta del Orden como un ambiente de trabajo ordenado, es decir, un
ambiente de trabajo en el que la organizacion promueve que todos los
objetos materiales estén dispuestos de manera ordenada. El objetivo es
estudiar si la relacion entre el nivel de Responsabilidad de los empleados y
su desempefio (calidad y productividad) es moderada por un ambiente de
trabajo ordenado. Para examinar esto, se ha llevado a cabo un experimento
(véase Capitulo 4), en donde se compara el efecto de un ambiente de trabajo
ordenado con el de un ambiente de trabajo desordenado, es decir, con un
ambiente de trabajo donde muchas cosas estaban desordenadas, pero sin
afectar directamente al desempefio de la tarea.

Si los resultados de este estudio mostraran que existe cierta
moderacion de un ambiente ordenado/desordenado, entonces esto
contribuiria a determinar en qué circunstancias las politicas u omisiones
sobre el orden en el ambiente de trabajo generarian una “condicion latente”
para el error, o dicho de otra manera, crean unas condiciones que influyen
negativamente en la calidad y productividad.

El presente trabajo, basdndose en la investigacién de Radomsky y
Rachman (2004), considera que un ambiente de trabajo desordenado podria
influir negativamente en la calidad y productividad de los empleados de alta
Responsabilidad, puesto que seria un ambiente que les llevaria a sentirse
incomodos. Con respecto a las personas de baja Responsabilidad, al no
haber estudios o evidencias que indiquen que su calidad y productividad
podrian verse moderados por estar en un ambiente ordenado o desordenado,
asumimos que su desempefio no variara.

En cuanto al ambiente de trabajo basado en la faceta del Sentido del
deber, se ha concebido como un ambiente de trabajo que promueve el
cumplimiento de todos los estandares (abreviado como DST?). El objetivo
es examinar si el DST mejora la productividad y calidad tanto de personas
de alta Responsabilidad como también de baja Responsabilidad. Para
examinar esto, se ha llevado a cabo un experimento (véase Capitulo 5), en
donde se compara el efecto de un DST con el de un ambiente de trabajo

%8 Hemos explicado que la abreviatura DST hace referencia a la frase en inglés: dutiful-
standards.
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indiferente respecto al cumplimiento de algunos estandares (abreviado
como NST?).

Para el estudio de la influencia ejercida por DST en la productividad
y calidad tanto de las personas de Responsabilidad alta como también de
Responsabilidad baja, se ha tomado en cuenta la teoria propuesta por
Mischel (1973, 1977) acerca de las situaciones fuertes y situaciones débiles,
en el sentido de que un DST podria ser una situacion mas fuerte que un
NST. Los estdndares son unas de las razones de por qué los entornos
organizacionales son situaciones fuertes, ya que, al ser estos estandares unas
guias sobre los cursos de accion mas adecuados, se estaria transmitiendo
expectativas claras y uniformes acerca de cuéles son los comportamientos
apropiados (Meyer et al., 2009; Meyer et al., 2010; Mullins & Cummings,
1999; O'Reilly & Chatman, 1996; R. J. Schneider & Hough, 1995). En este
sentido, el presente trabajo considera que DST es una situacién mas fuerte
qgue NST, porque el primero es un ambiente de trabajo en el cual los
empleados perciben que estdn trabajando de acuerdo con todas los
estandares promovidos por la organizacion, es decir, en un DST existen
estandares claros y bien establecidos. Por el contrario, en un NST los
empleados son conscientes de que la organizacion no exige el cumplimiento
de unos estandares. Por lo tanto, el DST, como situacion mas fuerte, daria
lugar a una interpretacion mas uniforme del cumplimiento de los estandares
Yy, por consiguiente, a unos resultados de desempefio mas positivos que en el
NST. En otras palabras, tanto los empleados de alta Responsabilidad como
los de baja Responsabilidad podrian ser méas productivos y cuidar mas la
calidad en un DST que en un NST.

Finalmente, podemos observar que las Cinco “S” (5S) promueven
un ambiente de trabajo en el que se anima a poner en practica habitos de
organizacion, orden, limpieza, estandarizacién y autodisciplina. Estos
habitos tienen correspondencia con algunas facetas del rasgo de la
Responsabilidad, entre las que se encuentran el Orden y el Sentido del
Deber. Las manifestaciones tipicas de la faceta del Orden tienen
correspondencia con las siguientes practicas asociadas a las 5S: Clasificar,
Ordenar, y Limpiar. Las manifestaciones tipicas de la faceta del Sentido del
deber tienen correspondencia con la siguiente practica asociada a las 5S:

% Hemos explicado que la abreviatura NST hace referencia a la frase en inglés: no-
standards.
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Estandarizar. Ademas, dichos habitos tienen correspondencia con algunas
virtudes relacionadas con la Responsabilidad y que la persona podria
ejercitar -si libremente quiere y se esfuerza- a través de las practicas
asociadas a las 5S. Algunos ejemplos de estas virtudes son: el orden (a
través de las practicas de Clasificar, Ordenar, y Limpiar), la prudencia (a
través de las practicas de Ordenar y Estandarizar), la perseverancia (a través
de la practica de Estandarizar), y la fortaleza (a través de practicar la
Autodisciplina).

Esta correspondencia entre las préacticas asociadas a las 5S con
algunas facetas y virtudes relacionadas a la Responsabilidad, daria luces a
futuras investigaciones sobre cdmo la implementacion de esta técnica de la
MC podria influir en el desempefio de los empleados, en términos de
productividad y calidad, ademas de promover la excelencia personal a través
del ejercicio de algunas virtudes concretas.
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CAPITULO 4

EXPERIMENTO DE UN AMBIENTE DE
TRABAJO ORDENADO/DESORDENADO

4.1. Introduccion

El presente capitulo tiene como objetivo estudiar qué efectos tiene
sobre la Mejora Continua (MC) un ambiente de trabajo basado en la faceta
del Orden. Para el experimento que a continuacién expondremos, dicho
objetivo se concreta en estudiar si la relacion entre el nivel de
Responsabilidad del empleado y su desempefio (calidad y productividad)
estan moderados por un ambiente de trabajo basado en la faceta del Orden.
El proposito es conocer como la persona con alta o baja puntuacion de
Responsabilidad interactia en un ambiente de tales caracteristicas, de
manera que podamos evaluar el efecto de esta interaccion en términos de si
existen mejoras en la calidad (fiabilidad) y productividad.

Como se indico en el Capitulo 3, el ambiente de trabajo basado en la
faceta del Orden, se ha concebido como un ambiente de trabajo ordenado.
El objetivo es estudiar si la relacion entre el nivel de Responsabilidad de los
empleados y su desempefio estd moderada por un ambiente de trabajo
ordenado. Para examinar esto, se llevd a cabo un experimento, en donde se
comparO el efecto de un ambiente de trabajo ordenado con el de un
ambiente de trabajo desordenado, es decir, con un ambiente de trabajo
donde muchas cosas estaban desordenadas, pero sin afectar directamente al
desempefio de la tarea.
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Si los resultados de este experimento mostraran que existe cierta
moderacion de un ambiente ordenado/desordenado, entonces esto
contribuiria a determinar en qué circunstancias las politicas u omisiones
sobre el orden en el ambiente de trabajo generarian una “condicion latente”
para el error, o dicho de otra manera, crean unas condiciones que influyen
negativamente en la calidad y productividad.

Como explicAbamos en el Capitulo 3, en el experimento que
Radomsky y Rachman (2004) realizaron, los autores descubrieron que las
preferencias por ambientes ordenados estaban fuertemente correlacionadas
con puntuaciones altas de un test psicométrico que media comportamientos
de ordenar y arreglar. Ademas, estos autores encontraron que aquellos
participantes con fuerte preferencia por el orden que habian desarrollado una
tarea en un ambiente desordenado, estaban significativamente mas ansiosos
que los otros que lo habian preparado en un ambiente ordenado. En cambio,
los participantes que puntuaron bajo en las preferencias por el orden no se
diferenciaron en sus niveles de ansiedad por el hecho de estar en un
ambiente ordenado o desordenado.

Baséndonos en la investigacion de Radomsky y Rachman (2004),
consideramos que las personas de alta Responsabilidad, al estar en un
ambiente ordenado, mantendran el buen nivel de desempefio que les
caracteriza, ya que se sentiran coOmodos en ese ambiente. Por lo tanto,
proponemos las siguientes hipotesis:

Hipdtesis 1: En un ambiente de trabajo ordenado, los empleados de
alta Responsabilidad tendran mejores resultados de
calidad que los empleados de baja Responsabilidad.

Hipdtesis 2: En un ambiente de trabajo ordenado, los empleados de
alta Responsabilidad seran mas productivos que los
empleados de baja Responsabilidad.

De igual forma, basandonos en la investigacion de Radomsky y
Rachman (2004), consideramos que un ambiente de trabajo desordenado
podria influir negativamente en la calidad y productividad de los empleados
de alta Responsabilidad, puesto que seria un ambiente que les llevaria a
sentirse incomodos o0 a provocar cierta ansiedad. Por lo tanto, proponemos
las siguientes hipotesis:
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Hipotesis 3: Los empleados de alta Responsabilidad tendran peores
resultados de calidad en un ambiente de trabajo
desordenado que en un ambiente de trabajo ordenado.

Hipdtesis 4: Los empleados de alta Responsabilidad seran menos
productivos en un ambiente de trabajo desordenado que
en un ambiente de trabajo ordenado.

Hipdtesis 5: En un ambiente de trabajo desordenado, los empleados
de alta Responsabilidad tendran peores resultados de
calidad que los empleados de baja Responsabilidad.

Hipdtesis 6: En un ambiente de trabajo desordenado, los empleados
de alta Responsabilidad seran menos productivos que
los empleados de baja Responsabilidad.

Con respecto a las personas de baja Responsabilidad, a nuestro saber
y entender, hay pocos trabajos que hayan investigado si existen diferencias
en su calidad y productividad por el hecho de trabajar en un ambiente
ordenado o desordenado. Por lo tanto, asumimos que su desempefio no
variara. De acuerdo a esto, proponemos las siguientes hipotesis:

Hipdtesis 7: Los empleados de baja Responsabilidad tendran los
mismos resultados de calidad en un ambiente de trabajo
desordenado que en un ambiente de trabajo ordenado.

Hipdtesis 8: Los empleados de baja Responsabilidad tendran el
mismo nivel de productividad en un ambiente de
trabajo desordenado que en un ambiente de trabajo
ordenado.

En la Figura 4.1, tomando como base las Hipotesis 1 (H1), 3 (H3), 5
(H5), y 7 (H7), se compara el nivel de calidad de los empleados de alta y
baja Responsabilidad en ambientes ordenados y desordenados.



128

LA MEJORA CONTINUA 'Y AMBIENTES DE TRABAJO BASADOS EN LA RESPONSABILIDAD

Ambiente de trabajo

ordenado

Alta
Responsabilidad

1

H1|

Baja
Responsabilidad

H3

<>
H7

Ambiente de trabajo

desordenado

Alta
Responsabilidad

W H5

Baja
Responsabilidad

Figura 4.1. H1, H3, H5, y H7, comparacion del nivel de

calidad de los empleados de alta y baja Responsabilidad en

ambientes ordenados y desordenados
Nota: Las flechas indican en que ambiente de trabajo la persona tendria

mejores resultados de calidad.

En la Figura 4.2, tomando como base las Hipotesis 2 (H2), 4 (H4), 6
(H6), y 8 (H8), se compara la productividad de los empleados de alta y baja

Responsabilidad en ambientes ordenados y desordenados.
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Ambiente de trabajo Ambiente de trabajo
ordenado desordenado
Alta H4 Alta

Responsabilidad ) J— Responsabilidad

1 |

H2 | W H6
Baja ¢ S Baja
Responsabilidad H8 Responsabilidad

Figura 4.2. H2, H4, H6, y H8, comparacion de la producti-
vidad de los empleados de alta y baja Responsabilidad en

ambientes ordenados y desordenados
Nota: Las flechas indican en que ambiente de trabajo la persona tendria
mejores resultados de calidad.

4.2. Metodologia

4.2.1. Disefno del experimento

Para la evaluacion de las hipétesis anteriores, se llevé a cabo un
experimento, en un aula de ordenadores de la Universidad de Navarra. Los
participantes trabajaron en una tarea sencilla, en un ambiente controlado, y
distribuidos exdgenamente en dos tratamientos diferentes: un ambiente de
trabajo ordenado y un ambiente de trabajo desordenado. La tarea que
desempefiaron los participantes consistié en transcribir los resultados de una
encuesta a un programa de ordenador. El experimento manejé una variable
independiente: cosas en el ambiente de trabajo que eran evidentes que no
estaban en su lugar, es decir, que estaban dispuestas de forma desordenada.
Habian dos niveles o tratamientos: a) un ambiente de trabajo desordenado,
es decir, un ambiente donde habian muchos papeles y objetos dispersos por
los escritorios y el suelo, de forma que era evidente que todos estos
elementos no estaban en el lugar adecuado; b) un ambiente de trabajo
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ordenado, es decir, un ambiente donde no habian papeles u objetos fuera de
lugar. Las variables dependientes fueron los niveles de calidad y de
productividad de los participantes. La calidad se midié por el nivel de
fiabilidad, es decir, las respuestas transcritas equivocadamente dividido
entre el ndmero total de respuestas transcritas. La productividad se midio
por la suma de respuestas que el participante transcribio de forma correcta.

El tipo de ambiente de trabajo en el que nos hemos focalizado para
el presente experimento, es aquel que describiamos en el Capitulo 3, que
cuando la organizacion lo modifica afecta el desempefio del empleado de
manera indirecta. Los diversos papeles y objetos dispersos por los
escritorios y el suelo en el tratamiento de ambiente desordenado, estaban
dispuestos de tal forma que no interferian directamente en el trabajo del
participante. De lo contrario, si estos elementos hubieran afectado la
ejecucion de la tarea, ese hecho hubiera sido una ventaja o desventaja para
el desempefio de la tarea por parte de los participantes, y por tanto hubiera
sido la causa que explicara la diferencia de productividad o calidad en los
resultados.

4.2.2. Participantes

Todos los participantes eran estudiantes universitarios contratados
de diferentes facultades de la Universidad de Navarra. La muestra final
comprendié 80 estudiantes, de los cuales 49 eran mujeres, y 31 eran
hombres. La media de edad de los participantes fue de 20 afios.

Los estudiantes fueron invitados a participar a través de anuncios
colocados en las carteleras de las diversas facultades, y también a través de
la p4gina Web de la Universidad. En la invitacion se estipulaba que era una
tarea que duraria dos horas y que su remuneracion seria de 14 euros.
Ademas, se les inform6 que la tarea era parte de una investigacion
académica y que se requeriria que llenaran un test de personalidad.

Los estudiantes formalizaron su inscripcion via E-mail. Una vez
recibidas las inscripciones, cada participante fue asignado aleatoriamente a
uno de los dos tratamientos y se le comunicaba la fecha y el lugar donde se
desarrollaria la actividad. Los dos tratamientos se llevaron a cabo en distinto
dia, pero con un horario similar. Originalmente participaron 85 estudiantes
en el experimento, después de prescindir de cinco claros outliers en el
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analisis de los datos, de los 80 restantes, 39 participantes quedaron en el
tratamiento de ambiente de trabajo desordenado, y 41 en el tratamiento de
ambiente de trabajo ordenado. El experimento se llevo a cabo en Octubre
del 2010.

4.2.3. Procedimiento

Los participantes realizaron una tarea sencilla que no necesitaba
aprendizaje previo, en un aula de ordenadores de la Universidad de Navarra.
En dicha tarea, los participantes tenian que transcribir los resultados de una
encuesta en papel a un programa de ordenador. Para preparar la tarea,
habiamos disefiado una encuesta a traveés de un programa online llamado
Encuestafacil.com®. La encuesta simulaba una investigacién de campo
acerca de las preferencias de los recién graduados sobre empresas y
condiciones de trabajo (véase ejemplo en Anexo 1). La encuesta incluia
preguntas de opcion mdltiple. Las respuestas eran seleccionadas por clicks,
excepto la primera pregunta, en la cual era necesario escribir el nimero de
identificacion de la encuesta.

Previo al desarrollo del experimento, llenamos la encuesta que
habiamos disefiado en el programa online, con el fin de generar las
respuestas de 80 personas supuestamente distintas. Luego, imprimimos
todas estas encuestas (véase ejemplo en Anexo 2). A cada participante se le
dio un juego completo de las 80 encuestas impresas, sin que ellos supieran
que las respuestas ya estaban almacenadas en el programa online. Este
procedimiento nos sirvié para detectar las respuestas transcritas correcta e
incorrectamente, pues se compar0 las respuestas originales con las que
habian transcrito los participantes.

Cada encuesta tenia 44 respuestas y un numero de identificacion.
Como indicdbamos anteriormente, los paquetes de encuestas que los
participantes recibieron eran iguales, es decir, cada juego contenia las
mismas respuestas y nimeros de identificacion. El juego de 80 encuestas
que cada participante recibidé estaba ordenado en orden ascendente de
acuerdo al numero de identificacion. Lo anterior tenia como objetivo que
todos los participantes transcribieran las encuestas en el mismo orden. El
modelo de ordenador fue el mismo para todos los participantes.

%0 E| programa esta disponible en: www.encuestafacil.com
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Cuando los participantes llegaron al aula de ordenadores, se les
explicé la tarea que tenian que desarrollar, sin informarles cuanto tiempo -
de las dos horas que se les habia contratado- estarian trabajando en ello.
Estuvieron trabajando en la transcripcion de las encuestas durante una hora.
Posteriormente, llenaron un test de personalidad (NEO PI-R) y, finalmente,
[lenaron un breve cuestionario acerca de sus impresiones del ambiente fisico
en el que habian trabajado (véase ejemplo en Anexo 3). La remuneracion
por el trabajo fue independiente de los resultados de productividad y
calidad. El procedimiento fue el mismo para ambos tratamientos.

En el tratamiento de ambiente de trabajo desordenado, habia muchos
papeles y documentos innecesarios sobre los escritorios; ademas, lapices,
clips, grapas, gomas de borrar, papeles arrugados y cajas vacias, esparcidos
por los escritorios y el suelo. Es importante aclarar que la forma en que
estaban dispersas todas estas cosas no interferia directamente en la
ejecucion de la tarea, pues se cuido que los participantes tuvieran un area lo
suficientemente despejada para maniobrar las encuestas. En contraste, en el
tratamiento de ambiente de trabajo ordenado, los participantes no tenian
desorden o cosas innecesarias en el escritorio o en el suelo.

4.2.4. Medidas
4.2.4.1. Medicion del nivel de calidad

La calidad fue medida por el nivel de fiabilidad. La fiabilidad fue
calculada a través del error relativo, es decir, las respuestas transcritas
equivocadamente dividido entre el numero total de respuestas transcritas.
Una respuesta transcrita se consideraba errénea cuando no coincidia con la
respuesta original. ElI programa online disponia de una herramienta que
recolectaba todas las respuestas en una hoja Excel y nos permitia comparar
las respuestas originales con las respuestas transcritas por los participantes.

4.2.4.2. Medicion del nivel de productividad

La productividad se midié por la suma de respuestas que el
participante transcribié de forma correcta. Como hemos indicado antes, una
respuesta transcrita se consideraba correcta cuando coincidia con la
respuesta original.



CAPITULO 4. EXPERIMENTO: UN AMBIENTE DE TRABAJO ORDENADO/DESORDENADO 133

4.2.4.3. Auto evaluacion del rasgo de Responsabilidad

Para medir el nivel de Responsabilidad, se utilizo el cuestionario de
personalidad NEO PI-R (Revised NEO Personality Inventory) (Costa &
McCrae, 1999). Dicho cuestionario consiste en 240 preguntas de auto
evaluacion, las cuales evaltan los cinco factores de la personalidad junto a
las seis facetas que contienen cada uno de estos factores. Las preguntas son
respondidas en una escala Likert de 5 puntos, que van desde ‘En total
desacuerdo’ hasta ‘Totalmente de acuerdo’. Para controlar los efectos de
cualquier aquiescencia®!, los factores y escalas evaluados en el NEO PI-R
estan dispuestos de forma equilibrada en la orientacion de su redaccion.
Acerca de la fiabilidad y validez que tiene el NEO PI-R, se puede
profundizar mas en los datos proporcionados en su manual (Costa &
McCrae, 1992, 1999).

4.2.4.4. Evaluacion de la percepcion del ambiente de
trabajo

Con el propdsito de confirmar si los participantes habian percibido
las condiciones distintivas del ambiente (ordenado o desordenado) en las
que habian estado trabajando, se emple6 un breve cuestionario (véase
ejemplo en Anexo 3), en el que se les preguntaba acerca de sus impresiones
del ambiente fisico en el que habian estado. El cuestionario ademas incluia
preguntas sobre otros tipos de condiciones fisicas y ambientales
(iluminacion, temperatura, ventilacion, etc.), con la idea de detectar si estos
factores también habian influido en el desempefio de los participantes.

4.25. El clustering con vrespecto al nivel de
Responsabilidad

Con el objetivo de estudiar las hipotesis que hemos establecido
anteriormente, se identificd —posteriormente al experimento- a las personas
de alta y baja Responsabilidad. Se formaron para cada tratamiento
(ambientes de trabajo ordenado y desordenado) dos grupos (clusters) de
personas: un grupo de alta Responsabilidad y otro de baja Responsabilidad.

31 Tendencia de la persona a asentir sistematicamente a la mayoria de las frases del
cuestionario.
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Este procedimiento de clustering produjo los siguientes cuatro grupos (G)
de personas de la muestra:

(G1): personas de alta Responsabilidad (abreviado como h, de high)
en el tratamiento de ambiente de trabajo ordenado (abreviado
como t, de tidy).

(G2): personas de baja Responsabilidad (abreviado como |, de low)
en el tratamiento de ambiente de trabajo ordenado (t).

(G3): personas de alta Responsabilidad (h) en el tratamiento de
ambiente de trabajo desordenado (abreviado como m, de
messy).

(G4): personas de baja Responsabilidad (I) en el tratamiento de
ambiente de trabajo desordenado (m).

Cada tratamiento fue agrupado separadamente, en vez de hacer las
agrupaciones tomando como base la muestra total. El anterior modo de
proceder se debe al hecho de que estar en un ambiente ordenado o
desordenado podia afectar la puntuacién del nivel de Responsabilidad, por
lo tanto, al agrupar separadamente los dos tratamientos se controlaria este
inconveniente y, consecuentemente, obtener unos resultados mas robustos.
Al utilizar el método del clustering, los niveles de alta y baja
Responsabilidad son relativos a la muestra, es decir, los niveles de
Responsabilidad no coinciden, necesariamente, con los niveles absolutos
que estan indicados en el manual del NEO PI-R (Costa & McCrae, 1992).

La conformacién de los dos grupos de nivel de Responsabilidad
(altos y bajos) para cada tratamiento, se hizo utilizando el procedimiento de
clustering de Ward (1963), y empleando en dicho procedimiento la medida
de distancia euclidiana. Preferimos utilizar el método de clustering de Ward,
porque existen estudios que han comparado las diversas técnicas alternativas
de clustering y sugieren que el método de Ward tiende a identificar mejor
los clusters que otros métodos (p.ej., Jain, Indrayan, & Goel, 1986; Kuiper
& Fisher, 1975).
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4.2.6. Comparacién de las medias de calidad
(fiabilidad) y productividad

Una vez conformados los dos grupos para cada tratamiento
(personas de alta y baja Responsabilidad), las ocho hipotesis (H1-H8)
establecidas previamente las evaluamos a través de la comparacion de las
medias de calidad (fiabilidad) y productividad de uno y otro tratamiento.
Analizamos la fiabilidad y la productividad por separado, de acuerdo a los
grupos (G1-G4) que habiamos conformado.

4.2.6.1. Comparacion de las medias de fiabilidad

La fiabilidad se ha medido por el porcentaje de errores cometidos en
la tarea, es decir, se considera que una persona tiene mayor fiabilidad si ha
cometido menos errores. La media (i) del porcentaje de error para cada
grupo (G1-G4) estaria definida de la siguiente manera:

(G1): unt indica la media de errores relativos de personas de alta
Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo ordenado.

(G2): yyi indica la media de errores relativos de personas de baja
Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo ordenado.

(G3): unm indica la media de errores relativos de personas de alta
Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo desordenado.

(G4): wm indica la media de errores relativos de personas de baja
Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo desordenado.

Usando las anteriores notaciones, las hipotesis sobre la fiabilidad
(H1, H3, H5, y H7) pueden ser formuladas de la siguiente manera:

Hipdtesis 1: En un ambiente de trabajo ordenado, la media de
errores relativos de personas de alta Responsabilidad
(Unt) es menor que la media de errores relativos de
personas de baja Responsabilidad (), es decir, py >

Mht.
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Hipodtesis 3: La media de errores relativos de personas de alta
Responsabilidad en un ambiente de trabajo
desordenado (pnm) €s mayor que la media de errores
relativos de personas de alta Responsabilidad en un
ambiente de trabajo ordenado (pin), s decir, pnm > Mt

Hipotesis 5: En un ambiente de trabajo desordenado, la media de
errores relativos de personas de alta Responsabilidad
(Unm) es mayor que la media de errores relativos de
personas de baja Responsabilidad (W), es decir, ppm >

Mim-

Hipdtesis 7: La media de errores relativos de personas de baja
Responsabilidad en un ambiente de trabajo
desordenado (um) es igual que la media de errores
relativos de personas de baja Responsabilidad en un
ambiente de trabajo ordenado (py), es decir, im = Myt

4.2.6.2. Comparacion de las medias de productividad

La media de productividad para cada grupo (G1-G4) estaria definida
de la siguiente manera:

(G1): pne indica la media de productividad de personas de alta
Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo ordenado.

(G2): . indica la media de productividad de personas de baja
Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo ordenado.

(G3): Mnm indica la media de productividad de personas de alta
Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo desordenado.

(G4): um indica la media de productividad de personas de baja
Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo desordenado.

Usando las anteriores notaciones, las hipotesis sobre la
productividad (H2, H4, H6, y H8) pueden ser formuladas de la siguiente
manera:
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Hipodtesis 2: En un ambiente de trabajo ordenado, la media de
productividad de personas de alta Responsabilidad (jnt)
es mayor que la media de productividad de personas de
baja Responsabilidad (), es decir, pnt > Wiz

Hipdtesis 4: La media de productividad de personas de alta
Responsabilidad en un ambiente de trabajo
desordenado (Mnm) €S menor que la media de
productividad de personas de alta Responsabilidad en
un ambiente de trabajo ordenado (Ut), es decir, Ynt >

Mhm-

Hipdtesis 6: En un ambiente de trabajo desordenado, la media de
productividad de personas de alta Responsabilidad
(Uhm) es menor que la media de productividad de
personas de baja Responsabilidad (W), es decir, pym >

Mhm.

Hipdtesis 8: La media de productividad de personas de baja
Responsabilidad en un ambiente de trabajo
desordenado (Mm) es igual que la media de
productividad de personas de baja Responsabilidad en
un ambiente de trabajo ordenado (), es decir, W, =

Hit.

Con el fin de conocer si la relacion entre el nivel de Responsabilidad
del empleado y su desempefio (calidad y productividad) estdn moderados
por el nivel de orden en el ambiente de trabajo, se realiz6 un T-test para
muestras independientes. Las diferencias en las medias de fiabilidad y
productividad entre los grupos fueron evaluadas en el T-test asumiendo
varianzas iguales como también varianzas desiguales.

4.3. Resultados

En la Tabla 4.1 se recogen algunos datos estadisticos sobre el de
nivel de Responsabilidad, tanto de la muestra total como de los subgrupos.
La muestra total fue dividida en dos variables binarias: el tipo de
tratamiento (ambiente de trabajo ordenado o desordenado), y el cluster de
nivel de Responsabilidad (alto o bajo). En dicha tabla se puede observar los
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datos de la distribucion de los participantes en los diferentes grupos, asi
como también la media y desviacion estandar de la Responsabilidad.

Tabla 4.1
Datos estadisticos sobre el de nivel de Responsabilidad

AT. AT. Total
desordenado  ordenado

AR Participantes 18 7 25
Media 46,61 59,43 50,2
DS 3,9 5,03 7,18

BR Participantes 21 34 55
Media 34,00 39,21 37,22
DS 3,63 6,53 6,12

Total Participantes 39 41 80
Media 39,82 42,66 41,28
DS 7,37 9,91 8,83

Nota: Las abreviaturas significan, AR: participantes de alta Responsabilidad.
BR: participantes de baja Responsabilidad. A.T.: ambiente de trabajo. DS:
desviacidn estandar.

4.3.1. Resultados de la calidad (fiabilidad)

Coémo se ha indicado anteriormente, la calidad se ha medido por el
porcentaje de error en la tarea realizada (fiabilidad). En la Tabla 4.2 se
recogen algunos datos estadisticos sobre el error relativo, tanto de la
muestra total como de los subgrupos. En esta tabla, se puede observar la
distribucion de los participantes en los diferentes grupos, asi como también
los resultados de la media de errores cometidos y su desviacion estandar.
Las hipdtesis de la calidad (H1, H3, H5, y H7), las evaluamos a
continuacion.

Evaluacion de la hipotesis H1. La Tabla 4.3 recoge los estadisticos
de la calidad (errores relativos) de los participantes de alta y baja



CAPITULO 4. EXPERIMENTO: UN AMBIENTE DE TRABAJO ORDENADO/DESORDENADO

Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo ordenado. La
Tabla 4.4 muestra los resultados del T-test al comparar las medias de errores
relativos de estos dos grupos. El T-test acepta la hipotesis H1, con un 10%
de nivel de significancia. Por lo tanto, los resultados demuestran que, en un
ambiente de trabajo ordenado, la media de errores relativos de personas de
alta Responsabilidad (pn: = 0,68%) es menor que la media de errores
relativos de personas de baja Responsabilidad (W = 1,56%), es decir, i >

Mht.

Tabla 4.2

Datos estadisticos sobre el de nivel de fiabilidad

(porcentaje de errores cometidos)

AT. AT Total
desordenado  ordenado

AR Participantes 18 7 25
Media 3,92% 0,68% 3,02%
DS 4,48% 0,63% 4,07%

BR Participantes 21 34 55
Media 1,43% 1,56% 1,51%
DS 1,72% 2,62% 2,30%

Total Participantes 39 41 80
Media 2,58% 1,41% 1,98%
DS 3,48% 2,42% 3,02%

Nota: Las abreviaturas significan, AR: participantes de alta Responsabilidad.

BR: participantes de baja Responsabilidad. A.T.: ambiente de trabajo. DS:

desviacion estandar.
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Evaluacion de la hipdtesis H3. La Tabla 4.5 recoge los estadisticos
de la calidad (errores relativos) de los participantes de alta Responsabilidad
en los tratamientos de ambiente de trabajo ordenado y ambiente de trabajo
desordenado. La Tabla 4.6 muestra los resultados del T-test al comparar las
medias de errores relativos de estos dos grupos. El T-test acepta la hipdtesis
H3 con un 1% de nivel de significancia. Por lo tanto, los resultados
demuestran que, la media de errores relativos de personas de alta
Responsabilidad en un ambiente de trabajo desordenado (Unm = 3,92%) es
mayor que la media de errores relativos de personas de alta Responsabilidad
en un ambiente de trabajo ordenado (un: = 0,68%), es decir, tUnm > Hnt.

Evaluacion de la hipdtesis H5. La Tabla 4.7 recoge los estadisticos
de la calidad (errores relativos) de los participantes de alta y baja
Responsabilidad en el tratamiento de ambiente de trabajo desordenado. La
Tabla 4.8 muestra los resultados del T-test al comparar las medias de errores
relativos de estos dos grupos. El T-test acepta la hipétesis H5, con un 5% de
nivel de significancia. Por lo tanto, los resultados demuestran que, en un
ambiente de trabajo desordenado, la media de errores relativos de personas
de alta Responsabilidad (unm = 3,92%) es mayor que la media de errores
relativos de personas de baja Responsabilidad (um = 1,43%), es decir, pym >

Mim-

Evaluacién de la hipdtesis H7. La Tabla 4.9 recoge los estadisticos
de la calidad (errores relativos) de los participantes de baja Responsabilidad
en los tratamientos de ambiente de trabajo ordenado y ambiente de trabajo
desordenado. La Tabla 4.10 muestra los resultados del T-test al comparar
las medias de errores relativos de estos dos grupos. ElI T-test acepta la
hipotesis H7, pues no existe una diferencia significativa entre Wm y Wi Por
lo tanto, los resultados demuestran que, la media de errores relativos de
personas de baja Responsabilidad en un ambiente de trabajo desordenado
(lim = 1,43%) es igual que la media de errores relativos de personas de baja
Responsabilidad en un ambiente de trabajo ordenado (i = 1,56%), es decir,

Him = M.
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4.3.2. Resultados de la productividad

En la Tabla 4.11 se recogen algunos datos estadisticos sobre el nivel
de productividad, tanto de la muestra total como de los subgrupos. En esta
tabla, se puede observar la distribucion de los participantes en los diferentes
grupos, asi como también los resultados de la media y desviacion estandar
de la productividad. Las hipétesis de la productividad (H2, H4, H6, y H8),
las evaluamos a continuacion.

Tabla 4.11
Datos estadisticos sobre el de nivel de productividad
AT AT, Total
desordenado ordenado
AR Participantes 18 7 25
Media 1308,94 1241,71 1290,12
DS 242,21 149,46 219,29
BR Participantes 21 34 55
Media 1225,86 1202,21 1211,24
DS 288,42 310,98 300,07
Total Participantes 39 41 80
Media 1264,21 1208,95 1235,89
DS 267,93 288,72 278,41

Nota: Las abreviaturas significan, AR: participantes de alta Responsabilidad.
BR: participantes de baja Responsabilidad. A.T.: ambiente de trabajo. DS:
desviacion estandar.

Evaluacién de la hipotesis H2. La Tabla 4.12 recoge los estadisticos
de la productividad de los participantes de alta y baja Responsabilidad en el
tratamiento de ambiente de trabajo ordenado. La Tabla 4.13 muestra los
resultados del T-test al comparar las medias de productividad de estos dos
grupos. Se puede observar que no existe una diferencia significativa entre
estas dos muestras. Por lo tanto, se rechaza la hipotesis H2.
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Evaluacion de la hipotesis H4. La Tabla 4.14 recoge los estadisticos
de la productividad de los participantes de alta Responsabilidad en los
tratamientos de ambiente de trabajo ordenado y ambiente de trabajo
desordenado. La Tabla 4.15 muestra los resultados del T-test al comparar
las medias de productividad de estos dos grupos. Se puede observar que no
existe una diferencia significativa entre estas dos muestras. Por lo tanto, se
rechaza la hipotesis H4.

Evaluacion de la hipétesis H6. La Tabla 4.16 recoge los estadisticos
de la productividad de los participantes de alta y baja Responsabilidad en el
tratamiento de ambiente de trabajo desordenado. La Tabla 4.17 muestra los
resultados del T-test al comparar las medias de productividad de estos dos
grupos. Se puede observar que no existe una diferencia significativa entre
estas dos muestras. Por lo tanto, se rechaza la hipotesis H6.

Evaluacion de la hipotesis H8. La Tabla 4.18 recoge los estadisticos
de la productividad de los participantes de baja Responsabilidad en los
tratamientos de ambiente de trabajo ordenado y ambiente de trabajo
desordenado. La Tabla 4.19 muestra los resultados del T-test al comparar
las medias de productividad de estos dos grupos. El T-test acepta la
hipdtesis H8, pues no existe una diferencia significativa entre Wm y M. Por
lo tanto, los resultados demuestran que, la media de productividad de
personas de baja Responsabilidad en un ambiente de trabajo desordenado
(lm = 1225,86) es igual que la media de productividad de personas de baja
Responsabilidad en un ambiente de trabajo ordenado (u; = 1202,21), es

decir, lim = M.
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4.3.3. Resultados sobre medio

ambiente de trabajo

la percepcion del

Los resultados del cuestionario acerca de la percepcion del medio
ambiente de trabajo (ver Tabla 4.20), confirman que los participantes habian
percibido las condiciones distintivas del tratamiento que les habia
correspondido estar. Concretamente, el 93% de los participantes en el
tratamiento de ambiente de trabajo desordenado respondieron que el lugar
en el que habian trabajado estaba ‘muy desordenado’, frente a ninguno de
los participantes en el tratamiento de ambiente de trabajo ordenado que
hubieran escogido esa respuesta. Ademas, en el ambiente de trabajo
ordenado, el 55% Yy 29% respondieron que el lugar estaba ‘muy ordenado’
y ‘algo ordenado’, respectivamente, frente a ninguno de los participantes en
el ambiente de trabajo desordenado que hubieran escogido esa respuesta.

Tabla 4.20
Resultados de la percepcién del ambiente fisico de trabajo

Tratamiento | Tratamiento
de de
desorden orden
Estaba ‘muy desordenado’ 93% --
Estaba ‘algo desordenado’ 7% 4%
Ninguna impresion de orden o desorden -- 12%
Estaba ‘algo ordenado’ - 29%
Estaba ‘muy ordenado’ - 55%

Respecto a los otros tipos de condiciones fisicas y ambientales (iluminacion,
temperatura, ventilacion, etc.), no hubo ninguna diferencia de percepcion
entre los dos tratamientos que fuese significativa. Por lo tanto, se descarta
que estas condiciones hayan sido un factor que influyera en la diferencia de
desempefio entre los participantes de un tratamiento y otro.
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4.4. Discusion

Existen numerosos estudios que sugieren que las personas de alta
Responsabilidad tienden a mostrar un buen desempefio en su trabajo, es
decir, en su nivel de calidad (fiabilidad) y productividad. Por una parte, los
resultados del presente estudio, sugieren que cuando las personas de alta
Responsabilidad estan en un ambiente de trabajo ordenado, ellos tienen una
mejor fiabilidad que las personas de baja Responsabilidad. Este resultado,
ademas de confirmar las teorias de que las personas de alta Responsabilidad
manifiestan en general una mejor fiabilidad (Barrick & Mount, 2000; Mount
& Barrick, 1995), también se podria explicar por el hecho de que estas
personas se sienten mas comodas en un ambiente ordenado (Radomsky &
Rachman, 2004).

Sin embargo, por otra parte, los resultados del presente estudio
sugieren que un ambiente de trabajo desordenado podria influir
negativamente en su nivel de calidad (fiabilidad), provocando que cometan
mas errores en la tarea que ejecutan. De acuerdo a estos resultados, la
fiabilidad de las personas de alta Responsabilidad en un ambiente de trabajo
desordenado es mas baja cuando se compara con la de las personas de alta
Responsabilidad en un ambiente de trabajo ordenado, y también cuando se
compara con la fiabilidad de personas de baja Responsabilidad en un
ambiente de trabajo desordenado. En la Figura 4.3, podemos observar la
influencia negativa que un ambiente de trabajo desordenado tiene en la
fiabilidad de las personas de alta Responsabilidad. Al comparar la media de
errores relativos, se observa que la media mas alta es la de las personas de
alta Responsabilidad que estan en un ambiente de trabajo desordenado, es
decir, ellos incluso cometen mas errores que aquellas personas de baja
Responsabilidad que estan en un ambiente de trabajo ordenado y
desordenado.

Una posible causa de esta influencia negativa del ambiente de
trabajo desordenado en la fiabilidad de las personas de alta Responsabilidad,
es la incomodidad de estas personas por estar en un ambiente asi. El anterior
razonamiento se fundamenta en la propuesta de Radomsky y Rachman
(2004), quienes sugieren que realizar una tarea dificil en un ambiente
desordenado podria provocar cierto grado de ansiedad en las personas que
tienen alta preferencia por el orden. La tarea que desarrollaron los
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participantes en el experimento no era dificil o estresante, de haber sido asi
es posible que la influencia negativa en su fiabilidad pudiera haber sido
mayor. La relacion dindmica entre ambiente desordenado, nivel de
Responsabilidad e incomodidad/ansiedad no era parte del objetivo de
estudio en la presente investigacion. Sin embargo, ante la evidencia de los
resultados, se sugiere que la relacion entre estas variables pueda ser
investigada en futuros estudios.

/\

Mm 5 M

Mt

Figura 4.3. Comparacién de las medias de errores relativos.

Nota: Las flechas indican el incremento de la media de errores relativos. La
doble flecha indica igualdad de media de errores relativos. Los significados de
los subindices son los siguientes, (h) personas de alta Responsabilidad, (1)
personas de baja Responsabilidad, (t) ambiente de trabajo ordenado, y (m)
ambiente de trabajo desordenado.

El hecho de que la fiabilidad de las personas de alta Responsabilidad
se vea afectada por estar en unas condiciones fisicas de desorden, es
consistente con el enfoque de ajuste persona-organizacion (person-
organization fit), que plantea que la incompatibilidad entre las
caracteristicas personales y el contexto organizacional puede tener efectos
perjudiciales en el desempefio y actitudes de los empleados (Kristof-Brown
et al., 2005).

En contraste, las personas de baja Responsabilidad tienen el mismo
nivel de errores relativos en un ambiente de trabajo ordenado y
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desordenado. EI hecho que un ambiente ordenado o desordenado no tenga
influencia en su fiabilidad puede deberse a que su preferencia/comodidad
por un ambiente ordenado no es tan fuerte como en el caso de las personas
de alta Responsabilidad, y porque no manifiestan ningln tipo de ansiedad
cuando estan rodeados de desorden (Radomsky & Rachman, 2004). La no
influencia de un ambiente desordenado en la fiabilidad de las personas de
baja Responsabilidad, es razonable si se toma en cuenta que su rasgo de
personalidad esta correlacionado con descripciones tales como
desordenados, desorganizados, desalifiados, descuidados, y sucios (Costa &
McCrae, 1998), y, ademas, estdn acostumbrados a vivir en ambientes
desordenados y desorganizados (Gosling et al., 2002).

En cuanto a los resultados de la productividad. Aunque la media de
productividad en las personas de alta Responsabilidad fue mayor que la
media de las personas de baja Responsabilidad, tanto en un ambiente de
trabajo ordenado como desordenado, se comprobd que estas diferencias de
productividad no son significativas. Tampoco fue significativa la diferencia
de medias de productividad entre participantes de alta Responsabilidad en
un ambiente de trabajo desordenado y en un ambiente de trabajo ordenado.

Las implicaciones practicas de esta investigacion estan basadas en el
beneficio que representa para la calidad de los empleados de alta
Responsabilidad el hecho de que la organizacion promueva un ambiente de
trabajo ordenado. Si una organizacién fuera transigente con el desorden en
el ambiente fisico de trabajo, podria provocar que los empleados de alta
Responsabilidad estuvieran incomodos al verse rodeados de desorden,
induciéndoles a trabajar de una manera defectuosa o a cometer errores. Esto
implicaria un incremento en los costos de produccién, pues se
desperdiciarian mas recursos. Este efecto negativo en la fiabilidad tendria
aun mas relevancia para ambientes de trabajo donde se pone en juego las
vidas de otras personas, tales como quiréfanos, plantas nucleares,
laboratorios farmacéuticos, torres de control de trafico aéreo, etc. Es
importante que el ambiente fisico de trabajo en estos lugares sea ordenado,
para evitar asi errores que podrian ser fatales.

Las personas cometemos fallos, incluso la gente mas fiable comete
errores, pues es propio de la naturaleza humana cometer errores. Debido a
esta condicién de falibilidad, los seres humanos somos vulnerables a
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condiciones latentes que amenazan nuestro nivel de fiabilidad en la
ejecucion de las tareas. La vulnerabilidad a estas condiciones hace que los
empleados sean susceptibles al error, lo cual hace necesario que se tomen
contramedidas. “Las contramedidas se basan en la presuncion de que
aunque no podemos cambiar la condicién humana, si podemos cambiar las
condiciones bajo las cuales trabajan los humanos” (Reason, 2000, pp. 393-
394). Puntuar alto en Responsabilidad es, por supuesto, importante para un
desempefio fiable, pero no es suficiente. Los resultados de esta investigacion
sugieren que la relacion entre las personas de alta Responsabilidad y su
fiabilidad estd moderada por el nivel de orden en el ambiente fisico en el
que ellos trabajan. Un ambiente de trabajo ordenado se ajusta mejor con las
preferencias de las personas de alta Responsabilidad y, por lo tanto,
facilitaria sus disposiciones a desempefiar bien la tarea.

Un ambiente de trabajo desordenado se ajusta pobremente con las
preferencias de las personas de alta Responsabilidad, pues afectarian su
sentimiento de comodidad. Dicho desajuste les podria inducir a cometer mas
errores en la ejecucion de su tarea, provocando con esto que su desempefio
se aleje de las expectativas que tenia la organizacion. Los resultados del
experimento nos llevan a sugerir, aunque de forma preliminar, que las
omisiones en politicas sobre orden en el lugar de trabajo, se podrian
considerar —en general- como una condicion latente del error. De acuerdo a
lo anterior, el nivel de orden en el ambiente de trabajo deberia ser un tema
de especial importancia en la toma de decisiones de los directivos y
gerentes.

Limitaciones de la investigacion

El presente experimento tiene algunas limitaciones. En primer lugar,
la muestra no es amplia, pues fue de 80 participantes. En segundo lugar, la
tarea se limita a la transcripcion de unos datos a un programa de ordenador.
Hay otros tipos de tareas en las que la respuesta del empleado a un ambiente
de trabajo ordenado/desordenado podria ser diferente. Seria necesario llevar
a cabo nuevos experimentos con otros tipos de tareas para confirmar los
resultados. En tercer lugar, aunque los resultados son consistentes con los
hallazgos de Radomsky y Rachman (2004), los cuales sugieren que las
personas con alta preferencia por el orden se sienten mas comodas/relajadas
cuando trabajan en un ambiente ordenado que en uno desordenado, sin
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embargo, la presente investigacion no fue disefiada para evaluar los
sentimientos de comodidad/incomodidad hacia ambientes
ordenados/desordenados, y, por otra parte, el test que utilizamos para
evaluar la Responsabilidad (NEO PI-R) es distinto al que utilizaron
Radomsky y Rachman para evaluar los comportamientos de ordenar y
arreglar. A pesar de estas limitaciones, el presente experimento tiene el
valor de ser el primer intento de estudiar la importancia que tiene para la
calidad y productividad de personas de alta y baja Responsabilidad un
ambiente de trabajo ordenado. Queda abierto por tanto la posibilidad de que
se sigan haciendo investigaciones en este campo.

4.5. Conclusiones del Capitulo

El objetivo de la presente investigacion era estudiar si la relacion
entre el nivel de Responsabilidad de los empleados y su desempefio (calidad
y productividad) estd moderada por un ambiente de trabajo ordenado. Los
resultados sugieren que cuando las personas de alta Responsabilidad estan
en un ambiente de trabajo ordenado, ellos tienen una mejor calidad
(fiabilidad) que las personas de baja Responsabilidad (10% de nivel de
significancia), confirmando asi lo sugerido por diversos autores, acerca del
buen desempefio que tienen las personas de alta Responsabilidad. Por otra
parte, los resultados sugieren que un ambiente de trabajo desordenado
podria influir negativamente en su fiabilidad, provocando que cometan mas
errores en la tarea que ejecutan. De acuerdo a estos resultados, la fiabilidad
de las personas de alta Responsabilidad en un ambiente de trabajo
desordenado es mas baja cuando se compara con la de las personas de alta
Responsabilidad en un ambiente de trabajo ordenado (1% de nivel de
significancia), y también cuando se compara con la fiabilidad de personas
de baja Responsabilidad en un ambiente de trabajo desordenado (5% de
nivel de significancia).

Una posible causa de esta influencia negativa del ambiente de
trabajo desordenado en la fiabilidad de las personas de alta
Responsabilidad, es la incomodidad de estas personas por estar en un
ambiente asi. El anterior razonamiento se fundamenta en la propuesta de
Radomsky y Rachman (2004), quienes sugieren que realizar una tarea en un
ambiente desordenado podria provocar cierto grado de ansiedad en las
personas que tienen alta preferencia por el orden. En contraste, las personas
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de baja Responsabilidad tienen el mismo nivel de errores relativos en un
ambiente de trabajo ordenado y desordenado. EIl hecho que un ambiente
ordenado o desordenado no tenga influencia en su fiabilidad puede deberse
a que su preferencia/comodidad por un ambiente ordenado no es tan fuerte
como en el caso de las personas de alta Responsabilidad, y porque no
manifiestan ningun tipo de ansiedad cuando estdn rodeados de desorden
(Radomsky & Rachman, 2004).

En cuanto a los resultados de la productividad. Aunque la media de
productividad en las personas de alta Responsabilidad fue mayor que la
media de las personas de baja Responsabilidad, tanto en un ambiente de
trabajo ordenado como desordenado, se comprobd que estas diferencias de
productividad no son significativas. Tampoco fue significativa la diferencia
de medias de productividad entre participantes de alta Responsabilidad en
un ambiente de trabajo desordenado y en un ambiente de trabajo ordenado.

Los resultados de esta investigacion sugieren que la relacion entre
las personas de alta Responsabilidad y su fiabilidad estd moderada por el
nivel de orden en el ambiente fisico en el que ellos trabajan. Un ambiente de
trabajo ordenado se ajusta mejor con las preferencias de las personas de alta
Responsabilidad y, por lo tanto, facilitaria sus disposiciones a desempefar
bien la tarea. Un ambiente de trabajo desordenado se ajusta pobremente con
las preferencias de las personas de alta Responsabilidad, pues afectarian su
sentimiento de comodidad. Dicho desajuste les podria inducir a cometer méas
errores en la ejecucién de su tarea, provocando con esto que su desempefio
se aleje de las expectativas que tenia la organizacion. Los resultados del
experimento nos llevan a sugerir, aunque de forma preliminar, que las
omisiones en politicas sobre orden en el lugar de trabajo, se podrian
considerar —en general- como una condicion latente del error. De acuerdo a
lo anterior, el nivel de orden en el ambiente de trabajo deberia ser un tema
de especial importancia en la toma de decisiones de los directivos y
gerentes.
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CAPITULO 5

EXPERIMENTO DE UN AMBIENTE DE
TRABAJO QUE PROMUEVE EL
CUMPLIMIENTO DE ESTANDARES

5.1. Introduccion

El presente capitulo tiene como objetivo estudiar qué efectos tiene
sobre la Mejora Continua (MC) un ambiente de trabajo que estd basado en
la faceta del Sentido del deber. Para el experimento que a continuacion
expondremos, dicho objetivo se concreta en estudiar si un ambiente de
trabajo basado en el cumplimiento de estandares mejora la productividad y
calidad tanto de los empleados de alta Responsabilidad como de los
empleados de baja Responsabilidad. EI proposito es conocer como la
persona con alta o baja puntuacion de Responsabilidad interactGa en un
ambiente de tales caracteristicas, de manera que podamos evaluar el efecto
de esta interaccién en términos de si existen mejoras en la productividad y
calidad.

Como se indico en el Capitulo 3, el ambiente de trabajo basado en la
faceta del Sentido del deber, se ha concebido como un ambiente de trabajo
que gromueve el cumplimiento de todos los estdndares (abreviado como
DST??). El objetivo es examinar si el DST mejora la productividad y calidad

%2 Como indicabamos en el Capitulo 3, la abreviatura DST hace referencia a la frase en
inglés: dutiful-standards.
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tanto de personas de alta Responsabilidad como también de baja
Responsabilidad. Para examinar esto, se ha llevado a cabo un experimento,
en donde se compara el efecto de un DST con el efecto de un ambiente de
trabajo indiferente respecto al cumplimiento de algunos estandares
(abreviado como NST®).

Para el estudio de la influencia ejercida por DST en la productividad
y calidad tanto de las personas de Responsabilidad alta como también de
Responsabilidad baja, se ha tomado en cuenta la teoria propuesta por
Mischel (1973, 1977) acerca de las situaciones fuertes y situaciones débiles,
en el sentido de que un DST podria ser una situacion mas fuerte que un
NST. En las situaciones fuertes, como hemos visto, la influencia de los
rasgos de la personalidad en el comportamiento se ve aminorada por la
existencia de normas e incentivos fuertes que guian el comportamiento
(Mischel, 1973).

Los estandares son unas de las razones de por qué los entornos
organizacionales son situaciones fuertes, ya que, al ser estos estandares unas
guias sobre los cursos de accion méas adecuados, se estaria transmitiendo
expectativas claras y uniformes acerca de cuales son los comportamientos
apropiados (Meyer et al., 2009; Meyer et al., 2010; Mullins & Cummings,
1999; O'Reilly & Chatman, 1996; R. J. Schneider & Hough, 1995). En este
sentido, el presente trabajo considera que DST es una situacion mas fuerte
que NST, porque el primero es un ambiente de trabajo en el cual los
empleados perciben que estadn trabajando de acuerdo con todas los
estandares promovidos por la organizacién, en cambio en el segundo, los
empleados son conscientes de que la organizacion no exige el cumplimiento
de unos estandares.

El objetivo de la investigacidn establece que la productividad y la
calidad deben ser tomadas como las variables dependientes a estudiar. Esto
implica que, tanto en DST como en NST, la tarea que desempefian los
empleados debe tener unos estandares que luego puedan ser utilizados para
la medicion de la productividad y de la calidad. EI hecho de que también se
demanden unos estandares en NST, significa que no se puede considerar
este ambiente de trabajo como una situacion débil, sino una situacion que es

%3 Como sefialabamos en el Capitulo 3, La abreviatura NST hace referencia a la frase en
inglés: no-standards.



CAPITULO 5. EXPERIMENTO: UN AMBIENTE QUE PROMUEVE CUMPLIMIENTO DE ESTANDARES 161

menos fuerte que DST, pues es un ambiente de trabajo en el que la
organizacion exige unos estandares para la ejecucion de la tarea pero a la
vez es indiferente respecto al cumplimiento de otros estandares que también
son importantes (ver Figura 5.1). Mas adelante veremos cuéles son esos
otros estandares.

Situacion fuerte

A DST
NST
/’/ \\
L Otros i
/ estandares /
/ ’I
/ /
/ /7
7 7/
' ,
1 ’
! Estandares
] . \ de la tarea I
Menor exigencia . - Mayor exigencia
en curppllmlento — » en cumplimiento
de estandares de estandares
v

Situacion débil

Figura 5.1. Comparacién de un DST como una
situacion mas fuerte que NST

De acuerdo a Meyer et al. (2010), uno de los mecanismos a través
del cual una situacion puede adquirir fuerza es por su alta claridad, es decir,
que existan estandares claros y bien establecidos. En este sentido,
consideramos que DST es una situacion mas fuerte que NST, porque el
primero es un ambiente de trabajo en el cual los empleados perciben que
estan trabajando de acuerdo con todos los estandares promovidos por la
organizacion, es decir, en un DST existen estandares claros y bien
establecidos. Por el contrario, en un NST existe menos claridad, pues los
empleados son conscientes de que la organizacion no exige el cumplimiento
de algunos estandares. Por lo tanto, el DST, como situacion mas fuerte,
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daria lugar a una interpretacion mas uniforme del cumplimiento de los
estdndares y, por consiguiente, a unos resultados de desempefio mas
positivos que en el NST. En otras palabras, tanto los empleados de alta
Responsabilidad como los de baja Responsabilidad podrian ser mas
productivos y tener mejores resultados de calidad en un DST que en un
NST. De acuerdo a la anterior linea de razonamiento, hemos formulado las
siguientes hipotesis:

Hipdtesis 1: Los empleados de baja Responsabilidad serdn mas
productivos en un DST que en un NST.

Hipdtesis 2: Los empleados de alta Responsabilidad seran mas
productivos en un DST que en un NST.

Hipdtesis 3: Los empleados de baja Responsabilidad tendran
mejores resultados de calidad en un DST que en un
NST.

Hipdtesis 4: Los empleados de alta Responsabilidad tendran mejores
resultados de calidad en un DST que en un NST.

En las situaciones fuertes, como ya se ha indicado antes, la
influencia de los rasgos de la personalidad en el comportamiento se ve
aminorada por la existencia de normas e incentivos fuertes que guian el
comportamiento. Es decir, en la prediccion de los comportamientos, las
situaciones probablemente importen mas que la personalidad cuando son
situaciones fuertes (Mischel, 1973). Esto significa que no tendria sentido
que el experimento examine si existen diferencias de productividad y
calidad entre empleados de alta Responsabilidad con los de baja
Responsabilidad para cada ambiente (DST y NST), pues al ser los dos
ambientes situaciones fuertes —aunque una mas fuerte que la otra-, se
supone que no habria diferencia de comportamiento entre empleados de uno
y otro nivel de Responsabilidad®. El experimento mas bien mide las
diferencias de productividad y calidad de empleados con el mismo nivel de

% De todas formas, como se vera més adelante, en la parte de los resultados (Tablas 5.2 y
5.7), se examind si existian diferencias de productividad y calidad entre empleados de alta
Responsabilidad con los de baja Responsabilidad para cada ambiente (DST y NST), y se
comprobo6 que no existian diferencias significativas, confirmando de esta forma nuestro
supuesto.
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Responsabilidad en diferentes ambientes. El propdsito es conocer cémo la
persona con alta o baja puntuacion de Responsabilidad interactGa en un
ambiente y en otro, de manera que podamos evaluar el efecto de esta
interaccidn en términos de si existen mejoras en la productividad y calidad.
En la Figura 5.2, tomando como base las Hipdtesis 1 (H1) y la Hipotesis 2
(H2), se compara la productividad de los empleados de alta Responsabilidad
en DST y en NST. De igual forma, se compara la productividad de los
empleados de baja Responsabilidad en esos dos ambientes de trabajo.

DST NST
H2
Alta ¢ Alta
Responsabilidad Responsabilidad
Baja Baja
Responsabilidad A J— Responsabilidad
H1

Figura 5.2. H1 y H2, comparacion de la productividad de
personas de baja Responsabilidad y alta Responsabilidad

respectivamente, en diferentes ambientes de trabajo (DST y NST)
Nota: Las flechas indican en qué ambiente de trabajo la persona produciria
mas.

En la Figura 5.3, tomando como base las Hipotesis 3 (H3) y la
Hipotesis 4 (H4), se compara el nivel de calidad de los empleados de alta
Responsabilidad en DST y en NST. De igual forma, se compara el nivel de
calidad de los empleados de baja Responsabilidad en esos dos ambientes de
trabajo.
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DST NST
H4
Alta Alta
«—

Responsabilidad Responsabilidad
Baja Baja
Responsabilidad . J— Responsabilidad
H3

Figura 5.3. H3 y H4, comparacion del nivel de calidad de
personas de baja Responsabilidad y alta Responsabilidad
respectivamente, en diferentes ambientes de trabajo (DST y
NST)

Nota: Las flechas indican en qué ambiente de trabajo la persona tendria
mejores resultados de calidad.

5.2. Metodologia

5.2.1. Disefo del experimento

Para la evaluacion de las hipotesis anteriores, se llevd a cabo un
experimento, en un laboratorio de quimica de la Universidad de Navarra.
Los participantes trabajaron en una tarea sencilla, en un ambiente
controlado, y distribuidos exdgenamente en dos tratamientos diferentes
(DST y NST). La tarea que desempefiaron los participantes consistié en
llenar tubos de microcentrifuga con una solucién quimica. El experimento
manejo una variable independiente: Algunos estandares de asepsia y
antisepsia que debian cumplirse antes de empezar a trabajar. Habian dos
niveles o tratamientos: a) Un DST, es decir, un ambiente de trabajo en el
cual la organizacion promovia el cumplimiento de unos estandares de
asepsia y antisepsia establecidos; b) Un NST, es decir, un ambiente donde la
organizacion no exigia el cumplimiento de los estdndares de asepsia y
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antisepsia establecidos. Parte del disefio de los tratamientos era conseguir
que los participantes percibieran que habian cumplido o no esos estandares
antes de empezar a trabajar, dependiendo si estaban en DST o NST
respectivamente. Las variables dependientes fueron los niveles de
productividad y de calidad de los participantes. La productividad se midio
por la suma de unidades (tubos) que el participante llen6 segun el nivel de
calidad especificado. La calidad se midié por el nivel de fiabilidad, es decir,
los errores cometidos dividido entre el niUmero de unidades producidas.

El tipo de ambiente de trabajo en el que nos hemos focalizado para
el presente experimento, es aquel que describiamos en el Capitulo 3, que
cuando la organizacion lo modifica afecta el desempefio del empleado de
manera indirecta. Los estandares de asepsia y antisepsia usados en DST no
afectaban directamente el desempefio de la tarea. De lo contrario, si estos
estandares hubieran afectado la ejecucidn de la tarea, ese hecho hubiera sido
una ventaja o desventaja para el desempefio de la tarea por parte de los
participantes, y por tanto hubiera sido la causa que explicara la diferencia de
productividad o calidad en los resultados.

5.2.2. Participantes

Todos los participantes eran estudiantes universitarios contratados
de diferentes facultades de la Universidad de Navarra. La muestra final
comprendié 61 estudiantes, de los cuales 44 eran mujeres, y 17 eran
hombres. La media de edad de los participantes fue de 20 afios.

Los estudiantes fueron invitados a participar a través de anuncios
colocados en las carteleras de las diversas facultades, y también a través de
la pagina Web de la Universidad. En la invitacion se estipulaba que era una
tarea que duraria tres horas y que su remuneracion seria de 20 euros.
Ademas, se les inform6 que la tarea era parte de una investigacion
académica y que se requeriria que llenaran un test de personalidad.

Los estudiantes formalizaron su inscripcion via E-mail. Una vez
recibidas las inscripciones, cada participante fue asignado aleatoriamente a
uno de los dos tratamientos y se le comunicaba la fecha y el lugar donde se
desarrollaria la actividad. Los dos tratamientos se llevaron a cabo en el
mismo dia, pero en un horario de dos horas de diferencia, el primer
tratamiento se llevé a cabo de 3:00 a 6:00 pm, y el otro tratamiento de 5:00
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a 8:00 pm. Originalmente participaron 69 estudiantes en el experimento,
después de prescindir de ocho claros outliers en el analisis de los datos, de
los 61 restantes, 26 participantes quedaron en el tratamiento DST, y 35 en el
tratamiento NST. El experimento se llevé a cabo en Marzo del 2011.

5.2.3. Procedimiento

Los participantes realizaron una tarea sencilla que no necesitaba
aprendizaje previo, en un laboratorio de quimica de la Universidad de
Navarra. En dicha tarea, los participantes tenian que llenar muchos tubos de
microcentrifuga (conocidos como tubos Eppendorf) con una solucién
quimica y hasta un nivel indicado, usando una pipeta pasteur de plastico
(véase Figura 5.4). La solucion quimica era naranja de metilo (un indicador
del pH) disuelta en agua, solucion que tiene la caracteristica de ser color
naranja, facilitando asi la visibilidad del nivel de llenado en los tubos. Los
tubos Eppendorf tenian una capacidad de 2,0 ml, con tapa y graduacion de
volumen. De esta forma, cada participante tenia en su lugar de trabajo: un
recipiente con solucion de naranja de metilo, dos recipientes con tubos
Eppendorf, una pipeta, y dos recipientes vacios para colocar los tubos que
fuera llenando. A los participantes se les pidié que llenaran los tubos a un
nivel de 1,5 ml y luego cerraran bien la tapa.

En el tratamiento de DST, los participantes tenian que cumplir con
los siguientes estandares de asepsia y antisepsia: usar bata y gorro de
laboratorio, desinfectarse sus manos antes de trabajar con un gel
antibacteriano, y utilizar una pipeta esterilizada. En cambio, a los
participantes del tratamiento NST no se les exigia el cumplimiento de estos
estandares de asepsia y antisepsia.

Antes de iniciar cada tratamiento, a los participantes se les reuni6 en
un aula, en donde se les explicO méas detalladamente la tarea en la que
trabajarian. Ademas, se les dio dos documentos para leer en ese momento.
El primer documento consistia en una descripcion de la tarea que
desempefiarian, haciendo énfasis de cuidar los siguientes criterios de
calidad: (1) cada tubo debia ser llenado a 1,5 ml, y (2) una vez llenado el
tubo, la tapa debia cerrarse bien. En el tratamiento DST, este primer
documento también incluia una explicacién sobre los estandares de asepsia
y antisepsia que debian cumplir (véase Anexo 4).
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2 ,

Figura 5.4. Ejemplos de tubo Eppendorf (1), y pipeta pasteur (2)

El segundo documento que se entregd a los participantes (véase
Anexo 5), contenia: (1) algunas definiciones relacionadas con la asepsia y
antisepsia; (2) algunas explicaciones sobre la importancia que tienen estos
estandares para el trabajo dentro de un laboratorio; y (3) algunos ejemplos
de estandares de asepsia y antisepsia que normalmente se siguen en un
laboratorio, incluyendo el uso de gorro y bata, desinfectar manos, y material
esterilizado. El objetivo de este segundo documento, ademas de familiarizar
a los participantes con el tema de la asepsia y antisepsia, era proporcionales
elementos de juicio que les permitiera luego valorar si el ambiente en el que
habian trabajado promovia o no el cumplimiento de unos estandares de
asepsia y antisepsia.

Después de leer los documentos, se traslado a los participantes al
laboratorio de quimica. A los participantes del tratamiento DST se les
proporciond bata y gorro, para que se los pusieran antes de ingresar en el
laboratorio, ademas, se desinfectaron las manos con un gel antibacteriano.
Una vez ubicados en sus puestos de trabajo, los participantes de ambos
tratamientos dispusieron de algunos minutos para practicar el llenado de
tubos segun los criterios de calidad exigidos. Luego, los participantes
trabajaron durante 50 minutos en la tarea. Mientras los participantes hacian
su tarea en el laboratorio, los organizadores y ayudantes del experimento
estabamos en un local anexo donde les podiamos observar y escuchar sin
que ellos se percataran. Fueron pocas las ocasiones (las mismas en los dos
tratamientos) en las que tuvimos que circular cerca de ellos mientras
trabajaban. Una vez finalizado el tiempo, se trasladé el grupo a un aula,
donde llenaron el test de personalidad NEO PI-R. Posteriormente, para
finalizar la actividad, los participantes llenaron un breve cuestionario en el
que se les preguntaba qué tanto -segun su juicio- los organizadores de la
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actividad habian promovido el cumplimiento de estandares de asepsia y
antisepsia (véase ejemplo en Anexo 6). La remuneracion por el trabajo fue
independiente de los resultados de productividad y calidad. Aunque ambos
tratamientos utilizaron el mismo laboratorio, los dos grupos de participantes
no coincidieron, ni tuvieron ocasion de comunicarse entre si durante la
actividad.

La bata y gorro de laboratorio que utilizaron los participantes del
DST eran desechables, ademas eran de un material delgado que no causaba
calor corporal. El tipo de pipeta fue la misma en ambos tratamientos, la cual
era desechable y facil de usar. La unica diferencia era que en el tratamiento
de DST la pipeta estaba esterilizada, lo cual implicaba que los participantes
antes de comenzar a trabajar removian la envoltura que aseguraba su
esterilidad. Por lo tanto, los estandares de asepsia y antisepsia del
tratamiento DST no afectaron directamente el desempefio de la tarea
realizada por los participantes.

5.2.4. Medidas

5.2.4.1. Medicion del nivel de productividad

La productividad de cada participante fue medida por la suma de
todos los tubos que habia llenado con la calidad especificada. Un tubo se
consideraba que tenia una calidad aceptable cuando su nivel de llenado era
el demandado, es decir 1,5 ml, y que ademas su tapa estaba bien cerrada.
Con el fin de determinar si los tubos habian sido llenados al nivel
demandado, utilizamos el criterio de pesar cada tubo lleno en una balanza
electronica. De esta forma, un tubo era considerado con una calidad
aceptable cuando su peso oscilaba entre 2,50 — 2,60 g. Este rango de peso
incluia el peso equivalente de un tubo lleno con 1,5 ml de solucién, mas un
estrecho margen de error.

5.2.4.2. Medicion del nivel de calidad

La calidad fue medida por el nivel de fiabilidad. La fiabilidad de
cada participante fue calculada a traves del error relativo, es decir, por el
namero de tubos que no cumplian con la calidad especificada dividido entre
la suma de todos los tubos que habia llenado. El criterio que se utilizé para
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examinar si cumplia con el nivel de llenado, es el que hemos explicado
anteriormente, en la medicion de la productividad.

5.2.4.3. Auto evaluacién del rasgo de Responsabilidad

Para medir el nivel de Responsabilidad, se utilizd el cuestionario de
personalidad NEO PI-R (Revised NEO Personality Inventory) (Costa &
McCrae, 1999). Dicho cuestionario consiste en 240 preguntas de auto
evaluacion, las cuales evaluan los cinco factores de la personalidad junto a
las seis facetas que contienen cada uno de estos factores. Las preguntas son
respondidas en una escala Likert de 5 puntos, que van desde ‘En total
desacuerdo’ hasta ‘Totalmente de acuerdo’. Para controlar los efectos de
cualquier aquiescencia, los factores y escalas evaluados en el NEO PI-R
estan dispuestos de forma equilibrada en la orientacion de su redaccion.
Acerca de la fiabilidad y validez que tiene el NEO PI-R, se puede
profundizar més en los datos proporcionados en su manual (Costa &
McCrae, 1992, 1999).

5.2.4.4. Evaluacion de la percepcion del ambiente de
trabajo

Con el propdsito de confirmar si los participantes habian percibido
las condiciones distintivas del ambiente (DST o NST) en las que habian
estado trabajando, se empled un breve cuestionario, en el que se les
preguntaba su percepcion sobre qué tanto los organizadores de la actividad
habian promovido el cumplimiento de unos estandares de asepsia Yy
antisepsia (véase Anexo 6). El cuestionario ademas incluia preguntas sobre
otros tipos de condiciones fisicas y ambientales (iluminacion, temperatura,
ventilacion, etc.), con la idea de detectar si estos factores también habian
influido en el desempefio de los participantes.

5.25. El clustering con respecto al nivel de
Responsabilidad

Con el objetivo de estudiar las hipotesis que hemos establecido
anteriormente, se identificd —posteriormente al experimento- a las personas
de alta y baja Responsabilidad. Se formaron para cada tratamiento (DST y
NST) dos grupos (clusters) de personas: un grupo de alta Responsabilidad y
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otro de baja Responsabilidad. Este procedimiento de clustering produjo los
siguientes cuatro grupos (G) de personas de la muestra:

(G1): personas de alta Responsabilidad (abreviado como h, de high)
en el tratamiento de DST (abreviado como s, de standards).

(G2): personas de baja Responsabilidad (abreviado como |, de low)
en el tratamiento de DST (s).

(G3): personas de alta Responsabilidad (h) en el tratamiento de NST
(abreviado como n, de no-standards).

(G4): personas de baja Responsabilidad (1) en el tratamiento de NST
(n).

Cada tratamiento fue agrupado separadamente, en vez de hacer las
agrupaciones tomando como base la muestra total. El anterior modo de
proceder se debe al hecho de que estar en un DST o NST podia afectar la
puntuacion del nivel de Responsabilidad, por lo tanto, al agrupar
separadamente los dos tratamientos se controlaria este inconveniente vy,
consecuentemente, obtener unos resultados mas robustos. Al utilizar el
método del clustering, los niveles de alta y baja Responsabilidad son
relativos a la muestra, es decir, los niveles de Responsabilidad no coinciden,
necesariamente, con los niveles absolutos que estan indicados en el manual
del NEO PI-R (Costa & McCrae, 1992).

La conformacion de los dos grupos de nivel de Responsabilidad
(altos y bajos) para cada tratamiento, se hizo utilizando el procedimiento de
clustering de Ward (1963), y empleando en dicho procedimiento la medida
de distancia euclidiana. Preferimos utilizar el método de clustering de Ward,
porque existen estudios que han comparado las diversas técnicas alternativas
de clustering y sugieren que el método de Ward tiende a identificar mejor
los clusters que otros métodos (p.ej., Jain et al., 1986; Kuiper & Fisher,
1975).
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5.2.6. Comparacion de las medias de productividad y
calidad (fiabilidad)

Una vez conformados los dos grupos para cada tratamiento
(personas de alta y baja Responsabilidad), las cuatro hipdtesis (H1-H4)
establecidas previamente las evaluamos a través de la comparacion de las
medias de productividad y fiabilidad de uno y otro tratamiento. Analizamos
la productividad y la fiabilidad por separado, de acuerdo a los grupos (G1-
G4) que habiamos conformado.

5.2.6.1. Comparacion de las medias de productividad

La media (1) de productividad para cada grupo (G1-G4) estaria
definida de la siguiente manera:

(G1): pns indica la media de productividad de personas de alta
Responsabilidad en el tratamiento de DST.

(G2): s indica la media de productividad de personas de baja
Responsabilidad en el tratamiento de DST.

(G3): Mnn indica la media de productividad de personas de alta
Responsabilidad en el tratamiento de NST.

(G4): Wi indica la media de productividad de personas de baja
Responsabilidad en el tratamiento de NST.

Usando las anteriores notaciones, las hipdGtesis sobre la
productividad (H1 y H2) pueden ser formuladas de la siguiente manera:

Hipdtesis 1. La media de productividad de personas de baja
Responsabilidad en un DST () es mayor que la
media de productividad de personas de baja
Responsabilidad en un NST (), es decir, Wis > M.

Hipdtesis 2: La media de productividad de personas de alta
Responsabilidad en un DST (uns) s mayor que la
media de productividad de personas de alta
Responsabilidad en un NST (M), €S decir, phs > Hhn.
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5.2.6.2. Comparacion de las medias de calidad
(fiabilidad)

La fiabilidad se ha medido por el porcentaje de errores cometidos en
la tarea, es decir, se considera que una persona tiene mayor fiabilidad si ha
cometido menos errores. La media del porcentaje de error para cada grupo
(G1-G4) estaria definida de la siguiente manera:

(G1): My indica la media de errores relativos de personas de alta
Responsabilidad en el tratamiento de DST.

(G2): ;s indica la media de errores relativos de personas de baja
Responsabilidad en el tratamiento de DST.

(G3): pnn indica la media de errores relativos de personas de alta
Responsabilidad en el tratamiento de NST.

(G4): win indica la media de errores relativos de personas de baja
Responsabilidad en el tratamiento de NST.

Usando las anteriores notaciones, las hipdtesis sobre la fiabilidad
(H3 y H4) pueden ser formuladas de la siguiente manera:

Hipdtesis 3: La media de errores relativos de personas de baja
Responsabilidad en un DST () es menor que la
media de errores relativos de personas de baja
Responsabilidad en un NST (W), es decir, tis < Hin.

Hipotesis 4: La media de errores relativos de personas de alta
Responsabilidad en un DST (uns) €S menor que la
media de errores relativos de personas de alta
Responsabilidad en un NST (Unn), s decir, pps < Hhn.

Con el fin de conocer si un DST podria mejorar la productividad y
fiabilidad tanto de los empleados de alta Responsabilidad como de los
empleados de baja Responsabilidad al compararse con un NST, se realiz6
un T-test para muestras independientes. Las diferencias en las medias de
productividad y fiabilidad entre los grupos fueron evaluadas en el T-test
asumiendo varianzas iguales como también varianzas desiguales.
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5.3. Resultados

En la Tabla 5.1 se recogen algunos datos estadisticos sobre el nivel
de Responsabilidad, tanto de la muestra total como de los subgrupos. La
muestra total fue dividida en dos variables binarias: el tipo de tratamiento
(DST o NST), y el cluster de nivel de Responsabilidad (alto o bajo). En
dicha tabla se puede observar los datos de la distribucién de los
participantes en los diferentes grupos, asi como también la media y
desviacion estandar de la Responsabilidad.

Tabla 5.1
Datos estadisticos sobre el de nivel de Responsabilidad

DST NST Total

AR Participantes 17 16 33
Media 60,88 58,44 59,70
DS 6,86 6,77 6,83

BR Participantes 9 19 28
Media 42,00 39,42 40,25
DS 6,04 5,36 5,61

Total Participantes 26 35 61
Media 54,35 48,11 50,77
DS 11,21 11,31 11,60

Nota: Las abreviaturas significan, AR: participantes de alta Responsabilidad. BR: participantes
de baja Responsabilidad. DST: ambiente de trabajo que promueve el cumplimiento de todos
los estandares. NST: ambiente de trabajo indiferente respecto al cumplimiento de algunos
estandares. DS: desviacion estandar.

5.3.1. Resultados de la productividad

En la Tabla 5.2 se recogen algunos datos estadisticos sobre el nivel
de productividad, tanto de la muestra total como de los subgrupos. En esta
tabla, se puede observar la distribucion de los participantes en los diferentes
grupos, asi como también los resultados de la media y desviacion estandar
de la productividad. Las hipotesis de la productividad (H1 y H2), las
evaluamos a continuacion.
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Tabla 5.2
Datos estadisticos sobre el de nivel de productividad

DST NST Total
AR Participantes 17 16 33
Media 230,59 203,44 217,42
DS 46,28 43,02 45,64
BR Participantes 9 19 28
Media 221,33 180,58 193,68
DS 48,86 40,68 46,76
Total Participantes 26 35 61
Media 227,38 191,03 206,53
DS 46,42 42,23 47,30

Nota: Las abreviaturas significan, AR: participantes de alta Responsabilidad. BR: participantes de
baja Responsabilidad. DST: ambiente de trabajo que promueve el cumplimiento de todos los
estandares. NST: ambiente de trabajo indiferente respecto al cumplimiento de algunos estandares.
DS: desviacion estandar.

Evaluacion de la hipotesis H1. La Tablas 5.3 recoge los estadisticos
de la productividad de los participantes de baja Responsabilidad en los
tratamientos NST y DST. La Tabla 5.4 muestra los resultados del T-test al
comparar las medias de productividad de estos dos grupos. El T-test acepta
la hipdtesis H1 con un 5% de nivel de significancia. Por lo tanto, los
resultados demuestran que, la media de productividad de personas de baja
Responsabilidad en un DST (ws = 221,33) es mayor que la media de
productividad de personas baja Responsabilidad en un NST (w, = 180,58),
es decir, Wis > M.
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Evaluacion de la hipotesis H2. La Tablas 5.5 recoge los estadisticos
de la productividad de los participantes de alta Responsabilidad en los
tratamientos NST y DST. La Tabla 5.6 muestra los resultados del T-test al
comparar las medias de productividad de estos dos grupos. EI T-test acepta
la hipotesis H2 con un 10% de nivel de significancia. Por lo tanto, los
resultados demuestran que, la media de productividad de personas de alta
Responsabilidad en un DST (pps = 230,59) es mayor que la media de
productividad de personas alta Responsabilidad en un NST (un, = 203,44),
es decir, Uns > Hnn.

Finalmente, también se examin0 si existian diferencias de
productividad y calidad entre empleados de alta Responsabilidad con los de
baja Responsabilidad para cada ambiente (DST y NST), y se comprobo que
no existian diferencias significativas.

5.3.2. Resultados de la calidad (fiabilidad)

Como se ha indicado anteriormente, la fiabilidad se ha medido por el
porcentaje de error en la tarea realizada. En la Tabla 5.7 se recogen algunos
datos estadisticos sobre el error relativo, tanto de la muestra total como de
los subgrupos. En esta tabla, se puede observar la distribucion de los
participantes en los diferentes grupos, asi como también los resultados de la
media de errores cometidos y su desviacion estandar. Las hipotesis de la
calidad (H3 y H4), las evaluamos a continuacion.

Evaluacion de la hip6tesis H3. La Tabla 5.8 recoge los estadisticos
de la calidad (errores relativos) de los participantes de baja Responsabilidad
en los tratamientos NST y DST. La Tabla 5.9 muestra los resultados del T-
test al comparar las medias de errores relativos de estos dos grupos. Se
puede observar que no existe una diferencia significativa entre estas dos
muestras. Por lo tanto, se rechaza la hipotesis H3.

Evaluacion de la hipotesis H4. La Tablas 5.10 recoge los estadisticos de la
calidad (errores relativos) de los participantes de alta Responsabilidad en los
tratamientos NST y DST. La Tabla 5.11 muestra los resultados del T-test al
comparar las medias de errores relativos de estos dos grupos. El T-test
acepta la hipotesis H4 con un 5% de nivel de significancia. Por lo tanto, los
resultados demuestran que, la media de errores relativos de personas de alta
Responsabilidad en un DST (uys = 6,59%) es menor que la media de errores
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relativos de personas alta Responsabilidad en un NST (pn, = 11,53%), es

decir, Hns < Mnn.

Tabla 5.7

Datos estadisticos sobre el de nivel de fiabilidad

(porcentaje de errores cometidos)

DST NST Total
AR Participantes 17 16 33
Media 6,59% 11,53% 8,99%
DS 6,61% 6,61% 6,97%
BR Participantes 9 19 28
Media 7,49% 8,47% 8,15%
DS 3,76% 4,78% 4,43%
Total Participantes 26 35 61
Media 6,90% 9,87% 8,61%
DS 5,71% 5,81% 5,91%

Nota: Las abreviaturas significan, AR: participantes de alta Responsabilidad. BR:

participantes de baja Responsabilidad. DST: ambiente de trabajo que promueve el
cumplimiento de todos los estandares. NST: ambiente de trabajo indiferente respecto
al cumplimiento de algunos estandares. DS: desviacion estandar.
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5.3.3. Resultados sobre la percepcion del medio
ambiente de trabajo

Los resultados del cuestionario acerca de la percepcion del medio
ambiente de trabajo (ver Tabla 5.12), confirman que los participantes habian
percibido las condiciones distintivas del tratamiento que les habia
correspondido estar. Concretamente, el 50% de los participantes del
tratamiento DST respondieron que ‘se exigia mucho cuidar unas normas de
asepsia y antisepsia’, frente a un 3% de los participantes del tratamiento
NST que escogieron esa respuesta. Ademas, el 51% de los participantes del
tratamiento NST respondieron que ‘no se exigia cuidar unas normas de
asepsia y antisepsia’, frente a un 8% de los participantes del tratamiento
DST que escogieron esa respuesta. En resumen, estos resultados nos
confirman que en el tratamiento DST los participantes percibieron que los
organizadores promovian el cumplimiento de todos los estdndares, en
cambio, en el tratamiento NST los participantes percibieron que habian
algunos estandares que la organizacion no exigia cumplir.

Tabla 5.12
Resultados de la percepcidn del medio ambiente de trabajo
DST | NST
Se_eX|g|_a ’mucho cuidar unas normas de asepsia y 50% 30
antisepsia
Se_eX|g|_a ’algo cuidar unas normas de asepsia y 38% | 46%
antisepsia
No_ se exlgla cuidar unas normas de asepsia y 8% 519
antisepsia
No sabe/ No contesta 4% -

Respecto a los otros tipos de condiciones fisicas y ambientales
(iluminacion, temperatura, ventilacion, etc.), no hubo ninguna diferencia de
percepcion entre los dos tratamientos que fuese significativa. Por lo tanto, se
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descarta que estas condiciones hayan sido un factor que influyera en la
diferencia de desempefio entre los participantes de un tratamiento y otro.

5.4. Discusion

El principal objetivo de la presente investigacion fue examinar si un
ambiente de trabajo que promueve el cumplimiento de todos los estandares
(DST) mejora la productividad y calidad (fiabilidad) tanto de personas de
alta Responsabilidad como también de baja Responsabilidad. Los resultados
muestran que tanto las personas de alta Responsabilidad como los de baja
Responsabilidad son méas productivos en un DST que en un ambiente de
trabajo indiferente respecto al cumplimiento de algunos estandares (NST).
Esta mejora en la productividad, es mas evidente en el caso de las personas
de baja Responsabilidad, con un 5% de nivel de significancia. Las personas
de alta Responsabilidad también mostraron mejoras en la productividad, con
un 10% de nivel de significancia. Ademas, los resultados muestran que las
personas de alta Responsabilidad son mas fiables en un DST que en un
NST, con un 5% de nivel de significancia. Por otra parte, los ambientes
DST y NST no influyen significativamente en la fiabilidad de las personas
de baja Responsabilidad. Por lo tanto, podemos afirmar que un DST influye
positivamente en la productividad tanto de personas de alta Responsabilidad
como también de baja Responsabilidad. Ademas, un DST influye
positivamente en la calidad (fiabilidad) del empleado de alta
Responsabilidad, sin perjudicar al empleado de baja Responsabilidad.

Por lo tanto, en términos generales, podemos afirmar que un DST
influye positivamente en la productividad y calidad (fiabilidad) del
empleado (tanto los de alta Responsabilidad como también de los de baja
Responsabilidad), contribuyendo de esta manera a la Mejora Continua.

Estos resultados podrian deberse al hecho de que un DST es una
situacion mas fuerte que un NST. El DST es un ambiente en el que los
empleados perciben que estdn trabajando de acuerdo con todos los
estandares promovidos por la organizacion, concretamente, estandares de
asepsia, antisepsia, y calidad. Por el contario, en un NST los empleados son
conscientes de que la organizacion no exige el cumplimiento de los
estandares de asepsia y antisepsia. Por lo tanto, puede asumirse que el DST
es un ambiente en el que existe mas claridad respecto a los estandares. Este
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hallazgo corrobora las ideas de Meyer et al. (2010), quienes sugieren que la
claridad, es decir, unos estandares claros y bien establecidos, es uno de los
mecanismos a traves del cual una situacion puede adquirir fuerza. Se podria
concluir, por tanto, que las diferencias en productividad y fiabilidad entre
los dos ambientes, es debido a la fuerza de la situacion, es decir, las
personas de alta y baja Responsabilidad podrian tener un mejor desempefio
por el hecho de estar en un ambiente en el que existan estandares claros y
bien establecidos.

La caracteristica del DST, de ser una situacion mas fuerte que el
NST, provoco en los participantes la percepcion de que trabajaban en un
ambiente en el cual la organizacion promovia el cumplimiento de todos los
estandares establecidos. Estd claro que hablar de percepciones es hacer
referencia al clima organizacional, el cual se define como las percepciones
compartidas que los miembros desarrollan en relacion con las politicas,
practicas y procedimientos organizacionales, tanto formales como
informales (Reichers & Schneider, 1990; B. Schneider, 2000). Como tal, un
clima organizacional “puede actuar como una situacion fuerte cuando los
empleados desarrollan una interpretacion compartida de las politicas,
practicas, procedimientos y metas de la organizacién, y desarrollan
percepciones compartidas acerca de qué comportamientos son esperados y
recompensados en la organizacion” (Bowen & Ostroff, 2004, p. 207). Como
hemos podido observar en los resultados del cuestionario acerca de la
percepcion del medio ambiente de trabajo (Tabla 5.12), hubo mas
percepcion de que se promovian unos estandares de asepsia y antisepsia en
el tratamiento de DST que en tratamiento de NST. Teniendo en mente lo
anterior, no habria inconveniente en afirmar que el DST era un clima mas
fuerte para el cumplimiento de los estandares que el NST. Por lo tanto,
considerando que en general hubo un mejor desempefio (productividad y
calidad) de los participantes en DST que en NST, es probable que un clima
fuerte acerca del cumplimiento de los estandares pueda mejorar la
productividad y calidad.

Un descubrimiento inesperado dentro del experimento fue el hecho
de que los participantes del tratamiento de DST trabajaron en mayor silencio
que los participantes del tratamiento de NST. Tanto los organizadores como
los ayudantes del experimento coincidimos en esa observacion, pues el
silencio de los participantes en el tratamiento de DST era llamativo. Una
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posible explicacion para este hecho podria ser la probable percepcion
compartida de los participantes de que el cumplimiento de los estandares
establecidos era importante para la organizaciéon. Como consecuencia, los
participantes pudieron haber interpretado este ambiente de trabajo como
una sefial del nivel de seriedad que debian poner en el desempefio de la
tarea. Dicho de otra forma, un ambiente de trabajo en el que se promueve el
cumplimiento de los estandares establecidos, influiria positivamente en la
productividad y calidad de los empleados, ya que ellos percibirian que la
organizacion espera un nivel de seriedad en la forma en que realizan su
tarea. Ademas, el hecho de que los participantes del tratamiento de DST
trabajaran en silencio indica que ellos tuvieron un comportamiento
uniforme, confirmando con esto que fue una situacion fuerte. En contraste,
observamos que a lo largo del desempefio de la tarea en el tratamiento de
NST, hubo ruido, y se debié al hecho de que una buena parte de los
participantes conversaban entre si mientras trabajaban. Algunos autores han
reportado que las conversaciones de fondo son una de las fuentes de ruido
méas molesto en el lugar de trabajo (Banbury & Berry, 2005; Boyce, 1974;
Langdon, 1966; Nemecek & Grandjean, 1973; Sundstrom, Town, Rice,
Osborn, & Brill, 1994). Ademaés, las conversaciones de fondo se ha
reportado como una de las causas que perjudican la concentracion del
empleado (Banbury & Berry, 2005). Por lo tanto, estas conversaciones de
fondo observadas en el tratamiento de NST, pudieron haber sido causa de
distraccion para los participantes, afectando de esta forma su productividad
y calidad.

También parece posible que esta mayor productividad y calidad en
el tratamiento DST pudiera haberse debido a la influencia de la
homogeneizacion de la vestimenta de los participantes por el uso de bata y
gorro de laboratorio. Hay investigaciones que sugieren que la vestimenta
organizacional puede afectar el cumplimiento o conformidad de los
empleados con las metas y normas de comportamiento inherentes a su
funcién. En particular, Rafaeli y Pratt (1993) han explicado la relacion entre
el control sobre la vestimenta y el cumplimiento de los empleados utilizando
las teorfas de la desindividualizacion®, teorfa de los roles®, y la disonancia

% Teoria que sugiere que las personas experimentan un sentimiento de anonimato cuando
se ve inmersa en grandes grupos.
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cognitiva®’. Los autores concluyeron que la homogeneidad o también lo
Ilamativo (notoriedad) de la vestimenta pueden mejorar el cumplimiento
individual de los estandares organizativos. Sin embargo, el tratamiento del
DST no se focalizé en examinar la influencia de la vestimenta organizativa,
sino en la influencia de un ambiente en el que los empleados percibian que
la organizacion promovia el cumplimiento de unos estandares de asepsia y
antisepsia. Dichos estandares no sélo consistieron en usar una bata y gorro
de laboratorio, sino también en desinfectarse las manos antes de trabajar y
en usar una pipeta esterilizada. Por lo tanto, nos parece mas apropiado
concluir que la mejora de la productividad y calidad es debido a un DST,
que afirmar que solamente se debio a la vestimenta que utilizaron. Ademas,
como se ha explicado en la metodologia, los estandares de asepsia y
antisepsia que se exigieron cumplir en el DST, no afectaron directamente al
desempefio de la tarea.

Las implicaciones practicas de esta investigacion estan basadas en el
beneficio que representa para la productividad -tanto de los empleados de
alta Responsabilidad como de los empleados de baja Responsabilidad- y
para la calidad de los empleados de alta Responsabilidad, el hecho de que la
organizacion promueva el cumplimiento de estandares claros y bien
establecidos. Un ambiente de trabajo con tales caracteristicas, conseguiria
crear un clima fuerte acerca del cumplimiento de los estandares, pues todos
los empleados —tanto los de alta como los de baja Responsabilidad-
percibirian que la organizacion tiene unas expectativas fuertes sobre el
cumplimiento de dichos estandares, y esta interpretacion uniforme del
cumplimiento de los estandares daria lugar a unos resultados de desempefio
mas positivos.

Limitaciones de la investigacion

El presente experimento tiene algunas limitaciones. En primer lugar,
la muestra no es amplia, pues fue de 61 participantes. En segundo lugar, la

% Se refiere al conjunto de normas, comportamientos y derechos definidos social y
culturalmente que se esperan que una persona cumpla o ejerza de acuerdo a su estatus
social adquirido o atribuido.

%" Hace referencia a la tensién o desarmonia interna del sistema de ideas, creencias y
emociones (cogniciones) que percibe una persona al mantener al mismo tiempo dos
pensamientos que estan en conflicto, 0 por un comportamiento que entra en conflicto con
sus creencias.
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tarea se limita al llenado de unos tubos de microcentrifuga con una solucion
quimica, con un nivel calidad demandado. Hay otros tipos de tareas en las
que la respuesta del empleado a un DST podria ser diferente. En tercer
lugar, los estdndares que se utilizaron como distintivos en DST fueron
exclusivamente de asepsia y antisepsia. Por lo tanto, es necesario que se
desarrollen nuevos experimentos con otros tipos de tareas y estandares. A
pesar de estas limitaciones, el presente experimento tiene el valor de ser el
primer intento de estudiar la importancia que tiene para la productividad y
calidad de personas de alta y baja Responsabilidad un ambiente en el que se
promueven estandares claros y bien establecidos. Queda abierto por tanto la
posibilidad de que se sigan haciendo investigaciones en este campo.

5.5. Conclusiones del Capitulo

El presente estudio demuestra empiricamente que existen diferencias
entre un ambiente de trabajo que promueve el cumplimiento de todos los
estandares (DST®) y un ambiente de trabajo indiferente respecto al
cumplimiento de algunos estandares (NST>®), en términos de su influencia
en la mejora de la productividad y calidad de las personas de alta y baja
Responsabilidad. La principal conclusién de este experimento es que un
DST mejora la productividad tanto de los empleados de alta
Responsabilidad como también de los de baja Responsabilidad, y ademas
mejora la calidad de los empleados de alta Responsabilidad. Esta mejora en
la productividad, es mas evidente en el caso de las personas de baja
Responsabilidad, con un 5% de nivel de significancia. Las personas de alta
Responsabilidad también mostraron mejoras en la productividad, con un
10% de nivel de significancia. Asimismo, los resultados muestran que las
personas de alta Responsabilidad son mas fiables en un DST que en un
NST, con un 5% de nivel de significancia. Por otra parte, los ambientes
DST y NST no influyen significativamente en la fiabilidad de las personas
de baja Responsabilidad.

En resumen, podemos afirmar que un DST influye positivamente en
la productividad tanto de personas de alta Responsabilidad como también de

%8 Como hemos indicado antes, la abreviatura DST hace referencia a la frase en inglés:
dutiful-standards.

%9 Como hemos sefialado antes, la abreviatura NST hace referencia a la frase en inglés: no-
standards.
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baja Responsabilidad. Ademas, un DST influye positivamente en la calidad
(fiabilidad) del empleado de alta Responsabilidad, sin perjudicar al
empleado de baja Responsabilidad. Por lo tanto, en términos generales,
podemos concluir que un DST influye positivamente en el desempefio de los
empleados, sin perjudicar a nadie, contribuyendo de esta manera a la Mejora
Continua.

Un hecho llamativo en el tratamiento de DST, fue que los
participantes trabajaron de manera mas silenciosa que los participantes del
tratamiento de NST. Esto, ademas de confirmar que el ambiente de trabajo
era una situacion mas fuerte, denotaria que los participantes pudieron haber
interpretado este ambiente de trabajo como una sefial del nivel de seriedad
que debian poner en el desempefio de la tarea, y como consecuencia,
llevarles a obtener resultados méas positivos en la productividad y calidad.
Por lo tanto, un ambiente de trabajo en el que se promueve el cumplimiento
de los estandares establecidos, influiria positivamente en el desempefio de
los empleados de alta y baja Responsabilidad, ya que ellos percibirian que la
organizacion espera un nivel de seriedad en la forma en que realizan su
tarea.

Estos resultados confirmarian el beneficio que representa para la
productividad -tanto de los empleados de alta Responsabilidad como de los
empleados de baja Responsabilidad- y para la calidad de los empleados de
alta Responsabilidad, el hecho de que la organizacion promueva el
cumplimiento de estandares claros y bien establecidos. Un ambiente de
trabajo con tales caracteristicas, conseguiria crear un clima fuerte acerca del
cumplimiento de los estandares, pues todos los empleados —de alta y baja
Responsabilidad- percibirian que la organizacion tiene unas expectativas
fuertes sobre el cumplimiento de dichos estandares, y esta interpretacion
uniforme del cumplimiento de los estdndares daria lugar a unos resultados
de desempefio mas positivos.
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Conclusion 1: Existen virtudes que estan relacionadas con el rasgo de la
Responsabilidad y que ademé&s podrian ejercitarse a través de la Mejora
Continua (MC).

Basandonos en los estudios de algunos autores (Cawley et al., 2000;
Moberg, 1999; Peterson & Seligman, 2004) y en la revision que hemos
hecho de las preguntas del test de personalidad NEO PI-R (Costa &
McCrae, 1999), podemos afirmar que el rasgo de la Responsabilidad tiene
una clara correspondencia con las siguientes virtudes: La prudencia, la
fortaleza, el orden, la perseverancia, la laboriosidad y la responsabilidad.
Cada una de ellas son cualidades que la persona podria llegar a adquirir por
la reflexion y el esfuerzo personal hasta convertirse en un habito.

La correspondencia de la Responsabilidad con las anteriores
virtudes, junto al hecho de que este rasgo de la personalidad sea reconocido
como un predictor importante del desempefio (Barrick & Mount, 1991,
Barrick et al., 2001; Hurtz & Donovan, 2000; Ones et al., 2007; Salgado,
1997, 2003), hace que dicho rasgo tenga cierta relevancia, no sélo por ser
clave en la persona para contribuir a la MC, sino también para su excelencia
personal en y a través de la MC.

Hemos visto que la MC como filosofia, tiene un enfoque humanista,
pues supone que la forma de vida de una persona —sea vida de trabajo, vida
social o vida familiar- merece ser mejorada de manera constante. Ademas,
estd basado en la creencia de que todo ser humano puede contribuir a
mejorar su lugar de trabajo, en donde pasa la tercera parte de su vida (Imai,
1986, 1989).

Con el fin de explicar la relacion entre MC vy las virtudes que se
ponen en ejercicio para su implementacién, hemos adoptado la definicion de
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virtud que da Aristoteles: “habito que hace al hombre bueno y con el cual
hace el hombre su oficio bien y perfectamente” (Aristoteles, 2004, p. 90).
La MC se define como un esfuerzo progresivo en mejorar productos,
servicios 0 procesos. Este esfuerzo progresivo que pone la persona para
mejorar lo que hace, coincide con la definicion de virtud secundum quid, es
decir, ser buen trabajador y hacer un buen trabajo. En este sentido, el hecho
de que el empleado se esfuerce de manera habitual por mejorar las tareas
que realiza —que es lo que fomenta la cultura de la MC- le podria llevar a
crecer en virtudes intelectuales. Sin embargo, ademas de los habitos en el
entendimiento, que tienen el nombre de virtudes intelectuales, la persona
virtuosa debe poseer otros habitos, tanto en la voluntad como en el apetito
sensitivo, llamados virtudes morales, las cuales hacen que sea un hombre
bueno y haga buenas obras humanas. S. Tomas de Aquino (1981, pp. 823-
835) sefala las diferencias entre las virtudes intelectuales y morales: una
virtud intelectual le da a uno la facilidad de hacer un acto bueno; pero una
virtud moral no sélo da la facilidad, sino hace que uno ponga la facilidad en
practica. Por lo tanto, el empleado que se esfuerza en el mejoramiento de su
trabajo, podria estar mejorando tanto en sus virtudes intelectuales como en
sus virtudes morales. La verdadera cultura de la MC no sélo deberia motivar
al empleado a que haga el trabajo con mayor perfeccién sino también —y
como consecuencia- motivar al empleado a mejorar como persona.

La relacién de la practica de la MC con el ejercicio de las virtudes
también se puede enfocar bajo la conceptualizacion de “practica” de
Maclintyre (1987). Para que una técnica de la MC se identifique con lo que
Maclntyre define por practica, su ejercicio no sélo deberia impulsar la
excelencia del producto o servicio, sino que ademas deberia de facilitar a
que el empleado —si quiere- se perfeccione a través de y en el ejercicio de la
técnica.

En resumen, de acuerdo a la revision bibliografica que hemos
realizado en el Capitulo 2, sugerimos que la practica de la MC podria
contribuir a la excelencia personal. Es decir, la practica de la MC podria
favorecer a que la persona -si quiere- mejore en virtudes, concretamente, en
aquellas virtudes que se identifican con los rasgos de la Responsabilidad.
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Conclusién 2: Es necesario un nuevo enfoque de la cultura de la Mejora
Continua, en el cual, ademas de impulsar la mejora del producto y la
técnica, se promueva la mejora de la persona.

En la actual cultura de la MC, es mas relevante la perfeccion de los
medios que los fines 0 metas personales de los empleados, pues esta
centrada sélo en la mejora del producto y la técnica. La propuesta del
presente trabajo es la de fomentar un nuevo enfoque de la cultura de la MC,
en el cual, ademas de impulsar la mejora del producto y la técnica, se tome
en cuenta las intenciones y esfuerzos del empleado por mejorarse él mismo.
Para lograr esto, la cultura de la MC debe ser desarrollada en un entorno en
el que los empleados perciban que la empresa se preocupa por sus
necesidades y metas personales, donde prevalece la confianza, y los
principios éticos son respetados. Ademas, la cultura de la MC no debe
buscar simplemente crear una rutina en los empleados mediante la
repeticion de actos ‘externos’ (p.ej., ordenar, limpiar, organizar, etc.), sino
que debe motivar al empleado a adquirir habitos que son fruto de su propia
reflexion y esfuerzo decidido. Para contribuir en dicha motivacion del
empleado, ademas de disefiar un ambiente de trabajo que facilite el ejercicio
de las virtudes, es importante que la gerencia enfoque la formacion de la
MC como una formacion en virtudes. Aunque los requisitos anteriores son
necesarios para facilitar la excelencia personal, hemos de tener en cuenta
qgue no son suficientes para asegurar que la persona crecera en aquellas
virtudes que la MC anima a poner en practica, pues esta de por medio su
libertad, mediante la cual la persona decide si quiere 0 no servirse de esas
circunstancias para perfeccionarse.

Conclusion 3: Existe una correspondencia entre las practicas asociadas a las
Cinco “S” (5S), algunas facetas de la Responsabilidad y algunas virtudes.

Es conocido que la técnica de las 5S promueve un ambiente de
trabajo en el que se anima a poner en practica habitos de organizacion,
orden, limpieza, estandarizacion y autodisciplina. Estos habitos tienen
correspondencia con algunas facetas del rasgo de la Responsabilidad, entre
las que se encuentran el Orden y el Sentido del Deber. Las manifestaciones
tipicas de la faceta del Orden tienen correspondencia con las siguientes
practicas asociadas a las 5S: Clasificar, Ordenar, y Limpiar. Las
manifestaciones tipicas de la faceta del Sentido del deber tienen



194 LA MEJORA CONTINUA 'Y AMBIENTES DE TRABAJO BASADOS EN LA RESPONSABILIDAD

correspondencia con la siguiente préctica asociada a las 5S: Estandarizar.
Ademas, dichos hébitos tienen correspondencia con algunas virtudes
relacionadas con la Responsabilidad y que la persona podria ejercitar -si
libremente quiere y se esfuerza- a traves de las practicas asociadas a las 5S.
Algunos ejemplos de estas virtudes son: el orden (a través de las practicas
de Clasificar, Ordenar, y Limpiar), la prudencia (a través de las practicas de
Ordenar y Estandarizar), la perseverancia (a través de la préactica de
Estandarizar), y la fortaleza (a través de practicar la Autodisciplina).

Esta correspondencia entre las practicas asociadas a las 5S con
algunas facetas y virtudes relacionadas a la Responsabilidad, daria luces a
futuras investigaciones sobre como la implementacion de esta técnica de la
MC podria influir en el desempefio de los empleados, en términos de
productividad y calidad, ademé&s de promover la excelencia personal a través
del ejercicio de algunas virtudes concretas.

Conclusién 4: La relacion entre el nivel de Responsabilidad de los
empleados y su calidad es moderada por un ambiente de trabajo basado en
la faceta del ‘Orden’.

La presente investigacion define un ambiente de trabajo basado en la
faceta del ‘Orden’, como un ambiente de trabajo ordenado, es decir, un
ambiente de trabajo en el que la organizacion promueve que todos los
objetos materiales estén dispuestos de manera ordenada. El objetivo fue
estudiar si la relacion entre el nivel de Responsabilidad de los empleados y
su desempefio (calidad y productividad) era moderada por un ambiente de
trabajo ordenado. Para examinar esto, se llevd a cabo un experimento
(véase Capitulo 4), en donde se compard el efecto de un ambiente de
trabajo ordenado con el de un ambiente de trabajo desordenado, es decir,
con un ambiente de trabajo donde muchas cosas estaban desordenadas, pero
sin que estas cosas afectaran directamente el desempefio de la tarea.

Los resultados sugieren que cuando las personas de alta
Responsabilidad estan en un ambiente de trabajo ordenado, ellos tienen una
mejor calidad (fiabilidad) que las personas de baja Responsabilidad (p <
0,10), confirmando asi lo sugerido por diversos autores, acerca del buen
desempefio que tienen las personas de alta Responsabilidad. Por otra parte,
los resultados sugieren que un ambiente de trabajo desordenado podria
influir negativamente en su fiabilidad, provocando que cometan mas errores
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en la tarea que ejecutan. De acuerdo a estos resultados, la fiabilidad de las
personas de alta Responsabilidad en un ambiente de trabajo desordenado es
mas baja cuando se compara con la de las personas de alta Responsabilidad
en un ambiente de trabajo ordenado (p < 0,01), y también cuando se
compara con la fiabilidad de personas de baja Responsabilidad en un
ambiente de trabajo desordenado (p < 0,05).

En resumen, podemos afirmar que un ambiente ordenado influye
positivamente en la calidad (fiabilidad) del empleado de alta
Responsabilidad, sin perjudicar al empleado de baja Responsabilidad. Por lo
tanto, en términos generales, podemos concluir que un ambiente ordenado
influye positivamente en el desempefio de los empleados, sin perjudicar a
nadie, contribuyendo de esta manera a la Mejora Continua.

Una posible causa de esta influencia negativa del ambiente de
trabajo desordenado en la fiabilidad de las personas de alta
Responsabilidad, es la incomodidad de estas personas por estar en un
ambiente asi. El anterior razonamiento se fundamenta en la propuesta de
Radomsky y Rachman (2004), quienes sugieren que realizar una tarea en un
ambiente desordenado podria provocar cierto grado de ansiedad en las
personas que tienen alta preferencia por el orden. En contraste, las personas
de baja Responsabilidad tienen el mismo nivel de errores relativos en un
ambiente de trabajo ordenado y desordenado. El hecho que un ambiente
ordenado o desordenado no tenga influencia en su fiabilidad puede deberse
a que su preferencia/comodidad por un ambiente ordenado no es tan fuerte
como en el caso de las personas de alta Responsabilidad, y porque no
manifiestan ningin tipo de ansiedad cuando estadn rodeados de desorden
(Radomsky & Rachman, 2004).

En cuanto a los resultados de la productividad. Aunque la media de
productividad en las personas de alta Responsabilidad fue mayor que la
media de las personas de baja Responsabilidad, tanto en un ambiente de
trabajo ordenado como desordenado, se comprobd que estas diferencias de
productividad no son significativas. Tampoco fue significativa la diferencia
de medias de productividad entre participantes de alta Responsabilidad en
un ambiente de trabajo desordenado y en un ambiente de trabajo ordenado.

Los resultados de esta investigacion sugieren que la relacién entre
las personas de alta Responsabilidad y su fiabilidad estd moderada por el
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nivel de orden en el ambiente fisico en el que ellos trabajan. Un ambiente de
trabajo ordenado se ajusta mejor con las preferencias de las personas de alta
Responsabilidad y, por lo tanto, facilitaria sus disposiciones a desempefiar
bien la tarea. Un ambiente de trabajo desordenado se ajusta pobremente con
las preferencias de las personas de alta Responsabilidad, pues afectarian su
sentimiento de comodidad. Dicho desajuste les podria inducir a cometer mas
errores en la ejecucion de su tarea, provocando con esto que su desempefio
se aleje de las expectativas que tenia la organizacion. Los resultados del
experimento nos llevan a sugerir, aunque de forma preliminar, que las
omisiones en politicas sobre orden en el lugar de trabajo, se podrian
considerar —en general- como una condicion latente del error. De acuerdo a
lo anterior, el nivel de orden en el ambiente de trabajo deberia ser un tema
de especial importancia en la toma de decisiones de los directivos y
gerentes.

Conclusién 5: Un ambiente de trabajo basado en la faceta del ‘Sentido del
deber’ mejora la productividad y calidad tanto de personas de alta
Responsabilidad como también de baja Responsabilidad.

La presente investigacion define un ambiente de trabajo basado en la
faceta del ‘Sentido del deber’, como un ambiente de trabajo que promueve
el cumplimiento de todos los estandares (abreviado como DST*). El
objetivo fue examinar si el DST mejora la productividad y calidad tanto de
personas de alta Responsabilidad como también de baja Responsabilidad.
Para examinar esto, se llevo a cabo un experimento (véase Capitulo 5), en
donde se compard el efecto de un DST con el de un ambiente de trabajo
indiferente respecto al cumplimiento de algunos estandares (abreviado
como NST*).

El presente estudio demostr6 empiricamente que existen diferencias
entre un DST y un NST, en términos de su influencia en la mejora de la
productividad y calidad de las personas de alta y baja Responsabilidad. La
principal conclusion de este experimento es que un DST mejora la
productividad tanto de los empleados de alta Responsabilidad como también

0 Como hemos indicado en el desarrollo de la tesis, la abreviatura DST hace referencia a la
frase en inglés: dutiful-standards.

1 Como hemos sefialado en el desarrollo de la tesis, la abreviatura NST hace referencia a la
frase en inglés: no-standards.
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de los de baja Responsabilidad, y adem&s mejora la calidad de los
empleados de alta Responsabilidad. Esta mejora en la productividad, es mas
evidente en el caso de las personas de baja Responsabilidad (p < 0,05). Las
personas de alta Responsabilidad también mostraron mejoras en la
productividad (p < 0,10). Asimismo, los resultados muestran que las
personas de alta Responsabilidad son mas fiables en un DST que en un NST
(p < 0,05). Por otra parte, los ambientes DST y NST no influyen
significativamente en la fiabilidad de las personas de baja Responsabilidad.

En resumen, podemos afirmar que un DST influye positivamente en
la productividad tanto de personas de alta Responsabilidad como también de
baja Responsabilidad. Ademas, un DST influye positivamente en la calidad
(fiabilidad) del empleado de alta Responsabilidad, sin perjudicar al
empleado de baja Responsabilidad. Por lo tanto, en términos generales,
podemos concluir que un DST influye positivamente en el desempefio de los
empleados, sin perjudicar a nadie, contribuyendo de esta manera a la Mejora
Continua.

Un hecho llamativo en el tratamiento de DST, fue que los
participantes trabajaron de manera mas silenciosa que los participantes del
tratamiento de NST. Esto, ademas de confirmar que el ambiente de trabajo
era una situacion mas fuerte, denotaria que los participantes pudieron haber
interpretado este ambiente de trabajo como una sefial del nivel de seriedad
que debian poner en el desempefio de la tarea, y como consecuencia,
llevarles a obtener resultados mas positivos en la productividad y calidad.
Por lo tanto, un ambiente de trabajo en el que se promueve el cumplimiento
de los estandares establecidos, influiria positivamente en el desempefio de
los empleados de alta y baja Responsabilidad, ya que ellos percibirian que la
organizacion espera un nivel de seriedad en la forma en que realizan su
tarea.

Estos resultados confirmarian el beneficio que representa para la
productividad -tanto de los empleados de alta Responsabilidad como de los
empleados de baja Responsabilidad- y para la calidad de los empleados de
alta Responsabilidad, el hecho de que la organizacion promueva el
cumplimiento de estandares claros y bien establecidos. Un ambiente de
trabajo con tales caracteristicas, conseguiria crear un clima fuerte acerca del
cumplimiento de los estandares, pues todos los empleados —de alta y baja
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Responsabilidad- percibirian que la organizacion tiene unas expectativas
fuertes sobre el cumplimiento de dichos estandares, y esta interpretacion
uniforme del cumplimiento de los estdndares daria lugar a unos resultados
de desempefio mas positivos.
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IMAGEN DE PANTALLA DEL PROGRAMA ONLINE, EN

EL QUE SE TRANSCRIBIA LA ENCUESTA

(EXPERIMENTO DE UN AMBIENTE DE TRABAJO ORDENADO/DESORDENADO)

cias de los recien graduados sobre las empresas donde les gusta

Esta encuesta tiene la finalidad de conocer cudles son las preferencias y factores que influyen en los jovenes
recién graduados a la hora de buscar trabajo. Le agradecemos su colaboracidn.

*1. Nimero de encuesta:

*2. Comunidad auténoma a la que pertenece

Elija una -

*3. Defina la importancia que los siguientes factores tienen para usted a la hora de elegir un
trabajo. Por favor evalie de 1 a 5 segin el nivel de importancia.

1. Muy 2. 3. 4. Poco 5. Nada
importante Importante Indiferente importante importante

Salario

Trabajar en lo que se ha estudiado
Satisfaccion personal

Posibilidad de ser promovido
Posibilidad de viajar

Experiencia laboral

Ambiente laboral

Flexibilidad en los horarios

*4, éCuales son los rasgos que definirian el perfil de su empresa ideal para trabajar? Por favor
califique de 1 a 5 segin el grado de importancia que tiene para usted.

1. Muy 2. 3. 4. Poco 5. Nada
importante Importante Indiferente importante importante
Grande, con muchos empleados 7 7 F 7 7
Empresa o marca famosa
Cercano al domicilio familiar
Proporcione formacion
Financie un Master o postgrado

*5. éEn cual de las siguientes empresas cercanas a Navarra y al Pais Vasco le gustaria trabajar al
graduarse? Por favor califique de 1 a 10 segin su interés. Ponderacion de 10 para la(s)
empresa(as) que mas le interesa(n).

i0 9 g 7 6 5 4 3 2 1
Volkswagen Navarra F F F F F F F F F
Gamesa
Florette WVega Mayor
Acciona
Bosch-Siemens
Caja Navarra
Grupo Mondragén
Papelera Navarra
Iberdrola
Kayaba AP
ISN
Azlcoyen
Corte Inglés
Mercedes Vitoria

m
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*6. éEn cual de las siguientes empresas fuera de Navarra y del Pais Vasco le gustaria trabajar al
graduarse? Por favor califiqgue de 1 a 10 segiin su interés. Ponderacion de 10 para la(s)
empresa(as) que mas le interesa(n).

Inditex

L Créal

Coca Cola
McKinsey

Grupo Volkswagen
Grupo Santander
Google

Microsoft
Deloitte

Grupo Mercedes
Telefdnica

La Caixa

Repsol YPF
Nestle

Iberdrola

m

100% kT

x
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ANEXO 2

EJEMPLO DE UNA DE LAS ENCUESTAS QUE LOS
PARTICIPANTES TENIAN QUE TRANSCRIBIR

(EXPERIMENTO DE UN AMBIENTE DE TRABAJO ORDENADO/DESORDENADO)

Preferencias de los recién graduados sobre las empresas
donde les gustaria trabajar

1. Namere de encuesta:
1234
2. Commnidad aufonoma a la que pertenece
Mavara
3. Defina ln importancia que los signientes factores temen para usted a labora deelegir
un trabajo. Por favor evaloe de 1 a 5 sezun &l mivel de importancia.
Salario
1. Muy importants
Trabajar en lo gue se ha estudiado
2. Importants
Satisfaccion persomal
1. Muy impostants
Posibilidad deser promovido
2. Impostanta
Posibilidad de viajar
5. Mada impostanta
Experiencia laboral
3. Indifer=nta
Ambiente laboral
2. Impostanta
Flexibilidad en los horarios
4. Poco impodtanta
4. ;Cuales som los rasgos que definirian & perfil de su empresa idesl para trabajar? Por
favor califique de 1a 5 sezin el grado de importancia que tiene para nsted.
Grande, con mmchos empleados
2. Impostanta
Empresa o marca famosa
2. Impostanta
Cercano al domicilio familiar
2. Impostanta
Proporcione formacion
3. Indifer=nta
Financie un Master o posterado
3. Indifar=mta




204 LA MEJORA CONTINUA 'Y AMBIENTES DE TRABAJO BASADOS EN LA RESPONSABILIDAD

§. .En cusl de las signientes empresas cercanas 8 Navarra v al Fais Vasco le gustans
trabajar al graduarse” Por favor califique de 1.8 10 segun suinterés. Ponderacion de 10
para la{s) empresa(as) que mas le interesa{n).
Vollswazen Navarms
]
Gamess

Florette Veza Mavor
§
Acdons

Bosch-Siemens

Caja Navarra
Grupo Mondragon
Papelera Mavarra

Iberdrola

=

Eavaba AF

IEN
2
Azkoven
K]
Corte Inglés
1]
Mercedes Vitoria
]
6. ;En cusl de las siguientes empresas foers de Navarra v del Fais Vasco le gustans
trabajar &l zraduarse” Por favor califique de 1a 10 sesin sninterés. Ponderacion de 10
para la{s) empresa(as) que mas le interesa{n).
Inditex
]
L Oreal
Coca Cola
q

McEinsey

Grupo Vollswazm
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]
Grupo Santander

Google
q

Microsoft
a
Deloitte
i
Grupo Mercedes
B
Telefonica
B
La Caixa
i
Eepsol ¥FF
i
Nestle
Iberdrola
5
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ANEXO 3

CUESTIONARIO ACERCA DEL AMBIENTE FISICO EN
EL QUE LOS PARTICIPANTES TRABAJARON

(EXPERIMENTO DE UN AMBIENTE DE TRABAJO ORDENADO/DESORDENADO)

——— S —— .
i encuesta online - Cuestionario sobre el ambiente fisic jo (1-X-2010) (2do. link) - M... @ﬂu

% www.encuestafacil.com/RespWeb/Cuestionarios.aspx?EID=816532 &MT=¥ZInicio

Cuestionario sobre el ambiente fisico de trabajo (1-X-2010) (2do.
link)

Este cuestionario tiene la finalidad de conocer su impresidn acerca del ambiente fisico de
trabajo. Le gradecemos mucho su colaboracién.

*1) éQué impresion le ha dado la sala en la que ha trabajado las encuestas? (Por
favor escoja una respuesta por linea)

Minguna

P, Muy P, Algo & impresian & Algo P, Muy

- desordenada - desordenada - de desorden - ordenada - ordenada
u orden

. Muy . Algo . Minguna impresidn de ~ Algo — Muy
" sucia " sucia " suciedad o limpieza " Nimpia “limpia

*32) éCree que el ambiente fisico de esta sala ha influido en su forma de
trabajar? (Por favor escoja una respuesta por linea)

Influyd en gue Ma influyd en la forma Me ayudd a
(7) trabajara de forma (") ordenada o desordenada () trabajar de forma
desordenada de trabajar ordenada

Na influyd en mi
) esfuerze en el
trabajo

. Influyd a esforzarme
' menos en el trabajo

= Me ayudd a esforzarme
' mas en el trabajo

. Me desconcentraba del . No influyd en mi Me ayudsd a

"“trabajo que realizaba "~ concentracidn © concentrarme en el
10 4 trabajo
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encuesta online - Cuestionano

& www.encuestafacil.com/RespWeb/Cuestionarios.aspx?EID=816532 & MT=*2Inicio

*3) éCree que el ambiente fisico de esta sala ha influido en su estado de animo?
(Por favor escoja una respuesta por linea)

Me sentia a disgusto El ambiente fisico no Me zentia a gusto
(7 trabajando en un ) influyd en sentirme a () trabajando en un
ambiente fisico asi gusto o a disgusto ambiente fisico asi

Me =entia indignado El ambiente fisico no Me sentia respetado o
() de trabajar en un (7 influyd en sentirme (") wvalorado de trabajar en
ambiente fizsico asi despreciado o valorado un ambiente fisico asi

*4) éCree que algunas de las siguientes condiciones fisicas y ambientales de la
sala podrian haberle afectado negativamente en su forma de trabajar?

Me afectd  Me afecto No me
afectd

mucho algo
a nada

Iluminacién
Temperatura
Wentilacién

Ruidos

Clores

Tipo de moviliario
Tipo de ordenador

T
=
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ANEXO 4

PRIMER DOCUMENTO ENTREGADO A LOS
PARTICIPANTES

(EXPERIMENTO DE UN AMBIENTE DE TRABAJO CON/SIN ESTANDARES)

INFORMACION GENERAL DEL TRABAJO QUE
DESEMPENARA

Bienvenido. Muchas gracias por sus disposiciones de colaborar en el
trabajo de investigacion que estamos desarrollando.

1. NORMAS DEL AMBIENTE DE TRABAJO*

Para el trabajo que usted desarrollara es sumamente importante que cuide
las siguientes normas del ambiente de trabajo:

e Usar bata. La organizacién establece como requisito
obligatorio llevar bata durante la actividad que se desarrollara
dentro del laboratorio.

e Usar gorro. La organizacion establece como requisito
obligatorio llevar gorro durante la actividad que se
desarrollaré dentro del laboratorio.

e Desinfeccion de las manos. Antes de empezar a trabajar en el
laboratorio, se pide que los participantes desinfecten sus manos
por medio de la frotacion con un gel de base alcohélica.

e Pipeta esterilizada. La organizacion le proveera una pipeta
esterilizada. No quitar su envoltorio estéril fuera del
laboratorio.

2. DESCRIPCION DEL TRABAJO
El trabajo que usted realizara consiste en introducir una solucion dentro de
unos tubos de microcentrifuga, también llamados eppendorf (ver fig. 1).

Para el llenado de los tubos se utilizara una pipeta pasteur plastica (ver fig.
2). Los tubos se llenaran a un nivel de 1,5 ml.

*2 Este punto No.1, en el que explica los estandares de asepsia y antisepsia que debian
cumplir los participantes, solo se incluyo en el tratamiento DST.
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Fig. 1: Tubos eppendorf Fig. 2: Pipeta pasteur

La solucién contiene en su mayor parte Naranja de Metilo
(CisH4N3NaOsS)  (sal  sédica de acido  sulfénico de 4-
Dimetilaminoazobenceno). La solucion no es toxica.

Es importante cuidar los siquientes criterios de calidad:
- Cada tubo debe de llenarse exactamente al nivel de 1,5 ml.
- Asegurarse de cerrar bien la tapa de cada tubo

El trabajo del llenado de tubos se realizard en el laboratorio de quimica
organica, aula 3F03, 32 planta. Durara alrededor de una hora. Si necesitara
mas tubos, pidaselo a uno de los ayudantes. Luego de este trabajo se
realizara un test psicologico y un breve cuestionario.

Por favor apagar sus mdviles durante el horario de trabajo.

3. FIRMA DE SU CONSENTIMIENTO

Doy mi consentimiento para que los datos personales que pueda
proporcionar durante la actividad en la que colaboraré puedan ser
utilizados para fines de investigacion académica, sabiendo que la
informacién serd manejada con confidencialidad y no se haran publicos.
Ademas me comprometo a no divulgar los contenidos de esta
investigacion.

Nombre: Firma:
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ANEXO 5

SEGUNDO DOCUMENTO ENTREGADO A LOS
PARTICIPANTES

(EXPERIMENTO DE UN AMBIENTE DE TRABAJO CON/SIN ESTANDARES)

INFORMACION SOBRE ASEPSIA Y ANTISEPSIA

1. DEFINICIONES PREVIAS

ASEPSIA:

e Ausencia de microorganismos. Estado libre de gérmenes.

e Conjunto de procedimientos que impiden la llegada de
microorganismos a un medio.

e Ejemplos: Indumentarias adecuadas.

ANTISEPSIA:

e Proceso de destruccion de los microorganismos contaminantes de
los tejidos vivos. Conjunto de procedimientos destinados a destruir
los gérmenes.

e Ejemplos: Antisépticos. Esterilizacién. Desinfectantes.

ANTISEPTICO:
e Sustancia germicida para la desinfeccion de los tejidos vivos.
Sustancia que hace inocuos (inofensivos) a los microorganismos.

ESTERILIZACION:
e Proceso de destruccion y eliminacion de todos los microorganismos,
tanto patégenos (que provocan enfermedades) como no patégenos.

BACTERICIDA — FUNGICIDA - VIRUCIDA:
. Agente que destruye a las bacterias, hongos y virus
respectivamente.
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2. TECNICAS ASEPTICAS EN LOS LABORATORIOS

Es el reconocimiento, manejo y aplicacion de las diferentes técnicas que
permiten un ambiente libre de contaminantes en los laboratorios. Consiste
en la realizacién de técnicas que evitan contaminaciones tanto por
microorganismos como por otros agentes quimico-fisicos que pueden ser
de carécter patogénico o que puedan alterar la calidad de los procesos y
productos. Para elaborar correctamente las preparaciones estériles
debemos seguir lo que se conoce como Técnica Aséptica, la cual se refiere
a la habilidad del personal para manipular las sustancias o soluciones
estériles, los envases y los dispositivos de administracion, de manera de
evitar la introduccion de microorganismos viables.

El trabajo que se realiza en un laboratorio debe ser Illevado a cabo con una
buena técnica aséptica y por tanto se requiere un ambiente limpio y
ordenado. Cuando manejamos cualquier tipo de sustancias debemos evitar
gue microorganismos presentes en el ambiente se introduzcan en ellas
contaminandolas. Por ello se debe trabajar en condiciones de estabilidad.
En resumen, nunca debe olvidarse la necesidad de cumplir el requisito
basico de evitar que los microorganismos ambientales (presentes en piel,
pelo, aire, ropa, etc.) contaminen nuestras sustancias o soluciones.

3. LOS ANTISEPTICOS

Los antisépticos (del griego avti /anti/, contra, y onmtikog /septicos/,
putrefactivo) son sustancias antimicrobianas que se aplican a un tejido
vivo o sobre la piel para reducir la posibilidad de infeccion, sepsis o
putrefaccion. En general, deben distinguirse de los antibidticos que
destruyen microorganismos en el cuerpo, y de los desinfectantes, que
destruyen microorganismos existentes en objetos no vivos. Algunos
antisépticos son auténticos germicidas, capaces de destruir microbios
(bactericidas), mientras que otros son bacteriostaticos y solamente
previenen o inhiben su crecimiento. Los antibacterianos son antisépticos
gue solo acttan contra bacterias.

Si bien el jabon corriente disminuye fisicamente los microorganismos
transitorios de la piel, las preparaciones de antisépticos matan o inhiben
los microorganismos residentes, dentro de los cuales se encuentran la
mayoria de los virus, bacterias y hongos. Los antisépticos, tienen que ser
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sustancias que, al ejercer como buenos bactericidas, no lastimen los tejidos
vivos, no deben ser inactivados por materia organica, de accion rapida y
tener efecto residual. Los antisépticos se clasifican en su nivel de actividad
de bajo a intermedio y, por lo tanto, no poseen la misma actividad
germicida que las preparaciones utilizadas para la desinfeccion de objetos
inanimados. Con excepcién del yodo y el alcohol que también estan
considerados como desinfectantes, nunca se deben utilizar las soluciones
antisépticas para desinfectar objetos inanimados, ni las preparaciones
formuladas como desinfectantes para llevar a cabo procesos de antisepsia.

4. ESTERILIZACION

La esterilizacion es aquella técnica de saneamiento preventivo para
conseguir la asepsia, es decir, la destruccion de todos los microorganismos
y sus formas de resistencia que puedan existir en la superficie o en el
espesor de un objeto cualquiera.
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ANEXO 6

CUESTIONARIO ACERCA DEL AMBIENTE FISICO EN
EL QUE LOS PARTICIPANTES TRABAJARON

(EXPERIMENTO DE UN AMBIENTE DE TRABAJO CON/SIN ESTANDARES)

Cuestionario sobre el ambiente de trabajo

Este cuestionario tiene la finalidad de conocer su impresion acerca del
ambiente de trabajo. Le gradecemos mucho su colaboracién.

Nombre: Apellidos:

1) éFue informado de la importancia que tiene la asepsia y
antisepsia en el trabajo dentro de un laboratorio? (Marque una sola
opcion)

[ se informé claramente sobre la importancia de la asepsia y antisepsia.

[ se informé poco sobre la importancia de la asepsia y antisepsia.

[J No recibi ninguna informacién sobre la importancia de la asepsia y
antisepsia.

] No sabe/ No contesta

2) éCree que el ambiente en el que trabajo se exigia cuidar algunas
normas de asepsia y antisepsia? (Marque una sola opcion)

[ Se exigia mucho cuidar unas normas de asepsia y antisepsia.
[ se exigia algo cuidar unas normas de asepsia y antisepsia.
[J No se exigia cuidar unas normas de asepsia y antisepsia.

] No sabe/ No contesta

3) éCree que algunas de las siguientes condiciones fisicas y
ambientales de la sala podrian haber influido en su forma de
trabajar? (Marque una sola opcién por fila)

. P Me Me No sabe/
Me a':fudn Mle ayudo Nlil‘-llguna' perjudicé perjudicé No
mucha algo InriuEncia algo mucho contesta
Huminacién O 0 0O O 0 O
Temperatura O 0 0 O 0 O
Wentilacian 0O 0O O 0 0O 0O
Ruidas O 0 0O O 0 O
Olores O 0 O O 0 O
Tipo de mobiliano O o 0 0 o O
Ropa o vestimenta
con la que trabajs O O O O O O
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