Los Circulos de Calidad:

Lecciones

de una experiencia

internacional

ste articulo trata de dar a cono-
Ecer los factores que tienen una

incidencia importante en el éxi-
to o fracaso de los Circulos de Calidad
(C.C). La respuesta a tal interrogante
debera interesar no sclamente a los
administradores que pretenden la im-
plementacién de éstos o estén com-
prometidos en su gestién, sino tam-
bién a quienes estan empefiados en
otras pricticas de gestién participa-
tiva, buscando la canalizacion de los
recursos humanos y el mejoramiento
de la calidad.

Las investigaciones de campo revelan
que los Circulos de Calidad sirven
para dar las bases que permiten impul-
sar un proceso mas largo e integral de
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calidad total (Brossard, 1988, Cheva-
lier 1988).

Si se acepta el principio de que los
Circulos de Calidad no constituyen
mas que una intervencidn de desarro-
llo organizacional (entre otros Steel,
Shone, 1986) aceptaremos entonces
que las experiencias referentes a ellos
puedan ser extrapoladas a otras for-
mas de intervencion organizacional.

Infortunadamente los administrado-
res, dadas las dificultades, no se arries-
gan a generalizar presentando opinio-
nes claras y objetivas, sino que se
remiten a estudios de casos conocidos
en el ejercicio profesional o en el
marco de diversos foros para adminis-
tradores.

Se dice frecuentemente, que el éxito o
fracaso de los Circulos de Calidac

puede ser causado por un conjunto de
condiciones ligadas a su entorno or-
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ganizacional, (sector de actividad, com-
petencia, tecnologia, capacidad orga-
nezacional, sindicalismo, filosoffa de
la gestidn, caracteristicas individuales
de directivos v empleados), Esto es lo
que explica la polarizacion de las opi-
niones referentes a los Circulos de
Calidad, que bhan sido considerados
como una panacea con posibilidades
ilimitadas, o al contrario, como una
prictica de gestidén pasada de moda ¢
neficaz,

Para abordar el asunto de manera
Tigurosa y objetiva, mas alla de prejui-
CI0s @XUIEMmOos, OPINIONeS ¥ expenen-
tias personales necesariamenie limi-
tadas, se requiere evaluar la experien-
cia internacional de flos C.C. a través
de la documentacion empirica que
muesira los resultados de experiencias
vividas en las organizaciones en dife-
rentes paiscs industrializados.

Se podra también despejar grandes
dudas lo que permitird aclarar a los
administradores que estén enfrenta-
dos a las decisiones estratégicas relati-
vas al establecimiento o a la gestion de
los Circulos de Calidad, o a las refor-
mas de calidad total, o a otras formas
de gestion participativa. Para ese fin se
han consultado libros, informes, tra-
bajos de investigacién, publicaciones
gubernamentales, ochenta peniédicos
profesionales v académicos publica-
dos en mglés vy {rancés, principal-
mente entre 1982 y 1989 en Inglate-
rra, Austraha, Bélgica, Canads, Fsta-
dos Unidos, Francia, Japdn, Nueva
Zelanda v Escandipavia.

La experiencia en muchos pafses in-

dustrializados ha sido analizada, por-
que los Circulos de Calidad constitu-

ven una practica de pesiién de impor-
tancia internacional (Van Fleet, Grif-
fin, 1989, lpuaimente, aun cuando
no se conoce la amplitud del movi-
miento (Brossard, 1988) los datos
disponibles confirman la presencia de
Circulos de Calidad en paises como
Estados Unidos (Verma, Mc Graw,
1986), Dinamarca (Luod, 1987),
Francia (Chevalier, 1988), Alemania
(Deppe, 1987), India (Kbag, 1986),
Italia (Ferrari, 1986), Gran Bretafta
(Hill, 1986), Brasil, Corea, Suecia,
Taiwan (Bank, Wilpert, 1983) y tam-
bién en Canada (Portis v al. 1986).

No se trata de discutir el nivel de
popularidad de los C.C. sino de venfi-
car como muchas empresas de paises
industrializados, han intentado enfren-
tar a las turbulencias del eniorno
internacional en la aplicacidn de mode-
los de pestion basados en la creativi-
dad y los recursos humanos. En con-
clusion, el desafio consiste en revitali-
zar y transformar las organizaciones
con ciertas practicas de gestion de los
recursos bumanos v de los Circulos de
Calidad (Gosselin, 1988).

En Quebec esias fluctuaciones del
entoc orgamzacional se manafies-
tan, entre oiras, por la globahzacidn y
la desregulanzacitn de los mercados,
la intensificacién de la competencia,
la constitucidn de mercados comunes
(Pacifico Norte, Evropa, Norieamé-
rica), el aumento del poder adquisi-
tvo v las fusiones, la implaniacion
creciente de nwevas fecnologias, la
diferencia en el consumo, y la evolu-
cidn acelerada de los valores v el
componamiento social {Audet 1990,
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Borbonais, Gosselin, 1988). En el
plano organizacional se observa igual-
mente una relativa evolucion de cier-
tas caracteristicas de la mano de obra:
envejecimiento, feminizacién, aumen-
to del nivel de escolaridad y cambios
de expectativas referentes al trabajo.

El an4lisis de la documentacion profe-
sional y académica consagrada a los
C.C., revela desde luego una docu-
mentacion abundante, pero casi siem-
pre anecdética, prescriptiva, no empi-
rica y sobre todo, con carencias meto-
doldgicas (Cotton y al. 1988, Rafaeli,
1985, Steel, Shone, 1986). Se cons-
tata igualmente la escasez de los estu-
dios que involucran a varias organiza-
ciones (Frazer, Dale, 1986, White,
Beduar, 1984) y la ausencia de un
modelo conceptual relativo a los pro-
cesos de los Circulos de Calidad (Grif-
fin, 1988, Steel, Lloyd, 1988). En
resumen, se ha dicho y escrito mucho
acerca de la implantacion de los Cir-
culos de Calidad en las organizaciones,
pero se conoce relativamente poco
sobre ellos. En algunos estudios pre-
sentados con cierto rigor metodolo-
gico, parece incuestionable que los
Circulos de Calidad han tenido efec-
tos positivos sobre la calidad de vida
laboral, el ausentismo y 1a productivi-
dad (Barrick, Alexander 1987, Grif-
fin, 1988, Marks y al. 1986). Se dice
también que algunos C.C. no han da-
do los resultados esperados y que
tienden a su desaparicion (Frazer,
Dale, 1986, Inberman, 1982, Lawler,
Mohnnan, (1985). Pero el interro-
gante fundamental que se plantea,
tanto a los administradores como a la
comunidad cientifica, consiste en iden-
tificar los factores individuales y or-

gamizacionales que explican los éxitos
y los fracasos de los C.C. (Brossard,
1988, Van Fleet, Gnffin, 1987).

Conel fin de estructurar nuestro obje-
tivo, presentamos brevemente un mo-
delo de proceso de los C.C. que inte-
gra los factores de éxito y los efectos
de los C.C. en las empresas.

Modelo para analizar los
Circulos de Calidad

El modelo siguiente constituye una
primera tentativa de esquematizacion
y de articulacion de las diferentes
variables inherentes al proceso y a los
efectos de los C.C. No ha sido ain
sometido a la critica conceptual nia la
verificacion empirica, SIno que apunta
a sensibilizar al lector con un conjunto
de factores susceptibles de influir en
los procesos de C.C. y eventualmente,
en otras formas de intervencion orga-
nizacional. Esto nos permite sistema-
tizar nuestro analisis de la documen-
tacion empirica.

Como loilustra el Esquema 1, existen
dos dimensiones que pueden articular
los diferentes factores susceptibles de
influir en los procesos de C.C. Crono-
légicamente se encuentran: la etapa
previa a la impiantacién, que expone
los factores esenciales antes de la
puesta en marcha de los C.C,; la
implantacion en si, que redne los fac-
tores indispensables a su puesta en
marcha; el funcionamiento, donde
estdn enumerados los factores necesa-
rios al éxito logrado por los C.C. a
nivel operativo; y en fin, la etapa de
mantenimiento, que se constituye€n
requisito para asegurar la continuidad
de los C.C. o de otra forma de gestion
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participativa.

Este andlisis cronologico es una adap-
tacidn de propuestas de autores britd-
nicos interesados activamente en los
Circulos de Calidad (Dale, Hayward,
1984h, 1984c, 1984d). Cierlos facto-
res enunciades en las fases de pre-
implaatacién e implantacién pueden
intervenir también en las etapas poste-
riores. Estos factores, a pesar de estar
asociados a la primera fase del pro-
ceso de los C.C. en la cual ellos pue-
den interventr, no deben ser olvidados
en |as fases siguientes. La otra dumen-
5160 concierne a los niveles en los
cuales puedan intervenir diferenies
[actores como el enforno externc, el
entorno organizacional, el grupo y el
individuo (Blair, Whitehead, 1384,
White, Bednar, 1984).

Los [actores repetidos en las diferentes
etapas del proceso, consutuyen condi-
ciones necesarias para que los C.C,
produzean los efectos esperados por la
organizacidn. Por consiguicnte, estos
electos pueden ser considerados como
los objetivos o los criterics que sirvan
para evaluar ¢l nivel del £xito de los
C.C. Estin clasificad os en dos catego-
rias: los relativos a los procesos de
relacion (Griffin, Wayne, 1984) y los
relativos a los procesos de solucion de
problemas (Goldstein, [985; Ingle,
1982). El mejoramiento de las condi-
ciones sicosociales v técmicas de los
miembros de [os C.C. posibilita el que
se mejore el clima organizacional y se
eleve ta productividad (Steel, Lloyd,
1988). Algunocs autores sugieren que
el mejoramiento de los procesos de
relacidn puede entrafiar reacciones
efectivas, lales como un incremento
en la satisfaccidn en el trabajo (Gril-

fin, 1988, Steel v al, 1985), un mayor
compromiso de los empleados con la
organizacién (Quchi, 1982, Robbins,
1983), asi como tainbién una reduc-
cion 2n los indices de rotacién y de
ausentismo (Marks y al. 1986, Mobr-
man, Novelli, 1985, Scott, Taylor,
1385, Vanderwall, Hauser, 1986).

Los cambios relativos a la solucién de
problemas pueden tener como resul-
1ado un mejoramienic de la calidad
del trabajo (Marks y al. 1986, Steel,
Lloyd, 198R), un sentimiento crecien-
te de competencia (Morris, Sherman,
1981) y un maycr rendimieato indi-
vidual en el trabajo (Tharenau, Har-
ker, 1984). Finalmente, aunque este
efectc no aparece en el esquema 1,
alpuncs autores sugieren que los C.C.
pueden tener efecto benéfico en la cul-
tura organizacional, facilitando la im-
plantacion de nuevas formas de ges-
tion participativa. Este efecto residual
podra medirse por los cambios de
acitud (Dale, Lees, 1987, Frazer,
Dale 1986) y por cambios cognosciti-
vos (Frazer, Dale, 1986) entre los
exmiembros de los C.C. Por consi-
guiente, el finde las actividades de los
C.C. no equivaldra, necesariamente, a
un fracaso. (Mc Graw, Dunford,
1987).

Los factores de éxito

El andlisis sistemdtico de 1a numerosa
documentacion dedicada 2 los C.C.
nos ha llevado a selecetonar cuarenta
(40) estudios empinicos, en los cuales
hemos identificado setenta y dos (72)
factores suscepiibles de influir en el
éxitc o fracaso de los C.C.

El principio de base de nuesiro andli-
sis, icmado del método de analisis de
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contenidos, determina la importancia
de los factores del éxito, segiin su fre-
cuencia de aparicion en la documen-
tacidén (Bordelau, 1987, Kelly, 1984),

De acuerdo con este principio, cada fac-
tor ha sido clasificado a partir del

modelo y de una frecuencia de apari-
cion al que ha sido asociado. Los
resultados de este analisis de conte-
nido estdn resumidos en la tabla 1, que
presenta los principales factores de
éxito identificados en la documenta-
cidn empirica consagrada a los C.C.

Compromiso y apoyo de los directivos

TABLA No. 1
Principales factores de éxito en los Circulos de Calidad

DESCRIPCION DE LOS FACTORES DE EXITO FRECUENCIA RANGO
Compromiso y apoyo de los mandos superiores 24 7
Compromiso y apoyo de Jos mandos intermedios

y de primer nivel 22 2
Formacion adecuada de los miembros 17 3
Compromiso y apoyo de los empleados y de los

sindicatos 16 4
Formacion adecuada de los animadores 16 5
Estabilidad organizacional g 6
Filosofia de gestion g 7
interés y disponibilidad de los miembros en

participar en ¢l proceso de decision y en el

analisis de problemas 7 &
Soluciones frecuentemente aceptadas por la

direccién y rapidamente puesias en practica 7 g
Mantenimiento del! entusiasmo 7 8
Informacion y sensibilizacion de los mandos

intermedios y de primer nivel 6 g
informacion y sensibilizacion de 1os

empleados y de los representantes sindicales 6 9
Seleccion de un coordinador de tiempo completo 6 g
Formacion adecuada de los coordinadores G 9
Voluntariedad de los miembros 6 9
Experiencia de los miembros relativa a la
participacion en los circulos de calidad 6 g
Refuerzos extrinsecos no financieros 6 g
6 £}

LEsrabinad interna de los circulos de calidad
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La Tabla 1 nos revela que el compro-
miso y el apoyo de la alta direccion, de
los mandos medios y del primer nivel
ocupan los primeros lugares. Este fac-
tor parece tener una influencia deci-
siva en el funcionamiento de los C.C.
Estos resultados concuerdan, por otra
parte, con ciertos principios elementa-
les de desarrollo organizacional y con
las opiniones dadas por muchos espe-
cialistas en el tema (Beckard, 1975;
Donavan, 1982; Montell y al. 1983;
Morin, 1976, Ricker, 1980; Rigny,
1982). Las frecuencias mas altas aso-
ciadas al apoyo de los mandos supe-
riores y medios, comparativamente
con las de los empleados y los repre-
sentantes de los sindicatos, parecen
dar la razdn a los autores que sefialan
la importancia primordial del apoyo
de los directivos, autores que afirman
que los éxitos de los C.C. dependen
mas ampliamente de este factor que
del apoyo de los empleados y de los
sindicatos (Barlett, 1983; Hill, 1986).

En fin, la direccién es en buena parte
responsable del éxito de los C.C,
tanto en lo que concierne a su implan-
tacion, como a su funcionamiento y su
mantenimiento. Este compromiso y
apoyo se facilitara st los directivos han
tenido una filosofia de gestién, valo-
rando la participacion de los trabaja-
dores_ en los procesos de decision
(Drago, 1986, 1988). Otros factores
vienen a incorporarse en el apoyo de
los administradores. Se piensa por
ejemplo, en factores tales como la fre-
cuencia de aceptacion de soluciones
propuestas, la rapidez de la reaccion
de la direccion a las recomendaciones
de los C.C., la insistencia en el cui-
dado de su progreso, asi como tam-

bién el estimulo que los miembros de
la direccion aporten a los otros miem-
bros para mantener el entusiasmo,
narticularmente en el curso del perio-
docriticode los 12 a 18 meses siguien-
tes a la introduccion de los C.C. (Dale,
Hayward, 1984a, 1984c). Para facili-
tar el mantenimiento del entusiasmo,
los esfuerzos extrinsecos de caracter
no {inanciero, eje del reconocimiento,
parecen resultar mds eficaces que
aquellos de naturaleza financiera.

Finalmente, una etapa previa que
favorece el compromiso y el apoyo de
los directivos aparece de nuevo en la
tabla 1: la informacidn y la sensibili-
zacion a las exigencias, a los objetivos
y al modo de funcionamiento de un
programa de C.C. (Hill, 1986; Ingle,
1982). Se proponen diferentes méto-
dos, especialmente la lectura de docu-
mentacién apropiada, los seminarios
o los debates animados por un inter-
ventor interno o externo. Esta etapa
preparatonia adquiere una importan-
cia particular para los niveles inter-
medios o inferiores, a menudo olvida-
dos en el momento de las decisiones
referentes a la implantacion de los
C.C. (Frazer, Dale, 1986). En efecto,
s¢ observa una resistencia frecuente de
su parte, puesto que tal implantacion
implica a veces modificaciones en su
modo de administrar, su filosofia de
gestion, asi como también en su con-
cepcion del rol y las capacidades de
los empleados (Blair, Ramsing, 1983;
Bobe, Shafer, 1983).

Compromiso y apoyo de
empleados y sindicatos®
Por razones semejantes a las indicadas
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anteriormente, muchos autores sefia-
lan la importancia de la informacion y
de la sensibilizacion de los represen-
tantes de los sindicatos y de los
empleados. Esta etapa pretende ate-
nuar los temores y las resistencias
normales al cambio. Una de las estra-
tegias adoptadas por las organizacio-
nes que conocen los resultados fructi-
feros con los C.C., consiste en garanti-
zar el mantenimiento del ndmero de
puestos, antes de hacer recomenda-
ciones que lleven a un mejoramiento
en la productividad (Hill, 1986). No
sorprende afirmar que uno de los fac-
tores de éxito reside en un clima
armonioso, caracterizado por comu-
nicaciones eficaces y por la ausencia
de conflictos mayores (Imberman,
1982). Las resistencias al cambio arries-
gan ser proporcionales al nivel de des-
confianza de las partes implicadas.
Los empleados y los sindicatos se
imponen como socios privilegiados y
esenciales en la implantacion y el fun-
cionamiento de los C.C., por lo cual
su resistencia u oposicion significan el
fracaso mds o menos a corto plazo
(Collard, Dale, 1985).

Pero tal como se ha sugerido ante-
riormente, los resultados de campo
incitan a revaluar el choque real que
puede tener la actitud de los emplea-
dos y de los sindicatos referente al
cuidado de los Circulos de Calidad. Se
ha acordado, en efecto, que hay una
responsabilidad mas importante en
los ejecutivos en lo que concierne al
éxito de esta practica de organizicion
participativa. Su compromiso y su
apoyo parecen condicionar fuertemen-
te a los empleados y representantes
sindicales (Gaudreault, 1986). Des-

pués del andlisis se confirma que la
implantacion de los C.C. no provoca
necesariamente una oposicion auto-
mdtica por parte de los sindicatos,
como lo sugieren ciertas manifestacio-
nes sociales (Bartlett, 1983). En los
casos donde los sindicatos han sido
involucrados en el proceso de implan-
tacion, se ha comprobado que su pre-
sencia ha sido algunas veces factor de
éxito de los C.C. (Drago, 1983). Sin
embargo, hay que convenir que algu-
nas centrales obreras, especialmente
en América del Norte, historicamente
han adoptado posiciones de lucha sis-
tematica poco compatibles con las
formas de gestion participativa. Pero
reorientaciones recientes, como las
adoptadas por la C.S.N., sugieren que
en el futuro, aquellas organizaciones
que proyectan la implantacién de la
gestion participativa como C.C,, en-
contrardn menor resistencia sindical.

Formacion adecuada de
miembros y animadores

Entre otros elementos de éxito de i0s
C.C., se destaca notoriamente la

formacion de los miembros y de los
animadores, que comprende princi-
palmente dos dimensiones: por una
parte, la formacion sicosocizl, eje de la
dindmica de grupo, la conduccién de
reuniones, la comunicacion, el lide-
razgo, la motivacidén y la participacion
y por otra parte, la formacion técnica,
que pretende familiarizar a los parti-
cipantes en las principales técnicas de
analisis y de solucion de problemas
(Turcotte, Bergeron, 1984). Resu-
miendo, la formacion se impone co-
mo una etapa fundamental para el
mejoramiento de las competencias.
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Comoloilustra el Cuadre 1, todos tos
efecios esperados por ios C.C. que
implican la sausfaccion v Ja producti-
vidad, responden al mejoramiento de
competencias en relaciones interper-
sonales y competencias analiticas.
Especificamente,10s resuitados sugie-
ren la importzncia de la formacion, lo
gue es inversamente proporcional al
nivel lerdrguico de los interlocutores,
Esta tendencia puede reflejar las dife-
rencias en los roles atribindos a cada
uno: los miembros y los animadores
asumen un rol operativo y técnico
importante. Tamo los facilitadores
como los mandos medio y superiores,
deberan ante todo asurmr un rol de
apovo y formacion. Insisten sobre
todo en el hecho de que estes resulia-
dos no deberin de mingun modo ser
inlerpretados cOMO una resiriccitn a
oiros resultados que resatian la impor-
tancia de las etapas de informacion y
de sensibilizacion de los mandos supe-
riores y medios (Cole, Tachiki, 1984;
Porus y al. 1986).

Finalmente, a pesar del consenso en
cuanto a la necesidad de una forma-
ciom a Ja vez sicosorial v téemica, se
han encontrado pocos resuliados rela-
tves a la ponderzeidon opuma del
programa de formacion. Con respecto
a ésto, un auter anahzé la experienoa
de 25 orgamzaciones, concluvendo
que la ponderacion tiene poco impac-
o en el éxilo reai del programa de
formacidn (Bartiert, 1983). El insiste
mas bien en ias caracteristicas de los
consultores y en el conocimiento prac-
tico que tengan del funcionamiento de
los C.C. Entre estas caracteristicas se
mencionan la experiencia del control
de calidad, el entusiasmo por las per-

sonas y una buena organizacién pro-
fesianal. Fl conjunto de estas cuahda-
des parece tener en ¢l programa de
formacidn un impacto que va mas alla
del programa mismo.

Estabilidad organizacional

La estabiiidad organizacional se carac-
teriza por ia ausencia de dificuliades
financieras mayores (paros, clerres)
causadas por alieraciones econdmicas
(crisis ceondmicas, competencia). Pa-
14 qué una organizacién implante o
mantenga los C.C., es prefentle que
tenga una situacion financiera mini-
mamente satisfactona. En los casos
que ocurra una recesion econdémica o
que la Compeiencia provogque paros ¥
racioralizaciones admnistrativas im-
portanies, 1as organizaciones adoptan
un reflejo normal de supervivencia,
eliminando 105 paslos mNecesarios.

Muchos autores airnibuyen la muerte
de algunos C.C. a tales alternativas
econOmicas (Marks y al. 1986; Portier
y al. 19863, Frecuentemente en situa-
ciones de crisis (inancieras se eliminan
recursos financierss v humanos nece-
sarios al funcionamento de los C.C.
5i el programa de los circulos sabre-
VIVE, CIeTLOS Parcs arriesgan con au-
mentar la tasa de rotacidn de los
miembros de ios circulos comprome-
hendo su £xito, porque su estabilidad
lnterna surge igualmente como un fac-
tor impertante, por lo que se clasifica
en el noveno rango entre los factores
de éxito.

Caracteristicas individuales
del coordinador

El coordinador es un inierventor im-
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portante para asegurar el éxito de la
implantacion y del funcionamiento de
los C.C., a quien se le reconoce gene-
ralmente un papel primordial en este
proceso de gestion (Brossard, 1988;
Collard, Dalg, 1985), es ante todo un
amimador del comité de orientacién
en las empresas que han creado ial
insiancia para supervisar el funcio-
namienio de fos C.C. Elabora el con-
tenido del programa de formacion en
coiaboracion con un consultor exier-
no ¥ asume la difusidn de este pro-
grama junto con los animaderes. Asis-
te a las reuniones de los C.C. donde
{recuentemente su papel es de apoyo.
Se le airibuye un rol de persona-
recorso en los C.C. especialmente
cuando se trata de sumirnustrar los
conceptos y el material necesarios
para las presentaciones de los C.C. en
la direccion. En resumen, el facifita-
dor coordina y apoya las actividades
corrientes de los C.C. v ademas actia
coma intermediano entre &sios y la
direccion o el comité de onentacion
(Turcolte, Bergeron, 1984),

Algunas caracterisucas individuales
del coordinador podran hacer su inter-
vencidn mas eficaz, mencionamaos des-
de luego, su disponibilidad de tiempo
completo gue lg permita promoverun
apoyo suficienie y adecuado {(Hod-
getts, Fountain 1983; Steel y al. 1385).
En efecto, cierigs C.C. han desapare-
cido a causa de un apoyo msuficiente
de parte de un coordinador que debe
asumir otras respensabilidades, en los
servicios de recursos humanos o de
produccidn, por gjemplo, Otra carac-
teristica se refiere a la credibihidad v a
la competencia de esta persona en
cuanto a la comunicacidn, el hderazpo

y las técnicas del control de calidad.
Se encuentran iguaimente otras carac-
teristicas consideradas como impor-
Lanies, especialmente el entusiasnio, et
nivel de energia y el espiritu coopera-
tvo (King, Tan, 1986).

Caracteristicas individuales
de los miembros

Elandhss de loselementos de éxito de
las Cireules de Cahdad conduce a
concentrarse en los interloculores mas
directamente involucrados en los
C.C.: los miembros.

Recordemos que los C.C. sirven par-
ticularmente para enriquecer los tra-
bajos de los einpleados aumentando
sus responsabilidades y su participa-
cion en la solucion de los problemas
de la organizacidn. La formacion ade-
cuada de los miembiros que se impaone
como uri factor de éxito predomina en
los circulos v tiende a mejorar sus
Lompetencm técnicas v de relaciones,
para que ellos participen eficazmente
en las reaniones, para que identifi-
quen, analicen v resuelvan los pro-
blemas relativos a su entorno del tra-
deO para que preparen las presenta-
ciones a la direccibn y den ciertas
soluciones de aplicacion,

El andlisis de los resultados de campo
indica que tales roles esidn asumidos
por individuos que presenlan ciertas
caracteristicas personales, como el inte-
rés vla disponibilidad de participar en
el proceso decisono y en el andlisis de
los problemas, Algunos insisten en la
dispombilidad que se debe asegurar a
los miembros para participar en las
reuniones semanales o bimensuales de
los C.C. (Frazer, Dale, 1986). Esia
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disponibilidad estd a menudo condi-
cionada al apoyo de los ejecutivos,
factor de éxilo esencial, va tratado.

Por otra paite, algunos dependen mas
bien de ias caracteristicas individuales
susceptibles de favorecer una partici-
pacion voluntana y eficaz de los
miembros de los C.C. (Zabra, Lunds-
trom, 1984). El interés para la partici-
pacion en el proceso decisorio se
impone como una de las caracteristi-
cas primordiales (Verma, Mckensie,
1987). Este interés a veces ha sido
asociado al voluntariado referente a la
participacién en los C.C. Ahora bien,
el voluntariado representa otra carac-
teristica frecuentemente asociada al
éxito de los C.C. (Bartle 1983; Wells,
1982). Es de sefialar, que el recluta-
miento no votuntario de los miembros
de los C.C. afecta negativamente las
posibilidades de supervivencia de es-
tos. Al respecto, la difusion eficaz de
informacion a los empleados parece
constituir un medio interesante para
estimular su participacion en los C.C.

Por su parte, Barrick y Alexander
(1987) reconoce la experiencia de los
miembros como un factor de éxito
importante en el funcionamiento de
los C.C. Esta experiencia tendra un
efecto positivo en los resultados vy los
beneficios esperados de los C.C.

Finaimente, parece que la eficacia de
los C.C. es relativamente influenciada
por la percepcion positiva que de
aquéllos tengan sus miembros. Ellos
deben sentir gue su participacion con-
tribuye efectivamente a mejorar fac-
tores como la calidad del producto, la
productividad de la empresa o el
entorno fisico del trabajo.

Conclusion

Recordemos la pregunta hecha al
comienzo de la presente investigacion:
;Cuales son los factores que tienen
ura repercusion importante en el éxi-
1o o el fracaso de los C.C.? El andlisis
de la experiencia internacional nos
lleva a una primera constatacion rela-
tiva a la cantidad de factores que
influyen en el proceso de ios C.C.
Como lo sugieren los resultados del
Cuadro |, estos factores pueden inter-
venir en las diferentes etapas del pro-
ceso, bien sea en la pre-implantacion
0 de mantemumiento de los C.C., por
consiguiente se comprueba la fragili-
dad de los C.C., muchas veces recal-
cada en la documentacién (Lawler,
Mohrman, 1985; Montiel y al. 1983;
Steel Lloyd, 1988), debilidad que
ademas caracteriza todas las précticas
de gestion tendientes a aumentar el
nivel de participacion de los em-
pleados.

El Cuadro | permite la identificacion
de ciertos factores asociados al éxito o
fracaso de los C.C. Los factores aso-
ciados al entorno externo organiza-
cional parecen predominar claramen-
te sobre aquellos relativos a los grupos
y a los individuos. White y Bednar
(1984) van mas alla de tas conclusio-
nes v concuerdan parcialmente con
nuestras observaciones: el 41.2% de
los problemas de los C.C. se refieren a
factores como el apoyo de los man-
dos superiores e intermedios; el
31.28% de los problemas de los C.C.
concierne al entorno econdmico, 10s
movimientos de personal y al apoyo
logistico. Finalmente, un 26% de los
problemas identificados son atribui-
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bles a factores wles como la seleccién
de los facthtadores y animadores, los
conflictos de personalidad, la wnsatis-
faccion de los miembros o a los pro-
blemas de dindmica de grupo v de
solucion de problemas. Ademas, el
éxito de los C.C. depende en parte
del mivel de companbilidsd de esia
practica de gestion con la culiura v ¢!
chma orgamizacional y, parucular-
menie, con la flasofia de adminisira-
cidn dominante en los ejecutivos de la
empresa (Blair, Whitehead, 1984).

Relerente a la dimension cronoldgica
deil modelo, los faclores asociados 2 la
pre-implantacion y a la implaniacion,
parecen lener mas impaortancia que
aguellos asociados a 1as fases de fun-
cronamiento y de mantemmento, 50-
hresale en efecto, que el descuido de
ciertas precauciones en las dos poime-
ras etapas consagradas a los O.C. len-
dri como consecuencia un fracaso y
es independienie de los recursos y
esfuerzos unlizados en etapas poste-
riores (Dale, Hayward, 19E4b,
1984c).

Parece indicado iener un especial cui-
dado en el diagndstico organizacional;
en los factores como la filosofia de
gestion de los gjecutivos, su compro-
miso v su apoyo, referentes ai cuidado
de C.C., el chima organizacional, las
refaciones patronales-sindicales, 1o
misme que ala situacidn financiera de
la empresa. Un estimulo a la informa-
cion y a la sensibilizacidn de 1os gjecu-
tivos de los diferentes niveles, de los
empleados y de sus represenianies
sindicales, se impane 1gualmente, co-
mo una elapa esencial, previa a la
implantacidn de un C.C. Ro se traia
de negar la importancia de cierios fac-

tores asociados a las etapas de funcio-
namientlo v de mactenimienio Nues-
tros resuliados basados en un anahsis
del contemdo de la documentacién
ernpirica, sugieren simplemenie una
imporiancia predominanie de los {ac-
tores asociados en 1a pre-implanta-
cion de los C.C. Descuidar estos fac-
tores pucde compromeier todo él
proceso de los C.C. Estes resuliados y
constataciones deben incitar a la pru-
dencia y al realismo a los intervenioc-
1es que proyectan la implantacion de
tal pracuica de gesidn parucipauva.

A pesar de los resuliados positivos
innegahles atnbuidos a los C.C. no
deben ser considerados como una
panacea para iodos los problemas en
todos les contexios orgamzacionales.
Se trata de una practica, desde luego
prometedora, para el aumento de la
productividad v de la satisfaccion de
los empleados, pero de una practica
fragil v exigente para todos los actores
organizacionales implicados. Al res-
pecio, resutiados de la expenencia de
los C.C. en el plano iniernacionai
ponen en evidencia la Importancia
primordial del pape! de ios direchivos,
a quienes se les ainbuye generalmente
ia responsabilidad 0ltima del éxito de
la implantacion, del funcionamiento y
del mantenimicnie de los C.C. Con-
viene parhcularmente insistir en la
importancia de su apoyo tangihle en
HEmMDO y en recursos financieros apro-
bados en las diferentes etapas del pro-
ceso de los C.C. Elles deben modificar
también segun ia necesidad, su mado
y su filnsofia de gestién, asi como su
concepcidn del rol y de [as capacidas
des de sus subordinados. Este com-
promiso y este apoyo de los directivos
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en el cuidado de los C.C., parecen,
desde el punto de vista de muchos,
condicionar fuertemente a los emplea-
dos y a los representantes sindicales.

Finalmente, en la apreciacion de cier-
tos autores (Lawler, Mohrman, 1985;
McGraw, Danford, 1987) se puede
entender que el verdadero objetivo de
los C.C. consiste en implantar una
cultura participativa en la organiza-
cion, finalidad altima que implicara
eventualmente su desaparicion o su
modificacion. En esta perspectiva, los
C.C. no constituirdn méas que una
préctica de transicion hacia una cul-
tura y a un sistema de gestibn mas
participativo. La experiencia demues-
tra igualmente que los C.C. pueden
eventualmente, estar integrados a un
programa de gestiéon de la calidad
total, programa que se articula a los
objetivos estratégicos de la organiza-

cion. En todo caso, parece cierto que
las alteraciones del entorno externo
acrecientan las presiones que obligan
a las organizaciones a movilizar, antes
que todo, ia inteligencia y la implica-
cion de sus recursos humanos. A pesar
de la fragilidad y las exigencias de los
C.C., asi como de las otras practicas
de gestion participativa, pocas organi-
zaciones, particularmente aquellas ex-
puestas a la competencia internacio-
nal, pueden darse el lujo del statu quo
en sus practicas de gestion de recursos
humanos.

Nota

La realizacion de este estudio ha sido hecha gracias al
apoyo financiero y logistico de las instituciones si-
guientes:

El Dpto. de Negocios Administrativos de la Universidad
Canterbury (Nueva Zelanda).

El instituto Nacional de 1a Bon-Estudies de 1a Universi-
dad Flinders (Australia).

Universidad de Quebec, en Entre Rios.
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