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RESUMEN

Este articulo tiene como obijetivo verificar la influencia del compromiso de las personas
en la percepcion de los sistemas de gestién organizacional, segun el modelo Job-
Demands Resources en empresas del segmento de petréleo y gas que optaron por
obtener certificaciones de sus sistemas de gestion a traves del API (American
Petroleum Institute), asi como los beneficios de obtener dicho compromiso y las
barreras enfrentadas. La investigacion tiene un caracter cualitativo, y utilizo la
triangulacion de técnicas de obtencion y analisis de datos para brindar una mirada
atenta a los aspectos subjetivos, centrandose en la observacion de la participacion de
los empleados, la adopcion de buenas practicas y los factores criticos de éxito en la
implementacion del Sistema de Gestibn de la Calidad (SGC). Durante la
implementacion del SGC, se reportaron algunos desafios con el involucramiento de
los empleados, necesidad de apoyo y retroalimentacion constante, a través de la
comunicacién continua y con los empleados, dificultad para concentrarse y priorizar
actividades, necesidad de capacitacion, mas mano de obra y resistencia al cambio.
Sin embargo, hubo un fuerte impacto positivo en todas las organizaciones
entrevistadas, contribuyendo a la mejora interna, aumento de la satisfaccion del
cliente, buena reputacion, relacion eficiente con los proveedores, mayor control de los
procesos y productividad. Se espera haber contribuido a la elaboracion, por parte de
las organizaciones del sector, de nuevos enfoques de gestibn de personas que
fortalezcan la relacion empleado-empresa, asi como a través del cuestionario
expuesto, un mecanismo de diagndéstico que pueda ser aplicado en el futuro por las
organizaciones.
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1. INTRODUCCION

Ante el actual escenario de cambios vehementes que se presenta en el mercado
competitivo, las empresas se insertan cada vez mas en un sistema de adaptacion,
buscando dar respuesta a los obstaculos que se presentan para mantener una
posicion prolifica en este contexto. Siguiendo las indagaciones de Carpinetti (2012),
para conquistar mercados y seguir siendo competitivos, es necesario responder
positivamente a los requerimientos de los clientes en cuanto a productos y servicios.
Por tanto, la gestion de la calidad pasa a formar parte de la estrategia competitiva de

las organizaciones de forma contundente.

El concepto de calidad es abordado por varios autores, siendo un reto definirlo.
Chiarini (2020) afirma que no hay un entendimiento global, y que de diferentes
circunstancias surgen diferentes descripciones. Yang (2020) cree que la calidad se

reconoce facilmente, pero es dificil de definir.

Chen, Lee, Wang (2020) afirman que es necesario comprender este fenbmeno, ya
que la calidad es un instrumento de gestion empresarial de gran importancia en el
mercado competitivo y turbulento, ya que tiene la capacidad de afectar la vida de las
organizaciones y de todos los individuos. en una manera positiva. Cabe mencionar
gue su conceptualizacion no es el factor obligatorio, sino su comprension por parte de
los trabajadores de la empresa, independientemente de su campo de actividad (ALI,
HILMAN, GORONDUSTE, 2020). Con esto, la comprension de la calidad y la gestion
para la calidad total se vuelve central y necesaria. De esta forma, las empresas le
estan dando cada vez mas importancia a la necesidad de garantizar a sus clientes
gue los productos y servicios que comercializa son de calidad y, por ello, buscan

implementar cambios significativos que asi lo demuestren.

En vista de ello, este articulo tiene como objetivo verificar la influencia del compromiso
de las personas en la percepcion de los sistemas de gestion organizacional de

acuerdo con los estandares API Spec Q1 y APl Spec Q2, analizando sus impactos en
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la difusion y consolidacion de la cultura de la calidad en las organizaciones de la

industria del petréleo y el gas.
2. REVISION DE LITERATURA

A partir de la busqueda, analisis y revision de articulos de revistas, sitios web y libros
relacionados con los temas en estudio, el objetivo fue resumir los conceptos y la
informacion disponible de manera imparcial y formal, permitiendo ademas a futuros

investigadores consultar referencias.
2.1 SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD

Segun el diccionario Michaelis, una de las definiciones de sistema se define como la
interrelacion de unidades, partes, etc., responsables del funcionamiento de una
estructura organizada. Y el término gestion se define como el acto de gestionar o
administrar. Segun la norma ISO 9000:2015, “La calidad de los productos y servicios
incluye no solo su funcién y rendimiento previstos, sino también su valor percibido y
beneficio para el cliente”. Esta norma define otros dos conceptos importantes para la
comprension del tema presentado en este trabajo. Uno de ellos es cumplimiento:
“‘cumplimiento de un requisito” y el segundo, proceso: “conjunto de actividades

interrelacionadas o interactivas que transforman entradas en salidas”.

Con base en los conceptos antes mencionados, se entiende que una organizacion
tiene varios procesos que se interrelacionan a favor de su proceso principal, que es la
transformacion de las necesidades del cliente en servicios conformes, y que los
sistemas de gestion de la calidad son procesos que se interrelacionan con el fin de
cumplir con los requisitos especificados con el objetivo de aumentar la satisfaccion de

las partes interesadas en la organizacion.

En 1986, el Instituto Americano del Petréleo publicd API Spec Q1 para la gestién de
calidad para organizaciones de fabricacion en la industria del petréleo y el gas natural.
ISO lanzo la serie 9000 en 1897, donde la 9001 estaba destinada al aseguramiento

de la calidad en proyectos/desarrollo, produccion, instalacion y asistencia técnica, con
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un enfoque en la creacién de nuevos productos. La ISO 9002 basicamente tenia el
mismo alcance que la anterior, excepto por la creacion de nuevos productos. La ISO

9003, por otro lado, estaba relacionada con la inspeccion final del producto.

A lo largo de los afos se realizaron revisiones en 1994, 2000, 2005, 2008 y 2015, y a
partir de la version 2000 se unificaron los requisitos en una unica norma aplicable a
todas las ramas de actividad, la 1ISO 9001. Como sefala Martinez-Costa, et al. (2009),
durante las actualizaciones, las normas ISO fueron incorporando préacticas y
conceptos relacionados con TQM (Total Quality Management, que significa Gestion
de Calidad Total) con respecto a la perspectiva integral de gestion de las
organizaciones y el enfoque en la satisfaccion del cliente. Para gestionar estos
procesos y facilitar la provisién de productos y servicios con calidad percibida, las
organizaciones implementan sistemas de gestion de calidad generalmente basados
en las normas ISO 9001, API Spec Q1 o API Spec Q2 que determinan los requisitos
para los sistemas de gestion de calidad y a través de auditorias externas periddicas

comprueban el cumplimiento con tales requisitos.

2.2 COMPROMISO Y EL MODELO JD-R

Bakker, Demerouti y Sanz-Vergel (2014) consideran la comprension del engagement
a través de caracteristicas individuales presentadas como vigor, dedicacion y
absorcién, tal y como propone el modelo JD-R. El vigor se define como la
demostracion de energia y resiliencia mental durante el trabajo; la dedicacion, a su
vez, se define como sentir un sentido de significado, entusiasmo, orgullo e inspiraciéon
en el desempefio del trabajo; y la absorcion se define como totalmente absorbida por

el trabajo, segun Schaufeli et al. (2003).

El modelo JD-R considera que el engagement tiene como antecedentes los recursos
laborales (aspectos fisicos, psicologicos, sociales y organizacionales) y las demandas
laborales. De acuerdo con este entendimiento, los recursos y las demandas de trabajo
afectan positiva o negativamente el compromiso. Los recursos laborales pueden
ayudar a los empleados a alcanzar los objetivos y esta contribucién puede impulsar el
compromiso laboral y, en consecuencia, el rendimiento laboral. Los recursos laborales
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son factores que ayudan a las personas a hacer frente a las demandas laborales. Se
pueden mencionar ejemplos de recursos como apoyo social y organizacional,
oportunidades de desarrollo profesional y autonomia (BAKKER, DEMEROUTI, SANZ-
VERGEL, 2014). Las demandas laborales estan relacionadas con la dedicacion de
energia del empleado, por ejemplo, altas cargas de trabajo, ambigledad de roles,
comentarios sobre el trabajo, variedad de tareas, apoyo de la supervision y
comparieros de trabajo, comentarios sobre el trabajo realizado, entre otros, segun
Bakker (2011). Okon (2016) concluy6 que los empleados comprometidos con sus
actividades estan conectados emocional, fisica y cognitivamente con su trabajo, lo que
resulta en tareas realizadas con gran entusiasmo. Por ello, el estudio del engagement
en el trabajo ha ido ganando terreno debido al potencial impacto en el bienestar y
desempefio de los empleados en la realizacién de actividades que estan directamente
relacionadas con los resultados organizacionales. La literatura aun carece de estudios
gue demuestren claramente los impactos de los recursos personales (ejemplo:
competencias emocionales) y laborales (ejemplo: apoyo social y organizacional) en el
compromiso con el trabajo realizado por los empleados. Kim, Han y Park (2019)
realizaron uno de los primeros estudios en una organizacion coreana con un total de
571 respuestas completas de empleados de la organizacién, para comparar el poder
de mediacién de los constructos de engagement en el trabajo con los recursos
personales y laborales. recursos en los resultados de los empleados, agregando asi
recursos personales a su estudio. Borst, Kruyen y Lako (2019) a su vez, ampliaron la
aplicacion del modelo JD-R en la administracion publica, integrando también el
concepto de psicologia positiva. Como se puede observar, el modelo JD-R ha sido
adaptado por académicos para evaluar otros constructos, como por ejemplo, el
recurso personal para considerar realidades laborales especificas, como el ejemplo

de la administracion publica antes mencionado.
2.3 TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM)

TQM se ve como un cambio en la cultura de una organizacion y la forma en que las
personas se comportan en el trabajo. La cultura organizacional es un factor importante
gue causa variacion en los programas de implementacion de TQM que pueden inhibir
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o permitir el éxito de dicho programa. El éxito de TQM como cambio organizacional
dependera en gran medida de la cultura organizacional. La implementacion exitosa de
TQM requiere un cambio significativo en los valores, actitudes y cultura de la
organizacion. Los programas TQM tienen mas probabilidades de tener éxito si la
cultura organizacional predominante es compatible con los valores y supuestos
basicos propuestos por la disciplina TQM (ALOFAN, CHEN, TAN, 2020).

Andrade, Mendes y Lourenco (2017) creen que se habla mucho sobre TQM vy el
compromiso de los empleados, pero se presta poca atencion a los determinantes a
nivel individual del compromiso de los empleados. Asi, el objetivo de este trabajo fue
analizar las posibles diferencias en la percepcion de empoderamiento en empleados
sin roles de liderazgo entre empresas basadas en TQM y empresas no basadas en
TQM. Se observé en los resultados que existen diferencias estadisticamente
significativas en algunas dimensiones del empoderamiento entre los dos grupos de
empresas, pero ningun estudio previo ha investigado este tema. Con eso, esta
investigacion trajo nuevos conocimientos sobre el marco TQM, especialmente con
respecto al comportamiento de los empleados. Oluwafemi y Okon (2018) se
propusieron investigar el vinculo conceptual y empirico entre las practicas de TQM, la
satisfaccion laboral y el compromiso de los empleados. El estudio se realiz6 con 300
participantes, de los cuales 190 empleados de una empresa multinacional de
alimentos y bebidas respondieron un cuestionario. Se analizaron la regresion y la
correlacion, y se observo una relacion significativa y positiva entre las dimensiones de
las practicas de TQM (liderazgo y apoyo a la gestion, participacion de los empleados,
capacitacion, recompensa y reconocimiento, y enfoque en el cliente), satisfaccion
laboral y compromiso de los empleados. También se observo que la satisfaccion
laboral y las practicas de TQM construyen el compromiso previsto de los empleados
de forma conjunta e independiente. He et al. (2019) pretendieron investigar las
relaciones entre la capacidad estructural (SE), el conflicto de roles (RC), la adecuacion
persona-puesto de trabajo (PJF), la satisfaccion con el uso de Six Sigma (SSSU) y la
intencién de los empleados de continuar usando (CUI) Six Sigma. Se utilizé el modelo
de ecuaciones estructurales de la Teoria de la Confirmacién de Expectativas (ECT)

para analizar el grado de relacidon entre los constructos. Este modelado se realiz6 con
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AMOS 21.0 en base a datos sin procesar recopilados de empresas chinas que

implementan Six Sigma. Los resultados mostraron que en un contexto de

implementacion obligatoria, la satisfaccion de los empleados es fundamental para

estimular su trabajo.

3. METODO

Este articulo, luego de considerar las definiciones presentadas por Vergara
(1990) y Gray (2012). Y se clasifica como cualitativa, dada la utilizacion de
instrumentos para captar la realidad en profundidad, a partir de datos
restringidos. Teniendo en cuenta que la bibliometria es una técnica que
requiere un levantamiento minucioso de referencias sobre el sujeto-objeto de
investigacion, el articulo prestdé atencion a la cobertura, pertinencia de las
referencias y calidad (SOARES, PICOLLI, 2018). Teniendo en cuenta este
concepto, la presente investigacién se centré en trabajos cientificos en las
areas de administracion, sistema de gestion de la calidad a partir del uso de las
palabras clave expresadas en el resumen, lo que llevo al descubrimiento de
articulos més recientes sobre los temas abordados en bases de datos de
relevancia. El tratamiento de los datos, asi como su analisis, se realizo
mediante la interpretacion semantica de los resultados, asi como mediante el
analisis de contenido, en su forma cualitativa y cuantitativa, por la frecuencia
de las respuestas. Se utiliz6 el software N-VIVO para ayudar en el
procesamiento de datos, es importante destacar que el software se utilizé en
vista de sus multiples funciones, a saber, los patrones encontrados a través de
preguntas especificas, lo que permite el andlisis de temas emergentes y la
eliminacion de interpretaciones y conclusiones basadas en la evidencia. En
resumen, el estudio tiene una caracteristica predominantemente cualitativa
considerando una eleccién representativa de los clientes de Global Corporate
Solutions que utilizan los estandares APl Spec Q1 y/o APl Spec Q2 como
referencias para sus sistemas de gestion de calidad. Segun Miles y Huberman
(1994), existe una caracteristica de “innegabilidad” en los estudios cualitativos,

debido al caracter mas concreto y vivido de las palabras, que se vuelven mas
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convincentes para el lector, en comparaciéon con los niumeros. Gray (2012)
afirma que el analisis de contenido es uno de los enfoques mas utilizados para
el analisis de datos cualitativos, donde se realizan inferencias sobre datos
textuales, identificando caracteristicas especiales entre ellos (clases o
categorias) de manera sistematica y objetiva. La objetividad tiene lugar a través
de la creacion de criterios de seleccion, establecidos antes del analisis de
datos. La recoleccion de datos se realizO a travées de entrevistas
semiestructuradas, cuyas preguntas fueron elaboradas a partir de categorias
tedricas sobre engagement, liderazgo y TQM y se llevd a cabo durante un
periodo de dos meses, con entrevistas realizadas por videoconferencias,
debido a la pandemia de covid-19 que azota el sistema internacional. Las
entrevistas se llevaron a cabo con siete sujetos que representan a los lideres
de tres organizaciones diferentes de la industria del petréleo y el gas -dos
gerentes de dos empresas y tres gerentes de una empresa-, asi como a
quienes son liderados, con el objetivo de verificar los impactos del compromiso
sobre la percepcion de los sistemas de gestion de la calidad (o integrados).
Para la aplicacién de la investigacion cualitativa se utiliz6 el modelo de
compromiso laboral Job Demands-Resources (JD-R) en su version extendida
por Bakker, Demerouti y Sanz-Vergel (2014) referenciado por Santos et al.
(2019). A través de las entrevistas se buscd una estructura discursiva
especifica que ayudara a observar la influencia del compromiso de las
personas en la percepcion de los sistemas de gestion organizacional y sus
consecuencias en la consolidacion de la cultura de la calidad. Esta
estructuracién esta formada por un discurso espontdneo que abarca la
dindmica personal y profesional del entrevistado, evidenciando su proceso
mental y afectivo de manera holistica (BARDIN, 2011, p. 96). Acoplando el
software a un minucioso andlisis conceptual, se pretende observar la
implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad en las empresas de petréleo

y gas, teniendo en cuenta las categorias orientadoras del estudio.
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3.1 GUION DE ENTREVISTA TRADUCIDO - GRUPO DE LIDERES.
ENCUESTADO: GERENTE 6

1. ¢Cbomo percibe el nivel de energia de su equipo a la hora de desarrollar tareas
relacionadas con el SGC? Respuesta: Muchas veces nos tom6 mucho tiempo
empezar porque no estaba claro cémo y por qué teniamos que hacerlo. Pero
unavez que empezamos, sabiamos lo que habia que hacer, simplificando todo.

2. ¢Y cuanto tiempo dedica el equipo al SGC durante sus actividades?
Respuesta: Comparacion del tiempo de la actividad principal y el SGC: Durante
el tiempo de implementacion, pero se dedica tiempo. Cuando se vuelve parte
de la rutina, cada actividad tiene sentido. Se comprende el proceso y las
necesidades, se naturaliza, se interioriza, se adecua el tiempo.

3. ¢Considera que su equipo estd enfocado a la hora de realizar tareas
relacionadas con el SGC? Respuesta: La semana pasada, hablé con el equipo,
discutimos que ahora que tenemos documentos, necesitamos cambiar nuestra
cultura, hacer lo que se debe hacer. No es natural. Son un equipo mas
operativo, necesitamos profundizar nuestra comprensiéon de la calidad.

4. ¢Como evalla la disponibilidad de recursos x el volumen de demandas del
equipo para realizar trabajos relacionados con el SGC? Respuesta: Creo que
tener una persona dedicada es fundamental. Si esa persona esta funcionando,
hay un equilibrio entre los recursos y la demanda. Por eso es tan importante
tener una persona enfocada en esa area para influir en el resto.

5. ¢En qué situaciones se ve alentando al equipo a enfrentar desafios
relacionados con el SGC? Respuesta: Siempre hago esto. Comienzo las
reuniones de la mafana con este tema. Los gerentes y coordinadores pasan
tiempo revisando, evaluando si hemos progresado. También realizamos
acciones visuales y una participacion activa en las actividades.

6. ¢Como percibe que fomenta la cooperacion entre los miembros de su equipo
para promover el enfoque en el cliente y el cumplimiento de los requisitos
aplicables? Respuesta: Cada mafana, comenzamos las reuniones
enfocandonos en lo que se necesita hacer, como un esfuerzo de equipo.

Durante diez a quince minutos, discutimos si todos entendieron las tareas.
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7. ¢Qué emociones, valores y aspectos éticos se transformaron en su equipo a
través de su desempefio como lider? Respuesta: Nos enfocamos en la calidad
del producto, la resolucion de problemas. Sé que QMS no es perfecto, pero
hemos estado implementando reuniones diarias, tratando de brindar soporte.
Si estamos atrasados, tenemos que discutir y ver cOmo mejorar, siempre
teniendo en cuenta las emociones de confianza, enfoque.

8. ¢Como identifica la mejora continua en el SGC en el equipo? Respuesta: Llevo
nueve afios y medio en el area de manufactura, en una de las fabricas solo
teniamos tres maquinas y ahora tenemos trece maquinas. Lo curioso es que
tenian las tres maquinas, pero no las usaban.

9. ¢Cual es su percepcion del cambio en el rendimiento de QMS después de la
implementacion de API Spec Q1 y/o Q2?7 Respuesta: En la implementacion,
los requisitos de certificacion son similares. La diferencia es que después de la
auditoria pude ver cuan importante es esto. El nivel de detalle es mayor con la
APIl. Tenemos que entender qué tipo de normas usamos, por qué las usamos,
no podemos simplemente decir que las tenemos.

10.¢,Qué impactos nota en el rendimiento del equipo después de implementar el
SGC de acuerdo con la Especificacion API Q1 y/o Q2? Respuesta: De hecho,
estoy bastante seguro de que los resultados son ajustes, mejoras en
proveedores criticos, métricas. No solo tuvimos un mejor desempefio del
equipo, sino que también quedd mas claro para todos qué hacer, por qué lo
hacemos. Es importante contar con consultores como Global. Hace dos afios
comencé solo con algunos conocimientos que tenia, pero hay que
documentarse mas, tener otra consultora que tenga experiencia, amplio
conocimiento de esta area especifica. Mirando hacia atras, nunca lo hubiera
hecho, porque requiere mucha técnica.
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4. RESULTADOS

4.1 CONSIDERACIONES GENERALES

A partir de categorias tedricas previamente establecidas, se puede observar que el
tema abordado por Jones, Vaux, Olsson-Brown (2019) se refuerza en las respuestas
de los gerentes, en cuanto a la necesidad de entusiasmo, enfoque para iniciar y luego
enfrentar los desafios que inevitablemente enfrentardn cara en la mejora, asi como

las capacidades relacionales.

Este tema esta intrinsecamente relacionado con el grado de energia (vigor, esfuerzo)
percibido al desarrollar tareas relacionadas con el SGC, asi como con el volumen de
tiempo y el nivel de concentracién: tan pronto como los empleados y gerentes
comprendan la importancia de la aplicacion y su rol en la organizacion, mejoran
continuamente en la implementacion, haciendo las actividades acopladas a la rutina.
Centrado en el nivel gerencial en los hospitales, Foster (2017) aborda que los
esfuerzos por involucrar y brindar empleados dedicados estan relacionados con la
mejora de los resultados, como también sefial6 el gerente. De esta manera, la mejora
en el desempefio tiene un impacto claro y, con el tiempo, se convierte en un ciclo
positivo de cooperacion y estimulo mutuo. A través de una comunicacion constante, a
través de reuniones matutinas, lideres y colaboradores comparten experiencias,
dudas y comienzan a cooperar. Jones, Vaux, Olsson-Brown (2019) demuestran que
es imperativo identificar un problema en colaboracién con el equipo y usar datos para
ayudarlos a enfrentarlo (por ejemplo, auditorias, registro de datos sobre experiencias
y resultados, aprendizaje de incidentes y quejas). Ademas, los autores advierten que
se debe dedicar tiempo e incorporar técnicas de fomento del liderazgo para afrontar
los desafios (JONES, VAUX, OLSSON-BROWN, 2019).

4.2 COMPROMISO SEGUN EL MODELO JD-R. CATEGORIAS:
ABSORCION, RECURSOS Y DEMANDAS LABORALES

Teniendo en cuenta que el analisis cualitativo se basa en “el hecho de que la inferencia

-siempre que se haga- se basa en la presencia del indice (tema, palabra, personaje,
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etc.!), y no en la frecuencia de su aparicion , en cada comunicacion individual’
(BARDIN, 2011, p. 146), un primer punto a destacar en el conjunto de la muestra es
gue en todas las entrevistas, los entrevistados unanimemente destacaron que tienen
dificultad para concentrarse en el SGC. Esta informacion es de gran valor porque
expone que el sistema demanda enfoque, atencion al detalle en los procedimientos y,
asi, los dieciséis encuestados sefialaron que, a veces, elementos ajenos a ellos
perjudicaran la concentracion. Asi, la dificultad de concentracion narrada esta
directamente relacionada con la priorizacion de otras demandas mas alla del sistema
de gestién de la calidad, lo que, al exigir mas foco en su realizacién, hace que los
entrevistados pospongan su elaboracion, dejandola constantemente en un segundo
plano. Teniendo en cuenta este dato, es fundamental que, en futuras certificaciones,
las empresas creen estrategias que integren mejor a los empleados. A través de datos
empiricos, Oluwafemi y Okon (2018) aclaran que en cuanto a la concentracién y
absorcion de contenidos relacionados con el sistema de gestion de la calidad, tanto el
estado emocional de los analizados como el ambiente de trabajo, los estimulos a la

consolidacion del aprendizaje influyen en la implementacién. de TQM.

Ademas, instrumentos que permitan un compromiso mas efectivo, el tiempo dedicado
a estas actividades, en lugar de ser visto como atribuciones residuales, lo que podria
ocurrir con un mayor numero de empleados contratados, reduciendo la diversidad de
atribuciones, puede provenir del propio liderazgo”, ventilacidon” por lo tanto, el cuello
de botella establecido. En el caso que nos ocupa, es claro que la alta carga de trabajo,
la dificultad para concentrarse en esa actividad especifica puede conducir al
agotamiento emocional y, en consecuencia, a un menor desempefio profesional. Por
otro lado, cuando los empleados se sienten motivados por los gerentes, es decir,
experimentan un fuerte apoyo social de confianza mutua, aprendizaje interpersonal,

su salud y desempefio tienden a alcanzar niveles altos.

A grandes rasgos, la proporcion de recursos y volumen de demandas es positiva entre
los encuestados, y podria mejorar, ya sea mediante la contrataciéon de mas mano de
obra o mediante mecanismos de comunicacién constante, captacion y apoyo de la
direccidon y del equipo de forma mas amplia. Los autores Parand, Dopson y Vincent

demuestran la indispensabilidad de la motivacion del equipo, para “crear apetito” y
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"liberar el pensamiento de las personas"”, integrando a estos individuos al modus
operandi del sistema. Una de las medidas tomadas para incentivar al personal y
mantener un equilibrio entre los recursos y las demandas laborales fue la creacion de

rondas de liderazgo, reuniones constantes.

4.3 COMPROMISO SEGUN EL MODELO JD-R. CATEGORIAS:
DEDICACION Y VIGOR

Como se sefialé en la seccidn anterior, aunque la mayoria de los encuestados afirman
dedicar mucho tiempo a las actividades del Sistema de Gestion de la Calidad, las

causas y las respuestas variaron dentro del conjunto de la muestra.

El ambiente de trabajo y la posibilidad de que los empleados expresen sus opiniones
escuchando activamente a su jefe influye en consecuencia en el compromiso y
dedicacion de este individuo a sus tareas profesionales (KAHN, 1990, 1992). Los
autores Andrade, Mendes y Lourenco demuestran que las practicas de capacitacion
y empoderamiento de los empleados por parte del liderazgo contribuyen en gran
medida a que los empleados se centren mas en la aplicacion e interpretacion de la
practica TQM, asi como en la estrategia empresarial. En el ambito de la calidad, con
el objetivo de satisfacer los requisitos aplicables, el vigor de los colaboradores es
fundamental, permitiendo que personas con diferentes funciones en la organizacién
contribuyan a los resultados, haciendo que los procesos permanezcan en armonia.
Una dificultad expuesta en las entrevistas fue la consolidacion de una cultura de
calidad, asi como la conciencia de liderar procesos de cambio. EI compromiso en el
ambiente laboral debe entenderse como un conjunto de factores ligados a un estado
de animo positivo y lleno de trabajo, determinado por el vigor, la dedicacion y la

absorcion.
4.4 EL PAPEL DEL ESTIMULO Y EL LIDERAZGO

Se ha evidenciado que la relacion entre lideres y subordinados debe estrecharse en
lo que respecta al SGC (Sistema de Gestidon de la Calidad), permitiendo compartir
necesidades de recursos y capacitacion, lo que reduce el desgaste en la aplicaciéon
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de la gestién de calidad. Segun Oluwafemi, Okon (2018), el compromiso del lider es
fundamental en el proceso de gestidon de los empleados, ya que su contribucion puede
provocar un cambio significativo en el lugar de trabajo. Al mismo tiempo, la
participacion de los empleados es imprescindible para las operaciones diarias de la
organizacion, ya que su involucramiento genera confianza en los demas y hace que
los miembros del equipo se sientan dedicados a la organizacion. Por lo tanto, se
observa que el liderazgo debe estar fuertemente involucrado en la direccion y
establecimiento de metas, mejoras del sistema y generando un sentimiento de
confianza y determinacién para que toda la organizacion trabaje en funcion de ese
objetivo. Este estimulo debe ser constante, no solo en visperas de auditorias, con
cambios abruptos y poca escucha de los colaboradores, ya que la adopcién de un
programa de gestion de calidad total impacta no solo en los resultados

organizacionales, sino también en el comportamiento laboral de los empleados.

La dificultad en el compromiso, el rendimiento y el gasto de mucho esfuerzo para llevar
a cabo las actividades de gestidn de calidad es relevante para ser investigada, ya que
esta relacionada con la jerarquia adoptada en la empresa, donde no todos los sectores
tienen lideres definidos, lo que puede generar la realidad aqui expuesta debido a la
falta de exigencia de competencias de gestion o de la cobranza solo antes de las
auditorias. Los aspectos considerados "negativos" o que no serian replicados por los
lideres segun los entrevistados fueron bastante reducidos en comparacion con los
aspectos positivos de aprendizaje, y consisten en presién, microgestion y poco
estimulo. Los encuestados, en general, destacaron que los comportamientos de los
lideres generan resiliencia, mayor compromiso y confianza. Ademas, se resaltaron
valores positivos aprendidos de los gestores, como la confianza mutua y la firmeza en
el liderazgo que cree en el trabajo y la competencia de su equipo de empleados, lo
gue expone el papel fundamental que juega el liderazgo en este ambito. Segun
Carpinetti (2012), los gestores deben asumir el compromiso y la responsabilidad de
definir la politica y los objetivos de calidad, asi como realizar analisis criticos para la
mejora continua del sistema. Por lo tanto, el gestor solo podra influir en sus
colaboradores para incorporar el enfoque en el cliente y la mejora continua del SGC

en la cultura organizacional mediante capacitacion y presencia constante, asi como
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métodos de trabajo adecuados. Parand, Dopson y Vincent (2013) demuestran que los
gestores reconocen sus roles, identificando cinco dimensiones: motivar al equipo,
incorporar elementos del programa, proporcionar recursos, hacer seguimiento del
progreso y comprometerse. A pesar de que los propios gestores reconocen estos
elementos, los autores enfatizan la necesidad de un seguimiento adicional en la toma
de decisiones de los gestores, asi como una comunicacion constante a través de
rondas de liderazgo y la revision del progreso del programa y sus resultados
(PARAND, DOPSON, VINCENT, 2013). El feedback de la direccion en las reuniones
es destacado como una poderosa influencia en el compromiso y la responsabilidad
del equipo, ya que el personal se ve influenciado por respuestas positivas 0 negativas
provenientes de los gestores. Es importante destacar que la responsabilizacion
generada en las constantes reuniones ocurre a traves de la evaluacion de los objetivos
alcanzados y las acciones realizadas, siendo la principal intencién de los gestores el
seguimiento del proceso y sus indicadores, con el objetivo de familiarizarse con el

programa en si y controlar los progresos y desafios.

La implementacion del SGC fue vista como una inversion fructifera para los
entrevistados, y con una planificacion efectiva, las empresas pueden alcanzar los
objetivos esperados. A pesar de las diferentes areas de trabajo de los entrevistados,
las respuestas fueron muy similares, lo que impide afirmar que las muestras
observadas y las respuestas dependieron del area en la que cada uno trabaja. Por lo
tanto, la cultura organizacional afecté directamente el éxito de la implementacién del
sistema de calidad, ya que la conciencia conjunta del equipo es un factor determinante

dentro de las empresas.

5. CONCLUSIONES

El modelo JD-R expandido utilizado en este estudio mostr6 que los recursos
personales tienden a aumentar el bienestar y la autoevaluacién del individuo en
relacion con su trabajo. Ademas, se sefialo la posible interrelacion y correlacion entre

los recursos personales y laborales, que requiere de futuras investigaciones.
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El estudio en cuestion demostré que la satisfaccion relacionada con los recursos de
autonomia, apoyo de los colegas y contenido del trabajo tiende a aumentar el
compromiso por parte de los colaboradores de manera mas significativa que los
recursos de apoyo de supervision, oportunidades de desarrollo y mediciones de
desempefio. Por otro lado, el compromiso conté con la contribucion de caracteristicas
de personalidad, ademas de factores ambientales, lo que confirma la comprension de

gue el compromiso es un estado mental profundo.

Es importante destacar que el Sistema de Gestion de Calidad implica procesos que
requieren mucha dedicacion y esfuerzo de toda la organizacion, ya que abarca
procedimientos muy especificos y técnicos, ademas de una estricta supervision y
monitoreo para el control de los procesos. El compromiso promueve el sentimiento de

pertenencia, reduciendo el deseo de dejar las organizaciones.

Las dificultades en la utilizacion del SGC y en las certificaciones mencionadas en las
entrevistas consisten en la adaptacion y la costumbre en los procedimientos, lo que
requiere dedicacion y vigor hasta que, a largo plazo, estas actividades se vuelvan
rutinarias e integradas por los equipos de la organizacion. Ademas, es importante
enfocarse en la participacién de toda la organizacion en el SGC, asi como en el
liderazgo y compromiso de los gestores, junto con un liderazgo sélido y constante,
dispuesto a dar retroalimentacion y llevar a cabo reuniones. En cuanto a los beneficios
mencionados en las entrevistas, es fundamental resaltar la satisfaccion de los clientes,
la reducciéon del numero de quejas, el control organizacional, el acceso a nuevos
mercados, la mejora de la reputacion, la estructuracion de los procesos, una mejor
comunicacion entre los diversos departamentos y una vision global de la organizacion.
Ademas, se observa un fortalecimiento del vinculo con los colaboradores, que se
vuelven cada vez méas enfocados en sus tareas, esforzandose por proponer
soluciones, ya que comprenden que una falla afecta los resultados de la empresa,
teniendo un entendimiento claro de sus atribuciones y funciones y como estas estan

intrinsecamente vinculadas con las demas funciones de la empresa.
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