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El articulo analiza la calidad humana como factor principal de desarrollo de las
organizaciones. Sostiene que la calidad humana, en gran medida, es producto ~ la
formacién y desarrollo de la autoestima y que ésta constituye el sustento de los valores
que son los que se encargan de regular la conducta humana. Asf la llave de la calidad y el
éxito del hombre se encuentra esencialmente en la autoestima (alta) que conducird a
establecer interacciones sociales positivas, entre ellas su desempefio en el trabajo,
creando condiciones de retroalimentacién permanente. De este modo, la formacién de la
autoestima y los valores se convierten en un reto para las familia." para los lideres
organizacionales y principalmente gubernamentales.
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The article analyzes the quality human as principal development factor of the
organizations. Support that the human quality, in great measure, it is product of
the training and development of the self-esteem and that this constitutes the
sustenance of the values that they are those which are entrusted with regulating
the human conduct. Thus the key of the quality and the success of the man is found
substantially in the self-esteem (high) that will lead to establish positive social
interactions, between them your performance in the work, creating permanent
feedback conditions. Of this manner, the training of the self-esteem and the values
are converted into a challenge for the families, for the organization leaders and
mainly governmental.
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En los dltimos afios, un cambio total en la politica de gobierno permite
abrir las fronteras del pais a la tecnologia, a la globalizacién de la
economia y al libre mercado, revalorando al cliente del servicio o al
consumidor del producto que exige cada vez valores positivos (honradez,
confianza, cortesia, respeto, comodidad, responsabilidad, calidad,
excelencia), precio justo y productos de calidad.

Las organizaciones en nuestro pais comienzan entonces a interesarse
por este nuevo orden de cosas. Quienes han logrado involucrarse en este
reto, saben que el secreto estd en la calidad humana y vienen trabajando
para formar, cambiar o reconstruir los valores como uno de los pilares
fundamentales de la calidad. Sin embargo, si bien la educacién del adulto
no estd del todo errada, el trabajo basico debe estar dirigido a construir la
autoestima de las nuevas generaciones, porque los resultados, en la
situacién actual serd muy fragil temporal e inconsistente a las necesidades
del momento. Hacer lo correcto implica, por tanto, trabajar a nivel de
familia con los nifios, especialmente durante su primera infancia; en
segunda instancia, con los jévenes y adultos: como parte de un proceso de
transicion hacia un cambio definitivo.

Visto de este modo la calidad y la excelencia de los productos y
servicios se encuentran relacionados con la naturaleza humana, y mas
precisamente con la autoestima y los valores, dependiendo en lo
fundamental de ella; por que la tecnologia como las demds variables son
elaboradas o construidas, manejadas y controladas por la mano del
hombre. Es €l quien crea y usa la tecnologia, implementa los cambios y
logra estdndares aceptables de calidad a sus productos o servicios. Es él
quien mantiene una infraestructura presentable, higiénica, ordenada,
clasificada y saludable; es €l quien estd en el "momento de la verdad"
frente al cliente, convirtiéndose en su mejor promotor y publicista en el
mercado, por tanto, y su representante e imagen ante la sociedad.

Es asi como, después de revisar y analizar algunas fuentes y
experiencias, se ha logrado sistematizar la informacién sobre la autoestima
y su trascendencia en las organizaciones y en la sociedad.

1. LA AUTOESTIMA

La autoestima es un fendmeno psiquico inherente al ser humano y
forma parte de él desde que el hombre es hombre. Sin embargo fue
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Aristételes quien usé el término para referirse al "amor a si mismo" y fue
William James que estudi6 el desdoblamiento del "yo", en "yo-conocedor"
y "yo-conocido", involucrando en algin grado la autoestima, dando
nacimiento a un fenémeno psiquico que mds tarde seria la clave del éxito
personal. A mitad del presente siglo, con la aparicién de la psicologia
humanista, la autoestima adquiere relevancia predominante gracias a la
contribucién de Carl Rogers. Precisamente la teoria psicoterapéutica de
Rogers se centra en la persona sobre la base de la auto estima Encuentra
que la raiz de los problemas de muchas personas es que se desprecian y se
consideran seres sin valor e indignos de ser amados. Goethe decia, " ... La
peor desgracia que le puede suceder a un hombre es pensar mal de si
mismo".

1.1. Definicién

Existen muchos estudiosos que tratan de definir la autoestima,
probablemente la intencién sea la de comprender mejor el contenido del
término. Aqui tenemos algunas de ellas:

e " .constituye el nicleo bésico de la personalidad ...... " (Rogers, 1969)

e " .. eslamaneraenque Ud. se percibe asf mismo ......" (Crisp Publications, enc., 1992)

e "..es una actitud hacia uno mismo .. es la disposicion permanente segin la cual nos
enfrentamos con nosotros mismos ... " (Alcantara, 1993)

e "...esun sentimiento que se expresa siempre con hechos ... " (Clemes y Bean, 1993)

e " .Buena parte del concepto que de si mismo se forma el nifio es producto de la idea que tiene €l
de como lo juzgamos ... " (Calero, J 996)

e "_.es el sistema de repertorios verbo emocionales que aquel ha adquirido y tiene, (. .. ) sobre su

propio comportamiento en general y las respuestas efectivas que puede emitir en situaciones
impersonales e interpersonales ... " (Montgomery, 1997)

e "...Si una persona se conoce y estd consciente de sus cambios, crea su propia escala de valores y
desarrolla sus capacidades; y si se acepta y respeta, tendrd autoestima ... " (M. Rodriguez, s/f.)

Todas estas definiciones llevan a inferir, que existen contenidos
cognitivos, afectivos y volitivos. Es, decir, conocimiento, valoracién
afectiva y manejo racional del comportamiento. Sin embargo; existen
autores que le atribuyen la presencia de otros elementos ademds del
conocimiento previo de sus necesidades y habilidades para actuar y
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sentir (autoconocimiento); sin duda la que dichos elementos contribuirdn
también, de alguna manera, a un mejor conocimiento de si mismo. Es el
caso del significado que el sujeto debe tener acerca de si mismo, de su
relaciéon con los demds ante situaciones nuevas, ante la vida y ante la
aceptaciéon que tiene para los demds (autoconcepto); o la necesidad de
poner en juego su capacidad interna para evaluar las cosas buenas o malas,
segun las cuales serd posible sentirse bien o mal, enriquecerse o no, crecer o
decrecer (autoevaluacién); mds atn, admitirse y reconocerse tal cual es para
transformarse si es preciso (autoaceptacién); aunque no serd posible el
equilibrio si en la persona no hay respeto por la satisfaccién de sus propias
necesidades y valores, por sus sentimientos y emociones para sentirse
orgulloso de si mismo (autorrespeto).

De esta manera, las personas que no se conocen, no tienen un buen
concepto de si misma, no pueden crear su propia escala de valores y
desarrollar sus propias capacidades, no se aceptan ni se respetan; luego, no
tienen autoestima. Asi, los valores se habrian formado durante el proceso
de desarrollo sin ninguna base que lo sostenga, vale decir, que los valores
positivos dependen en gran medida de algin grado de autoestima forjada

1.2. Procedencia de la Autoestima

La autoestima tiene su origen en el proceso de desarrollo del ser humano y
en los factores de su entorno que ejercerdn influencia sobre él. Segiin
Sigmund Freud tiene sus origenes en la etapa oral (primer dia de nacido a
18 meses) donde surge la crisis de transicién al pasar de la "confianza
habitual” a la "desconfianza", es el momento donde el nifio recibe todo lo
que le dan y no tiene capacidad para dar. Erik Erikson (1950) considera que
la autoestima tiene sus origenes en la etapa sensorio-oral (1 a 2 afios), o de
la "confianza" y "desconfianza", dependiendo de la estabilidad y
continuidad que los padres ofrecen al infante. Vandenbergh (1963), afirma
que la confianza se desarrolla en base a comprensién y amor (en A. Loli,
1989). Significa que al inclinarse hacia un desarrollo de plena confianza se
va construyendo la fe, la esperanza, la aceptacion de si mismo y de los
demads; asi, el nifio se percibe importante y valioso, afianzando su
autoestima.
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Los filésofos del siglo XIX decian que "... un hombre es lo que desea,
lo que ama ..." (Allport, 1968); sin embargo, nunca alcanzamos plenamente
lo que deseamos, pero ésta es una fuerza que une nuestras energias, de
modo que vale la pena perseguir.

La autoestima es un objetivo que todos debemos procurar en el proceso
de desarrollo del nifio, es una fuerza unificadora de ideas, creencias y
percepciones que permite tener conocimiento y opinién de si mismo, dando
origen, crecimiento y fortalecimiento de la autoestima en cada persona Por
ejemplo, cuando un nifio es invitado u obligado a retirarse para que los
adultos discutan asuntos supuestamente "serios", el nifio capta el mensaje
atribuyéndose un concepto de incompetencia, incapacidad y poco
importante como ser humano. Ocurre lo contrario si el nifio participa en el
tratamiento de problemas domésticos y otros, junto con los adultos, dentro
de las limitaciones naturales de su edad.

a) El mensaje en el desarrollo de la autoestima

En el lenguaje de Erik Erikson (1950), los mensajes que reciben las
personas o se transmiten al "nifio" a temprana edad en la familia, luego en
el barrio y la escuela; al "adolescente" en el colegio y la Universidad: al
"adulto" o al hombre "maduro” en el trabajo, contribuyen a consolidar o
desestabilizar la autoestima Esto no tiene tanto que ver con el tipo ni con el
medio de comunicacién, son los componentes que acompanan a ellos que
muchas veces comunica mejor el mensaje; es el tono de voz, es la energia
con que se expresa, son los niveles de organizacién o desorganizacion de
dichas expresiones los que dicen mas alld de las palabras; son los
movimientos corporales, los gestos, entre otros lo que muchas veces
transmiten mejor lo que se dice. De manera que el cuidado que se debe
tener al transmitir un mensaje en toda interaccion social, tomando en cuenta
los efectos que puede causar, especialmente en los nifios y adolescentes, es
una expresion de madurez de todo ser humano.

b) El ta y la conciencia de si

M. Rodriguez y colaboradores en su obra Como Desarrollar la
Autoestima, nos dicen que " ... 1o que no conozco no puedo amarlo... ", esta
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expresion hace pensar en la necesidad previa de conocerse asi mismo
para amarse, asi como resulta imposible comprometerse con amor en algo
que no ,conoce a, plenitud. Precisamente este conocimiento se logra al
descubrir el "td" (expresiones como mamad, papd indican tal conocimiento)
y que "yo" soy una persona distinta a otra. Luego cuando las personas
experimentan, reciben o le imponen situaciones diversas con las que van
logrando conocimiento pleno de si mismo, un concepto de si, una imagen,
se aceptan y se respetan consolidando asi su autoestima

Dirigir su vida para toda persona es una forma de experimentar el
desarrollo de sus facultades fisicas, mentales y sociales. Es ponerse en
prueba frente al mundo. El hombre es el dnico ser de la creacién que tiene
conciencia de si, sentimientos y emociones, e inteligencia, entre otras
multiples bondades. Es la conciencia que le permite darse cuenta de su
existencia en el pasado, en el presente y en el futuro, es decir, su "yo"; son
los sentimientos y las emociones los que permiten conocerse asi mismo
(ello), es la fuerza moral la que conduce y controla esos actos y
sentimientos de acuerdo a las circunstancias (super yo), y es la inteligencia
la que intenta comprender o explicar.

Asi, el hombre es capaz de aprehender y recordar, o mantener dichas
experiencias positivas o negativas en el inconsciente y reaccionar
emocionalmente frente a estimulos que exaltan ése depdsito de
experiencias. Cuando son recuerdos positivos la persona se enorgullece, su
autoestima crece y es capaz de realizaciones creativas, innovadoras, llega a
ser lo que quiere ser. De alli que se diga que la "autoestima es la clave del
éxito". Como decian Elkins, Rogers, Maslow, Bettelheim y otros, la
"autoestima es una parte fundamental para que el hombre alcance la
plenitud y autorrealizacién en la salud fisica y mental, productividad y
creatividad; es decir, en la plena expresién de si mismo" (en M. Rodriguez
y col.).

Si las experiencias que se mantienen en el inconsciente son negativas, la
estimulacién posterior de las mismas hacen reaccionar también
negativamente. Por ejemplo, cuando dicen "yo soy como soy y nadie me
va cambiar”, "odio mi proceder cuando me equivoco al hacer algo", son
expresiones comunes en este tipo de personas, generalmente estas
personas son intolerantes a la frustracion, raras veces toman iniciativa,
son inseguras, incapaces de tomar decisiones, y si lo hacen corren el
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riesgo de equivocarse. Erik Erikson, en una concepciéon moderna del
psicoandlisis plantea que todo ser humano es capaz de cambiar en el curso
de su vida; ese cambio se logra poniendo en juego otras facultades que no
son precisamente las emotivas sino las fuerzas morales y sobre todo la
inteligencia.

Todo ser humano al hacer conciencia de sus defectos, dominados por los
sentimientos y las emociones en su interaccidn social, recurre a su "super
yo", donde se depositan las fuerzas morales y otros valores para ubicar e
implantar opciones positivas en lugar de mantener sentimientos negativos;
es decir, hacer cosas que le hagan sentir bien, auténtico y natural. Hay un
dicho popular en el Peru que reza: "entre el odio y el amor hay s6lo un
paso". Ello explica la flexibilidad de los sentimientos humanos frente al
manejo racional de los acontecimientos.

2. LOS VALORES

Todo ser humano desde muy temprana edad alcanza distinguir lo bueno
de lo malo; es él y ningtin otro ser vivo, capaz de hacer las cosas que quiere
hacer, hacer lo que otros quieren que haga y decidir por lo més conveniente
a sus intereses. Es decir, ser un préspero hombre de negocios, un feliz padre
de familia, un gran amigo del barrio, un hijo maravilloso y un esposo leal y
honesto; o ser un despojo de la naturaleza humana que odia haber nacido,
con una vida sin sentido y un horizonte sin rumbo; o sea, un mediocre en
todo orden de cosas.

Y ;cudl es la diferencia?, es la calidad de vida que lleva cada quien lo
que los hace diferente. Seguramente las personas que tienen una alta calidad
de vida son aquellas que se aman a si mismas y consecuentemente a las
demds, perciben el mundo de una manera distinta, valoran su existencia, y
todos sus actos se movilizan en tomo de grandes valores, tales como la
educacion, la verdad, el bien comiin, la solidaridad, la reciprocidad, etc.
Es decir, toda persona que tiene una autoestima positiva es capaz
de valorar su entorno en su real dimensién y procura esforzando
para sacar la miaxima ventaja a las oportunidades que se le presentan
a fin de crecer y dejar crecer. Todo lo contrario ocurrird en personas
que tiene una baja calidad de vida, ésta serd reflejo de su baja autoestima.
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De manera que, la infinidad de valores que existen alrededor de toda
persona, estd, presente a la voluntad y decisién de, quien desee tomarlo,
como parte de si. De alli que los "... valores buscados y perseguidos por los
individuos y por la empresa, funcionen como motivaciones; y estdn
presentes en cada una de las opciones que tomamos..." diariamente (M.
Rodriguez, 1993).

2.1. Definicion

Existe un nlimero bastante alto de definiciones sobre valores.
Presentamos algunas de ellas para tener una idea de la importancia que va
alcanzando en los dltimos tiempos.

. expresa un sistema de creencias al que suscribe un individuo, un grupo o una
organizacion; refleja una manera particular de encarar diferentes aspectos de la realidad
y dicha concepcién de la realidad es consecuencia de una eleccién consciente o
inconsciente entre diversas posibilidades .. " (Tannenbaum, 1986)

e " . conjunto de ideales, principios y estimaciones que las personas ponen en practica en

la relacién con sus semejantes ... " (Morillo, s/f)

"... conceptos del individuo en cuanto a lo correcto, lo bueno o lo deseable .. "

(Robbins, 1994)

e " conjunto de creencias acerca de lo que es verdadero o falso, importante o no

importante, que se conservan y apoyan conscientemente .. " (Chiavenato, 1995)

" ... concepcién de lo que es deseable ... una idea que tiene un individuo y que con

frecuencia comparte con sus amigos y relaciones, que influyen en su eleccién sobre qué

hacer y cémo hacerlo, definiendo lo que es valioso, atractivo o adecuado".

(Caplow,1971)

e "...son incrementales ... se generan por si mismos, pues se crean en el interior de los
individuos y los grupos a consecuencia de sus actitudes y estilos de vida ... ". (Davis / J.
Newstrom,1993)

e ... son supuestos positivos sobre el potencial y deseo de crecimiento entre los
empleados ... ". (Davis / J. Newstrom, 1993)

e " .. esacualidad de un objeto determinado que lo hace de interés para el individuo o

para el grupo ... ". (Ismodes. 1970)

Existen muchas otras definiciones, pero como se puede ver, de una
u otra forma, objetiva o subjetiva, encontramos que la mayoria de
los conceptos tienen un contenido esencialmente emotivo; ciertamente,
las definiciones subjetivas poseen mayor carga afectiva, pero eso no las
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excluye -a los conceptos objetivos- el componente que los caracteriza a
ambos. Como dice Tannenbaum (1986), al tener un fuerte componente
emocional, "el valor tiene el efecto de condicionar en buena medida las
actitudes y conductas del individuo o del grupo en cuestion".

Parece claro que, el valor no conduce a una accién inmediata del
individuo, sino condiciona a como actuar frente a situaciones reales de la
vida, pero si estimula la visién hacia el futuro, que le permite actuar como
fuerza motivadora que lleva a trazar proyectos de vida, metas a alcanzar y
un mejor criterio de actuacién. Luego, por definicidn, los valores no son
directamente observables, son amplios, y actian como orientadores de la
conducta del hombre en la sociedad. Aun en el mis extremo objetivismo,
encontramos, antes de la accién, un proceso de percepcién que la hace
subjetiva al valor del objeto. Por ejemplo, el valor que puede tener el agua
es distinto para aquél que se encuentra sediento y no encuentra dicho
liquido para calmar su sed, que para aquél otro que tiene a la mano para
hacer uso de €l cuando lo necesite. Igualmente, serd diferente el valor que
puede tener una mufieca de trapo, deteriorado por el paso del tiempo
(obviamente de poco valor econémico), para una persona que recibié como
regalo de su madre ya fallecida y que fue uno de los pocos juguetes que lo
acompail6 toda su infancia; que para aquella otra persona que tuvo muchas
muiiecas y regalos en su vida.

2.2. Procedencia de los Valores

S. Freud nos decia que el "ego" o "yo" es parte de la estructura
psiquica que representa la conciencia y que permite la interaccion social
de una persona con otra o con las demds, es decir es el que relaciona a
la persona con el mundo exterior. El "ello" es la parte de esa estructura
que representa al subconsciente y que se expresa en la forma de
impulso. Bela Szekely (1963), decia " ... es la parte animal del hombre ... ".
Y el "super ego" o "super yo", es el representante de la sociedad, surge
en la primera fase de la evolucién del ser humano (entré los 18 meses
y 24 meses), donde se le transmite las primeras reglas de la convivencia
humana. El super yo comienza con la dominacién de los esfinteres, y
con esto el nifio empieza a transformarse en un ser moral, cuya
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conciencia interna controlador del ello experimenta lo que puede hacer y lo
que no debe hacer, Asi nace uno de los primeros valores en la vida del
hombre, convirtiéndose el super yo en el lugar donde se ubican y
permanecen los valores, dispuestos a los requerimientos del yo en su
interaccién con el mundo.

XN

FIGURA 1  Estructura Psiquica : Segin la Escuela Freudiana, a medida que un circulo crece e invade al otro
hay mayor desarrollo de ese segmento de la Estructura y, por tanto, mayor influencia o dominio
en la vida de relacién

En términos de J. Piaget (1970), los primeros sentimientos morales
surgen del respeto unilateral del nifio hacia los padres o el adulto; respeto
que provoca la "formacién de una moral de obediencia ... " a lo que llama
también "sentimientos morales intuitivos", y que van acompafiados de
regulaciones de intereses y valores relacionados al pensamiento intuitivo.

De este modo o de otro empieza la educacidn por experiencias propias,
por experiencias transmitidas o por intervenciones autoritarias; de manera
que, surge la aceptacion o rechazo de un hecho o una situacién en armonia
con los mandatos de la conciencia, ddndose el compromiso con la sociedad.

Por consiguiente, hay una interdependencia entre el yo, el ello, el super
yo en relacién con la consciencia Ciertamente, todos ellos tienen un rol
especifico que cumplir, pero es el super yo en tltima instancia el que
gobierna la vida del ser humano civilizado. Por que se puede cometer un
delito (robo, asalto, asesinato, etc.) o hechos mds simples como hablar mal
del compafiero de trabajo, ser desleal a los hijos, a la esposa o a los amigos
causando dafio a la integridad fisica y moral y ser consciente de ello,
sin que se pueda evitar; sin embargo, el super yo crecido con suficientes
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fuerzas morales y otros valores de convivencia y de desarrollo social -como
la inteligencia- estaria en condiciones no sé6lo de evitar tremendo dafo a la
sociedad sino de no permitir la ocurrencia de hechos vetados por ella Asi la
conciencia no es sino "testigo" de la ocurrencia o no de un hecho y que le
permite a la persona darse cuenta de sus actos.

Cuando ocurren casos tales como actuar mal hacia los demas, se estaria
frente a un desarrollo mayor del ello, sin sentimientos de culpa alguna,
decrecimiento del super yo y un yo debilitado para encara con aplomo y
seguridad al mundo. En otros términos, baja autoestima y escasos valores
de dicho ser vivo para enfrentarse a un mundo de normas implicitas y
explicitas para la convivencia entre humanos.

3. RELACION ENTRE AUTOESTIMA Y VALORES

La naturaleza de la autoestima y los valores nos permite establecer que
éstos tienen su origen en el proceso de formacién y consolidacion de la
estructura psiquica: "yo", "super yo" y "ello". Es decir, mientras el "ello"
aparece como parte natural del ser humano y que viene con él, el "yo" y el
"super yo" aparecen en las primeras interacciones del sujeto con el mundo
exterior. Asi, mientras la autoestima aparece en la interaccion entre el "ello"
y el "yo" que intentan interactuar con el exterior, los valores surgen con la
aparicion de las primeras reglas de convivencia social humana que dan pie
a la formacién del "super yo" (ver cuadro 1).

Tedricamente se espera que entre los tres segmentos de la estructura
psiquica debe existir equilibrio; sin embargo, es dificil que eso ocurra,
dependiendo de las circunstancias e influencias del ambiente que rodea en
el momento y las interacciones que suceden en la vida del ser humano, el
equilibrio se rompe; aunque la preocupacion por lograr el equilibrio en el
hombre es permanente en el curso de su vida. Este desbalance hace que las
personas actden con predominancia de los impulsos o de las fuerzas
morales y tal vez de un "ego" exagerado. Por ejemplo: un trabajador que sin
motivo suficiente agrede fisica o verbalmente a su compafiero, estaria
actuando, con predominio del "ello" otro trabajador en cambio suele buscar
una solucién pacifica, dialogada, con respeto a;j la persona y a sus derechos,
caso en el "que estarfa actuando con predominio del "super yo"; un
supervisor que no respeta los sentimientos humanos ni la razén para actuar,
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con tal de quedar bien con su inmediato Superior, en cambio, estaria
actuando con predominio de un "yo" narcisista y tal vez psicopdtica.

CUADRO 1. INTERRELACION AUTOESTIMA VALORES

AUTOESTIMA VALORES
- Proceso de formacion def -  Proceso de formacién de la
estructura psiquica. estructura psiquica.
- Primer dfa a 18 meses o 2 afios - Entre 18 meses y 2 afios.
- Etapa oral o sensorio - oral. - Etapa sensorio oral.
- Crisis de transici6n: - Resolucién de la

Confianza - Desconfianza.
- Se construye el "yo" sobre la

Transicién: Depende de la
estabilidad y continuidad

base del "ello": la confianza, la de atencién de padres.
fe, la aceptacion de si mismo y - Se construye el "supo- yo"
de los demas. sobre la base del "ello" y el
Autoconocimiento con el que "yo": Se transmiten las
se inicia la autoestima. primeras reglas de

- Educacién:  Consolida 14 convivencia humana.
aut.oestima - Educacion: Consolida los

valores

4. LA AUTOESTIMA, LOS VALORES
Y LA CALIDAD

La cultura, la calidad y los valores son términos que entrafian
elementos que los vinculan intimamente con el comportamiento de las
personas. A lo largo del presente articulo se viene demostrando que la
calidad de las personas es consecuencia de su autoestima alta y la practica
constante de valores positivos. Son ingredientes claves que si no forman
parte de una cultura es vital adoptarlos para un comportamiento personal
y organizacional de calidad; por eso hay quienes creen que la calidad se
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ha transformado hoy en dia en un valor muy preciado y buscado. Hébitos,
costumbres, creencias, intereses, conocimientos, tradiciones, historia de una
organizacion y todos sus valores son parte de una cultura, reflejadas en las
formas de trabajar, vender, servir, negociar, interactuar con otras personas,
solucionar conflictos y todo tipo de problemas. Atn cuando son realizadas
por miembros de una organizacién de acuerdo con los paradigmas
existentes dentro de ella, es posible hablar de un comportamiento
organizacional, y asi, de una personalidad organizacional.

Se puede despersonalizar a un trabajador o creer en un desdoblamiento
de la personalidad, para que su actuacion corresponda totalmente a la de la
empresa o a la suya propia?, definitivamente no. Hay una suerte de
complementacién entre las conductas aprendidas dentro de la empresa y
aquellas que lleva consigo mismo. De manera que un producto o un
servicio de calidad es el resultado de un valor agregado sobre los modelos
del sistema que transfiere el trabajador al intervenir en la ejecucién de sus
tareas. Schein (1992), llama a este fenémeno como valores adoptados, y los
define como las "razones que esgrimimos para explicar porqué hacemos lo
que hacemos". Estos valores se pueden encontrar en los fundadores de la
cultura de la empresa. De este modo, la competitividad de la empresa y la
calidad de los bienes o servicios estarian determinadas fundamentalmente
por la calidad humana

Pero serfa atin mds saludable si todos los componentes de la empresa
intervinieran con calidad. Insumos y materiales de calidad, herramientas y
magquinaria de calidad, personas de calidad. Lograr que todos los elementos
sean de calidad, excepto el hombre, no es tarea dificil, hacer ajustes a los
procesos con relativo cuidado para la adquisicién de dichos elementos,
puede ser suficiente. En cambio lograr la calidad de sus trabajadores sera
producto de un esfuerzo minucioso, sistemdtico, largo, espinoso y muchas
veces frustrante, pero no imposible.

La aspiracidn que tienen las organizaciones de una cultura de la mds alta
calidad para servir lo mejor posible a la sociedad de la cual forman
parte, implica otorgar una posicién preponderante y un tratamiento
prioritario al desarrollo o cambio de la cultura organizacional y de todas
sus implicancias humanas dentro de la organizacion. Los valores, como
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parte de tales implicancias sean éstos implicitos o tcitos, conscientes o
inconscientes, constituyen la base de los objetivos organizacionales e
individuales y también de ls expectativas. Por otro lado, son la base
ideoldgica del comportamiento humano para el cumplimiento de normas y
de roles dentro de la organizacidn, por eso se espera que exista congruencia
de los valores organizacionales con los grupales e individuales (Porter,
Lawler & Haclanan, 1975).

Las organizaciones y/o profesionales dedicados a la consultoria para la
implementaciéon de la calidad consideran con mucha razén que no es
posible competir sin calidad, que es necesario crear conciencia de calidad
en todos los miembros de la organizacidn, inicidndose en los niveles mas
altos, para luego descender a los trabajadores de los niveles mds bajos que
son los que estdn en contacto directo con el cliente o indirecto a través del
bien que fabrican.

Los directivos y funcionarios que han experimentado este proceso

consideran que la mejor forma de crear conciencia es a través del ejemplo.
Los directivos de escritorio ya no pertenecen a esta época La mejor manera
de enseilar es demostrando modelos de conducta, recorriendo desde lo mas
alto hacia lo més bajo de los niveles jerdrquicos y desde el interior de la
organizacion hacia las familias dentro de la sociedad a través de los
trabajadores y los clientes. Otros en cambio creen que no es suficiente, que
es necesario mediante la educacién escolarizada y no escolarizada y
proponen incorporar dentro de sus planes estratégicos e invierten ingentes
sumas de dinero con fines de educacién. Desde nuestro punto de vista, las
dos propuestas no se contradicen, por el contrario, se complementan.
Los cambios de la cultura tradicional a nuevos patrones de desarrollo -
incluso los cambios de actitudes negativas hacia actitudes de desarrollo-
demandan de una dedicacién sin limites; probablemente este rubro es
mucho m4s alto en costo total que el propio entrenamiento para mejorar las
habilidades. H. Kasuga (1992) nos dice al respecto que " ... empresa que no
capacite a su personal sale de la competencia y trabajador que no se
capacite sale abortado por el sistema ... " .En otro momento, ella misma
destaca que " ... la calidad empieza con la educacién Yy termina con la
educacion ... ".
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Todos los componentes de la cultura son, sin duda, imprescindibles; sin
embargo, son la autoestima y los valores que llevan consigo los miembros
de una organizacién Y los aprendidos dentro de ella, los que destacan por la
vitalidad que infunde en las empresas a pesar de la crisis y la inseguridad.
Luego, son los trabajadores los que en tltima instancia sostienen la calidad
en el servicio o en la produccidn del bien. Es la autoestima de ellos la que
les da energia, pasidn, impulso a sus actos en todo terreno, especialmente
en el trabajo y, son los valores los que regulan los extremos del
comportamiento, los que determinan la rectitud de la conducta, de los
objetivos, etc. Los valores nos protegen contra esos errores, son esenciales
para lograr los objetivos. Asi, la calidad resulta siendo el reflejo de los
valores positivos y una auto estima suficiente y necesaria de los miembros
de una organizacion.

4.1. Los Secretos de la Calidad

Hablar de los secretos de la calidad da pie a creer que los secretos son
producto de una receta. No es tan facil. Lograr la calidad humana, como
parte de todos los secretos que pueden existir, s6lo serd posible a lo largo
del desarrollo de la propia existencia del ser humano. En otras palabras, la
presencia del elemento humano dentro de las organizaciones hace pensar
que s6lo un trabajo sostenido con ellos puede ser la clave de todas las
calidades.

a) Autoestima alta

Todas las teorfas psicoldgicas apuntan a relevar la autoestima como una
etapa de vital importancia en el desarrollo del hombre para el logro del
éxito en sus realizaciones cotidianas y futuras. En los acdpites anteriores se
ha tratado con algiin detalle sobre cuindo, dénde y cémo aparece la
autoestima. Aqui se estd en condiciones de afirmar que la calidad humana
depende mucho del grado de autoestima alcanzado por la persona en sus
primeros afios de existencia y las estimulaciones posteriores que la
consoliden.

Efectivamente, de lo anterior se infiere, qué el trabajo duro,
sistemdtico y sostenido estd en nuestra infancia. El cambio de nuestra
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sociedad hacia una cultura de calidad tomaria tiempo. Estarifamos hablando
por lo menos de 18 a 20 afios minimos. Entonces, ¢cudl es el papel que toca
a las organizaciones hoy y ahora? Evidentemente, sentar las bases de una
educacion diferente y educar a los padres de familia en todos los centros de
trabajo, parroquias, clubes, centros comunales y todas las instituciones
donde quepa la posibilidad de reunir a los jovenes y adultos de ahora

Lo més indicado es formar a las personas para que tengan una alta
autoestima, dentro de ciertos limites, a fin de generar responsabilidad frente
a los compromisos y cada uno de sus actos, honestidad y honradez frente a
la confianza brindada, comprensién y amor consigo mismo y con los
demads; cooperacion, solidaridad y reciprocidad en sus interacciones
sociales, e integracién en el trabajo grupal.

Las personas con una autoestima alta confian plenamente en sus
decisiones, en sus actos, no temen los retos del futuro y encuentran en cada
barrera u obstidculo una posibilidad de aprendizaje y motivacién para
resurgir con mayores brios; por eso, los conflictos y desequilibrios de su
vida cotidiana, por dificil que esto fuera, son tomados y encarados con toda
naturalidad. Se trata, pues, de una persona segura de si misma, dispuesta a
compartir su vida con los demds, su experiencia, sus virtudes y también a
pedir ayuda sin temores porque confia en los demds con la misma fe que se
tiene a s{ misma.

Todo lo anterior parece asegurar un éxito absoluto en el futuro de una

persona. No es asi. Existen limitaciones fisicas, mentales y del ambiente en
el entorno de la persona que puede entorpecer el desarrollo normal de sus
facultades; entonces, los esfuerzos por brindarle las mejores y mayores
atenciones no tendrdn los mismos resultados.
Es también una limitacion el exceso en la estimulaciéon de la
autoestima en personas emocionalmente inmaduras. Esta limitacién que
nace fundamentalmente fuera de la persona y es mal interpretada, tal
vez sea la més peligrosa por la especial habilidad que existe en este tipo
de persona para ocultarla, y puede traer abajo todo el esfuerzo y la
buena intencién por ayudarlo de quienes la rodean; se trata de aquellas
personas presumidas, petulantes, soberbias y arrogantes que terminan por
arruinar su existencia frente a las bondades que ofrece el poder econdémico,
politico o social.
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Esto sucede generalmente en personas que han desarrollado una falsa
autoestima, o han perdido su valia y su aprecio hacia si misma, llegando
hasta la deshumanizacién. En las personas que son poseedoras de una
autoestima sélida funciona con naturalidad un reconocimiento y una
aceptacion sana de sus bondades para no llegar a la deshumanizacién por
que ellas irradian confianza, expectativa y bondad.

Luego, las personas con una autoestima alta son capaces de liderar un
grupo, una comunidad o una sociedad; crear nuevos métodos de trabajo.
disefiar maquinas y herramientas, inventar formas de solucionar problemas
que afectan a un grupo o a una comunidad o sociedad en general; innovar y
emprender obras de gran valor presentes y futuras en el trabajo, en la
organizacion, en el pais o en una sociedad en favor de sus miembros, sin
esperar nada en compensacion por el esfuerzo desplegado.

b) Valores trascendentales

Los valores humanos bésicos (moral, ética, respeto, honradez, verdad,
disciplina, etc.) que naci6 en las escuelas para ser difundidas entre los nifios
y jovenes, trascendié sus fronteras para involucrarse en los centros de
trabajo. Tal vez los maestros no tuvieron siquiera idea de la trascendencia
de sus ensefanzas o tal vez si, pero en muchas sociedades latinoamericanas
se perdid "la brdjula" debido a la irresponsabilidad de los lideres politicos
de escasa autoestima que no supieron apreciar las bondades de dichas
enseflanzas, y sometieron a los maestros a maltratos constantes e
interminables década tras década, haciendo perder su propia perspectiva y
valia.

Estos valores que surgieron como trascendentes para la formacién de
niflos y jévenes en la escuela y que perdié su relevancia, son ahora de
necesidad vital en las oficinas administrativas de cuanta organizacion exista
en una comunidad y también en las plantas de las fébricas y comercios
porque en ellas se sustenta el progreso social y econémico de nuestras
sociedades. La calidad de vida de una sociedad estd sustentada
precisamente en la calidad de sus recursos humanos mis que en sus
recursos naturales. Japén es un ejemplo de ésta afirmacion.

Hoy en dia todas las organizaciones ponen mucho énfasis en los valores
como punto de partida de sus objetivos, y no es que los objetivos
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tengan su origen o procedan de los valores; si no que, como se dijo
anteriormente, los valores regulan la conducta de las personas, de manera
que orientardn la rectitud en el cumplimiento de dichos objetivos, porque
éstos son trazados a partir de una percepcion clara del futuro, generalmente
de los fundadores de la empresa o de sus directivos mds visibles.

La idea parece clarificarse cada vez mds al acercarse a las
organizaciones y preguntarse sobre el ;porqué trascender? y ;cudles son
aquellos valores que trascienden?; la respuesta esta alli, presente y ahora, es
el momento de la verdad -como dicen los vendedores. Cuando en una
organizacion familiar el padre tiene que optar por ser un buen padre o un
mal padre, estd trazdndose un objetivo. Si se trata de una persona con una
autoestima alta y valores positivos, tendrd deseos de vender una imagen
positiva con total confianza y logrard ser una persona reconocida,
apreciada, amada y respetada por su manera de comportarse frente a su
esposa, a sus hijos, a sus amigos, a sus compaiieros de trabajo; luego, hay la
probabilidad de que quienes le conocieron encuentren en él un modelo de
conducta que vale la pena reproducir.

En las organizaciones empresariales ocurre exactamente 1o mismo.
La organizacién tiene objetivos, la conducta de los directivos estin
encaminados a cumplir cada uno de los objetivos; los trabajadores
reproducen ese modelo y se encaminan juntos hacia dichos objetivos, ;que
les lleva a alcanzar ese objetivo sin vacilaciones Yy sin distorsiones?,
precisamente son los valores los que conducen con esos actos, no sélo a
lograr objetivos previamente percibidos sino también a trascender mas alld
de la propia empresa. Gracias a los valores positivos de sus miembros, a la
rectitud con que actuaron y a la coherencia de los mismos la empresa es lo
que merece Ser.

Mauro Rodriguez Estrada y cols. (1993) expresan esta analogia de la
siguiente manera:

La, empresa es una persona moral: al igual. que las personas fisicas, necesita
clarificacion de valores. Al igual que las personas fisicas tienen zonas claras de
plena conciencia y zonas oscuras de subconsciencia; y al igual que ellas, tiene
necesidades que buscan como cauce una espiral muy abierta, con valores cada vez
mds altos, mds amplios y mas ambiciosos:
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dirfamos que no es una rueda que gira, ni siquiera una espiral plana, sino una
espiral de tres dimensiones, una linea giratoria y ascendente.

Todos los valores tienen condiciones para trascender a las personas u
organizaciones si tienen una alta autoestima que les permita forjar una
escala de valores positivos, o al revés, valores positivos que retroalimenten
o refuercen su autoestima. Algunos de estos valores podrian ser:

la confianza la limpieza la honestidad el éxito

la alegria la disciplina el progreso la armonia

la seguridad la amistad la sabiduria la honradez

el respeto el ahorro la austeridad la lealtad

la perfeccion la eficiencia la responsabilidad la productividad
el servicio la creatividad la patria la moralidad

la educacién el orden la flexibilidad la unidad

la cortesia la dignidad la comunicacién la sinceridad

la puntualidad la iniciativa la tenacidad el prestigio

De manera que la autoestima como los valores tienen trascendental
importancia en la incubacién de la calidad humana Cuanto mayor sea el
grado de autoestima en la persona, mayor serd la internalizacién de valores
positivos como parte de si que generen conductas de calidad. Igualmente,
cuanto mayor sea la cantidad de valores positivos en la persona la
autoestima se verd retroalimentada para generar conductas de calidad. En
otros términos, hay un proceso de interaccién permanente y mutua entre la
autoestima y los valores. Por eso se puede afirmar que los secretos de la
calidad del hombre como los de la organizacién se encuentran en la
autoestima y los valores que se generen.

Asi, los valores al igual que la autoestima aparecen interdependientes
con la calidad humana, de suerte que si los recursos, tanto humanos como
materiales de la empresa son de calidad si estaria asegurando una cultura
organizacional de calidad y por ende los servicios que brindan o los bienes
que producen. Ello no significa interdependencia de recursos. Significa que
los recursos materiales (insumos, materiales, herramientas, maquinaria) son
producto de la 'mano del hombre y de su calidad como ser humano. Por
tanto, estd bajo su control fabricar lo mejor posible y usarlo de la mejor
manera en beneficio de la humanidad.
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4.2. Las Barreras del Exito

La existencia de autoestima alta y valores positivos en las personas
hacen suponer la existencia de autoestima baja y valores negativos que
engendran conductas igualmente negativas, tales como las conductas
antisociales en el sentido mas amplio de la palabra.

a) Autoestima baja.

El mundo est4 habitado por seres humanos diferentes unos de otros y la
individualidad es una caracteristica esencial de su naturaleza; de modo que,
esperar que todos sean regulares, buenos o excelentes es alin una utopia y
seguird siéndolo siempre por mds esfuerzo que se haga por cambiar ese
estado de cosas.

La autoestima es un continuo de grados que va de un polo a otro y en
ése espacio cabe un conjunto de posibilidades de ubicacién. Que las
personas tengan como meta acercarse lo mds posible a los niveles més altos
es ver el mundo con altruismo. Lograr que un alto porcentaje de la
poblacién del planeta alcance un nivel de autoestima que vaya del 5 al 10,
en una escala que va del 1 al 10, serfa lo méas fabuloso que podria ocurrirle a
la humanidad. Pero para infortunio de la humanidad un alto porcentaje de la
poblaciéon mundial estd por debajo del promedio con todas las
consecuencias que ello significa.

El escritor cubano, Salvador Mendieta, muchas décadas atras (1912)
decia que la suerte de América Latina estaba echada, desde que fue
conquistada por los espaiioles en un momento en que la cultura de ése pais
estaba altamente influida por la religiéon catdlica que santificaba la
vagancia, la fe sustituia la curiosidad intelectual, el trabajo era considerado
como una maldicién. La calidad y la excelencia son producto de valores
totalmente contrarios a estos valores (L. Harrison, 1995). Espafia ahora esta
cambiando mientras que Perd atn sigue igual si no peor."Si Espafa estd
cambiando, el Perd también puede lograrlo. Es cuestion de decisién, del
esfuerzo que hay que imponerse y del tiempo que toma la maduracién de
estos cambios.

Mantenerse en el estado en que se encuentra el Perd, ser pesimista o
caminar a un ritmo muy lento frente a la globalizacién de la economia y
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de la cultura, sin elevar su competitividad en el mercado nacional y mucho
menos en el mercado internacional es permanecer aislado de la realidad
presente en que vive el mundo, esperando un milagro divino que le
solucione sus problemas o la caida definitiva que le lleve a cerrar sus
puertas.

Lo anterior es, precisamente, propia de las personas con una autoestima
baja, que no hacen nada o hacen poco para salir a flote, sumiéndose en la
soledad y la desconfianza. Lamenta sus errores y espera toda clase de
desprecio de quienes lo rodean; entre tanto se hacen cada vez maés
indiferentes y apdticos consigo mismo y con los demds y si actdan procuran
proyectar su propio desprecio y agreden de palabra y a veces de hecho a
quienes estdn cerca a ellos, dentro de una barrera de temores incontenibles
y permanentes que le impide a buscar alternativas que lleven a solucionar
sus problemas.

Las caracteristicas mds comunes de las personas que se aprecian poco es
el aislamiento del mundo externo, los sentimientos de inferioridad frente a
los demads, la inseguridad y el temor que los hace inactivo para encarar sus
dificultades y la posibilidad de caer en una profunda depresién que termine
con el suicidio o el homicidio; pero de sobrevivir esta situacion estin llenos
de rencor, de celos, de agresién y egoismo que son capaces de atentar
contra la felicidad de otros.

En las organizaciones las personas con baja autoestima son incapaces de
reconocer las bondades del otro porque estdn llenos de envidia, pensando
siempre de sacar ventaja del compafiero o de la empresa. Su trabajo es mas
un obstdculo que una oportunidad de realizacién y satisfaccion, no hay una
entrega total de su ser y sus sentimientos a la labor que ellos realizan; es
mads, son expresivos en su manera de vender, de conversar con el cliente, de
manipular los productos que fabrica con desperdicios y errores sin reparar
en los perjuicios al cliente y/o a la empresa Su indiferencia, su inseguridad,
su apatia, sus temores y agresividad se traslucen en sus gestos, en sus
movimientos, en sus actitudes, en su comportamiento, perfilando un clima
negativo en el ambiente laboral. Es més, se sienten amenazados y proyectan
toda su manera de ser hacia sus propios compafieros.

Por consiguiente, una autoestima baja en un trabajador, producto de su
propia formacién, o producto del mal trato sistemdtico y permanente
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dentro de la propia empresa (hostilizaciones, humillaciones, falta de
respeto, bromas del mal gusto, etc.), deteriorando su autoestima,
rebajdndole en su amor propio, en su orgullo y en su dignidad como ser
humano, lleviandole a dudar hasta de su propia existencia tal cual es, s6lo
produce resultados negativos en lugar de beneficios, constituyéndose en
una de las barreras menos visibles, pero mas perjudiciales y mas dificiles de
solucionar, al igual que los valores negativos, que ningin otro segmento de
la organizacion.

b) Los valores negativos

Tomas R. Friol, en un trabajo sobre "Factores sociales del desarrollo
econdmico” publicado en 1960, decia que " ... el perfil de orientacion de
valores pasivo, apdtico, indiferente, es un factor critico que limita las
posibilidades de desarrollo econdémico ... " de un pais y el cambio cultural.

Al igual que en la autoestima, existen en los valores una escala que
distingue entre lo que es mds importante y lo que no lo es. Cada persona
construye sus valores sobre la base de la autoestima lograda en la familia y
luego en las personas influyentes en el nicleo familiar (p.e. el parroco del
barrio, el médico de cabecera o el psicélogo de la familia), son ellos los que
seflalan las normas de qué hacer, qué decir, cémo actuar, cémo
comportarse, etc. en una u otra situaciéon. Hay un proceso de aprendizaje y
practica de dichos mensajes hasta que se convierte en parte de si.

Una segunda fuente o cantera de valores que le permite enriquecer o
deteriorar los aprendidos en el hogar es el sistema cultural dominante que le
rodea, tales como amigos, colegas, maestros, jefes, compaferos de trabajo y
la sociedad en su conjunto mediante la transmisién de valores implicitos o
explicitos.

Una tercera fuente de influencia vendria a ser la presencia de todas
aquellas culturas fordneas a él que la radio, la television, la computadora
(Internet), las revistas, los periddicos, y todos los medios de comunicacién
masiva reproducen y conducen al hogar sin consentimiento de nadie,
sin tener acceso a la toma de decisiones de parte de la familia,
mucho menos de los nifios -se llega a extremos de agredir la cultura
y los valores espirituales inculcados en el hogar a través de la
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transmisién publicitaria de programas de sexo Yy violencia, vetados para
cierta edad, junto a programas infantiles- ;Se puede esperar una juventud
sana, de valores positivos con modelos de esta naturaleza?, ;de qué nos
quejamos cuando los propios medios de comunicacién que la difunden nos
hacen saber horrorizados de nifios violados y agredidos por .los adultos o
jovenes mayores?, jno es acaso obligacién del Estado regular este tipo de
excesos para proteger el desarrollo de sus ciudadanos? La calidad y la
excelencia son producto precisamente de valores totalmente contrarios a los
promovidos por esta fuente.

Existen valores dentro de la diversidad de culturas que son rescatables
para solucionar los problemas existentes de otra sociedad. De eso se trata,
si no logramos clarificar nuevos valores como personas, y seleccionamos
en el debido orden de importancia dichos valores para construir nuestro
sistema de valores de acuerdo a las necesidades, menos podré lograrlo una
organizacion y, si lo logra a pesar de todo, se tendrd que enfrentar a un
grupo humano sin identidad de valores, que es lo mismo que tener valores
negativos. Entonces, serd cotidiano ver gente indisciplinada, sin objetivos,
desordenada, floja, sucia, irresponsable, irrespetuosa, desobediente, sin
creatividad ni iniciativa; incapaces de sostener una comunicacién sana, de
hacer una amistad franca y leal, el chisme y la zancadilla serd su mejor
arma de interaccion humana La cooperacién, la reciprocidad y la
solidaridad brillan por su ausencia Estos valores que se reproducen en
armonia con los grados de autoestima alcanzados -son propios de personas
con una autoestima baja- no son los valores de progreso, de desarrollo, de
calidad que una empresa requiere para entrar a un mundo de competitividad
que el mercado actual exige. Son valores que conducen o mantienen a una
persona, a un grupo, a una empresa o una sociedad en la postracion,
postergando décadas tras décadas las aspiraciones de tener un mejor nivel
de vida. Con mucha razén, A. Maslow (1971), decia que " .. .la mds honda
enfermedad de nuestro tiempo es la falta de valores" (en M. Rodriguez,
1993).

Como es ldgico esperar después de lo anterior, las personas que
actiian asf son aquellas que tienen una autoestima baja, y probablemente
sean de las que no tienen una autovaloracién ni una autoimagen
favorable de si mismos; en el mejor de casos, deben tener su escala de
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valores distorsionada; por ejemplo, para el delincuente el hurtar es
equivalente a trabajar; para el funcionario corrupto el trabajo honesto, leal,
ordenado es una barrera a sus actos de libre albedrio; para un empleado
ocioso el trabajo es un castigo divino.

5. LA EXCELENCIA DE LAS ORGANIZACIONES

Hasta aqui se ha tratado de explicar la naturaleza de la autoestima de las
personas, de los valores humanos Yy la influencia de éstos en el logro de la
calidad, primero humana y luego del producto y del servicio. Ahora se sabe
que no es posible la calidad del servicio ni del producto sin la calidad
humana, pero tampoco es posible la calidad humana sin una construccién
de la autoestima Y los valores a los niveles mds altos.

La excelencia es un valor todavia abstracto, Y los tedricos siguen
discutiendo sobre los limites Yy alcances, lo que se sabe es que la excelencia
califica la calidad superior, la grandeza extraordinaria de otros valores;
implica superioridad, perfeccion. Ser distinto ¥ destacado de entre otros.
Por lo mismo, es el valor més buscado y preciado por muchos.

Existen autores que consideran que la excelencia es un valor de las
organizaciones mas que de las personas, porque segtn ellos la excelencia
lleva en si la idea de comparacién y ésta es propia de las empresas. Atn asi,
de la excelencia de la persona o de la empresa, ;cudl es el momento en que
deja -se supone el grado més alto- de ser calidad para pasar al mundo ain
desconocido de la excelencia?

M. Rodriguez y cols. (1993) refieren acerca de la investigacion realizada
por Thomas J. Peters y Robert H. Waterman en 43 empresas mds brillantes
de los Estados Unidos y que fue publicado en 1982, encontrando ocho
factores clave del éxito y grandeza de estas empresas:

e Habitual disposicién a la accién; en vez de empantanarse en andlisis interminables y en
estudios de comités.

e Contacto cercano y activo con la clientela; captando sus necesidades y gustos, y dialogando
siempre con este publico.

e (Cierta autonomia de los departamentos, que los hace sentir como pequefias empresas dentro

de la empresa y los estimula a pensar y actuar creativamente.
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®  Productividad a través de la gente, inculcando a todos los empleados la conciencia y la
conviccién de que su trabajo es muy importante, y que ellos participan y participaran del
éxito de la compaiiia.

e Valores claros y muy bien asimilados; con definida caracterizacion de algunos valores
esenciales para la compaiifa.

e  Fidelidad a la propia linea; permaneciendo en los negocios en que la compaiiia tiene
experiencia y competencia.

®  Sencillez organizativa; el organismo tiene pocos niveles; los estrictamente necesarios.

®  Conjugacion de propiedades "flojas" y "apretadas"; es decir, un clima de gran entrega a los

valores esenciales de la compaiiia y de flexibilidad y tolerancia en todo lo demas.

En estas ocho variables del éxito empresarial se observa seis variables
de contenido esencialmente humanos, Yy todos ellos tienen que ver con los
valores, lo que permite deducir que la clave del éxito empresarial de la
calidad, viene a ser la autoestima como generadora de valores y los valores
como reguladora de la conducta de los recursos humanos. ;Pero serdn éstos
los tipos de empresa a las que podemos llamar de excelencia?

L. Harrison (1995) en una conferencia dictada en la Sociedad Nacional
de Industrias, sobre Actitudes y valores para la calidad, hacia una
comparacion entre el Japén y el Pert, seialado que:

Mientras que en Pert sé6lo el 15% de adultos son alfabetos, en el Japon
el 100% de los adultos son alfabetos. La esperanza de vida en Peru es de 64
afios, en Japon es de 79 afios. Mientras que en Pert la democracia es ain un
infante, en Japon la democracia es una realidad sélida. El Pertd es un pais
rico en recursos naturales, mientras que Japdn es un pais pobre en recursos
naturales. Sin embargo, Japon es uno de los paises econdémicamente mas
poderosos del planeta, mientras que Perd es un pais econdmicamente mas
pobre, con un nivel de vida m4s bajo del planeta.

(Qué explicacidn cabe, a esta ilustracion tan evidente y significativa?
La unica explicacién razonable parece estar en el crecimiento psicoldgico
de sus recursos humanos; es decir; Japén es un pais que ha puesto todo su
esfuerzo en educar a su sociedad y desarrollar' valores humanos positivos
de toda esa sociedad. Lo que el Peru carece y lo que los lideres
politicos ain no alcanzan a comprender es que los nifios en cualquier
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pais del mundo nacen iguales, "limpios y puros", potencialmente dispuestos
a toda influencia y esperando una oportunidad para aprender valores y
actitudes de progreso y de calidad durante su crianza y su educacién. Ya
decia Frornm, algunas décadas atrds, que es posible que un nifio sea lo que
uno quiera que sea.

Las caidas que muchas veces se experimentan en el curso de la vida son
formas de aprendizaje naturales que deben ser tomadas como un reto a ser
vencidas. Las empresas como las personas tienen la capacidad de levantarse
una y otra vez; como dice M. Rodriguez, marchar " ... hacia el éxito y la
excelencia, reconcilidndose consigo misma después de cada tropiezo", es
s6lo de las personas u organizaciones con alta autoestima Yy valores
positivos.

En esta misién, podria decirse tal vez que las organizaciones de excelencia
son aquellas que, teniendo las condiciones humanas y tecnoldgicas tienen
éxito, se mantienen y dia tras dia, se superan y crecen juntos: empresa-
miembros-clientes; mientras que otras con las mismas condiciones no
logran los mismos niveles. No podria ser de otra manera, los clientes son
los que en dltima instancia sabrdn calificar el grado de calidad o excelencia
alcanzados por las empresas en concordancia con su satisfaccién o
insatisfaccion, gracias a la confiabilidad del servicio o producto.

Si requiero un gasfitero y éste me recibe con mucha gentileza pero como
técnico es un desastre, prefiero a aquel otro que no es tan amable pero que
me soluciona los problemas de agua o desagiie tan molestosos en la casa..
Se trata, pues, de algo que va mds alld de la amabilidad y la cortesia, atn
cuando estos sean indispensables. Asi visto, excelencia es un objetivo que
toda empresa de calidad se propone para responder a las demandas de un
grupo seleccionado de clientes.

Parece ser que aqui estd la clave que permite distinguir la calidad de la
excelencia Mientras que calidad es cumplir con los requerimientos del
cliente a satisfaccion, excelencia es ir mas alla de la satisfaccidn, es abarcar
las expectativas. El cliente estd permanentemente valorando a sus productos
o proveedores y estd observando lo que estd haciendo mis alld de las
formalidades rutinarias, es decir, ;cudl es el valor agregado de su producto
o servicio para mantenerlo o mejorarla?. Estos afiadidos pueden ser
muchas: rapidez en las entregas o fabricacién en el tiempo previsto,
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preocupacién notoria por sus clientes (por ejemplo, visitas al cliente para
evaluar el servicio), solucién de problemas excepcionales, ayudar a
solucionar los problemas del cliente (por ejemplo, una empresa de
vigilancia que brinda apoyo de primeros auxilios en situaciones de
emergencia), proporcionar apoyo postventa (por ejemplo, soporte técnico:
repuestos, reparaciones, actualizaciones, etc.).

J. Horovitz (1996), nos dice que la " ... tentacién de satisfacer a todos un
poco ha pasado a ser el medio mds seguro de fracasar". Este mensaje tiene
mucho sentido, en la medida en que la empresa cuente con muchos clientes
que le lleve a discriminar entre clientes mds importantes y menos
importantes o mas grandes y menos grandes, situacién en los que los
clientes chicos y menos importantes no reciben la excelencia del servicio
brindado a los clientes mds importantes; con lo que su imagen se ird
deteriorando, el respeto ganado se ird perdiendo, sus valores se irdn
estrechando y reduciendo a una simple bisqueda del lucro econémico. Para
una empresa de excelencia no hay clientes chicos ni grandes, como
tampoco existen clientes mds importantes o menos importantes. Una
empresa de calidad que tiene como objetivo la excelencia es aquella que
valora por igual a todos sus clientes y busca progresar junto con ellos. El
valor agregado hace a las empresas, de una manera u otra, empresas de
excelencia No se debe olvidar que cuando los precios son iguales, el cliente
opta por aquel que es de mayor calidad; cuando dos productos son de igual
calidad, el cliente opta por el mds barato. Lo ideal seria, a igual calidad de
producto o servicio, igual precio. Este es la tendencia de las empresas de
excelencia.

CONCLUSIONES

a) La autoestima genera valores positivos si durante el desarrollo de la
persona y su adaptacién al medio se le presta las atenciones suficientes y
necesarias para mantener alta su autoestima.

b) Los valores regulan y orientan la rectitud de las actitudes y el
comportamiento humano.

¢) La autoestima alta y los valores positivos generan personas de calidad
en sus interacciones personales y sociales.

115

d) Las personas de calidad generan productos y servicios de calidad en las
organizaciones.

e) La sociedad latinoamericana Yy peruana son comprometerse en este
proceso de cambio, a tropiezos culturales de su historia

f) La excelencia es la extrema perfeccion de la calidad y aidn los tedricos
discuten sobre las limitaciones y alcances.

g) La llave del éxito y la calidad personal y organizacional se encuentra
basicamente en la autoestima y no en los valores. Un trabajo para el
cambio de valores sin tomar en cuenta la autoestima es inconsistente e
incoherente en el tiempo. Por tanto, es necesario trabajar, con las
familias a fin de inculcarles la necesidad de un desarrollo sostenido
durante la formacién de la autoestima (basta los 18 meses) y la
generacion de valores iniciales que sirvan de base y sostén a los
siguientes.
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