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INTRODUCCION 

Actualmente. las empresas mexicanas eatón enfrentando el 

reto de competir en el mercado mundial, lo cual implica un 

gran eafuerzo puesto que no todas cuentan con loe elementos 

necesarios para la producción de bienes y aervicioa de la 

calidad exigida por loo clientes. Este desafio, que al 

mismo tiempo ea una gran oportunidad, ae hará mas patente 

nntea de terminar eate oiglo, es decir, cuando lao fronteras 

proteccioniataa sean reducidas o eliminu.J..,ti t.vta.lmcntc. 

Sin embargo, para que las empreaao logren el nivel de 

competitividad requerido por lou mercados mundiales, ccrá 

necesario contar 1 entre otras coaaa, con recursos humanos 

calificados y capacitatl00. Aci, lae empreBRH mexicanas han 

comenzado a hacer mayor énfaaia en la capacitación y 

deeerrollo <lAl perconal; eatoa puntos aon báaicos para 

lograr un servicio de calidad. 

Por otra parte, lD asimilación de loa conceptos de servicio 

y calidad solamente ae podrán llevar a cabo a trnvéa de un 

programa de capacitac16n integral bien planeado Y 

estructurado, que considere lna ncceaidades e interesee de 

loa clientes, de los accionietaa de laa empresas Y de los 

empleados. 



En este contexto, esta tesis aplica los conceptos cobre 

educación de loa adultos al desarrollo de hábitos y 

actitudea en loa empleados de una empresa con el objetivo de 

mo,ior:lr el n1v .... 1 tle :::e!"•:!.~!.;:. cr, la. .a.Lemüón a los c11enteo. 

De eata manera. este trabajo está estructurado en dos 

partes: La primera, contiene el fundamento de cómo 

aprovechar loa conceptos de educación, desarrollo 

organizacional y lno recienteo investigaciones de servicio 

para me.1orar las acti tudea de los emple.:i.doo. 

La segunda, preaenta loo lineamientos de un programa 

integral de capacitación para dar a conocer los conceptos de 

servicio a los empleado11, formando nuevos hábitos y 

desarrollando nuevas actitudes. Además, mueatra en detalle 

los clienteA q11e ~A ~l "ucc c.dc.cu.:i.do del t.c.lé;.fv110". 

Con base en la ectructura antcc; dencrita, loa tres primeroa 

capituloa de cata tesis con una inve6tinación bibliogrhfi~A 

que se elaboró aiguiencto el método inductivo, en donde en el 

primer capitulo ae analizan diferentea conceptos de 

educación gue han manejado educadores y filósofos a través 

de la hintoria deade Aristóteles hasta nuestros tiempos, lo 

cual está baeado principalmente en loo aiguientea librea: 

- "Principios de Pedagogía sistemática" de Garcia Hoz Y 

- "Pedagogía sistemática" de Ferrández y Sarramona. 
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En el segundo capitulo, oe ·presentan diversas a-firmaclonee 

acerca del CompOrtam1ento organiaacional ·y el-nuevo-concepto 

del empleado dentro de la empresa; la bibliosrsfia básica 

ei:i: 

- "El comportamiento -organizacional" de Davle y Newstrom 

En el tercer capitulo se consideran las recientes y 

novedosas investigaciones acerca del servicio a los clientes 

en diferentes empresas del mundo; la bibliografia consultada 

es: 

- "Dirección por servicio'· de Joan Ginebra, et_.__al:L 

- "Calidad de Servicio" de Leonard L. Berry, e:t...__a!t~ 

- "El placer de servir" de Ron McCann 

- "¿Qué es el control de calidad?" de Kaoru Ishikawa 

I~os dos últlmoo capltuloe de eata tesla. son la parte 

práctica siguiendo un método cuaoi-experimental, en la qu~ 

se propone un programa y un curso de capacitación para 

ruoUlfi~ai.~ la.e .:i.ctitudcc de lo!..1 '!!Tlfll*""A<lofi de un.o. cmpreau de 

servicio. 

Aal, para definir este programa fue neccaario elabornr un 

proceso de detección de neceaidadea de capacitación con baae 

principalmente en dos técnicas: el cuestionario y lao meoas 

redondas. Dcopués de aplica1· estan dos técnicau ae analizó 

la información recopiladrt de la cual ee derivó un temario 

preeliminar como baEe para elaborar el curso. el cual se 
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definió con el nombre de "Uso Adecuado del Teléfono". Este 

curso ee integró báaicamente por 5 partea: 

- Temario. 

- Material didáctico. el cual incluye toda una gama de 

ejercicios diaefiados y aeleccionados especialmente para el 

tipo de auditorio al que va dirigido y que además de 

facilitar el aprettd izaje fueran especialmente atractivos y 

novedosos. 

- Los objetivos tanto del curso como de los temaG. 

- Lugar en que se impartirá el curso. 

- Tie:ipo::: .:iproxirno.dos 'i' i:.;:qutit·lduts. 

Adem~s. en los anexos está desglosado un plan de sesión 

detallado en donde se pueden apreciar éstos y otros napectos 

importantes del curso. 

Kn suma, en esta tceia ee Aprovechttn loe: conceptea de la 

educación de los adultos y de la d!dác~ica, para aatisfacer 

una de las necenidades máa apremiantes de las empreans y 

organlzacionea mexicanafl diapuestaa a elevar la calidad y el 

efectivnmente en loa mercadoa nacionales e internacionalen. 



CAPITULO 1 EDUCACION 

1.1. Conceptos de la Educación 

La educación es tan antigua como el hombre mismo, desde que 

existe el hombre existe el concepto de educación, es algo 

intrinaeco a au naturaleza. 

A lo largo de la historia ee han dado diferentea opiniones on 

torno a la educación y, de acuerdo a cada filósofo o pedagogo 

son los maticea y tendencias de cada época en la evolución y 

desarrollo del ser humano. 

JUtt.A'rAA nnntinuación no citan 

alguno.a d~fini~ion~"' de ed11cnoi6n; J RB cual ea están clasificadas 

de acuerdo a la idea principal que cada autor desea manifestar: 

Primeramonte están 

Perfeccionamiento. 

aquellas que non dun la !don do 

Platón: "educnr eo dar al cuerpo y al alma toda la belleza y la 

perfección de que son capacea". 

Kant: "la educación ea el desenvolvimiento de toda perfecciÓll que 

el hombre lleva en au naturaleza". 

Garcia Hoz: "la educación ea el perfeccionamiento intencional de 

las facultades eapeclficamente humanaa" 



6 

' ' .. , -

Quienes ven en ·ia e.~uca<:)i6~ un:~edio para •alc!"'aar .el. fin• del 

hombre. 

Dante: asegurar - al hombre la 

eternidad". 

Spencer: ."la- funci6n de educar ea preparar la vida completa". 

- Las que nos dan la idea de ordenación u organización. 

Aristóteles: "la educación conaiate en dirigir loa aentimientoo 

de placer y dolor hacia el orden ético". 

Herbart: "la educación ea el arte de construir, edificar y dar 

las formas necesR.ri ;rn" . 

- Autores que identifican la educación como ayuda o auxilio 

Debeaae: "la educación no crea al hombre, le ayuda a crea rae a al 

mismo". 

'ruaqueta: ·· 1a educación ea la actualización rFtd i c.ilmen t~ humana 

que auxilia al educando para que, dentro de aun posibilidades 

personaleo y de las circunstancias, viva con la mayor dignidad Y 

eficiencia". 

- AquellAs que hacen referencia ol proccao de aoc.lubilizacl6n. 

Durkheim: "la cduc.o.ción tiene por minión desarrollar en el 

educando loe cstadoo fiaicos, inteloctualeo y mentales que 

exigen de él la sociedad politlca y el medio social al que está 

dectinndn".(IJ 

l. cfr. FERRANDEZ. A .• SARRAMONA. J .• f.n_ .. E.cJ.~C.'!Ci_6n C.OnatanteaJ. 
l'xotiii11L(<_Uca_Ac_tual. p. 17-21 
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Después de haber analizado varios conceptos d~ educación, ea 

conveniente hacer referencia a euc ralcee. etimológic~s_: 

I.2. Rala Htimol6glca 

Educación, deriva de dos vocea latinae: 

e-ducere, que proceden del verbo educere o ex-ducere. 

e ó ex; 

duce.re 6 

ducere; 

la. raiz tlena una significación 

de dirección, significa 

fuera, hacia afuera. 

quiere declr conducir, llevar. 

Poi.- lo tanto, educación 1 desde el punto de viat.a etimológico 

significa "conducir o llevar hacia afuera".(?) 

E::: lmportante aclar.ar que otrofi autor~n como i;"erra.ndez y 

Sarr.J.muo.~ han austentado la procedencia del verbo latino "educo -

ao - are", que eignfifica "criAr, ZlM1ü1utmta:r o alimentar". Y 

juzgo.n erróneo el concepto de educación precedente d.Al •:=r~u 

latino "P.d\\':'0 .4.b - ere", y aegú.n afirman aignifica: "extraer de 

dentro", "sacar de dentro a afuera". Y, agregan que "eato 

equivaldría a considerar la educación; 

desarrollo que de construcción". (3) 

como tarea máa de 

2. c.fr. ELIAS, E., Cienci<Ldc __ la_füio.tcacLón, p.58 

3. FERRANDEZ, A., SARRAMONA. J., ~1'.c1~. p.17 
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Al respecto Tuequets afirma'. sobre la podble dualidad 

etimológica r que si procediera dEtl término latino "educare" 

deberiamoe hablar de "educción" (eductivo), en vez de 

educaci6n.(4) 

Ahora que ya ee han analizado incluoive, las ralees etimol6gicaa 

de la educación, y que ee tiene una idea ~áa completa en su 

ainteeia las caracteriaticaa principales que ee h~n venido 

manejando y que identifican a la educación: 

I.3. Caracteristlcas de la Educación 

* Ea un proceno permanente e inacabado a lo largo de 

· toda la vida humana. 

persona. 

pcrconac. 

alcanzar 

* Pretende el perfeccionamiento del individuo como 

* Proporciona los medios y ayudas necesarias para 

laB metas del hombre, partiendo c.ie ltt b.Ct::ptuulór, 

consciente y creadora del aujeto. 

* Busca la inserción activa y conacjente del ser 

personal en el mundo social. 

* Ea el eBtado resultante, aunque en constante 

perfeccionamiento, BUpone una Bituación duradera -no definitiva-, 

distinta del catado original -natural- del hombre. 

4. 9fr:-TÜsQUETS, J., '.!'.!'Qi:fo_de.Ja...Educaci6.n, p.16 
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I. 4. l!l Proce~o d~.: l!;:;eeftanza'-AprendtzaJé, 

Tradicionalmente 1 enaeftar era un p~oceso de traemisi6~, mientras 

que aprender- era mAa bien uno de recepción; qúe sé-daban por lo 

generSl entre dos sujetos: profesor y alumno. 

enaeBanza debe estar centrada en el alumno y no en el profesor, 

lo que quiere decir que la creatividad, la interacción y la 

aportación de loa educandoo , eon una de laa claves del éxito de 

la función educativa. 

Por lo tanto se puede decir que, el proceso de Enoefianza-

Aprendi~nje, ea un conjunto de faaca ouccnivaa de un fenómeno 

natural o elaborado, para el logro de ciertoa objetivoa 

previamente planteados, los cuales deben centrarae pricipalmente 

en el grupo o en el discente. 
____ ..., ________ ... _ - ------!--
.................................. -l ................ r' ............... . -- .... ~---i--...1- ,_-.t.-.~-.................................................. _ ... _ 

in'tcr-:cr::::ión de la pcrcono. que .:t;Jrcndc. L.:t cnccfi:m::.:l ne ca puc:.: 

la cauaa del aprendizaje, sino un factor condicionante que el 

profesor deberá encaminar y entimular en las actividades y laa 

experienclaa"(5). Para que do eaa forma pueda valorar y evaluar 

el deGu.rrollo y loa renul tadou en el comportamiento y conducta 

del educando, 

5. GONZALEZ' E. I. ' C<lllil.eP.t<Lda.Eo.rm=.ión...lnt.egraL.en _e.l 
lnetz:11ct<>r...d<>....ln.ic.ia.tiYa . .Eriv.adn., p. 7. 
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Para lograr eficiencia en el Proceso de Rneefian?.a-Aprandiz~ja 1 Be 

deben considerar seis elcmentoa didñcticoo fundamentales que son: 

el alumno, el profeaor, loa objetivoa, la materia, las técnicas 

de eneeffanza y el medio geográfico, económico, cultural y social 

(6). 

I.4.1. Componentes del Proceso de Eneeftanza-Aprendizaje. 

Una vez descrito el proceso de EneeHanza-AprendizaJc, ea 

necesario conocer más detalladamente sus componentes: 

I.4.1.1. Enaefianza 

Etimológicamente la palabra ennei'ianza viene del latln "Insignare" 

quA Rign1 ficR "A~f'l.al~r". 

"Se entiende por enseñanza una manera de conducir al educando a 

reaccionar ante ciertoe catimuloa, para que nean nlcanzndoB 

determinados objetivos, y no la enaefianza en el aontido de que el 

profesor ensef'ie alguna cosa a alguien" ( 7) . 

b;s decir, el papel del educador es el de facilitador entre lan 

cxperienciaa y loa conocimi~ntos y el educando. 

El Doctor Victor Garcla Hoz, dice que el profesor llama la 

atención del diacipulo para que éate oo ponga frente a laa cosas¡ 

pueato previamente una seffal en una cosa, algo ae interpone entre 

la realidad y el diacente: ae interpone el hombre, el profeaor. 

6. ~~'~ NERICI, !., Hacia una D1d4ct1c~,l_J)J.nAmí.cn. p.54 

7. HERICI, I. , on....cit .. , p. 87 
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En este caso no es la realidad la·qu~ ensena, sin~ la humánidad 

(8). 

I.4.1.2. Aprendizaje 

Como ya ee planteó anteriormente 1 la idea -de que la tarea 

fundamental de la didáctica ee pues la dirección de la enaellanza 

Y del aprendizaje, a continuación se describen diferentes ideas 

del concepto. 

Para J. M. V!llalpando, "el aprendizaje consiste en la manera 

como el alumno responde a la acción del maeatro, eato ea, cómo 

asimila a su persona y por propio cafuerzo el caudal de cultura 

que está al alcance do au grado evolutivo"(9). 

Alcj.:indro i\cc;.·cdo aflrmct que: "ctJ t11>r~ndizaje cuando se puede 

medir: la aprehenalón de una habilidad concreta¡ la aprehenoión 

de un conocimiento concreto, y la consecunión de un cambio de 

actitud" (10). 

De acuerdo con Nerici, ''es el proceao por el cual ae adquieren 

nuevas formRA de comportamiento o ac m.odificnn formaa anteriores" 

(11). 

Concluyendo, el aprendizaje oa un proceso merllante e] cual ae 

obtienen nuevos conocimientoo, habilidadeo o actitudes a través 

de experiencias viv1ctas que produ.-:(m algún cambio en el modo de 

B. cfr ... GARCIA HOZ, V. , Er.incl.P.ioa . deJ'.ectago¡¡ia_ S.is.temática. , 
p.177-178 

9. VILLALPANDO, J. M. , ttanuaL..de__Pai<:o.técnicn __ rectueóeica. , P. 260. 

10. ACEVEDD, A. , Al'Iender. _J_UJl.ando. , In~ roducción 

11. NERICI, I .• op.cit .• p.214. 
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ser o actuar. El aprender. aca aprendizaje intencional o no, 

brinda la oportunidad de crecer, de asimilar la realidad y aun 

transformarla de tal manera que se logre una existencia máo plena 

y más profunda . 

I.4.2. Tipos de Aprendizaje 

Al respecto un equipo de educadoreo, reunidots "º l0ti ~;:;!..:;..:!~::: 

Unidos poco deapuéa de la segunda guerra mundial bajo la 

dirección de BenJamin S. Bloom , publicaron una clnaificac16n de 

objetivos educacionalen , o niveles del aprendizaje , dividida en 

trae campos: cognoscitivo, afectivo, y paicomotriz.(12). 

- Conocioientoe ( lnt.*"lect.unl) 

Utiliza la memoria mecánica para reconocer nombrco, fechas, 

gustos, hechoa, fórmulas, etc., ea decir, aprender do memoria. 

En otro de sus niveles ejercita en mayor grado la memoria lógica, 

al fijar circunstancias y cauaalidadea, pudiendo llegar a 

abstracciones, det1n1c1oneu o • o • 1 -- - - A 
H~lltjLCl.i....i.. ..... u ................... . ln 

abstracción, también logru hcchoc, y 

acontecimientos. 

- llabilidadea (Paicomotriz) 

Eta ..,u ..... ti;;~ de ~rrPnrll ?.R.ie se pretende alcanzar ha.bilidadoa 

motoras sujetas al control del penAamicnto o fácilmente 

automatizablea. 

12. cfr_,_ GUTIERREZ, R., Int.roducc_~~.11JlidA<:llca, p.48 



Automati•ablea 

No~Automatizablea 

- Actitudes (Afectivo-Emotivo) 

ge~ticular, caminar de modo 

de~e~mlnado, lavarse loe 

di8nte~. baftaree, etc. 

-_dibujar, escribir, tocar 

determinados instrumentan, 

el uso de ciertas herramien-

tas. 
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Eete tipo de aprendizaje ea muy importante cuando ee desea 

capacitar al individuo po.rn ncntlr ~l :iprecie!' la netureleza y ]AR 

diveroas formas de expresión del hombre, como: las actitudea, loe 

idea lea y la voluntad. Abnrca el aspecto emotivo de la 

personalidad con lo cual ee procura alcanznr posiclonee definldaB 

que orientan el comportamiento. 

Se aabe que el presente trabajo ea la propuesta de un programo 

para desarrollar y modificar actitudes en loa empleados de una 

empresa, con el objeto do mejorar la calidad en la atención y el 

uit:rvlclu _,~--'---· ---..... .1. ................. ~ .... .. 

tipo de aprendizaje actitudinal o emotivo, para logror en la.a 

personas eaaa formao de comportamiento deecadnn ante situacionen 

de trato con los clientes; sin olvidar que para lograr nuestro 

objetivo también debemos considerar los tipoA de aprendizaje 

cognoscitivo y poicomotriz. 
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I.4.3. Actitudes y Valores 

Ampliando lo· relacionado con el tipo de aprendizaje actitudinal, 

Néric-1 afirma que lao actitudco repreaentan posiciones actuales 

de cc:.p.:.1·t.Q11Jlt:::ul:.o, es'to es, formaa de reacción frente ll. 

circunstancias preeentes tales como la veracidad, la obediencia. 

la tolerancia, la honestidad, el reopeto al prójimo, etc. Los 

ideales representan formas de comportamiento que deben ser 

alcanzados, como puntos de convergencia de todoa los eefuerzoo 

del individuo. 

Loa ideales se pueden situar en diversas eaferae de loa valoree 

humanoo, si bien loa sectores máll solicita dos son el político, el 

filosófico y el religioso. 

Hay también otra divlalón en este tipo de aprendizaje que en el 

'!~l!t.i·:::. 1.'t:'i.iit:ire a.i dominio de la propia vnluntarl, 

r~cion~l1=3.ción y o..:n.::lab.il.i2ttción do loa impulsoo y deaeoa del 

acr humano. 

1U nprendizaJe volitivo, tiene por objeto llevar al hombre a 

controlar au voluntad, de morfo '}HP n0 e~ !::'.:'!:".'ic:-t.";. en ü.H iur;1.11uju 

de impulRoa egolatns. Tiende, asimismo a posibilitar al individuo 

al mantenimiento de una conductn de firmeza cundo su voluntad 

flaquee, a fin de no oer explotado por aus semejantes (13). 

13. cJ'r •. NERICI. I., op.cit., p.219. 
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1.6. Desarrollo de Actitudes 

La investigación bibliogrllf ica de este tema ea fundamental en el 

deaari7of10' del presente trabajo porque ea uno de loB objetivos 

que, Be pretende alcanzar en la parte práctica de eata teaia, ea 

decir, la modificaci6n de hábitos y actitudes en laa personas. En 

el siguiente pun-to se trata el ten1a de hábitos, que de igual 

manera reviste una gran importancia. 

"El t~rmino actitud, rir0vi~n"'.' del lJd;fn Ant.11R 1 quo RtgniflnA 

hecho, disposición a hacer" (14). 

Por otra parte, en el Diccionario de las ciencias de la educación 

(15). se cita ampliamente el concepto y se define como: 

"predisposición relativamente entable de conducta". 

El término actitud proviene de la paicologla social, su 

incorporación a diatintae cienciaa aocialea como la pedagogía, 

paicologia de lo peraonal ldad, paicologi.!l del aprendizaje, 

o:;cc!.clc¡;i.:;,; 

inventario de definiciones ea muy numeroao e irreductible. 

Al respecto, el Inatituto de Pedagogia Nacional de Paria, en 

noviembre de 1986, en lan jornadas de trabajo aobre actitudes, 

ofreció la siguiente sintesia: 

14. Ill<:_cionari<L.Em:ioJ_ophdl<:<L de_.EdllcaGión Eepec.ial, p. 54 

15. D.i<.:_cionQr..io_ de _lao _ CJ.cnr.iao_ úe ___ J¿i ___ lldl.lcacüón, p. 33 



*-Es u~a: rea.cci~n _"posi_~iv~. o- negativa¡ 

* Es una manera· de ser global, 

* Ee una 8éCi60, un comportamiento ante una situación. 

* Ea una toma de conciencia del propio comportamieDto¡ 
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* Ka la relación entre lo que se hace y lo que Be dice 

que se hace; 

* Es una predeterminación 

* Es algo inherente a la persona, impulsa a la acción, 

forma parte de la personalidad. 

Como se puede observar, en la preaente aintoaia ae están 

coneideranrlo anpectos especificamente peraonaloa y no de grupo o 

de interacci6n. (16) 

I.6.1. Caracteristicaa de la actitud 

- Es una prediapoaici6n, no se confunde con la conducta 

- Incluye procesos COtlul t...i..vuu -¡ ~!~::t!.·::-:: 

- Ea referencial, evoca a un objeto o e~r.tnr ñe la realidad 

- Es relativamente entable 

- Involucra todos loo ámbitoa o dimenaionee del sujato. 

I.6.2. Loa elemonton báeicoe que conformnn las actitudes son: 

Componente cognitivo¡ quo incluye desde proceaon porccptivoo, 

neurona lea. hao ta loa cogniti,·oe máa complejos. 

l6. ~.Plli[. MARTINEZ, A., Formaci6.IL...de Aqtitudee Y Edu=.tQn 
EeI'.JlQIUl.lizada, p.104 
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Componente afect~lvo; abarca reacciones subjetivas po8itivas o 
·-·· . '·. '' 

negativas, de acercamiento o huida, de p~acer O d~lor, ·hacia el 

objeto de rcferenciR. 
,. ',-\' 

Componente comportamental o renctlvo; tie11~e-_8._reS01~~erse en la 

.acción de una manera determinada. 

Al respecto, en el diccionario enciclopédico de educación 

especial { 17), se describe que "el problema y el desacuerdo se 

plantean al intentar discriminar cuál eo el componente principal 

o central; el grado en que cada uno de loG componentes participa; 

la clarificación de aun lnteraccionoa. Estnn <l.lttcL't;jiJctílci~c d~n 

lugar a diversos posicionamientoG y propuestas, tanto teóricas 

como experimentales. 

La metodologia cunntltativn insistirá en hallar laa 

correlaciones entre loa componente. Loa reaultado1J 

(abundantlsimog) non muy variabll;'o y, por tanto, de dificil 

integración. Además, la metodología utilizada (modelos ex-post-

fúcto, técnicas ct:lrrM lncionnlcn, m1pueatoa do isomorfismo verbal-

conductual, etc.) no perml te mnyores poG icionea que loo de 

identificar la presencia de los factores descr1 r..ou. 

Loo que quieren ver en el compononto afectivo el eje do laa 

actitudca (Cook, Sellitz, Elmo ... ) acaban por declarar que en cm 

tesis aubyace la propueGta de que eo la aratificación (placer) la 

baa& y just ificaci6n de la conducta humana, lo que resulta 

dificil de Eostener con datoE1. 
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Ocurre, ein embargo) que en las actitudea el vector afectivo ea 

más visible que en otros proceeoa, y esta caracterlstica ha sido 

tomado. coco lo. mác relevant~. incluaf"I Pn Al ámbito da la 

educación (taxonomlae de Bloom Krat~ohl. Garcla Hoz, laB sitúan 

en el amblto af<>ctivo). 

Otroo quieren ver en la conducta lu clave do lae actltudos 

(Breer, Locke, Jania). Al aubrayar los problemac de génesis 

apelan a proceaoa de aprendizaje y reconocen que ln conductn es 

la cauoa (origen) de lae actitudes, porque sin ella no ee 

elaboran. 

Desde el acercamiento cognitivo (Osegood, Tanenbaum, Staata, 

Brehm, Vicklun, lrestinger) se quiere destacar que, siendo la 

clave el aprendizaje, en este proceso son bAalcoa loe problemas 

perccptualea 1 atencionalea, de procesamiento de la información, 

etc., ae valora y reconoce la prest::ricia de la afectividad. pero 

aólo como componente facilitador". 

Existen también otras posturas que pretenden dar explicación a 

las actitudes, y a loa elementos básicos que lao conrorman. (10) 

Modelos inntintivistaa: las actitudeo quedan explicadao en 

términos de "impulsos innatoa" 1 "ainfonla de inetintoe", o 

"dispoeicionaliomo cualitativista". 

Nodeloa tradicionalen: la actitud ea una estructura o sistema 

de elementos cognitivos, afectivos y conductualea. La vinculación 
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entre e.etos ~J.e;¡,entos: ha. sido ~studi.ada. mediante coeficientes d.e 

c~r;~~l~o-¡~,~, "que· rio'- · cOiiB:lgUen explicar -1~, p~-áté·ri-diCúl-· _v1'~~U18ci6n 
de la actitud ·con la conducta. 

-~ M~d~10s referencililes: la actitud se 0xpliéa ciomo un---p-roceeo de 

la normalización de las actitudes en una comunidad 1 pero no 

explican loe caeos individuales. 

Modelos conductletae: el comportamiento ea la causa de las 

actitudes; ponen el acento en la génesis y 1 por tanto, apelan a 

modelos de aprendizaje Y a euceeivns jerarquizaclonoa de 

variables intermedias. 

I.6.3. Funciones de la& Actitudea 

~~~~!~~AA fA~ilit~rlnr~n de la conducta, pero no produce la. 

cond1.ict11. 

Funcionen motivaclonales; nivel operativo anti/pro, que 

promueve lo rupturli <l~ la ln<llf eroncla. 

Funcionen orientativas¡ fecilita la emergencia de la respuesta 

adecuada, y 

Funcionen eatabillzndoras; conforma consiatenclaa/raagoa de 

personalidad. 

I.6.4. Formación, desarrollo y cambio do Actitud 

La educación pretende, en definitiva, la formación valiosa de la 

personalidad y siendo la actitud. la estructura básica de ésta, la 
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form8.ci6n, desarrollo y c~mbio; ea un probl6áia ·. oentral-_en las 

ciencias de la educación. 

La formación y el desarrollo de actitudes, será entendida 

diferente (y aun antagónicamente), según el mod0lo cientifico- al 

que se adscriba, ya que lo decisivo va a aer la géneeie de laB 

para la elaboracl6n de programan de cambio. De este modo, las 

coberturas teórican, loa disefioa y lao estrategias educativaa, 

etc., van a depender del marco cientifico de referencia. 

En sintesin cabe aeñalar que la formación y desarrollo de actitud 

en el contexto de cada corriente cientlfica; con todo , y a nivel 

de generalización ae puedon distinguir laa varlablea o factorea 

báeicon de estos proceaoa. 

El morco sociocultural en el que oc desarrolla la vida del 

sujeto, 

- Al ~rupn AnrlAl rin DAl"tAnoncia-referencla. 

el climn en el que se producen las interrelaciones (objetivaa y 

pcrsonaleB), 

- loa valorciJ y contenidotJ cull.uralcu pr~Uvuil1w.11Lt!n 

los modos, condicioneo, situaciones, cte., de loa proceaoB de 

aprendizaje (importancia de los oiotcmaa de enocílanza), 

la congruencia de loo modeloo a loa que ce entú expueoto y los 

tipos de relüción (los procesos do imitación o do aprendizaje 

vicario son fundamentalea), 

lno poeibilidadce de puestoo 

resultados, evaluación social, etc., 

- la experiencia vital acumulada, 

en llCCión, condiciones, 
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las caracterieticae especificas de cada sujeto (dlmenaionea 

cognitivas, afectivas, rasgos de pernonalidad.). 

En. definitiva, hay que tener presente que las actitudes se van 

conformando, consolidando o cambiando a lo largo de la vida. Este 

proceso ea tanto máa decisivo en las primeras etapas educativaa, 

en donde normalmente ao da el proceso de formación más que el de 

desarrollo y cambio. 

1.6.5. Diferencia entre la actitud y otroa términos 

Es importante dietingulr el t6rmino de aeot.i tud con loa de 

creencia, opinión, estereotipo, tendencia, talante, humor; las 

diferencias son notables: 

Las actitudes son relativamente entableo, mientras que aquéllas 

cambian con facilidad, ea decir, una nueva información, opinión, 

vivenci~ Bon ouflcicntca parn provocar su mutac10n 

total. 

camUiu 

Lao nctitudea, por el contrario, son máa duraderas y requieren 

una mayor frecuencia y calidad de propuesta, vivencia, cte., para 

alterarae de modo relevante. 

La génesis y el proceso de elaboración y configuración de 

actitudea proviene de la acumulación y decantación de 

experienciaa, informacionea, vivencias, reaonanciaa¡ Y de los 

efectoo de loe proceaos de equilibración o integración. Mientraa 

que laa otras estructuras citadas ae conotruyen por procesos 

elementales, lo que les confiere un carácter transitorio Y 

5\tuacional; en definitiva, menoc estable. 
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Lae actitudes se muestran y operan como estructuras activas o 

sistemas, interelacionadoe con otros de igual o difirente 

entidad, es decir, organizaciones, redea de hábitos, conceptos, 

consistencias; lo que las convierte en unidades funcionales y 

dinflmicas de la personalidad. Mientran que laa opinion~u. 

creencias, etc., eatán aisladas o poco interrelacionadas y en 

cualitativamente. 

Resumiendo (19), se ha considerado la oplnior. como algo más 

paaivo, má~ lntelecual, máe fluctuante que la actitud¡ el 

estereotipo, particular especifico de actitud que expresa el 

hecho de que un grupo aocial deflenda su integridad¡ el 

comportamiento considerado como una manifestación objetivamente 

observable, pero que puede no reflejar obliaatoriamente unn misma 

actitud en dos individuoa diferentes. 

En definitiva, lo que parece que caracteriza las actitudes ca una 

riArt.A nnnRt.nnc1n "n.", una cierta tendencia "a". 

Finalmente lae conductaa aon la traducción práctica de lae 

actitudes y se estabilizan por medio de la formación de hábitos. 

Como en laB ticl.lLuJca, en lü. conducta no ce pe.rte de c~r0. 

Existen en el hombre una serie de valorea que hay que hacer 

conscientes y reforzar para que se conviertan en motivantea de 

una repetición cada vez mác nBimilada de accionen. 

Muchas veces se trata de ln substitución de un hábito por otro. 

Pedagógicamente esto no se logra mediante una aesión, o un curso, 

19. !!J!~Q. MARTINEZ, A., For~ncióo de AQj;jj¡u;ieiLY....Edu~a<:.i.Qn. 
l'eraonalizada. p.103-105 
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sino que ex18en ~n seguimiento continuo y un ·mecanismo de auto

evaluaoión Conetarí'te. 

I.6.6. Medición y evaluación de la actitud 

La medición y la evaluación de la actitud es un tema central, 

tanto para ln investigación cientiflca como para la práctica 

educativa. Es importante hacer notar que no hace mucho, la 

me todo logia utllizada hn y basada 

fundamentalmente en un pretendido isomorfismo entre expresión 

verbal de la conducta y la conducta misma. 

Las técnicas utiliz.:idaa hnn sido también casi sin excepción loe 

cuestionarios, inventarios, encuestas; que complementaba el 

propio sujeto sometido a análisis (aubjetivlamo) y siempre, ~n ~l 

mejor de loa casos, unldireccionalea. 

Los esfuer~os para mejorar loa enfoques metodológicos y loa 

técnicos son actualmente una de lao lineaa de inveatignción más 

acusadao, lo que ha permitido cofigurar nuevos y más precisos 

inatrumentoo de medición, 

Un esquema comprensivo de las mAt.rirlnl0~!~:; o.dccu¡,¡d~H:; !J1:tra eaa 

medición de la actitud puede ser: 

InformAR d~ "uno miaíllu ... Cueationea corradaa/cueationea 

abiertas: aplicación individual o colectiva. 

- Técnicao proyectivas: reaccionen: a eotimuloo semieatructurados. 

Formulnción do opinionoo: oell']cción de imágenes, eocri toa, 

noticiaa; que se precentan al sujeto para que lao comente. 

Ensayo: propuesta de un tema que el sujeto desarrolla¡ 

indirectamente mueotra un sector de actitud. 
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Reacciones fieiológicaa ante el objeto referencial de actitud 

(respuestas psicogalvánicae), salivación, dilatación pupilar, 

Kacalae de actitud! autocalificaci6n en escalas pro/contra 

graduadas. 

Diferencial semántico: traLa do medir la dtrecclón e intensidad 

de lae reacciones a palabras y conceptos (integración, 

Observación de conductas: utilización de inventarios, 

cueationa~ioe cerrados o abiertos. La repetitividad de conductas 

y contextos posibilita la identificaci6n de coneietenciao; 

expresión de la actitud. 

Actualmente, ee utilizan enfoques multimetodalcs y 1-10r t;:mtc, 

presencia simultánea de variadas técnicas. Igualmente, loe 

aspectos cuantitativos, ea decir, estadieticaa¡ ae han 

beneficiado notablemente al incorporar los tratamientos de 

.:;.;:!!!!'!~ mul t.tvariante. (20) 

I.7. Campo Afectivo 

Como oe cll..ó antorior:::ent~. Al campo afec.tivo ee lo dará mayor 

énfasis pueato que ea principalmente en donde residen o ee ubican 

la actitudes. 

Según Nérici (21), el criterio que airve do baac para la 

diacrlminación de las categoriae de loa objetivos en el campo 

afectivo, eB el grado de interiorización en que una actitud, 

------ ~------
20. ~.ft:. !H.c~1.ona>.i9._fuLl.llJLCJ.!>ru:..Ul.Ld<Lla_E.cl<=cl611, P. 38 

21. c.fr~ NERICI, l., oE...clt., p. 189-192 
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interés, valor o apreciación, puede revelarse en la conducta de 

un individuo. 

Loe objetivos del campo afectivo son aprehendidoa por la 

observación del comportamiento del individuo a través de diversas 

situaciones de la viüu, h&bldü. cuenta. de que no t.ndos ae revelan 

por medio de las pruebas usuales para verificar el aprendizaje. 

Se ~!.·~·"!"hoo.nrlAn mc.ior, como ya ae dijo, observando el 

comportamiento del individuo. 

En en campo afectivo los objetivos ee revelan a travéa de la 

recepción, ln reopucatn, ln vnlorlzaci6n y ln organiznción y 

cnracterizución por un valor o un complejo de valorea. 

Recepción; éstoo objctlvoa non alcanzados cuando una persona ee 

sensibiliza ante ciertou eatimuloo. Esto ocurre cuando el 

individuo ac dispone a prestar atención a algo, como en la 

situación de aprendizaje, cuando el alumno presta atención nl 

::!;j~+.:-:- '.1"'" lA nlRtte. Eatoe objetivos pueden revelarse en la toma 

de conniAncin, la buena dispouición paro captar un estimulo y ln 

atención selectiva. 

Uenpuonta; éste uldutivo ce :ilc~nz~'J'• P.unndo un estimulo provoca 

reaonancia activa en el individuo, cato ea, cuando éate ae aionte 

comprometido con el estimulo. EGtn modalidad de roapueetn so 

evidencia a travéo do la conformido.d con la roapueata, buena 

disposición para reaponder y aatiafacción con la renpueata. 

Valorización; La valorización ne refiere a una conducta 

interiorizada y conoci~ntemente mantenido.. Está puede sor: 

aceptaci6n de un valor, preferencia por un vulor, y realización. 
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Organización¡ Los objetivos de organización se man.lfiestan en la 

elaboración de un siatema de valores. Comprende: conceptuación de 

un valor y organización de un sistema de valoren. 

Caracterización oobre lü baae de un valor o un conjunto do 

vnlorcu; 

Ltt. i·cü.li::::.~ión rln cota última categoria de objetivos preeupcne la 

existencia de un sistema de valores interiorizado, de un modo 

conatante y establo, que ae enarbola como una verdadera filosofia 

de la vida. en mérito a lo cual lon id0alea pasan a tener gran 

fuerza propulsora. Esta última categoria puede ser preaentadn 

como disposición generallzadn y cooo caracterización. 

I.8. Hltbitos 

"Del latin habitus 1 de babeo, tener, manera de aer''. (22} 

~l=~~~i~i6n de conducta estable, conai~tento. En la doctrina 

clbsicn. hábito significa modo de acr y modo do comportaroo. 

Esto mismo concepto so mantiene en el hab.ltus, de St.o. Tuu1d.u de 

Aquino. Primcro.ocn-r.'";!', impone haber ndquirido, apropiud1J. Y eoto 

haber consiste también en habéraelan, <le un modo u otro, conuigo 

mismo y con las coeao. (23) 

Por otra parte en el diccionario ociclopédico de educación 

especial definen hábito de la siguiente menera: 

"Del latin habi tum, vestidura, comportamiento" ( 24). 

22.-n1.c;J-o~~ri9:::<i~-:l·aa_ Cienc.inaJe...l.l'...Jld"cru:Hm. P. 173 

23. i.~m 

24. !:)_i9ci9_nª.!'.i.0_1lJ1<.:_icJ..2l'~dl&9.~e.:.EducncJ.on...Es~ccl.al, p.1039 
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Es uri conjunto de habilldades que posibilitan la adaptaci.ón de la 

persona .a·l m~dio ·. y ,·lá. -.'8.dquieición de la compete.ncia necesaria 

para _.res_p~n<:f_e~. _a :./10~ re9-.uerimientoe complejos de la vida en 

sociedad. 

1.6.1. ClatSl!lcttulúu u~ hábltvo 

Loe hábitos se refieren a habilidades complejas que, a'efectos de 

descripción, se pueden clasificar en: 

- Hábitos de autonomia personal y social. 

- Hábitos emocionalea. 

- Hábitoa motores 

- HAbitoa de estudio o de trabajo. 

Loe hábitos de autonomla tienen un carácter adaptativo y son 

Todo individuo reacciona emocionalmente a una apli~ gama de 

eotlmulos dando lugar a una variedad tle rt::upuetttcu:¡ de .:icuordo con 

el tipo de cstimulaci6n, laa cnracteriaticaa del sujeto y la 

forma particular de interacción en un momento dado; estaa 

reepueotaa emocionaloa, en gcnertil, tienen un componente externo 

(aparente) y un componente interno (muacular, glandula1· 1 etc. ) . 

Los llamadoo hábioo emocionales oe conatruyon sobre la reapuoata 

inmediata a la eotimulación y loo efectos poatorioroc de la 

emoción. El aujeto aprende y consolida formaG de comportamiento 

que le permiten evitar efcctoa emocionaloo negativos o lo 



proporcionan satisfaccinn emocional, Este ~~Üpo de hábitoa 

constituyen, además, el nUcleo- centr:a1 .de la.';, mo1ávacióri eri la 

conducta de un individuo. 

Uno de los aspectos básicos del proceso .de desarrollo ea la 

adquisición de repertorios .motores _que, en muchos caaoe, revisten 

la forma de hábitos. 

Loa hábitoa de estudio, también llamados de trnbnjo, son aguellos 

comportamientos que se requieren para llevar a cabo cualquier 

actividad intelectual, independientemente del contenido propio de 

la actividad: mantener la atención. actuar continuadamente 

durante un ti.empo determinado, seguir normaG o criterios fijados 

pr~viameut..e. Se suelen 

estudio: tomar apuntes. 

considerar también como habitas de 

hacer resúmenes, eaquemaa y otras 

habilidades 

aprendizaje. 

relacionadaa con lae técnicas y eatrategiaa de 

I.B.2. Formación de hñbltoc 

Loa hábitos. en una concepción funcional del proceao educativo. 

eon lna dinponicioneo de conduct..i:1 de carát::tP.r estAblA ortentnd.f.'6 

naturBl y neceanriamente D. la acción, pueoto que permiten que la 

conducta numana sea mas períecta, máa versátil y odaptable. No 

dehe olvidurae qu~ ln pl!.rnticlda<l del ner vivo eu el fundamento 

de la educabilidad del hombre. 

La formación de eotaa dinpoüiciones ea, n la voz, un medio y un 

objetivo educativo porque, niendo unu finalidad que debe 

alcan?.arse a través de aprendizaj(;; concrotoG y congruenteo, ae 

constituye en via de adquiaición de prediaposicioneo o actitudes 
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y estiloo personales en loe que el hombre. irá .c::onfig~i-ª!1-.?-º .su 

p(~rsona lid ad. 

Convient!!, plantc.:ir adeCl1Adamerite la formación de -los hábitos._ 

tanto por lo que respecta a BUS principios como a laB eetrategiaB 

¿~.: !nt.An.·cnción. r~"'lpa1·nr en la distinción entre hábito y 

habituación -o repetición mecánica e idéntica de reepuoetas 

aprendidas-. 

Ln repetición es un parámetro relevante en la formación de 

hábi toa. pero ella misma debe eatar transida de lo que es 

especificamentc humano: lo cognitivo, la capacidad de 

aticlpación, la poE;ible demora de la retiPUOGt.:i, en unA palabra: 

el "sentido critico". ra1z del comportamiento humano y elemento 

diferenciador del proceso educativo en que ac constituye la 

formoción de hóbltoa. 

,~nso con t.rario ae reducirla ol hábito a la a imple 

"hAh\ tuacl6n". Incluao se debe tener en cu~nt.A que éata se aeiint' 

también como la desaparición de respuestas o connecuencia u~ bU 

re pe tic..: lún, le cual entra direct.amonte en oponición con la 

caracterietlca de eatabilidad, inhorente a todo tipo de 

diaposiclón. De hecho ea te rieago de aoi.i.r.·..::-antrc::~=-.!~nt.n" da 

entrada a otro requio i to en que debe baaaroc ln formnc16o de 

hábitoa: 

- Entendida como un proceoo paaa necesariamente por tres faaeo: 

Elicltar la conducta que aca manifestación del hábito 

pretendido. 

Fijarla para que aumente su contin~encin ante laG 

aituaciont:H t:i3timulanti:>R. 
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Acrecentar cu cctnbilidod y organizar ccta dlsponlclón en 

la estructura personal del eujeto. 

Para que eate proceso pueda normativizarae, la intervención eobre 

el sujeto Y sobre los ambientea debe basarse en loa aisulentee 

vectores: 

La repetición, ea un 

puramente si tuacional. se 

requisito para 

convierta en 

que la 

conducta 

reepueata, 

asumida y 

aprehendida por el auJeto. Si con un solo acto ae adqulrleae 

realmente la diapoalción, hnbria que modificar el concepto de 

hábito. Esta repetición ao refiere tanto al eJcrclclo o próctlcn 

de la respuesta. concreta como a nu e.1ecución en situacionea 

diferentes de las que promovieron su t:lielLu.;ii'.'1n. St1 11~Ut:t:1ll,,.. uutt 

pluralidad de actoo que tengan el miamo aentido para generar un 

estado fijo y estable como es el hábito. 

Variación de loe contextoa o aituaclonea. El hombro no 

reeponde a eetimuloB aisladoo, aino ante oituacionea que percibe 

como catlmulantcc. Ea, por t~nto. importar.te que 1 parR ~licitar 

lao conductas pretendidas, sin convertir au ejecución en una 

repetición mecánica o automática, ne ponga al sujeto en relación 

con ñmbltoo y situacionea dietintaa, pero congruentcB, que le 

aeeguren ya durante ln ÍBoe cie eilcll..tn.:lúu }.JdU\.ocu• uo:::: fu\..ui·u. 

generalización de la~ conductnu apropiadaa. 

La motivación como principio y factor de aprendizaje debe 

asegurar que el sujeto encuentre sentido incluso n la repotición 

de sus actoa o a loa del modelo. 

La comunicación al auJeto de loa objetivos de aprendiza.ie d"J 

cualquier proceao en que ae vea envuelto aaegura au aignificación 
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para aquél. La caract~rlst1ca de significación, inherente a los 

hábitoB·; hace que el sujeto se proyecte p6reonalmente en el modo 

concreto de ejecutar la conducta y de apropiarse laa 

diapoaicionea. EJ lo conf.1 Pre unidad a loa principioc de 

repetición y variación de eetlmulos. 

La imitación de las e.iecticiones de l'lquel loa q,11-e el aujeto 

considera como modelos proporciona otra de las claves relevantea 

de ea te proceao de formación. El aprendizaje vicario y 

obervacional. a travéo de las acciones de loa modelos y de su 

refuerzo. comunicarla a las conductas aprendidas la calidad y la 

intensidad necooariaa paru la fiJaclón y tranoferencia de la 

disposición por parte del aujeto que aprendo. 

La generalización y ln tranaferencla, vehiculoa-clave de 

la concintencia. asegurarán el paao a la cegunda y tercera fases 

de la formación de hábitoe y deben operar, por tanto, a lo largo 

del proceoo una vez que la conducta o conductao ac hayan asumido 

con una relativa fijeza reepacto do las situacionec qu~ 

poeibllitaron au clicitación. 

capital analizar la viaa de intervención que puedan aaegurar el 

logro de loa objetiven prcvistoo. (25}. 

La información que debe proporcionñrscle al sujeto abarcará 

aapectoa taleo como: 

El hébito de que oc tratu y BUB componentes: 

comportamientoa, conductas, panos Y gcatoa. 

- Lo que no cu la co11ducta que deb~ ejecutar. 

25. APl.\d. ibideu1, p. l.041 
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- Los ámbitos en que es pertinente su aplicación, y 

- Las normas a las que debe sujetarse ou ejecución. 

La confusión entre la conducta pretendida y 8U contraria provoca 

la pérdida o decrecimiento de la diapoaici6n. 

La demostración por parte del profesor y por parte de algunos 

alumnos de la correcta eJecución óe iHts couüuc l..a.a uo~cau 

componeñtes del hábito que ee desea formar. Incluoo la mediación 

verbal asegura y refuerza el papel del modelo en la fijación de 

la diapoaici6n. 

Lao pueatae en acción del hábito, variadas y congruentea con el 

sentido unitario del proccao. El incremento en calidad y cantidad 

de las pueotae en acci6n 1 asegura la adquisición de la 

coneietencia de la diepoeición. 

Laa eituacionec en que se apliquen no tienen que ser lae miemae, 

unna veces eerán 

conduct'.'le l'tif'1Ad8A, ot,ras, "rupon de conductas o comportamientos. 

Por lo que reapecta a la aplicación, unas veces oerán de carácter 

individual, pero otrm:1. lneludu, <labun po61b111 tarco l~c de 

carácter grupal, bien en equipen reducidos, bien a nivel de toda 

e1 aula. 

Lae evaluaciones del deaempefio de la conducta permitirán, además 

de regular el proceso en función de su acercamiento al patrón, 

elaborar, por un lado, los nivolos o repertorioo de entrada para 

iniciar el proceao de formación de hábitoa y la linea base en que 
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ee va a descomponer el proceso; y, por otroJ ir refor2nndo loa 

logros Y aproximaciones euceeivae al deeempeffo que se consideré 

ideal del hábito en cuestión. 

La a_pliación y genera~izaci~~m de las eituac~onee estimulantes. en 

consonancia con lo dicho respecto del principio de repetición, 

son el corolario necesario de la anterior via de intervención. 

(26) 

I.9. Educación de Adultos. (27) 

El proceso educativo no ea como una "tranamieión de cultura", ni 

como "adaptación", sino como un proceoo act.i vo, dinámico, que 

permite a cada hombre y a todos loa hombrea crear o dcourrollar 

condicionea para realizar su potencial en forma completa. 

I.9.1. Caracter1at1caa del Aprendizaje de Adultos 

Capacidad Kcntnl 

Los Pnicólogoo acepto.n que el adulto a no ser que haya contrapeso 

"" t'IUdU 1 

tienen tan buena habilidad para aprender como ln <.J.t\I'.! ten in en-tre 

loa 20 y loa 25 añoa, mejor habilidad quo la que tenin entre los 

5 y los 15 aflos. (Dr. Thorndike llduard). 

26. c.fx. ll.J..Qc.1onll.tlQ__En_<ü.c..lQP/:~<ie....Kduc=i6n llil.Pc.c.ial. 
pp.1039-1042 

27. !!E\\!.!. c.f.r~ LODONO. L. • VELASQUEZ. e. • Edl.1e<1QJ.ón..-8Aaka .. d<>. 
Adul:t<><Lno_~l. p. 77-92 
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Capacidadeu L6gicau 

Tiene mayor capacidad que la de' un nin.o para comparar y 

relacionar coaas, hechos y fenómenos. Buena capacidad para emitir 

juicios criticos, analizar y llevar razonamientos lógicos. El 

adulto percibe fácilmente lo global, aunque eo capaz de descender 

a loa detalles Y esto le da la poaibllldad de ir del todo a laa 

partee en el aprendizaje. 

Kntructura del Penaamlcnto 

El adulto de hoy ea bombardeado por loa medios de comunicación y 

por el lo poaee una cultura mosaico", diferente a una "cultura 

integrada o eatructurada'', que le permita jerarquizar y 

dist:.ine;nir lo P.rvmr.i.nl dP. lo accidental ... a la vez que le 

permite participar activamente en la sociedad. La educación, del 

adulto, la capacitación, el deaarrollo, etc .• debe colaborar a 

paaar de una "cultura moaaico" a una "integrada·•. (Leon Antolne, 

Peicologia de loe adultoo). 

Tiene Mayor Kxperlcnc.ta 

El adulto ha tenido mayo rea oportunida<lt!ts 4ut! til niílo Pd.l'a 

acumular experiencias. Ellns aon el fruto de sus relaciones 

familiares, aocialea, laborales y de laa dificultadea que él ha 

dcbid.:: ~:fr~:-:.t!!.:-. Le vid~ ~!?. !'!111:'hnA mnrnPnt.on hn conBtituido para 

él una experiencia de aprendizaje. 

Antiguou hñbiton 

El ha moldeado au conducta do acuerdo a sus condicionen. Ha 

afianzado y repetido ciertoo hábl toa que le cuesta mucho 

modificar o abandonar. 
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!alta de Interés y DeBeo de Aprender 

Una gran mayoria de adultos plenea que con lo que sabe ha logrado 

ciertos obJetlvoa y aatiefacer eus necesidades. Al· no encontrar 

en la educación una ganacia inmediata en ocasiones se resiste a 

participar en acciones educativas. 

-Poseo Gran Dentreza Verbal 

En eua relacionen ha logrHJu ctc~~=~~lJAr nu l~nsuaje. Esta 

habilidad en el uao del lenJuaje facilita el proceso de 

aprendizaje; el lenguaje ea fundamental en él. 

Temor al Ridlculo 

El considerarse a el mismo en condiciones inferiores en un evento 

de av1·tindi.::1Je, lo torna indeciso y en ocnsionea anula en parte 

el deseo y la voluntad para aprender {Dr. Thornidko E.). 

Mayor Recaptibllidnd en Razón de aun Intoronea 

Sus intereses se hallan ligados n eus necesidadco de todo género. 

Si una labor educativa se enmarca dentro de lo que él percibe 

como respueeta a auts iu~ ...... ~.:.===. nr.lnbora y avanza. Por lo tan-to 

en eus intereeee ee tl;;,Uc diatineui r la profundidad, ln v&.t'lodad y 

la intensidad de los miemos. (Dr. Lorsc). 

Las Kotivaclonea del Adulto 

~etH.ti influ7en f'nhre au nivel de deeempefio. Ha.ata loa 50 a.f'íoe ea 

m&a pooible conservar un buen nivel de motivación. pues aai lo 

exigen las necesidadea bóslcaa del adulto: su matrimonio, sus 

hijos, su casa, sua condiciones m1nimas de exiotencia. Loa 

aspectos aoclo-económicoe, informativoa, de ayuda a sus hijos 

escolares. su ubicación en BU barrio, su lugar en la empreen, eus 
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mejoras laborales, sus luchas reivindicativas y organizativas, 

influyen mucho en un buen desempeffo educativo. 

Alsunao Actltudea del Adulto en Kvento de Aprendizaje 

Antoine Leon plantea algunas: reoiatencia al cambio, deseo de 

s~L~rlo to<lo Y en corto tiempo, la apariencia de auperioridad, la 

ansiedad por considerar que no puede aprender, la humillación por 

la tradición por loe rápidos cambioe de valores, el 

estrechamiento en el campo de loa intereses y pérdida de 

motivación. 

Aepectoo Fioiológicoa 

A partir de los 25 aHos se da un paulatino descenso en las 

facultadea de orden senaorlal. Pierde agudeza vlaual y auditiva, 

Y rapidez en las reaccioea. Esto, no obstante, siendo un 

problema, no afecta de manera determinante el aprendizaje. Ea 

posible que una persona no pueda hacer a loa 30 a~os cierta 

CRint.trl~rl -.(-~ _._ - ---................ ~ ... ~ ...... 
hubiera hecho a )oA ?,O Rftoe, pero puede rccolvcr problcmac y 

dificultades equivalentes (Dr. Lorg~). 

Según Antaine, cabe destacar aaimiamo que con la edad disminuyen: 

la densidad de neuronas, el flujo aangulneo al cerebro, el 

consumo de oxigeno por el cerebro. Esto tiene import.ancia en la 

educación; hay relación entre las capacidades intelectuales Y el 

meta bol lamo cerebral, lo mismo que laa deficiencias 

cardiovaaculares. (Al respecto es importante destacar que aún no 

hay unanimidad sobre loo efectos de la edad en la formación de 

adulto). 
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R. M. Belbin con base en inveetigacionea con empleados en 

capacitación concluye que las dificultades imputables a la edad 

se compensan con una adecuada metodologia para adultos. 

Hctodologia que consulte sus experiencias y su situación real. 

(Belbin R. H. Hethode de la Decouverte, OCDE. 1969). 

I.10. Capacitación de Adultos 

La capacitación en eu definición más general es la "adquiaición 

de conocimientos 1 principalmente de carácter técnico 1 clentlfico 

y administrativo". (28) 

En las empreaas mexicanas, el propósito que ae tiene al capacitar 

a los empleados es el de actualizar y perfeccionar aus 

conocimientos y habilidades en la actividad que normalmente 

desarrollan, aal como proporcionarles información sobre la 

aplicación de la nueva tccnologia en la empresa; además, preparar 

al empleado para ocupar una vacante o puesto de nueva creaclóu¡ 

pr~v~nir rieogos de trabajo; incrementar la productividad Y en 

general mejorar las aptitudes de loa empleadou. 

El hecho de intentar mejorar el nivel cult~=~l d."! nn Ampleado 

proporcionándole alfabetización o incluaive, en determinadoa 

caaoe, eatudioa ouperiorea, lo que ee pretende eo desarrollar al 

empleado y hacerlo m6a apto en aun laborea cotidianas. (29) 

28. ARIAS, F. , Mmints:t..r_a.r.J..QJLdlLile<:ur.ao.IL.Humanoe, p. 320 

29. 2_~~~ TENA, A .. ~acitacion y AdieetramieJl:t_Q, p.19 
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Hay un paso inicial en el proceso de capacitación de las 

personas, el cual se conoce con el nombre de determinación de 

necesidades de capacitación, sin embargo, anteo de iniciar el 

análisis de necesidades ea necesario definir: 

el gran marco en el cual se llevará. a cabo el proceso de 

capacitación 1 estableciendo objetivos y pollticaa generales para 

determinar la magnitud y el alcance del trabajo, definir laa 

estrategia, convencer e involucrar a la gerencia, planificar el 

sistema de entrar en acción con la detección de ncceaidadeo de 

capacitación. 

Estas actlvldadoa integran en gran medidn la estrategia del 

proccco de c~p~cit~ción. 

Lo anterior ea necesario para seleccionar el enfoque más adecuado 

para dar rcc.pucctn n los objetivoB del plan y procurar detectar 

aquellas necesidades Gueceptiblea de aatiofacerac a travée de las 

politicaa establecidas inicialmente. 

I.10.1. Detección de Necesidades do Capacitación. 

Para impartir una capacitación efectiva. es importante investigar 

las carencias y neceaidadeo de la organización en eate aspecto, 

previamente ocleccionados Y diaefindoc. 

Aai pues, ol análisis de neceeidndeo ea parte medular en la 

elaboración de programas de capacitación; con éste ee pueden 

conocer los requerimientos actuales y futuroG de ln organiznción. 
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I.10.1.1. Necesidad 

De acuerdo con Tom H. Boydell "la palabra necesidad implica que 

.algo falta; que hay una limitación en alguna parte". (30) 

Howard C. Warren formula acepciones más elaboradas del término 

neceaidadt 

Exigencia muy poderoaa 

Experiencia provocada por la ausencia de ... cualquier factor o 

condición en el medio o en la situación actual de un organismo 

que ayuda en alto gr~do a conservar BU vida o au bieneatar o a 

hacer prosreaar sus modos de conducta habituales. 

Actitud psiquica con conciencia más o menea definida de alguna 

carencia y acompaf1adn por 11n tono ef~ctivo dc.c.:..;r.:idüLle;;,. {:11) 

En la organización, una necesidad de capacitación se representa 

como la carencia de algo que aparece en función de una norma, de 

un patrón o de un deber ser.(32) 

3 o. BOYDELL' T. ' LGu.iJie._to._theJden.t.Ui<::atie>ILO.f.....t.raininK ne.e.do.' 
p.4 

31. c1r. WARREN, H .. lllccio.nari<>-de__FoicoJ.QKJ.a, p.238 

32. ARIAS, F., o.P~<:i:t.., p.321 



I. 10. l. 2. Tipo_s de Necesidades 

Se pueden .claé,ifiCS:r.:de di.S·t~n·tás· inilnérae' éegOn algunos autores: 

Boydeü 

Donaldson 

y 

Scannell 

Enciubiert.tt-~ 

~· \-ok:-~~~-i.z~h~~-n!!le~, O~np;¡cionalee 
IildÍvldual.;s 

MacrorieCeBidadea, Microneceei-

dades 

40 

La primera claaiflcaclón fue descrita en 1971. Según ella las 

necesidades aurgidas por algún cambio en la eatructura 

organizacional, por la movilidad dol personal o como reapuesta al 

avance tecno1oa1co Ut1 rAllihen el nombre de 

manifiestas, dndo qut! ü.Un b.:::mt~nt."" Pvi<ll')ntcs. Su eapecificación 

no reaulta por lo general muy complicada. 

El personi;tl de nuevo ingreBo, el quf:l 

Lt..:ilaDfc~id~. ~1 '!lln ocupará. un pueoto de nueva creación, loa 

cambioa de maquinaria, herramientas, métodos de trabajo y 

proccdimicnt.or.;, m:;i como ol eotoblccimicn to de nuevon eatándnres 

de actuación, representan necealdadea manifieo:taR. La 

capac1tación requerida para atender talea noceoldadea ha recibido 

el nombre do preventiva, ne presume que loo curaos o alguna otra 

moc!alidad deberán impartirae anteo de que loa trabajadores 
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involucrados ocupen sus nuevos: pue6to8_ ó ·'de ::_que· Be establezcan 

loe cambioa. 

Por otro lado, las necesidades encubiertas-se dan en el caso en 

qua los trabajtt.dore;,.e ocupan normalmente eus puestos y presentan 

problemas de desempeílo, derivados de la obaoleacencla de 

conocimicn toa. hühi 11 rl;i1!..,.~ ,; .14,-. t. J t.11•J~~ _ E!'! _ ....... ~===, =l ;:;::-~.:;o,:.! 

continuará indef inldnmcnte en au puesto y las acciones de 

capacitación que presenten se denominarán correctivas, dado que 

pretenden resolver la problemática exiatente. t.aa noceaidaden 

encubierta a enfrentan comúnmente reaiotcncín tnnto de 

trabujudorca como de dlrectivon y supervisores; d.-3tet·m.inti<..~ lón 

es más dificil que laa de tipo manlficato. 

Tom H. Boydell introdujo en 1971 la aegunda claaiflcacJ6n: 

necesidades organizncionaleG, ocupucionaleo e individualco. 

Las neceaidadea de carácter oreani~ac!onal ae dan oegún Boydell 

cuando ae refiere a neceaidadec generales. F.n P.Rt-.A "1tt.A 

implicada una parte importante d~ la empresa. El combio de 

equipo, la introducción de nuevoa proccdimientoa o la 

modificación de l:!!! poli tic;::,:;, ::::on ojcrr.pl.:.. do ca>Lt! LlJ-10 <ltj 

neceaidades. 

Laa neceaidadeo ocupacionales son laa que ae refieren a un pueato 

en particular: vendedor, meclmico, ouporvloor de producción, 

proyoctiatn. 

Obviamente, laa de tipo personal son lao que ne ubicon reBpccto 

de cada trabajador. 

[,a última clanificación, deacrita en 1979 por Donaldaon Y 

Scannell, tiene aimilitud con la presentada previamente: "una 
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micronecesidad de capacitación ee da sólo para una peraonn o para 

una población muy pequefia. Las macroneceeidades de capactación 

exieten en un grupo srande de ernpleadoa; frecuentem'='nl."' tiri lo. 

población completa de la misma claaiflcación ocupacional. Siempre 

que una empresa cambia unu vvli.Ll..;.:-i. .:;, =:.:b~"t!! -·· p1«•ccdicient<:1 

univerealmente modificado, hay una presumible macroneceaidad de 

capacitación". (33) 

Estas clasiflcacionea tienen no sólo valor teórico, dado que para 

el manejo de diferentes tipos de necesidades reportan beneficios 

prácticoR Rdemón de eer útiles para su categorización. 

I.10.1.3. Procedimientoo para determinar Necesidades de 

Capacitación, (DNCJ. (34) 

La naturaleza y apli tud de las neceeidadea, aei como lo 

Detección de exigen varios 

procedimientos y, deade luego, la flexibilidad de loa miamoB. 

Un procedimiento eB ln BUceai6n dei'inida de cu11dicioncc y etar~rn 

~a.fo lct;:::-.:!.!." •.P'' 'fin determinado ü el modo caracteriatico de 

enfrentar cierta labor. 

Existe una clara diutinción entre loa procedimlenton utilizados 

al determinar las neceaidadca manifieatas, y los empleados en lnn 

de tipo encubierto. Junto con ello la magnitud de 106 necesidades 

(macronecesidades o micronecesidadea) y la dioponibilidad de 

33. cfr. MEllDOZA, A., ManuaLpara.Determinar. Nec.e1'idade1Lde 
Caw.cl.t.o.cHm. p.37-38 

34. cf.r. ibidem. p.47 
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recursos técnicOs -Y económicos, condicionan--algunas·:variantee en 

loe -procedimientos por seguir, a.si como·- ia· ae1eooi6n <de 

determinadas técnicas de investigación. 

Técnicao para determinar neceaidadea de capacitación (35) 

!:.:~ tfo<':.•n!"'"'" :r~r~ DNC Pueden ir desde una simpl,, pregunta 

formulada por escrito u oralmente, hasta un compl~Jo diaeílo de 

investigación. El número de técnicas e instrumentos que bon oido 

reportados por eatudioaos de la materia ea muy amplio e incluye 

diveraaa poaibilidadea, de las que se puede elegir eegún loa 

recursos con que ee cuente. 

Los criterioa esencialeo que califican u una técnica pnrn DNC 

están en relación directa con la eY.actitud con que permiten 

precionr lna neceaidadee de capacitación; aal, ee hablarla 

esencialmente de objetividad y fiabilidad. La objetividad se 

refiero a la eliminación de factores subjetivos no controlados 

por el inveat.igador, que permiten arrojar unn ait.mición lo máo 

cercana a ln realidad: por otro lado ln fiabilidad se refiere a 

let confinnz.'l en detect!tr l~.s m1.Am.na necccidades, al ee aplica: 

nuevamente la técnica poco deapuéa de la primera ocasión. 

Las técnicaa e inntrumenton máa utilizados y recomendados para la 

35. cfr. i.hidem, p.69-71 



Detección de Neceeidades de Capacitación aon loe elgulentea: 

llntreviata 

Rntrevlata Informal 

Conversacioneo Informales 

Observación 

Cuestionario 

Lieta de Verificación 

De las Tarjetas 

Inventarlo de habilidades 

Pruebaa de Deeempefto 

Periodo de Actuación 

Simulación 

Evaluación de Méritos 

Planeación de Carrera 

Comité a 

Tormenta de Jrleae 

Meaae Redondaa 

,.. __ H,,, • • 
~..., .. ",1...1. .... vo 
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A co11Linuación ee describen 2 tócnicae que ae utilizarán en la 

Detección de Neceaidadea de Capacitación. en la partA prA~t!~~ 

del preaente trabajo. 
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Cueationario 

Un sujeto o un grupo responden de manera personal varina 

preguntas planteadas por eacrito, ya sea que eocriban aua 

respuestas en una o en varias lineas, o marquen algún signo 

convencional (cruz, punto, letra). 

Existen doa tipos cie cu~bl.luhai.:iv: ~;¡,::: ... _ ¿~ !'!"""'E''mt.nr. nbicrtae y 

otro de preguntas cerradas. 

Los cuestionarios do preguntas cerradas están formulados, en 

contraposición a los de preguntas abiertas, es decir, con 

interrogaciones de reapueeta breve (una o varias palabras), o que 

e.mAri tf"!n la ce lección de una de varias posibilidades (opción 

múltlple 1 falso-verdadero). Estas preguntas se prcatan a un 

rápido análiais, aunque por su tipo de planteamiento se 

restringen las cueotionea que pueden formularse. 

Ventajas: 

Abarca hanta untt.B 200 purcono.c cim•)ltlmAAmente 

Ea económico 

Su adminiatración es relativamente sencilla 

Pued~n rnnfeccionarGe cuestionar loa para explorar lns 

necesidades de norvlcio en ot1·os aspectos. 

Deaventajna: 

No presenta una situación precisamente motivante para los 

inveatigadou 

Existe la ponlbilidad de que sean falseadas las reapueataa de 

modo deliberado o no. ( 36) 

36. cfr. ibidem, p.81-85 
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Hee11 Redonda 

Caracteristicas-de este método: 

1. L.a atmósfera puede ser informal o formal 

2. Se· puede mantener un control limitado del campo y de la 

dirección de la diecua16n mediante un análisis anterior llevado a 

cabo entre loa participantea, definiendo el eequema de la 

diacuaión al auditorio inmediatamente antes de preaontar la mesa 

redonda, o por laa activldadea del moderador. 

3. No puede haber control completo por el moderador dado que loa 

miembrotS de la meea redonda pueden ignorar las preguntao y las 

instrucciones. 

4. Puede exponer y enfocar diferenteo puntoo de vlota, diferentes 

hechos y dlferentea actitudea oobre un tema. 

5. Permite un máximo de interacción y de interootlmulación entre 

loa intcgrantcc de la meca. 

6. A menudo aumenta el interéo del auditorio en el tema. debido a 

la prcGcntación actlvn y dramótlcn de la materia que ae trAto, 

laa diferencian de opinión, la competencia, etc. 

·1. ~s un método util paoa derinir loa puntos de acuerdo, loa 

campos de deaacuerdo y de llegar a un acuerdo. 

8. ílepnrtc la reaponBabilidad; requJere previa reflexión Y 

recolección de datoa por parte de los integrantes de la mesa 

redonda. ( 37) 

37. Q.fr. BEAL, G. , BOHLEtl, J. , RAUDABAUGH, J. , Q.o.11du_~ón_ y 
Ac.c:l.<in_D.inámiclL<icl_Grnpo .• p.186-192 
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CAPITULo-n COHPORTAMIBNTO ORGANIZACIONAL 

El presente capitulo es el nexo entre la educación del hombre y 

el acto del oervicio que sólo puede ser generado por él mismo. 

Esto vieto a travéa de una organlzaclón. 

Se deecribe el comportamiento organizacion~l auo funda~entos y 

eue elcmentoa, con el fin de dar un panoramn general de la 

actuación de las personas dentro de laa organizaciones. 

Se referencia ln importancia del clima orgnnizncional. quien lo 

determina, y cómo afecta al empleado, es un punto de gran 

relevunci~ porq11P d~ Acuerdo como nen éatc Gcrá el deaempeño de 

las personas. 

Una vez dcscrltoa loa temas referentes n lno organizncionea, se 

estudia la naturaleza de laa pereonaa y la implicación de la 

motivación para lograr motas y objetivoa persona leo y 

organizacionalea. Finalmente, se mueatra el esquema y el entudio 
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de _un model~ ,:~ultidim<Ínsicinaí' de interacción entre _pereonas y 

org8li1z~C1oner; <. 

II. l. Las -personas y la-s organizacionea 

El hombre para cubrlr sus neceaidadea, debe coordinar eus 

esfuerzos con otros hombres. Surge aal la divielón del trab~jo y 

el intercambio de bienea y servicios. Nacen, igualmente, loa 

procedimientos y la toma de deciaionea, aai como la neceeidad de 

contar con la información para tomar dichas decisiones. a fin d~ 

lograr el mejor aprovechamiento do los recursos. 

Todo lo anterior ea llevado a cabo por pereonaa. Aunque 

regularmente Be habla en abstracto de la toma de decisiones o del 

consumo o de la producción o del rogietro do las operacionea, en 

productores, con t.I'rlorP-A, ett:"' .. 

En atrae términos, el eatudio de las caracterlaticaa humanas y la 

formü CVDK.1 l:t1ta6 condicinan lno actividadea anteriores no debe 

ser pacado por alto. 

De la misma manera, el estudioso de la educación y del 

comportamiento humano debe conocer las modalidades de laa formaa 

de producción, que influyen en la conducta, asi como las técnicas 

administrativas y loa principios económicos. 



Qué ea una organización: 

"Es una colectividad con limites relativamente 

identificables, con un orden normativo, con 

escala de autoridad, con sistemas de 

alistamiento; esta colectividad existe sobre 

una baae relativamente continua en un medio y 

oe ocupa de actividades que, por lo general, 

ae relacionan con una meta o un conjunto de 

fines". (38) 
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Lae organizaciones son slatemaa aocialea y al ae desea trabajar 

en ellas o dirigirlas, es necesario comprender su funcionamiento. 

Lae organizaciones combinan ciencin y personas, tecnologia y 

pero cuando ac le a~rcean l~A pP.rnonas, Be obtiene un aiatema 

social inmensamente máo complejo. 

No obstante, la aociedad debe entende~ lau org~ni=ucicneo y 

utili?.arlaa de la mejor manera pooible, porque son neceanriae 

para lograr los beneficios del progreeo de la civilización, aon 

neceeariao para la paz mundial para el éxito de loa ola tema.o 

educativos y otras metas que las personas denean alcanzar. 

Asimismo, quienen manejan las empreaaa de bon conaidernr a loo 

empleados con euo diferenciaa individua lea Y a la vez como un 

todo integrado (tanto el tema de laa diferenciao individuales 

36. HALL, H. R. , 0.r&anizaci<lilfil!_;_jl~tura ... iLl'r.o.cea.o, P. 9 
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como el ·de ___ el' homl?re como persona, se tratan m6.a adelante), ea 

decir, ~lgunas organizacionee deeear1an utilizar e6lo la 

C~Pª<?.idad .- o: el cerebro de una persona, y lo que en realidad deben 

de considerar en al ser humano completo y no sólo ciertaa 

caracter1aticas por separado. Hay diferentes rasgos humanos quo 

pueden estudiarse en forma lndiviüuali~~un, ..-~ ! I_ !m..., 

instancia sólo forman parte da un sistema que constituye unD 

persona total. La capacidad no existe separada de los 

antecedentes o el conocimiento. La vida del hogar no so puede 

separar por completo de la vida de trabajo, aai como las 

condicionoe2 ~mocionalea no se desligan de las condicioneo 

flsicas. En otras palabras, las personao actúan como seres 

humanos totalea. 

Cuando los dirigentes de una empresa han estudiado el 

comportamiento organizacional, seguramente están tratando de 

deAnrrollar un meJor emp~eaüo ~u ~~u~ ~~~=~~~ ~1 ñ~Rnrrollo 

pereonal y aatisfnccion de lttts p1:1L·.;on.:i.c. Adcm!la eRt,o <:?ontribuyc a 

formar una mejor emprena. 

Las inveotigacioncs augiercn que de alguna manera loa ~ropleo6 

coufu.a:lüü.O. .:::. l.:::: I"'!!"<:'l('lnAA cuando éstas desempeñan su tarea, de 

modo que la empresa debe preocuparse por el efecto que BUB 

decisionen tienen en la per6ona como un todo.(39) 

Los empleados pertenecen a muchas organizaciones (ademas de 

aquella en la que trabajan) y en ellaa desempe~an diversos 

papel~s. Si ~a factible mejorar a la persona integralmente, 

39. BEUd. ibidem, p.11 
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entonces loa beneflcioc irán más allá de la empresa~ a la 

sociedad en la que cada empleado vive. 

11.1.2. Qué es el comportamiento organizacional. 

Fart.l.Uüdo t!~ l.i:. ha.ac de qttP. ea "el estudio y la aplicación de 

conocimientos relativoa a la manera en que lae personas actúan 

dentro de laa organizaciones" (40), permite entender que el 

comportamiento organizacionnl ea una herramienta humana para 

beneficio de laa pereonas y ee aplica de un modo general a la 

conducta de pereonaa en toda claae de orsanizaciones, es decir, 

empreaae come re in les, privadne, de gobiet·ttu, c.:::;(:uel~R i 1u1encias 

de servicio, etc., en donde quiera que exi.sta una organizaciOn, 

se tendrá la necesidad de comprender el comportamiento 

organizacional. 

II .1. 3 .. Elementos clave del comportamiento organizncional 

Los eleroentou cl:::\~e dAl comportamiento organizacional oon las 

personas, la eatructura, la tecnologia y el ambiente extorior en 

el que funciona la organizac16n (41). 

Cuando las peraonaa ae reunen en una organ izaci6n para alcanzar 

un objetivo. neceaitan algún tipo de eetructura. Laa pereonas 

utilizan también la tecnologia para realizar el trabajo que se 

proponen¡ de modo que existe una interacción de personas, 

40. CUMMINGS, L. L., '"l'..Q.Wnrd Organizatiooa1-_Eeli.atinr:'.., ACADEliY OE. 
t1Al:!AQKllllNT RRYIRW., p. 98 

41. idem 
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estructuras y tecnologia como se ilustra en la figura 1-1. Y de 

loa cuales está conformada la organización. 

Además, eotos elementos tienen la influencia del modio ambiente 

externo y, a su vez, influyen en él. 

FIGURA 1-1 ELEMENTOS CLAVE DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 

Personas 

" 
º'º'"'"''"" • 

,,.,'\ 
» 

t 
Tecnología Es1ruc1urn 

Amb1on1I! 

Peroonaa 

Constituyen el sistema nocial interno de la orgunlzación 1 que 

está compuesto por individuos y grupoa, tanto grandes como 

pequeffos. (En el punto No. II.3. ae tratará máe detenidamente la 

naturaleza o eaencia de las personas). 
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Estructura. 

Define las relacionea of icialea de laa personas en el interior de 

laa organizaciones. (Lna no oficiales se tratan en el tema de 

clima organizacional). 

Tucnolc,::1.!:. 

Proporciona los recursos con loe que trabajan las personas e 

influye en la tarea que desempeftan. 

Hodio. 

Todas laa organizaciones operan en un determinado entorno 

externo. 

Una organización no existe por ei misma 1 ulno que form~ parte de 

un sistema mayor que comprende otros múltiples elementos, como 

son el gobierno, la familia, la Iglesia y otrns organizaciones, 

todas la cuales se influyen entre si e integran un sistema 

..:..:.;;;;;l=-J-:- ':!_nA Re convierte en el "eotilo de vida" de un grupo 

hucano. 

II.2. Clima organizacional. 

Cada organiznción tiene propiedades o caractcr1sticas que poseen 

muchas otrae organizacione0; aunque cada organización tieno su 

constelación exclusiva de caracteristicas y propiedades. Clima 

organizacional es el término utilizado para describir esta 

estructurfi psicológica de las organizacioncu. El clima, pues, es 
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la "8ensaci6ñ", ,''Pereonalidad" o "carácter" del ambiente de la 

orgardzación. (42) 

IL 2 ~L Prop~iedades del clima organizacional. 

En Estados Unidos, ae han efectuado mucha a in vea tigacioneo con el 

propósito de identificar talen propledadea, hay por lo menos 4 

propuestas Y modeloa de diferentes autores reopecto al tema. 

Se va a analizar el eatudio de A. W. Halpin y D. B. Crofts. 

Importante estudio del clima organizacional, en donde loo 

inveatigadorea identificaron ocho propiedadea:(43). 

Solldnrldnd: la percepción, por parte de los empleados, da 

que ae eatán aatiofnclendo necesidades peraonnlea y, al mismo 

tiempo, disfrutando de un amplinrolento de lao tareas. 

Conoidernclón: la percepción, por parte de empleados, de una 

atmóaferñ d~ ;ip•'.'lyo, en ln cual loa directivoc loa trnt<J.n como 

aerea humanos. 

Producción: la percepción de que loa auperiorea saben 

dirigir en alto grado. 

Dlnt.1:1ut.!ltsmiuuLo: la dio~nncia emocional perc101oa entre 

gerente y aubordinado. 

Den in teréa: percibir que a6lo hay que "cumplir con 

requioitoa" para completar una tarea. 

42. cLt:. GIBSON, L. J., IVANCEVICH, M. J., DONNELLY JR H. J., 
Organizac.LruieJLCo.nducta_ Eatructun.1_l'roces.o, P. 527 

43. cfr. ibidem. P.531 



55 

Impedimento: la percepción de que hay sobrecargas de trabajo_ 

con el fin de que no haya ocioGidad. 

Intimidad: disfrutar de lao relaciones amiatoaas que se 

encuentran en toda la organizuci6n 

Confianza: cuando la admlnintración manlf iesta una conducta 

orientada a la tar~~, ~~~ mucatrn un deseo de ~otivar a la fUBrzS_ 

de trabajo para "tener en marcha la organización". 

II.2.2~ Determinaciones especificas del clima organizacional 

Loa miamos autoreo consideran las Bigul~ntc2 <leterminacionee.(44) 

Condiciones económicna, laa condiclonoa de la economla 

pueden influir en tnuchae de las propiedades propuectan. t.aa 

percepciones úu =~ºqgo. recompcnoaa y conflictoo podrian variar 

de acuerdo ti la fnrinn en que loe altlbnJOf:I lA economio 

influyon en la organización. 

Kattlo de lideruzgo, el estilo dol liderazgo que ne difunde 

dcu<lu e! mha alto nivel de la organiznci6n ee poaiblu qu.e 1.~ni:i:a 

un fuerte impacto en el clima orgtwlz:::.-:-!r.nal. Ea poaible que 

influya en loa eatilon ndptadoc por lo6 R~rentes en todos los 

nivelca de la organización. 

Politicnn orgnnlzacionalcn, las politicas especiflcne {por 

ejemplo, "s.acensoa a loa de adentro"l1 pueden influir en el clima 

organizacionul. 

44. ihidem, p.533-534 
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Valoreo gerenclnleo. es casi. Reguro que loe VD.lores de alLa 

gerencia influyen en el clima organizacional. Como resultado, los 

miembros de algunas organizacionea pueden percibirlas como 

paternaliataa, impersonales, formales o informales, ngresiv~R, 

pasiva.a dignas o indignas de confianza. 

Rotructura orgnnlzncional, una organización estructurada de 

acuerdo con los principios burocráticos tradicionales, ee muy 

probable que tenga un clima diferente a la de una con principloa 

de eficiencia. 

Cnrncterlotican do lon mlcmbrou, la edad, el modo de vestir 

y la conducta de loa miembroa de la organización, o incluso el 

número de gerente~ do Ot:Av Judt:1.culino y femenino, pueden tener 

cierto impacto en algunas propledadea del clima organizacional. 

Tipo de actividad, la actividad a que ao dedica una 

organización influirá en eu clima. Ee muy probable que una 

aerolinea, una firma de tecnoloeia eapacial, una entidad 

gubernamr.:ntal, un bnn~o o un" "boutir1ue" cxclur.;ivi:i difieran en eu 

clima organlzacional. Ente clima puede influir en el tipo de 

personac atraídas como posiblca empleadoa y on la forma en que ac 

comportará~ deapuéo de contratarlos. 

II.3. Naturaleza de lan personas. 

Una vez tratados los temas del comportamiento organizaclonal, oue 

fundamentan y elernentoa clave¡ asl como la organización Y su 
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e limo.' propiedades y . ~et_~~min8nt61n ah?r~ - se blirá r_eferencia a 

las personas. 

Be importante una 

pedag6gico/fllos6f1co, 

pers~~éti.va ~ desde el punto de vista 

_1~: -~U~l.·" es yál_i~~-9 ,_ ~~ra, µn pe_dagogo que 

pretende instrumentar un programa integral de capacitación en una 

empresa. 

Con respecto a las personas se tratarán tres puntoe-básicoa: 

Kl hombre como persona 

Las diferencias individuales y, 

Cómo funciona 13 cotivación en las personas, especialmente 

dentro de la empresa en un ambiente de aprendizaje. 

II.3.1. Kl hombre como peraona 

"Persona est rationalio nature individua euhstantla" (45): ea 

peraona ea una 8Ubatanc1a 1noiv1ciuttl u~ Jltf.l,.1.A.1,.Cl-1.o..JuU 

racional. Esta definición de Boccio hu htu.;ho clá.Gic;i en l.:t 

eacuela tomiota. Encierra la noción de persona en medio de tres 

circuloa concéntrlcoe. 

un aer que exlate "en 

al", por opooici6n al accidente que sólo exioto en otra cosn. 

Es deapués unn auntnncin completa e individual, una "substancia 

primera··, según el vocabulario de Aristóteles, o un "supuesto'', 

según el vocabulario de la eecoláatica. (46). 

45. VERNKAUX, R., UlQscliJ.L.deL!l.Qmbt:e., p.232 

46. idem 
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Uria persona es un individuo;- : Pero no cualquier individuo: una 

substancü fodividu:ai''de-natúraleáa racional, -un-individuo dotado 

th:': · razon. 

II.3. l;l. Distinción entre el individuo y la persona 

Ln noción de individuo ea más amplia que la de persona, ea un 

género del que ésta es una especie. 

Hay también en el hombre dos aspectos diferonteo que corresponden 

a estas nocionea: igual que pueden distinguirse en él aspectos 

diversos que corresponden a loo conceptos de ser, de cuerpo, de 

viviente, de animal, puede distinguirse en él un aspecto aegún el 

cual ea un individuo como todos loo demti..o, y un aupeei..u qu"' la o¿: 

propio, según el cunl es una persona. Ea cierto tambión que la 

individualidad, o máa bien la individuación, reauta del cuerpo, Y 

la personalidnd, o máa bien la personalización del alma. (47). 

No es admisible llevar la distinción a una oposición, ni aobre 

todo identificar la individualidad hl cuerpo y la. pereonalidad al 

espirit.u. Hny aqui. una secuela del carteaianiamc., pues si la 

percon::i ee r~Hlrn'""ntA dintlntn del individuo como el alma ea 

distinta del cuerpo, ae regresa al mlamo punto; a laa dos 

aubatanclaa heterogéneas de Deocartea, porque el inciivi<luu una 

subat.:incia y la persono una substancia igualmente. 

Hay que rechazar pura y almplemente la oposición de la persona Y 

el individuo. El hombre ea una persona, en decir, un individuo de 

una especil! particular un individuo de naturaleza racional. (48} 

47. ibidem, p.233 

48. ibidem. p.234 
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En una concepción máa amplia, lo anterior se explica de la 

siguiente manera, la persona humana engloba tanto el cuerpo como 

el alma, porque la naturaleza del hombre consiste en ser un 

cuerpo animado por un alma espiritual. 

Por otra parte, la personalidad, lejos de diaminuir la 

individualidad, la acuea. La individualidad del hombre es mas 

estricta, más perfecta que la de loa cuerpos brutos y la rie lou 

animales, en virtud de la libertad fundada en la razón. 

Por óltlmo, la persona hum~na, por estar dotada do inteligencia y 

de libertad, eG un sujeto, en el sentido moral do la palabra, es 

decir, que la persona humana es sujeto de deberes y de derechos 

que e2tAn det~rrnin~doA por la situación concreta en que ae 

encuentra, pero fundadoa por el fin último al que eotá ordennda. 

II.3.2. Diferencias individualeo. 

Las personas tienen mucho en común pero cada peracnn ea 

individualmente d1et1nta. vaaa uno C't1 üli:'t:ia..,,11:...., ..... .., 

probablemente en millonea dt! Uiu t.iu.t.uu forc.:ic, .:zdc=.:rn, c!lt!'fl 

diferencias uon caai siempre auatancialea más que euperficlalea. 

Por ejemplo, loa mileo de millones de combinacionca de conexlonea 

por;iblc:: ':.' d.; frR!!'mAnt.nn de experiencias que ae almacenan en 

ella.a. Todos loe individuoc son diatintoG, ea un hecho que está 

apoyado científicamente. 

Deede el dia de eu nacimiento cada peraona es singular y las 

experienciaa poateriores profundizan dicha singularidad. Las 

diferencias indlvidualea en la organlznción significan que la 

gerencia logrará la motivación máa notable entre 106 empleadoa 
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trat6ndoloa también en forma distinta. Si no fuera por las 

diídrenciaa individual~e, ee podrla adoptar una forma o criterio 

común para tratar y capacitar a los empleados, para lo cual 

t . .;:imhién no necee! te un mlnimo de criterios. Lae diferencias 

individuales exigen que la justicia y la rectitud con loa 

empleados sean individuales y no de indole estadiatica. 

La creencia de · que cada persona ea diferente de loa demáa se 

conoce con el nombre de la "ley de las diferenciae individuales" 

( 49). 

En el diccionario de palcolog1a y psicoanáli~lti, definen lse 

diferencias individuales como: "cualquier carácter, cualidad o 

rasgo psicológico o la diferencia en el grado de un carácter por 

medio del cual un individuo puede diatinguirae de otros"". (50) 

II.3.2.1. Cubleo aon laa diferencia~ indivldualcc 

Según Mauro Laeng, en BU libro "Vocabulario de Pedagogia"" (51). 

dlct:: que ln::; difer~n~11lR lndividualeo aon: el biotipo. la 

auxologia, y el carácter. 

Biotlpc, Indica la resultante individual que aburctt LUUvu lo::: 

factoren biológicos de ln peraonalidad; CB por tanto, sinónimo de 

constitución. Haciendo referencia al normotipo indicado por los 

medios eatadisticoa do unn población, se distinguen ectipos por 

defecto o por exceso con relación a loa aapectoa preferentemente 

49. rumd. DAVIS Y NEWSTROH., EL.C<>lllP<>.1'tamiento. Humano __ en __ el 
1'.rabafo.:_J;_olllPortamient<>_Orsanizru:i<>mll, P. 10 

51. clJ.:. LAENG. 11 .• fuellbul=i_o_de_.Eedagmúa, p.217 
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somáticos, como son la·eatatura y el peso, o bien haciendo 

referencia a aspectos funcionales y de comportamiento. 

El biotJ pi'.\ det.Armina en amplia medida ritmos y aspectos del 

crecimiento. Ente no puede aufrlr modificaciones en el patrimonio 

genético hereditario (genotipo), pero puede sufrir la influencia 

de factoreo externos en aua manifeatacionea (fenotipo). Lograda 

la madureü, el biotipo pormanece definido, excepto en eapectos 

accidentalen, modificablea por fenómenos patológicos, traumáticos 

o de la cencctud. (52) 

Auxologln 1 Ciencia del crecimiento¡ recoge la contribución de las 

variaa {c;j., en gr:J.n p.:trtc, lo 

endocrinologia o caturtio de las glándulas de secreción interna y 

del equiliLrio hormonal), con el fin de definir el proceao 

correcto del d~aarrollo y lan eventualea deaviacioneG del mismo, 

levea o graven. 

DeA<lP- el punto de vista finioló~ico normal, la auxolog1a puede 

proporcionar indicaclones de gran utilid1.1.d al. cduca<lor al 

director de comunidades; deade el punto de viata patológico, 

conatituye la premian indinpennaLle para cualquier tratamiento 

Carñcter, En sentido genético se entiendo por carácter todo 

elemento distintivo de un oer, con preponderacia de los elementos 

propios y naturalea sobre loo accesorioe y accidentales. 

Entre llrn clasificacloneo cnracterológicae más famoaaa están laa 

de Wundt. Ribot, Kretcchmen, Sheldon Blnet., Jung y V.t de Jaen6ch. 

52. cfr. ibid.em, p.85 

53. cfr. ihid<:m. p.80 
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Se harA referencia a una de lae más difundidas, incluso para 

fines escolares, l& de Le-Senne: se funda en la combinación 

tlpica de tres propiedades fundamentales (emotividad, actividad, 

perseveración), que da lugar a ocho tipos carácterológicos. Estos 

son: 

Loe emotivoa-activoa, primarios (coléricos) o aecundarioe 

Los emotivos no activos, primarios (nervioeoa) o secundarios 

(sentimentales). 

Loe no emotivos activos, primarios (eangulneoe) o secundarios 

(flemáticos). 

Loe no emotivos no activoa, primarios (amorfos) o secundarios 

( apá ticoe) . 

Loe valorea dominantes para cada uno de estos tipos son, en el 

mismo orden: la acción en el mioma, la finalidad de la acción, el 

éxito social, la diatracción, la intimidadJ la ley, el bienestar, 

.. __ ... _ -··~

................ ,ro .......... , \..IU LoJ..pVD ~ctL'ctVi..eL·ológicoa un 

propiedades suplementarias; (amplitud del campo de la conciencia, 

inteligencia analitica, egocentriamo o alocontriomo, tendenciao 

predominantes, modos de eatructura mental). Ea eviente. cor lo 

demás, que se puedan dar muchoo tipoo intermedioo.(54) 

Una vez planteadas las diferencias individualea, oe explicará la 

importancia que tiene la motivación en el deoempeño de lae 

personas en el ámbito laboral y en el aula de capacitación. 

54. cJ:r. ibiclem. p.88 
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II.3.3 Motivación 

"Motivación ea el proceso que provoca cierto comportamiento, 

mant.iene la acUvidad .;, la modific:i'" (55). 

Para que se comprenda mejor la motivación, ea necesario que se 

e.t:l!!.?""::" '1H""' AH t.rn.ta de untt condición interna, mezcla de impulsos• 

propósitos, necesidades e intereeee, que mueven al individuo a 

actuar. Todo comportamiento depende de eatimuloo externos y de 

las condicione a biopsiqulcaa del individuo. Una misma 

solicitación puede provocar comportamientoa diatintoa en 

distintas personas, aai como puede provocar cornportamientoa 

diferentes en la misma peraona, pero en al tuaclones interna e y 

externaa tnmblén diverono. 

La motivación resulta de un complejo de necesidades do carócter 

biológico, psicológico y social. Si laa necesidades de 

nomcortamicnto son inicialmente puramente biológicas, poco a 

poco, por proceso del propio aprendizaje, ee vcm enriqu~;cicndo 

con los aspectos eocialeo, conatituyendo una totalidad biosocial. 

St= pu6d.e, entonce::, habl~.r ~n t.érminoo de necesidades o int~resca 

en loa cuales predominen loa aspectos biológico y social. 

El fracaso de la motivación acontece cuando loa oatlmulos 

utilizados para ella no encuentran reoonancia en la persona. 

Esta resonancia ea conseguida si los estimuloa con loe cualeG se 

quiere obtener la motivación se articulan con los intereses del 

educando. 

55. apud. NERICI' I.' QQ. __ cjj¡_._ p. l93 
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Quien dice interés, dice necesidad. Todo interés ea síntoma de 

una necesidad. Luego, los eatimulos de motivación deben mantener 

relación con loa intereaes de lats pt:.rtiúháí"i.. Ectc~ ~o c-:m f!joR, 

son móvilea¡ esto ocurre porque las necealdadeo del individuo 

f.•r.a de hinpniquica, 

condiciones aocioculturales. salud, y rasgos de la personalidad. 

La necesidad ae traduce por un estado de tensión debido a que ae 

hn roto el equilibrio orgánico del individuo y que ao monif ieata 1 

en el campo psicológico, a través del interés. Nada impide que 

interés sea idontificado como motivo. 

La motivación consiste en el hecho de poner en octividad un 

interés o un motivo. El motivo ca interior: es ln razón intima 

del individuo que lo lleva a actuar o a querer aprender. Motivo 

ea lo que induce, dirige y mantiene la acción. 

'.:·-~~!!'10 ,,.1 mntivo ae hace conaciente, con previsión del objetivo 

~ue dAbn aer alcanzado 1 puede aer denominndo prop6oiLo. El 

propóaito, aai, ea máa definido y preciuo que el motivo. 

Ee neceoarlo dt:iatacar que lo~ l!!Qi:.JvoR puodon ne inna.toa y 

adquiridoa. LoB innatos aon de naturaleza biológica, y loa 

adquiridoa 1 de indolc oocial. 

II.3.3.1. Incentivación 

La incentivaci6n ca el hecho de intentar un refuerzo de la 

motivación. El incentivo ca exterior; ea el recurso al cual se 

recurre para que el individuo peaiata en aua eafuerzos1 en el 

sentido de alcanzar un objetivo o de satisfacer una necesidad. 
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El motivo es interior; el incentivo es exterior. El individuo 

act~a movido por necesidadea, por sentir neceeidad, lo que pasa a 

constituirse en interés por alguna cosa o por alcanzar algún 

objetivo; el incentivo es ln posibilidnd vislumbrada 

satisfacción de la necesidad y del interée. 

Motivar ea suscitar un motivo: 1ncen"t.ivtu c:¡p ¡~.::f..:-:-::.:::-1•:• t1r1t.1v:ir 

es, pues, crear aituacionea que lleven al individuo a querer 

aprender¡ e incentivar es hacer que enta motivación no decaiga. 

La persona está motivada cuando ciente una necoaidad que lo mueve 

a interesarse por algo que pueda satisfacerla. 

Kn con8t:H~Utinci:i, toda f'lotivnción debe basarne en neceeidadoo del 

personal. ( 56) 

La motivación ea un punto que debe subrayaree con especial 

cuidado, porque como se puede observar, ai la capacitnci6n cubre 

las ncccs idad~s de las peraonaa, éa t.tib \..o::im~¡.·,:.;-. ::.::~ ~~":''!'.-.r noertura 

al aprendizaje y por lo tanto eBt.lit·it.n ud.c diat:>t!'!Rt.'lA Al cambio. 

Lu motivación es esencial para el funcionamiento de las 

organizacionca. Sen cual fuere la cantidad de maquinariH y óqUipo 

con que cuentu u 11 c. .:.:-t;.::.:-!.!..Z~t:"ifln, estos elementon no ae pueden 

utilizar de manero completamente productiva sino hasta que ae 

pongan en marcha y aean manejndoe por peraonaa motivadaa.(57) 

Resumiendo, las persona a -deben ser tratadas en forma diferente 

que los demáa elementos de la producción, porque aon de un orden 

56. cfr. ihi<iem. p.194-198 

f,7. cfr. DAVTS Y NEWSTRON., OP.~C1-t. p.12 
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más elevado en el universo. Se debe reconocer que como las 

personas son de un orden superior, quieren -y deben- eer tratadas 

con dignidad y respeto. Cada trabajo por simple que sea, hace 

merecedor a quien lo deeempefta del respeto y el reconocimiento 

por sus propias, singulares aspiraciones y habilidades.(58) 

11.4. Modelo Multldimensional de interacción entre personas y 

organizacionos.(59) 

Athoa y Coffey proponen un modelo multidimensionnl del 

comportamiento humano en las organizaciones en donde se muestran 

los factores que afectan a laa personas, por medio de un enfoque 

slatémico. 

La organización integral es considerada como un conjunto de 

pensamientos y actividades. El comportamiento de loa 

factorcts biisicot3. ~xternoa e lntornoc. 

58.--;;p_ud . · .ibirum;: ;P.1 a 
59. DAVlS Y NKWSTROM., Ol>....C.i.t. p.87 
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FACTORES EXTERNOS 

Condiciones 

Económicaa 

Socialce y 
culturales 

~);· 
legales 

Grupos e 
Ineti tucionee 

~'.'.'.:º~¡ 
Trabajo 
NR:t.nrR lAzl.I 
Edificios 
Equipos 
Materialea 

Otras 
Inetitucionca 

Sindicatos 
Iglesias 
Eecuelaa 
Fundaciones 
Organizaciones 

mili tarea 
Otros negocios 

no competi
tivos. 

67 

FACTORES INTERNOS 
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Explicando el ea.quema anterlor. ee describen los d~e t.ipos de 

factores: 

11.4.·l. Factores bánicoB externos. 

Condicionen el comportamiento de loa participantes Y eon: 

las condicionen económicas, eocinles y cultura les, politlcas 

lega leo, geográficaa d·~mográficaa, loo grupos y las 

inatituclonen {como lon mit>mot3 surentca, loa competidores, loa 

conaumidoret1), lao fuenteo de recurooo y proveedorea (dinero, 

trabajo, naturaleza cdificioo, equipos, materialeo, etc.} y otraa 

inatltuciones 

etc. l. 

(acociacionett, l~la~i~c, e~cu~l~~, fundnclones, 

11.4.2. Factorea bAaicoa internoo. 

Condicionan el comportnmiento de loo participantes y son: 

los emplüadoo, loa prQpóol ton, loB objetivos de in orgciu.i".cu..;~,:. .. , 

loa productoa o scrvicioa producidos, lu ~o~iciún de lu 

orgo.niza.ci6n en el conjunto de las otras organizaciones, el 

tamaño, ln locnlizar:ión flnica, lo. tccnologia, el .. know-how", la 

condiciones 

organización. 

finnnciernn y 

directrices, lao 

la historia y el paG~do de la 

Esos factoren báaicon eatán intimamente relncionadoa y en 

conexi611 con un acaundo grupo de fact.oi·ea internos: ln dlvinión 

del trabajo, el contenido de loo GargoB, la baoe poicológica de 

laa personas, los penanmientoo, el esp~cio 1 las condiciones 
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el status y los valores sociales 

exlste~tes-,·:tal cóiil~- s~·,·encuen~ran esquematizados en la flg. 1-2. 

Según ee pUede observar el comportamiento humano dentro de las 

orSanlzaciones ea impredecible debido a que se origina en 

_necesidades y oistemas de valorea muy arraigados en las personas. 

Sin embargo, oe entiende parcialmente dentro de loa marcos de 

referencia de las ciencias del comportamiento, la administración, 

la psicologia y otraa disciplinas. 

No existen fórmulas simples y prácticas para trabajar con lao 

personas, ni exiote una aolución ideal para loa problemas de la 

organización. Todo lo que He pucidu hjccr ee incrementar la 

comprenoión y las capacidades exiotentes para elevar el nivel de 

calidad de las relaciones humanas en el trabajo. Las metas eon 

dificilee de alcanzar, pero poseen un gran valor. 

Por lo que se hli venido tr.:i.t~ndo, Be aabe que para que lttts 

empresas logren y realicen sus objetivos, ca eaencinl conla.r con 

el apoyo del elemento humnno capacitándolo y tomando en cuenta 

sus necesidades y valorea, aun diferencias individualea, cte., 

coadyuvando de ea ta manera a iormur ~.:;¡·üc.-• .:.~ ~~~ fAl i r.AB Y 

satisfechas. 

Un grupo de eatudiOBOB en desarrollo y comportamiento 

orsanizacional, y principalmente en servicio a los clientea: 

dicen que para que paae algo extraordinario fuera de la empreoa, 

ae requiere que suceda algo extraordinario dentro de la miBma. 
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Que loa eervicioa de calidad excelente al cliente final, dependen 

de loa aervicio excelentes a loa clientes internos, en decir. loa 

empleados; esto es, de lo que ae trata ea de crear una cadena de 

clientes que incluya deede el operario máa humilde, hasta al 

consumidor final, todoo bien aervidoa y atendidos. 

Sin embargo, para que funcione eate esquema de eerviciv, lV~¡~v 

desde el punto de vleta orsanizacional, debe tener sentido 

personal para el individuo, eo decir, para cad~ uno do nosotros 

como eer humano. (60). 

Eate grupo d~ paraon~c con rioneroe y promotorea de la era del 

servicio y ellos aon: Karl Albrech y Richard Schomber, autoroa 

norteamericanos¡ Jan Cnrlzon, preBidente de una linea aérea, y 

Goran Carstedt de la induatria automotriz. 

El siguiente capitulo, ea un entudio U"'l concepto d~ AervJcio, 

dentro de las máa exitoaao organizacionoa a nivel mundial. 

SO. m. McCANN, R., El Plac<u- de Servir QPn Calidad, prólogo. 
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CAPITUIJO ur SERVICIO 

El contenido del presente capitulo eatá estructurado por el 

concepto de servicio y de calidad, elaborados por estudiosos en 

el tema, Y llevadoE a la práctica por organizaciones mundialmente 

reconocidas porque ae oapeciallzan en estos temas para atender a 

aua clientes. 

Se da un panorama general de la 

requerimientoa de los clientes, a 

importancia de cubrir loa 

trnvéa de loa productos y 

aervicivu ~~= ~f~Ar.en las diversas organizaciones. 

De igual manera se trata el tema de las garantino en el t\tJ1 .. 1icio, 

para asegurar a loH clientes el compromiso que se adquiere cuando 

ellnn compran. 

Finalmente, ae hace referencia a un tema no menos importante que 

ca la capacitación de loe empleadoa, para que brinden el eervicio 

requerido bas~ndoao en la filosofia de la empresa. 
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¿C6mo ee inició el concepto de servicio al cliente? 

La evolución del movimiento de optimación de la calidad, el cual, 

desde cu inicio - en la década de los setenta - hasta hace poco, 

ha paeado por trea etapas: 

La de calidad correctiva, orientada a corregir loa 

defectos de manufactura o los errores en el ast::u:Vl.:.i=. 

La de calidad preventiva, dirigida a que las cosas ae 

hagan bien decde el principio. 

La etapa de que n mayor calidad, mayor rendimiento 

económico. 

Actualmente. cote movlroicnto ent.á entrando en una cuarta etapa, 

cuyo objetivo primordial, la función que impulaa a todaa laa 

demás. ea "aorvir al cliente". 
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III.1. Conceptos B~sicos 

III.1.1. Servicio 

Servicio 

articuloa 

es en primer lugar un proceso. Mientras que los 

son objetos, loe servicios son reallzacionesf La 

mayoría de los observadoren están de acuerdo en que los servicios 

tienen lao cuatro caracteriaticae aiguientes: (61) 

Intangibilidad. Los servicios son intangibles. Al contrario que 

los articulas, no se lea puede tocar, probi:u·, oler o ;.·cr. Lo~ 

consumidores que van a comprar servicios, generalmente no tienen 

. nada tangible que colocar en la bolea de la compro. Coaao 

tanglblea como las tarjetaa de crédito pláotlcao o loa chequea 

pueden representar el servicio en si mismas. 

Hcteroa:eneidad. Loa aerv ic ioa varian. Al tratarse <le una 

actu1t"l6n - normnlmente llevada a cabo por aeres humanos - loa 

aervicioa eon dificllea de generalizar. Incluoo lon cajeros más 

corteaes y competentea pueden tenor Ülti~ wo~v~ pe~ =~=h~~ 

razonen, e inadvertidamente cometer erroren. 

Inocpnrnbilidad de producción y consumo. 

Un aervicio generalmente se coneume mientraa oe realiza, con el 

cliente implicado a menudo en el proceao. Una deliciosa comida de 

61. c.f.t:. BERRY ' L.. BENNET' D. ' BROWN ' e.. Cal.i.da<L.de. 5.el::.v.icio.' 
p.25. 
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restaurante puede e·att'opearla LI:n servicio lento y malhumorado 1 y 

una tr&nsacci6n:-ffnanciera rutinaria· puede echarse a perder por 

una cola de espera inacabable o un personal sin preparación. 

Caducidad. 

L:::. =~~·o?·t~ """ lon servicios no se pueden almacenar. Si un 

aervicio no se usa cuando está diaponible 1 la capacidad del 

servicio se pierde. 

Para J. Ginebra y R. Arana 1 el servicio ea la producción de unu 

experiencia de compra satisfactoria. Y ésta se da cuando 

y cuando 

a) lo que compra el cliente - lo que esperaba 

comprar ea ~ O 

b) existe retroinformación de las neceaidadea del 

cliente. 

E: ~-~,...ir P.l saldo poaltivo entre lo que el comprador "percibe" y 

lo que "enperaba" es la eaencla misma del acto de aerviclo (62). 

Para Ron McCann, el acrvicio ea la oportunidad de establecer una 

relación cou otra pcr~one, dj~.;:oi .•• "el ac!'vicio real depende de y 

fomenta laa relaciones, cuando se empieza n proporcionar un 

servicio porque ae decide hacerlo, pensando en oi plao~r qu~ 

significa, todo ae transforma. Yn no ae conaldera a loa cl1ent~e 

como pereonao con dinero ... de repente ae aparecen ante nosostroa 

como gente que necesita algo. Sue quejaa oc ven como aolicitudes, 

de inmediato, oc convierte uated en un amigo que puede ayudarlos. 

Se crea una relación en el momento en el que usted leo 

62. !>.fr.. GINEBRI\, J .. ARllNA, R .. Direc;:,QiQ[LJll>L-5<>r'lic.iQ, p.26-27. 
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proporciona un servicio y, a través de esa experiencia, ellos les 

sirven a usted. Se requiere mucha creatividad para comenzar. para 

establecer este tipo de relación. Y es aqui donde el servicio, 

placer de servir juega un papel import..t1.nLt:1" (GJ). 

Una vez analizndae varias definiciones acerca del servicio. a 

tórminoa de igual m"ner11. 

importantes para la comprensi6n de loa puntos que Be tratarán en 

el presente capitulo. 

111.1.2. Comprador 

Cuando se ofrece a una persona todo aquello que ella esperaba 

encontrar, es decir, cuando se llega a deacubrir el banco 

(segmento) en que el pez (comprador) gusta de estar y cuado 

ademAs se cuida el tratamiento adecuado para ol reflujo, la 

pereona queda satisfecha. Y eata satisfacción induce la 

.a.·.:i¡:..:.~!..::!.t::. '! .!.~ !""'!u"'t-.1,-.iñn Ratlofactoria croa adicción. El 

compr~dor e~ convi~rte An cliente. Un clientd eo un comprador 

adicto (64). 

111.1.3. Cliente 

Ea el uauarlo/conaumidor final de loa productos Y servicios 

(outpute) de la empresa n fin de aatiafacor una nocealdnd del 

mercado. El cliente puede ner interno o externo, la diferencia 

entre amboe ea que el cliente interno ea toda peraonn, compafiero 

de trabajo que necesita un requerimiento de ouo compat'ieroa, para 

63. McCANN, R., QP..<:it., p.25 

64. cll:. GINEBRA, J., ARANA, R., op .• cil., p.25 
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continuar en la realización de algún otro requ6rlmlento que ha 

eido solicitado a su vez por otra persona o departamento. 

En muchas empreoas la mayor1a de loa clientes internos nunca han 

tenido trato directo con loa clientes ~xtcrno9, por lo cual es 

importante comprender que, en la medida que se aatiefagan loD 

requerimientos entre loa c.il~;.'¡tcc lnt:.-Arnoe, Re está contribuyendo 

a la cadena de outputa que llegará finalmente al cliente externo 

(65). 

Ademfia, del cliente interno hay otra diferenciación: no todo 

cliente es "comprador" de un producto, en camblo ei de un 

servl~lv, por ~j., un paciente de hospital. 

Para Peter Druker¡ "El Cliente e.e quien determina. lv que ca un 

negocio. Porque ea el cliente, y sólo él, quien mediante eu 

disposición a pagar por unn mercancia o por un Berviclo convierte 

los recuraoa econ6micoa en riqueza, lao cooao en bieneo ... El 

cliente ea el cia¡j.t:iut..::. -=-1 motivo de au e:xiat.encia. Sólo él da 

empleos. Y ea ptt.n". pro'l('"'="r al consumidor que ln coc:i.edad con:t10. 

loa recursos productoren de riqueza a la empresa comercial." 

(66). 

III.1.4. Proveedor 

Por el anállale que oe ha venido hnciendo, se puede denominar 

"proveedor" a cualquier organización y a todo cliente in.terno. 

65. l<fi:, XEROX, CO., Curso Liderazgo a tra~.d<LC.alidrui, p.CDC 
Traducción preparada para las afiliadas de Xerox Co. en América 
Latina. 

66, GARZON, F. , Exc.o.l.eJJ.cia en e 1 Servicio, p. 44 



77 

J. Ginebra dice al respecto " ... No podemos departamentalizar la 

calidad. Todos en la empresa son producto, todos en la empresa 

son client~, todos en la empresa son proveedor; todos en la 

empresa son base de calidad y servicio. Normalmente, en la 

empresa loa proveedores internos no actúan como tales; al 

contrario, hacen lo posible por ignorar las necesidades de aus 

clientes (internos) a loa que ni siquiera ven con tal 

perapectiva. Esto ocasiona una lentitud y burocracia permanentes 

que impiden que la respuesta de la empreaa al mercado sea 

t•lipida ... " ( 67) 

III.2. Calidad de Servicio 

III.2.1. Concepto de Calidad 

"Calidad significa proveer a los cllcnten externos e internos 

productos y servicios novedoaon que satisfagan plenamente nua 

requeriml~nt.o~". (68) 

El Dr. Kaoru Iahlkawa, define la calidad deade el punto de viata 

del control de calidad. 

"El control de calidad japonéB ea una revolución en el 

pensamiento de la gerencia. Representa un nuevo concepto de la 

gerencia". (69) 

67. GINEBRA. J., ARANA, R., QB.-<::i.t.., p.99 

68. cfr.. XEROX' co. ' 0.P-.J>.it. ' p. IGF 17 

69. !SHIKAWA, K., ¿_Qµ_.;;i_t;:ü __ al_Cont.r_o.l __ _T.Q!!il __ Q~. Cnlidad_?. p.40 
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Las Normas Industriales Japonesas (NIJ) definen asi el control de 

calidad: "un sistema de métodos de producción que económicamente 

genera bienes o servicios de calidad, acordes con loa 

requerimientos de loa consumidores. El control de cbli<l.tul UJV<ltn:no 

utiliza métodoa eatadistlcoa y suele llamarse control de calidad 

Para el Dr. Ishlkawa: "Practicar el control de calidad ea 

desarrollar, diaef'Iar, manufacturar y mantener un producto de 

calidad que sea el más económico, el ~áa útil y siempre 

aatiafactorio para el conoumidor". (71) 

Para alcanzar esta meta ea preciso que en la empresa todos 

promuevan y participen en el control de calidad, incluyendo en 

esto a loa altos ejecutivos aai como a todas las divlalonea de la 

empreaa y a todos loa empleados. 

JTT ? ?. Relación entre Servicio y Calidad 

No puede haber para la calidad otra definición qut~ "la 

acumulación de actos de servicio" (72), la calidad encuentra aoi 

ou d~.Clnlción formal 

satisfactorias repetidas" (73), con todo lo pantanoso que ce 

determinar por qué una experiencia ronulta aatisfacoria y otra 

no. Pero no hay otro camino correcto parn enfrentar la cuestión. 

La evasión hacia posiciones más aproheneibles, mña traducibles en 

70. idmn 

71. idmn 

72. GillEBRA. J., ARANA, R., QJL .. ci.t.., p.29 

73. idem 
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especificaciones, más ingenieriles, puede producir en loa inicioe 

avances más o menos importantes de una gestión directiva, pero 

tarde o temprano se produce el bloqueo. Y la gente ae pregunta, 

¿y ahora qué más?. A veces en ese miomo punto H~ ln1c1~ le 

frustración, porque también para loa protagonistas do la calidad 1 

la percepción puede quectar muy aUaJV de l~= ~~!·-nt.Ati .. •.:i::;.. 

Todo esto conduce a la cuestión clave para enf1·entar en forma 

adecuada (y para oituar la dificultad de hacerlo) un proceeo do 

cambio a Servicio. Y, en definitiva, un proceso de cambio a 

Calidad Total. Porque ahi ea donde ne puede ver que ambaa coaua 

Gen lo m1Rmo, que ce eatá. tratando de un miamo y únlco proceao. 

La calidad recoge también lo intangible, lo inoxprei.rnble. Como 

dice el protagoniata de una sencilla pelicula sobre Calidad 

Total: "Calidad, la conozco cuando la veo". Aat de simple y aai 

de dificultoso: la calidad sólo la define el cliente. Y éote no 

aabe expreearia 1 wdt> .¡ü..:. ~==-=.!.~1"'"'nt.A. en términos de requioltoe 

traducibles a "t:st3pt:Jcificn.c1oneR.,," (74) 

7 4 • cfr . ide.m 

ESTA 
SAUR 

TES1S ff O DEBE 
BE lA lli)UQTECA 
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III.2.3. Calidad de Servicio 

Sólo el cliente puede apreciar la calidad de servicio, porque, la 

calidad como la belleza, estA en en ojo del observador. Como Tom 

Petera seftala: "el cliente percibe el servicio bajo ouc propiaa 

condiciones. Es el cliente quien paga la tarifa -o no la paga-

No hay debate. No hay discusión" (75). 

En el caso de un banco: una coen ea que el servicio al cliente 

aea un cajero automático, la reducción de precioo, o una espera 

corta en una cola para la caja. Pero una aonrisa, un "graci.:rn" y 

unoEJ poco6 conientarioo personales sobre la vidn en general, ea 

otra. 

Lo que cona ti tu ye la buena calidad en el oerv lelo para una 

persona puede no ser importante para otra. No todo el mundo lo 

quiere del mismo modo. Sin embargo, hay ciertas conas báaicao que 

.i.11u.iu,Yt'U .,¡ 

cono~imiP-nto rl~l p!"0d'.lr::"t0, la. cortc::ia í' 1.:i volo..;1JaJ ~n lo 

solicitado. También una alta posición en ol valor del servicio 

recibido por el cliente; la actitud del que nos oirve tiene toda 

la importancia del mundo. En muchoo cnsoa una atención nmiatosa Y 

una autenticidad ouperan la lentitud y la eran falta de 

conocimiento. 

Un servicio de calidad no es únicamente "ajustaroe a las 

especificaciones del cliente". 

Hay una gran diferencia entre la primera y segunda perspectiva. 

75. BERRY, [,., BENNF.T, D., BROWN, C., orr.cit., p.25 
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Las organizaciones de e~rvi~io· que se Cqui~,i~Can con.:los clientes 

-independientemente de lo diestramente qué,ée realicen- no· están 

dando un servicio de calidad. 

Calidad de servicio es tanto realidad como percepción -la qulmica 

de lo que realmente tiene lugar en el encuentro del servicio, y 

cómo el cliente percibe lo que ocurre 

expectativas de servicio-. "Expectativas", es una palabra 

engafioaa. Puede significar lo que loa clientes "desean" en una 

situación de servicio. Se usan loa términos en el aentido de 

"deseos". Son los deseos de los clientes sobre el servicio lo que 

da forma a sua l-1t!t'cepcioncc de 1~ cn.lidad de servicio de una 

institución. 

Laa instituciones finl1ncieras logran una fuerte reputaci6n en 

cuanto a calidad de servicio cuando cumplen -o exceden-

constantemente, loa deseos del cliente oobre el oervicio. 

¿Y qué ca lv que dcac3n lon cliente de aerv1ci0Hí 

Berry, Parasuraman y Zeithaml han invoati~dÜu u~tc ncunto 1 hnn 

Al do C3]')3CeB de identificar cinco dimcnaionea totales del 

funcionamiento del oervlclo: los tangibles, la fiabilidad, la 

responsabilidad, la aesuriUm.l ·¡ l~ c:::::r-et1A 

Tanglblcn. 

Loa tangibles eon la parte "visible" de la oferta de aervicio -

inntalacionea, equipos y apariencia del peraonal de contacto-, 

que da indicación de la naturaleza del servicio mismo. Los 

aorvicios son realizacioneB máB que objetos, ea dificil para loa 

cli~nt.P.n comprenderlos mentalmente e imposible tocar loa 
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fieicamente. ·Por el~9, loS clientes tienden a· bua·car las cosa a 

tangibles asociadas al servicio que les ayuden a Juzgar el 

servicio. 

Una forma de transmitir la impresión de servicio de calidad ~~ 

que parezca una operación de calidad. Eato significa preatar 

atención a detalles sin iml.-'ui:Luu~l.;. ü.¡;.:::-c!!t.-:=, ::·~!··_-. '!1i..~ nnidoo. 

impresionan al cliente, al cliente potencial y a loa empleados. 

Las coaaa tangibles influyen en la percepción de ln calidad de 

servicio de doa manerae. En primer lugar, dan una idea de la 

naturaleza y de la calidad del aervicio mioma. En s~gundo lugar, 

llrn cosas tangibles pueden afectar la percepción de la ca.Lldad do 

servicio directamente. Ea simplemente m&e agradable comer y 

trabajar sobre una bandeja de avión limpia que nobre una con 

manchas. 

lriabl.J.idnct. 

La ~iabill<lliJ implica l~ ren11?-A~i6n del servicio prometido con 

formalidad y exactitud. En efecto, la fiabilidad implica mantener 

la promcaa de acrvicio. 

!·fochAR ñe las organizaciones doatacadaa por un aervicio excelente 

han creado uu reputación baeándoae en la fiabili1.'ad. Una compafHa 

de menaEJ.jeria gana aua primaa por ln cntroga de corroo durante la 

noche manteniendo au promesa de llevar paquetes a cu destino a la 

ma~ana siguiente un porcentaje de vecco extremadamente alto. 

Loo cllentea de una cadena do restaurantco de hamburguesaa 

encuentran continuamente la mioma calidad de producto en una 

ciudad que on otra. A excepción de los cambios dictados por 
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pre~erencias .cult~rales, por ejemplo en México, el cliente tiene 

la opción de pedir' sus alimentos con picante. Aei es que los 

clienteB de éstos restaurantes encontrarán la misma calidad de 

ProductOa en cualquier pais. 

Respononbilidad. 

Responsabilidad es estar liato para servir¡ es el deseo de servir 

a los clientes pronta y eficazmente. 

A los en1pleados de una cadena de almacenes de loa Eatados Unidos, 

dedicndo6 a la mejora del hogar, se les ensef'1a a dejar cualquier 

cosa quu CDtén h~r.\endo cuando los clientea necer.iten un servicio 

o bien ayudarles o llevarles al lugar adecuado para el oervicio 

en particular. Este énfaain aobre la rosponaabilidad con el 

cliente -comunicado por un director general que participa 

personalmente en el ent.renamiento de personal con prioridad a la 

apcrtur~ c\e nuevos ":.11t ?.h la razón por la qua cata 

emprena ha a ido uno tlt-.i: lv;; dct.:!l l iF>tao de crecimiento miie rápido 

en América durante loa ochenta. 

La responaabilldad implicu el hacer p~Lontc nl 0lientc que nua 

negoc1oa b~ ~~~e~!~~ v auieren. Como las otraG dimenslonea del 

funcionamiento del servicio, la reaponaabilidad eatá a veces en 

func i6n de "pequefias cosa o". 

Sol!Urldad. 

La seguridad ac refiere a la competencia y corteoia del personal 

de servicio que infunde confianza en el cliente. Cuando loe 

clientes tratan con pcrBonal de servicio que Bon tanto agradables 
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como entendidos, sienten la .. tranquilidad'' de estar negociando 

con la compaftla apropiada. La corteeia sin competencia, o la 

compAtencia sin cortesia, no tienen el impacto positivo eobre el 

cliente que puede tener la combinación de esta caracterieticae. 

Encontrar eatos atributos de funcionamiento en el mismo proveedor 

de servicioa no es fácil, como atestiguará cualquic:H" cllüo.tc de 

servicio. 

La simple falta de cortesia es la caracterletica más común de las 

hiatorias de servicio escandalosas que están empezando a formar 

parte rápidamente de nuentra cultura popular. El humorista Jay 

Lena dice que una ·.re:: qu~ r1-1prendió a una empleada de un 

supermercado por no darle laa gracias, ella le contestó: "Está 

escrito en la parte trae era de au recibo''. 

La aeguridad ea el resultado de poner a la persona adecuada en el 

ambiente adecuado, y no de alguna clase de magia. 

Kmpatia. 

La empatia va más allá de la corteaia profeaional. Es un 

compromiao con ol cliente -en el deoeo de comprem.lt:::l' laG 

necesidadea pt~ulu.:..:; ::!~l o::liAnt.A v encontrar la respuesta más 

adecuada- La cmpatia es un servicio eomorado, individualizado, 

que sntiafaga necesidades. 

En industrias de servicio creclentemente caracterizadas por una 

alta tecnologin ln empatia ea un antidoto que ofrece el 

contrapeuo del "toque humano" que puede crear relacionen genuinas 

con el cliente. 
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La empnt!a va máa alla de la "Regla Dorada". Que la gente deberia 

proporcionar la clase de aervicio que ellos, a su vez. desearlan 

recibir¡ es un supuesto indiscutible en cualquier argumentación 

sobre lo que conatituye el servicio de calidad. Un auténtico 

interée sobre loa clientes, el eaforznrae para entender aus 

necesidades, y encontrar el modo de aatlefacerlaa constituye la 

dimen316n de la empatla. 

A partir de eata dencripción ee puede notar la relación entrecha 

entre empatia y reaponaabilidad. Eotim ciertamente muy 

relacionadas. Es de gran ayuda pensar en la responsabilidad 

términoo de "acceoo al aervicio", y en la empatia en términos de 

"entender precioamente loa requerimientos de servicio del 

cliente". La institución que cierra au puerta a laB tres de la 

tarde pone on peligro au imagen de reaponaabilidad. La 

inatituclón que h1:tctt ~oCOti esfuerzou en oocuchnr n loG clicntca 

pone en peligro BU cnpacidad de empatla. (76) 

III.3. Satisfacción de las Neceaidadea del Clienta. 

Tal vez el principal fundamento de la dirección que máa ne ignora 

hoy ea el de eatar cerca del cliente para oatiafacer sus 

neceoidadea y aticipareo a aua deaeoe. En muchna empreaaa, el 

cliente se ha convertido en algo enojoso cuyo comportamiento 

impredecible torpedea loo planes estratógicoo cuidadosamente 

preparados, cuyas actividadea trastornan loo operaciones de la 

76. cii:. BERRY, L.' BENNET, D.' BROWN, c.' on .. c.it.' p.26-34. 
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compu:t;adora Y.;·,que.: se. ~be.ti~~ ~-~·:_; r~cibi'k:- un: buen nervicio y, en 

que los ~r'oduct~.? ~~~ com~~aéf~nciÍ.oni.'n bien; (77) 

III.3.1. Atributos del producto 

A ln ~ente si le importa que le atiendan con amabilidad;_ pero lo 

que le importa, sobre todo, ea que le den fielm~nte a~ueiio- que 

busca y aquello que le prometieron. 

Pero, ¿qué busca en realidad la gente? ¿qué eB lo queº -quiere 

comprar, cuando compra algo? 

La gente compra "funcionen" y no "productos"¡ no compra un 

automóvil, aino todo aquel!o que puede hacer el automóvil; no 

compra una televisión, sino espectáculo; no compra un caballo de 

' montar, aino las cabalgadaa. 

En una pequefia población catalana (de unos tricnta mil 

habitantes), no ea dificil imaginar lo que ocurre en una 

población de eato tamaño cuan.do ac da en rlomlngo algún 

acontecimiento importante, aea alegre o luctuoso; todo el mundo 

está. cntcr~do del miumo. 

Si el acontecimiento ea en domingo, en muy probable que alguna 

seiiora deba acudir el oábado a la tlenóo purl:i uuiu¡-;rur :;:-:. ;:-=::- d~ 

mediao negrao, que la dependienta le vendo con muchn cordialidad. 

Pero lo notable ea que cuando la compradora va a pagar, la dueíla 

de la tienda le entrega otro par suplementario mientras le dice: 

"si no lo preciaae, me lo devuclveo; pero oi te hace falta, ya 

77. cfr. PETERS, T., WATERMAN, Jr,R., EIL.Bu.aca_De_La. F:xcel.encia. 
p.173 
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vendrás deapuée a pagarlo ... " en la tienda no se venden un par de 

mcdiaal ae vende la posibilidad de uear las medias negras al dia 

siguiente, cubriendo el rieogo, tan comün, de que la compradora 

vea 1 con estupor, formarse en la media la temida "autopista", 

justo al ponersela... y precisamente en domingo, -cuahd.V 't:::¿~ 

está cerrado-. 

Esta idea de pensar centralmente en la "función" (la satisfacción 

de una necesidad concreta del consumidor) y no tanto en 

"producto", cona ti tuyó la clave de un trabajo que se publicó hnce 

ya treinta afioa y que blguo cicndn un clirnico (78) Los 

ferrocarriles -escribia entonces Lcvltt- no dejaron de crecer por 

haberao reducido la neceaidact de transporte de pasajeros y 

meren.ne las. Eota neceaidn<l creció. Los ferrocarriles eotán hoy en 

dificultades, no porque ena neceoidad la satisfagan otros 

(cochea, ca.mioneü, nvion'.!8, incluso telctonot!j, ., ........ ;::::--:.n"" lnR 

propios ferrocarriles no ln catin [acian; dejél1·u;o .;uc 0i; roR lea 

quit~B'°'n loe client.ec porqu<J se conoidornban a al miamos ocupadoa 

en un negocio de ferroc<.irrilco no de tranaportea. El motivo dts 

que definieran mal ou 1nciutji.t .i._,,,. .:.:-;::. ~- ":' 1·iAntación al ferrocarril 

en lugar de eator orientadoo a loa transportcu; ee orientaban nl 

producto y no al cliente. 

HollyHood apenas se libró del vcrae totalmente absorto por la 

televisión. De hecho todaa las empresa o cinemetográficaa 

eotablecidaa pasaron por unn dr¿otica reoreanlzaclón. Algunas 

sencillamente deaaparecieron. Todao ellas se metieron en 

78. Th. Levitt, tlai:ketine_Jilopiu. l!arvard Business Revie'1, 1960 
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dificultades, no debido a la incursión de loa medio a 

electrónicos, sino por causa de su propia ruiopla. 

Igual que en loe ferrocarriles, Hollywood definia mal eu negocio. 

Creia trabajar en el negocio de las policulae, cunndo en realidad 

lo hacia en el negocio del eapectáculo. Las "peliculaa" euponlan 

un producto concreto, limitado. Esto producia una fatua 

eatiefacción que, dende el principio, indujo a aua productores a 

contemplar la televisión como una amenaza. Holly<lood 

menospreciaba y rechazaba a la televisión cuando debla de haberla 

recibido como una oportunidad que ae le brindaba para (!naanchaL· 

el negocio del ccpcct5culc. 

Hoy la televisión ea un negocio mayor de lo que nunc.;i fue el 

antiguo negocio definido, con eotrechez de miraA, como "cino". Si 

Holly<lood ec hubieae orientado al cliente (proporcJonando 

diversión) en vez de orlentarae al producto (hncionco cine) no 

h1:1brfA tenido que paanr por el purgatorio financiero como nuoo º'~ 

hacerlo. 

Cuando ee entienden las coaae aai, no ea aorpreea que el invento 

del fax haya afectado de forma importante a cmpreonn de 

De igual manera, cuando se ven lae coaet~ aoi , BB entiende y o:c 

valora la importancia de perfeccionar el cumplimiento de la 

"función" haeta limiten inBoapecha.doe ¡ como loa que eofinlan 

Albrecht y Zcmke, al relatar la historia de un viejo 8migo euyo 

que viajaba solo por el Japón durante laa vacacionoa. Con ou poco 

dominio del japonés, preguntó qué tren debla tomar paru ir de 

Sapporo, donde estaba en eae momento, a Tokio. El hombre que 
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estaba detrás del mostrador le escribió toda la información: 

horario. ndmeros de trenes y números de los andenes. Incluso se 

tomó la molestia de eacribiL· tudv en inclé-~ y j11ponée, por si 

acaso este am1.go se extraviaba y necesitaba mostrar lo nota a 

Este fue un "momento de la verdad" (en el siguiente punto se 

explica ampliamente que son loa "momentoe de la verdnd"), uno de 

loa tantos quo ocurrieron eoe dia. En eoe instante el amigo tuvo 

la oportunidad de formarse una impresión de la compañin 

ferroviaria, o al menos de uno de sus empleados. El se retiró 

pensando; "fue una buena experiencia. Hay gente que rea lmen Le t::>c: 

toma la moleotin de ayudar a los clicnteo". 

Pero la historia no termina ahi: complacido, el amigo agradeció 

al hombre la información y bajó por el corredor al paoi lle de 

t::b!Jtú'ü. ..,. :::::: :!~n+A hAnt.n aue llegara la hora de partir. Media hora 

m~i;, t.:irdc, vi0 '!l1P el hombre de la información tte hubrla pac.o 

apreauradam(.mte por el ateatatlo pnaillo y lo cntt..itJ:.l buscnndo. Al 

localizarlo finalmeui..c, ~1 h.::.t:":brc !~ hizo Gcfínü para que le 

devolviera el papel. Eücribió algo, se lo ent1·cgó, hizo una 

inclinoción rápida y regresó apre1rnradamente a ou puf!n.to. ¡Habici 

pensado en otrofl tr('nen mti.n rápidos 

rcgresnba a corregir la nota!. 

más convcnientt!S, y 

Esta historia no huco otra cosa, por lo demñu que oeñalnr que oon 

cadil vez mlta laB empresnE> que cotiin deocubrhmdo lo que ha 

doacullierto y precisado unu compañia aér<~a britúnica, cuando 

señala las cuatro condiciones de un buen Gcrvicio: 
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l. Poner interés en el contacto. 

2. Espontaneidad y capacidad reaolutiva en el contacto. 

3. Ir un paso más alla (ilexlüllid~d). 

4. Arreglo cuando las cosas salieron mal. 

Dar n1:H'\o" lc!o e::: r~~" 1 vAr n.l cliente lo que el ·.cliente quiere 

resolver y a ''su manera". Para esa ''función" entrega él su dinero 

(79). 

111.3.2. Loa momentos de la verdad 

Karl Albrecht, autor del libro Service America comenta que el 

Momento de la Verdad es un episodio en el cual el clhwLu B¿) pone 

en contacto con cualquier aapecto de una organización y se forma 

una impresión de la calidad do au aervlcio. 

Jan Carlzon, preaidcntc de una linea áerea eacandinavia, 

.::~;:;;::-:::::~'" '!11"' nua clientea juzgan u la empreaa en oapectoa que 

v.:m mltq A 11 fl del propio vuelo. Cuando l lol.!léff1 a la lin-:?" "3Vfl lúan 

al empleado que conteBtll el teléfono; al conducir hncia e] 

aeropuerLo crlLlcan el c~t~~innñmiento; en el momento de entrar a 

la termlnnl del aeropuerto califican ln ocfinllzación, ubicación y 

apariencia; por último, antes de cmbir al avión, 

regintran critican a loa empleadoo y el oervicio. Cnrl~on dice 

que un Momento do la Verdad ea cada momento que experimenta el 

cliente deode que decide que tiene necesidad de su servicio. 

Carlzon comenta que existen aproximadamente 50,000 Momentos de la 

verdad al dia. 

-------
79. cí.r:. GINEBRA, J., ARAHA, !l., ®~.cll., p.14-18 
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Por lo cual la empresa deberá contar con ol dedo del control de 

la calidad cada uno de esos Homentos de la Verdad. ¿Por qué? 

porque no se eabe en qué momento un clitmt.e potencial eet.erá 

Juzgando. 

paso del camino. Antes de conocerse, por ej. se critica un 

curriculum vitae antes de hacer la entrevlota. Se evalúa un 

negocio antes de po<ler conocer a un cliente. 

Ea dificil controlar todoa los momentoa de la verdad, por lo cual 

se rer.omienda tratar de controlar aquelloB que eotén en las manoa 

de la organización. Lo único que ne necesita ea poneree del otro 

lado de la barrera, raotrear loa pasos de la personan que podrian 

utilizar el servicio de la orsanizaci6n 1 seguir la trayectoria 

que los lleva haGta la puerta. Aaeguraree de que cada uno de loa 

pasos en e1 invitación hacia un excelente 

serv lelo. 

Manejar los momentoa de la verdad ea la ~anera de invitar al 

servicio, es la manora do cubrir lou n~yu.:;rirnicnt-:ie y neconidadee 

Siempre que un cliente potencial hace una elección exiBte un 

Momento de la Verdad. No se deben dejar paoar loa pequcílos 

detallea, se debe estar conociente de que la forma en que ae 

conteatn el teléfono cuando alguien llama constituye un momento 

de la verdad importantisimo. (80) 

80. McCANN, R., op. cit., p. 43-48 
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III.3.3. Las Garantiae del Servicio. 

Kn las empreaae de Servicio puro, llama m~yormente la at~~cl6n el 

otorgamiento de garantiaa. 

La posibilidad de ofrecer garantiaa en un producto ea obvia: si 

el (.J1vJ.w . .:i..o Llene alsun aerecto, si no cumple con la función o 

con laa eapeciflcaciones prometidas, se le tiene ahi como testigo 

mudo del incumplimiento. 

La práctica de otorgar garantiaa de funcionamiento o calidad por 

un tiempo determinado a partir de la compra ea, por otra part~. 

de uoo baatanto común, especialmente cuando ae tratn de proci11r.t.nA 

de valor importante y de vida oupueatamente larga, Tal ea el caso 

de un automóvil o de un equipo induatrlal o de un aparato 

electrodoméotico. 

El manejo comercial de laa garant!aa conatituyo una herramienta 

Re mtll' m:m2l que --p.J.r.:l que el clic.n.t..:; ne. \l.U;,'c1. 

garantia no een completa¡ que ee tenga, por lo menos, que pagar 

la mano de obra ncceoarla para reponer la pieza o ol conjunto que 

falló. Con lo que. a la postre. al pobre cliente. a ouien flü 

entregó un producto defectuoso, cuyo uoo ha debido interrumpir, 

aa le caatiga. Eo una lógica curiana, pero baatante común. 

Cuando en lugar de pensar en términos de "producto" oc hnco en 

términos de func16n comercial (ol cliente compra funciones, no 

productos) ao empieza a caer en la cuenta de que una garantia 

completa 

sustitución 

debe ouponer bastante más que 

del elemento defectuooo; por 

la convencional 

lo que se debe 

indemniznr ea por el "no uao" del aparato y por toda la aerie de 
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contratiempos que se han generado en el cliente para acudir a 

reeolver el eetropicio. El cliente llega a aquella tienda del 

centro, tras superar el enojoso -tráfico y loa problemas de 

estacionamiento, pero le atendieron de maravilla y traa pedirle 

disculpas "por haber tenido que ir otra vez al centro, por culpa 

de la empresa", le hacen un pequefio regalito a modo de cariñoao 

desagravio. 

Quien no comprenda este planteo del tema de laa garantias 

diflcilmente puede entender la posibilidad dol otorgamiento de 

gftrAnt.11\A en loA RP.rvi~i.oA purnn, <londP. no exinto un cuerpo dol 

delito flslco, porque no hay "producto", porque el servicio ea 

todo ofrenda, y a veces aimplemente eeato, ademán, etc. 

Es verdad que en algunos caaos lo que ae garantiza ea también 

medible, como la entrega de una pizza a domicilio dentro de un 

margen de tiempo determinado; pero en mucnoa caaoa ~a unica 

referencia a la satisfacción del cliente por un servicio la 

propia manifeotación de dicho cliente. Eate es precioamente el 

acto de Servicio puro. Y éste ea el cambio de mentalidad que ae 

un corte de cahello, o por cómo le han s~rvldo en un restaurante, 

o cómo le han tratado en la agencia durante el primor año de la 

vida de au automóvil. No ee trata de la manifestación de coeae 

concretas por parte del cliente, aino de este "oentimiento de 

sinteuis" que hace airoplcmcnte decir que se eatil. antiafecho o que 

no se está satisfecho. 

Este cambio de actitud que busca facilitar y no obotaculizar el 

ejercicio del derecho do garantin por parte del aliento conduce 
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precisamente a estudiar bien loe términos de lao gnrnntias. W. f,. 

Hart Befiala (en The Power of Unconditional Service Guaranteca), a 

este respecto cinco condiciones para una buena gara.ntia: 

- que ce~ inccndi~lnnAl 

- fácil de entender y comunicar 

- significativa 

- fácil de invocar y sin moleatiaa, y 

- fácil y rápida de cobrar 

Se trata, pues, de empujar a que la garantia ae invoque y no que 

se rehuya. 

Ya no debe causar aorpreoa que se establezcan garantiaa oobre una 

sola manifestación hecha por el cliente, porque tia h~ rcitcrndo 

en este punto¡ que el único fin ea tener "clientes satisfechos". 

(81) 

III.4. La capacitación de loe empleados pnra el servicio 

L~ sente d~b8 estar diapueata a servir, igual que ser capaz de 

servir. Un paeo fundamental hacia la excelencia de servicio ea 

invertir en el deaarrollo de conoc1m1enou ilabll.i<lcJ.d.ao :;.- .::.ct!.t'.!¿-ee 

de los aervidorea, darlea la preparación para aervir, y al hacer 

esto, alentar BU deseo de aervir. 

Comprender, ea la frase clave para que los empleados realicen el 

servicio. No sólo qué hay que hacer, o cómo deben realizaroc loa 

servicios, sino por qué la excelencia de servicio ea importante 

-------·-~--

81. cfr.. GINEBRA, J., ARANA, R., QJ2...C.1.t., p.125-128 
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tanto para la organización como para el empleado individual. Un 

sistema educactivo que realmente deaarrolle a le gente combinando 

la mejora de habilidades, conocimientos y actitudea, 

principalemente ésta Ultima, y qu~ lo enlace a laa cotnc blob~lcc 

de la organización puede ayudar a inculcar tanto el deseo como la 

hah\liti;:;d rlo"! MArvir. 

El deaarrollo de actitudes de los empleados que apoyen una 

cultura de servicio tiene mucha semejanza con el mismo viaje de 

la calidad de eervlcio. Amboa nunca finalizan. Igual que la 

mejora de la calidad de servicio no deberlo verse como un 

"programa", tampoco deberla trntarse el aprendizaje y la 

educación como un "acontecimiento" -como unas jornadna que 

duraran treG dlaa o una semana, y luogo ae olvidan-. 

Reforzar el mensaje constnntemente ea muy importante. Si ae lea 

da a loa empleados una serie de curaos de formación práctica de 

11n hnt.P 1 cin n launa oartc, y ae env la de vuelta a la 

orgnni z1H-:ión, el eofuor?.o de mejora de la calidad quedará 

arruinado. NccGGita atención conutante. 

mismo -una carretera oin fin con muchan pai·adan pnra refrescar 

los conocimientoa aprenditlon que pueden haberse oxidado; renovar 

la motivación; valorar mán el conocimiento aobre loa cliente, 

productoG, la organización y la competencia; y enseñar nuevas 

habilidadoB que reflejen lao expectativas cnmbianten del cliente, 

cstrutegiau y tecnologiaa. El dennrrollo de laa actituden ea una 

actividad compleja y de muchao facetas que oe debe planear, 

apoyar y medir tan cuidadosamente como la mioma mejora de la 
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calidad de servicio, y dirigir con la mirada pucata en loa mismoa 

beneficios- satisfacer las expectativas del cliente. (82) 

Atención Telefónica. 

poco tiempo para pensar aobre au trabajo o la manera como están 

relacionados al éxito general de la compnflia. Hay quíenee paaan 

mucho tiempo del dia hablando por teléfono con extrnfíoa, no han 

identificado la importancia de ou trabajo, El hecho ca que, 

CURlquiera que comúnmente tiene contacto con clientes, tiene uno 

de loo trabajos mtrn importantco en dicha organi~nci6n. A 

con~inuación ne deacrlben algunos puntoB importanter:> en la 

atención teléfonlca de loa clientoo: 

El éxito de una compañia depende de loo cllentcc, eotoa 

c11en"t.ets uv ,,. ... r¡:¡-c::=.=-~~ ""' mAnon aue ae lea trato profeoionalmcnte 

y de mcuat;,i.·u cortéc. 

Loa gerentes normalmente hablan a6lo con algunoa clientes 

cada semana, otron empleadut> hablo.n con flP.~Hnn.c dr; ellon todoa 

lop; rllaG. 

Cualquiera que trate directamente con loa clientes ocuptt 

un puesto de confianza. 

Las compnfiiaa con una reputación de servicio sobresaliente 

se baaan en loa tiempos extra. (83) 

82. <:fr.. BERRY, L., BENNET. D., BROWN, C., QJl...<:..lJ:..., p.143-144 

83. ¡;J;r_. FINCll, Ll., YJlt1TMLl'.QlL'fJU,KEQ.iiQ, P.10 



97 

Dcncoa y Ncccnidndco de loa Clientes al Telófono. 

Laa neceeidades de servicio de loa clientea cuando llaman por 

teléfono, oe pueden resumir de la siguiente manera: 

Servicio confiable, 

Respneet~ B flll!' preeunt~rn, 

Que no lo pasen de una persona a otra,-~ 

Información correcta, 

Hablar con alguién que oepa lo que e8tá-h8ciendo, 

Servicio sólido, 

Servicio amable, 

Una respuesta rápida, 

Que lo escuchen, 

Que le hagan eugerenciaa, 

Que no lo hagan eaperar, y sobre todo, 

Que le conteaten el teléfono. (84) 

84. cfr. ibideJD., p,53-57 



CAPITULO ·IV PROGRAMA INTEGRAL DE.MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN 

EL SERVICIO 
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La realización de un buen oerviclo ~1a· p·r·1mera· ie:11S' ahó-ri·a· dinero 

directamente mejorando la productividnd, e . indir.ectamente 

reduciendo laa pérdidas de clientes. 

Para lograr la distinción en servicio en el nivel institucional, 

ae necesita una eatraLegla que se~ importante tanto para loa 

clientes como para el porvenir de la empresa y dificil de igualar 

por la competencia. El Bervicio de ese tipo de estrategia¡ el 

desarrollo de una cultura de servicio fuerte requiere un esfuerzo 

en el que participe toda la orgnnización con varice programaa, y 

por un período de vartoR añon, 

fundamental de la oreanización y 

quo n.ciert.~ 

la eatcat.'='~i~ de nccocioa. 

!nt~rviencn muchoR fnctore6, incluyendo cnmbioa en el modo de 

plantear laa mctoa, cómo ae mide y premia el rendimiento y el 

tipo de gente que se empieB. 
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La calidad de servicio·ea un camino que hay que recorrer. no un 

deatino. 

El camino-nunca se Bcaba; la calidad ea un empuje continuo, 

que ae involucren en programas para lograr el 

objetivo, que estén obeesionadoa con la idea de la excelencia en 

el servicio. 
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IV. 1. Deaciripción de la Empresa. 

la empresa en la que ae ha realizado cota invcotigaclón, eat& 

dedicada al procesamiento de documentoa, tiene aproximadamente 

3,000 empleados repart:.idoa de la l:ii~uh:uLt: mc..n..::~:a: 2,000 (111 GU 

planta de ensamble en un Estado al norte de la República y, 1,000 

en e•..1 l':.'~nt_.r0 <"'••f'P••rRt.ivr1 uhicn.do D.l poniente del Dietrito 

Federal. 

Es una empresa traanacional lider en su ramo, tiene un 60% de 

participación nacional. 

Todoa sus proceBoa de trabajo catAn baaadoa en dos procesos de 

Calidad Total: 

Proceoo de Mejoramiento de la Calidad 

Proceso de Solución de Problemas 

La calidad en la cmpreea ea un punto medular y, en eate renglón 

ae ha entrenado en cascada a todo el peraonal mediante un curso 

la filORnfÍn rl~ ]A AmpreRn Y los principiOB báBiC06 para 

desempei'l.at· au trabajo con calidad. 

Hace dos afioo la corporación gano un premio internacional y t:Jl 

afio pasado ganó uno nacional, amboa en calidad. 



Polltica de calidad do la empreoa 

"Esta empresa es una compafiia de calidad 

La calidad ea el principio básico de este 

n6gocio, calidad aignific~ 

proveer a nuestros clientes externoa 

e internoo de prod1Jctos y e~rvicioe 

novedosos que satisfagan 

plenamente sus requerimientos¡ 

mejorar la calidad ea la tarea 

de cada empleado de esta empresa". 
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Como se dijo anteriormente en el centro corporativo laboran 1,000 

empleados de los cuales el 60% aon mujerca y el 40% hombres, el 

promedio de edad es de 30 anos y, el nivel eacolar es de ler. 

grado de preparación profeaional lo cual produce un ambiente de 

~ltn comoetcncla entre lon empleadoG. 

La emprcna tiene tres objetivan bien fundamentadoo qu~ afio con 

afio los hace patentes y trata con acciones de cubrirloa: 

SáLl5faccl0n tvt~l de lo~ cliente~ 

Satiafacción total de loe accioniataa 

Satisfacción total de loe empleadoo 

En cae orden la empresn se preocupa por el elemento humano, 

proveer a los clientes de productos y servicios que cubran aua 

necesidades, es su objetivo número uno. 

Otro ea incremenlur el ingreso de capital p.J.ra aus accionistao a 

través de laa ventna. 
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Con respecto a los sueldos de los empleados la empresa estA 

cotizada en el cercado dentro de loa 10 mejores, l~e pree~acionee 

son más amplias que en el camón de las organizaciones, esto 

ccntr-ihuyc n la eatisfac.ci6n del personal. 

IV.2. Programas a Realizar para la Satisfacción de los Clientes. 

Desde 1968 aproximadamente, han sido realizadas por la empresa, 

encuestas y grupos de enfoque para investigar los requerimientoe 

do eue clientes respecto al HdL"Vicio qu';! nfrece; se ha podido 

recabar mucha información y se ha tratado de traducirla a las 

alguien tea especificacionea, llamadas "programan". 



PROGRAMA: 

Telemercadeo 

48 hrs. Tiempo Limite 

Ordenes por Teléfono 

Correo Directo 

Garantiaa en loe productos y servicios 

Curao de Calidad 

Cureo "Uao Adecuado del Teléfono" 

Tiempo y Materiales 

t<:quipo al.:;; C.:i.lidArl para dnr Seguimiento 

a loa Programas 

Concursos Pcraonal Arena Operativas 

Redefinii· Perfil PueBtos Arcas Oper. 

Telegrama Post-Venta a los Clientes 

Pool (grupo) eecretnridl "''• .*:.:-~~~ npor. 

Departamento de ln:ioru11;:1D 

IV.:i. Curoü del T~ltifnno 

ARE:A: 

Ventas 

Servicio 

Ventas 

·ttercadotécnia 

Mercadotécnia 

Calidad 

Capacitación 

Mercadotécnia 

Calidad 

Cada Area Op. 

Recuraos Hum. 

Ventas 

Cada Area Op. 

Recursos Hum. 
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Como se puede observar dentro de la lista de pi·ogramaa., el cuJ.DV 

del teléfono cntá contemplado dentro de las actividades más 

relevanteo e importanten a realizar para mejorar la calidad en el 

servicio. Al respecto, en la aplicación de las encucetaa a los 

cllentea, éatoa manifeetaron lo niguionte: 

Primeramente, que el teléfono eea conteotado dentro de loa 

tres primeros tonoo, loe clientes dicen: "¿qué ac puede pensar de 
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una empresa cuando el teléfono suena y suena y nadie reapondo?, 

Que ahi no hay nadie a quien le interesen los clientea". 

Requiere th'r atemllUo profc::tslon&lmente. Gb d~cir, que aunque 

el mismo cliente no tenga a la mano el nombre completo o la 

extonnión tnlefóni~a de la Pcrconn QUC buece. ee le ayude e 

locallzarl1t. y no lo pasen de persona en persona. y termlne 

hablando con todoe loa empleados menos con quien él necesita. 

El reapeto y consideración con el tiempo del cliente eo 

también un factor clave, ea necesario que se le atienda rápida y 

eficazmente, que ae le dé información correcta e incluoive se le 

hagan sugerencias; en el telófono el tiemp0 toma otraa 

dimensiones. 

La necesidad del cliente de ser escuchado cuado se comunica 

a la organización telefónicamente, es determinante, ya que de ahl 

se pueden desprender dos coGas: 

entender aun neceaidadea y atenderlo debidamente o caer en los 

tiplcos malentendidos que lo único que ocasionan son pérdldan de 

tiempc !.' deteri0nm l~ tmlig"""n ~orpnrat,lva. 

E atoa puntos a grandes rasgos aon un resumen de las 

encuestaa 1 como se planteó anteriormente. 

IV. 3 .1. El Cambio Cultu<r.l 

El realizar un programa como éste implica el principio de un 

cambio cultural, que requiere una comunicación abierta, activa Y 

conBtant~. Rl porlP.r del aprendizaje y la educación como un canal 
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de comunicac16n principal para el apoyo del cambio cultuz·•Jl no 

deberla subestimarse. Además de enae~ar habilidades fundamentales 

parn el trabajo y ayudar a la gente.~ crecer profesionalmente. la 

formación práctica y la educación del empleado puede preparar el 

terreno parlt el ~.:;.:b'!'.7 -Rhriend0 rnentea y aclarttndo falsas 

eupoaicianea. 

Puede eatimulnr a la gente y mantenerles entuaiaomadoa con oua 

trabajos y sobre nuevoa deaafioa. Puede encender el cntuolaamo. 

Para elaborar este programa coadyuvando al cambio cultural y para 

cubrir los requerimientos de lou cllenteo en cuanto atención 

teléfonlcn, fut!' ll(!CC'Onrio realizar una inveatiMc.1..:ión {D<:'-t.P.cción 

de Necesidndes de Ca.pacitnci6n), de conocimiento6 y actitudes 

generales en el personal de la empresa reopecto a cate tema. De 

esta manera oe pudieron tomar decio!onea tnlea como: contenido 

temAtlco del cut b.:.., l·.·~11r. tl:cnicaa grupa lee, duración 1 periodos 

de irnpart1cí6n 1 t.iütC!"1~l didáctico, costo-beneficio del program.::t., 

personal que lo impbrtlrb, cte. 

IV.4. Detección de Necesidades de Capacitación tDNC} 

Laa neceaidt.1dea a inveotigar en la organización, son de tipo: 

manifiestas, oreanizacionalea y macroneceoid8dec (85). 
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IV.5. Resultados que ee desean obtener con la µreeente DNC 

Deeoripción precisa de loa conocimientos en que se requiere 

capacitar a loe empleados. 

Alcance, ea decir, número de personas a capacit.ar orden y 

prioridad. 

Nivel de-profundidad para tratar los temas. 

Caracteristicao generales de loa participantes. 

Personal que puede fungir como inetructor interno habilitado. 

IV.6. Doscripción del Proceso de DNC 

La naturaleza y amplitud de las necealdadca, aai como la 

diversidad de caracter1aticas de los trabaJadorea sujetos a la 

DHC, exigen varios inotrumentoa y procedimientos y, deode luego, 

la flexibilidad de loa miamos. (86) 

IV.6.1.Diae~o y oelección de lon Instrumentos. 

Loa instrumentos que se han seleccionado para realizar la 

detección de neceaiáaci~~ u~ CüP~c!t~~iAn Ron dos: 

El cuestionario 

Laa meaaa redondas 

Estos permiten la investigación del tema deseado ajuatándooe a 

laa necesidades de tiempo, facilidad de manejo, economia de la 

empreaa, etc. 

86. vid_aUPra p.42-43 



Cueetionario 

El cuestionario tjQ een pre~untaa abiertas y cerradas (87). 

A continuación se describe su contenido: 

QBJ El'.IYO_DllLQ\IES'l' lQNARI.Q: 

107 

Con el objeLv d= ln~rar que la capacitación que impartimos 

reeponda a ló~ ncc~Rirladea actuales y especifican de la ~m~~~~~ ~ 

de sus clientes internos y externos, 1~ solicitamos ou vali~ea 

cooperación para conteetar ~l Ai~uicntú cuestionario: ademáa ea 

im~w;.·t.::.ntoe- neñalar que de la verncidad y exactitud de aue 

renpueatas, depende la planeací6n dol progr<:üoo. ": .. Le0 ñdccu.:ido del 

teléfono" que se llevará a cabo el preaente nfío. 

87. v:iiLauPXA p. 45 
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Nombre: 

Escolaridad: _________ -'---··Pueeto'----'---~ 

Antigüedad en el puet1l.V! ____ -"-~'·:-;·.~~~:· ~~··emP.1'.~-':l~----
Area: ________________________ '----

A continuación ae presentan varias presuntae relativas a laa 

neceaidadeo de au puesto. Conteste escribiendo en lo~ eap~cice 

correspondientes. 

l:'REGJlll'.Uill : 

·1. ¿Conoce ld ~üF==!tl~0 rlA funciones que tiene au teléfono? 

SI_ NO_ 

la utilidad que tienen las claves y teclas de su 

teléfono?, oJ. 

[¡l Recuadro 

G Asterisco 

CJJ Tecla con 113 

CiJ Tecla con lt6 

GJ Tecla con t$8 



J_ ¿Cv1tt-eó'.ita.t:,!!_ et1 t...eléfc-no~ iriitre-di:a.t;an,-ent;e d~_¡mé.s ile.11. _n,e.z•,. 

timbrazo? 

SJ_ "º-

4.. En caco de haber conteatado ""''no~· ('marque co-n ~na ·",;:" Il.:o 

siguiente du acuerdo a su caso). 

a. Termina ud. primero lo que está haciendo 

b. Deja que la lla~ada la conteste su secretaria 

c. Pide a algún cocpañero que le conttes~~ bu '!.i:.!é==~~ 

5. /1 Cuando contesta el teléfono, ae identi.fi<Ca con .so ioetm.bre'? 

SI_ 

~ AR1 coao el de au departamento 

SI_ 

NO_ 

·¡. Si t:l t;o!éfcn~ d~ fiU cc::pañero suena y,. <éste e-e:tá lfii.;;e!:f:a i.d-e :!'U 

lugar, ¿ud. lo contesta? 

Sl __ 

8. ¿Escribe notaa y recadou cuantk.1 cont.est-;:!I. -el t.e-lé-1'.ono •tl'!l 1un 

compañero? 

SI_ no_ A '>':!!CES __ 

9. ¿Tllrna loG rec..1dos corr.eapondiente.5 de i!'1.m~d5 :3.i<'l>'? 

::a_ 
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10. ¿Cuáles de los productos y servicios que ofre.ce la f'.'~P.resa. 

conoce usted? 

~ Equipos telecopiadorea 

~ Equipoa Xerográficos 

~ La estrategia de la garantia 

~ Servicio de atenci6n a clientes 

~ Programa de satisfacción a clientes 

:11. ¿Conoce l~ flloaofia general de la empresa? 

SI_ NO_ 

nz. ¿Conoce las politicas de la empresa respecto a SUB clientes? 

SI_ NO_ 

U3. ¿Cómo evalúa la aL~nci6n tclcfónlcR de nuestra eropreaa? 

Halo_ Regular_ Bueno_ 

ii·iL ¿Cree ud. <1.ue ol servicio telefónico a nuestroa clientes 

im-ejoraria, 

tt~ lé fono"? 

si uatcd tomara un curso de 

SI_ NO_ 

uso adecuado del 
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Heano Redondan 

Una discusión ante un auditorio por un grupo seleccionado de 

pereonaa, ba.1o un moderador se denomina Mesa Redonda. 

Se la puede describir como una discusión informal de comiei6n que 

escucha a un ttudil.uriu·. 

La forma de la discusión es del tipo de conversación; no ee les 

debe permitir discursos ni a loe integrantea ni al moderador 

(88). 

IV.6.2. Procedimiento para la recopilación información 

Comunicado del director general anunciando el objetivo del 

proyecto, motivando la participación de todoo y aolicitando el 

apoyo del personal. 

Programación de fechas dándolas a conocer al peraonal con 

auriciente ant.J.cipuciUn. 

Aplicaci6n <lt::l cu~tll.ionario dividiendo ill pcracn.:?l por ár~1.tA y 

en grandes grupoa, no mayores a 200. 

ReGumen e interpr0taci6n de loG cueBtionarioo 

VF>.! !ñ~.--ifin "'"" l 1\ información a travéa de las meaac redondas. 

que a diferencia del cucctionario que ae aplicará a todo el 

personal del centro corporativo, laa meoao redondao oc llevarán a 

cabo solamente con un 10% de la población total. 

Graficar la informaci6n interpretando la gráficaa 

Selección de los temao que deberán acr cubiertoa en el curso. 

88. ~id_aupra p.46 
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IV. 7. Descripción de las actividades del proc~edimiento para la 

recopilación de informaoión. 

Memorannum Üal V!~c~t~~ 

El prop6sito de eata comunicación ea la de informarles la 

preocupación 

teléfonica 

e interés de la empresa por mejorar la atención 

que entamas dando a nueatroa clientes; en las 

encueetae aplicndaa recientemente aparece un alto indice de 

insatisfacción en cate aapecto. 

Próximamente se va a llevar a cabo por µarte de] Area de 

capacitación un programa de actividades para 

exactitud las debilidades de nuestro sictema 

telefónica, para lo cual es importante y 

part..io.il".::..:!!:: d~ t.ndoe ustedes. 

identificar con 

de comunicación 

nece11nria ln 

Lea solicito RtJ colaboración para tan importnntc tarea; t:=r-- ... v 

implica un cambio de actitud ante nucatroa clientea, comp~~lJorc= 

y nuestro trabajo en general. 

PnRterlormente los reaponaableo de capacitación darán a conocer 

laa fechan. 

Gracias por eu colaboración. 
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Programación de fechoB 

Loa cuestionarios ne aplican a ·todo el' Peiaonlll ·en· un_, tiempo no 

mayor a dos semanas. 

Aplicación de1·c~eetionario 

tie ·aconül~loü~ un c.::15:: r~r~ un ?rri:nedio ·de _20p ·J'.leraonas, 

considerando que la población es de 1000 aproximadament-e y por lo 

menos se harán cinco reunionea. 

Se ~eleccion6 a loa grupos de personas por áreas y finalmente 

fueron 8 reuniones de entre 120 y 150 personas cada grupo. 

A cada grupo se les explicó los propósitos del cuestionario, 

atendiendo las dudas y objeciones. 

So lea distribuyeron loa cuestionarios (con lápices cuando era 

neceaario). 

En cada grupo se leyeron en voz alta los datos del encabezado y 

hubo que t.:c:!1 ~..<-u&..:.o.·.::::: ':!".' noiA t.odou loa empleados estuvieran 

regiat.r1::t11Jv ~uc d.::tcr: cr.-.rrP.f'!tf•mente. 

Se leyeron detenidamente las instrucciones y ae preguntó ai ae 

habian comprendido las indicaciow.!t>. 

f.p Ruperviaó el trabajo de loa grupoo y se auxilió a quienes lo 

reque i· ian. 

Se trató de eotimular a loa empleados que no se enfrentaban con 

mucho entuoiaomo al cuestionario. 

Se rcvioaron loa cuestionarios en el momento de recogerlos y ue 

pidió a laa peraonao que omitieron do.toa, que esperaran du1·ante 

unoa minutos mas y concluyeran aua recpuBstau . 

. Se dio laa gracias por la colnboración a cada grupo. 
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Validación de ia información con mesas rcdondaB 

Por el m~rePn de error que presenta al cuestionario, porque 

puede ser falseado el aentido do laa preguntas y respueotaa de 

modo deliberado o no, se decidió la técnic11 de "mesa redonda", 

por su facilidad para corroborar información. 

Se seleccionó el 10% de la población, que con base al método 

eatadiatico de muestreo ae evita un error sistemático en el 

proceso. 

Se aeleccionó aleatoriamente un número igual de personas de 

cada área, para cubrir la muestra qud aDcandió a 100. 

Se hicieron 10 mesas redondao de 10 personaa cada una. 

Se confrontó la información de loa cueationarioa con la de las 

meaas redondas. 

El análiaia y resumen de ln información ae presenta en graf icaa 

en el oiguient1o: punto. 
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.Vnlidnci6n cu011tit.ativa· Y. caulitaÚva .. 

su teléfono? 

100%= too.l 

1881No ~SI 
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Cuestionario: El 36% de los empleados encuestados contestaron que 

si conocen las funciones de su teléfono, y el 64% contestaron 

negativo. 

Heens Hedondau: conincldió con la del 

cuestionario, ea decir, se verificó que aproximadamente 35% del 

personal conoce las funciones de su aparato teléfonico, lo cual 

ea un número muy por debajo de la media. 
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2. ¿Sabe ud. la utilidad ·que Üenen - las· clavee .Y.'teclaa de su 

teléfono?. ej. 

f¡J Recuadro 

c:J Asterisco 

¡¡¡Tecla con n3 

Lil Tecla con ns 

l:IJ Tecla con #8 



Cueatlonario: En la 

personal, ea decir, 

gráfica 

el 92% 

se mueetra que la 

conocen la utilidad 

118 

mayoria del 

de la tecla 

marcada con el asterisco; el 4b% del personal sabe la utilidad 

del recuadro. 

respectivamente, pero casi nadie sabe para que sirve la tecla 

marcada con #3. 

Se saco lR media del grupo que ea de 44% en eete tipo de 

conocimientos. 

Meona Redondao: Efectivamente, como ae menciona en la reapueeta 

del cuestionarlo el mayor número de personas conocen la utilidad 

de la tecla del aeteriaco, sin embargo el conocimiento respecto a 

las otras funciones son menaren a las expuestas. 
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3. ¿Contee"ta ud. eu td6fono, inmediatamente deepuée del ler. 

timbrazo? 

100%"' 1000 

18!§5¡ ~NO 



120 

Cuootionario: el 66% Contestaron que efectivamente d~apués del 

primer timbrazo contestan su teléfono y aólamente el 32% 

contestaron que dejan sonar su teléfono más de una vez ant~u Ju 

que éate sea contestado. 

Mesa Redonda: Al llevar a cabo lao menas redondas, en ea ta 

pregunta hubo una gran diferencia respecto al porcentaje del 

cuestionario. Los participantes opinan que normalmente todoa loo 

empleados dejan aonar au teléfono más de una vez antea de que sea 

conteetndo 1 ya Ut.:l'ct ¡:.or clloB o por otra pernona. 
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4. En caso de haber contestado "no'' marque con una ''X'.', s_ólamente 

una. de las opciones que abajo ae _le preaentan~(a, b,--Q_ ~) l~ qu~ 

más ee acerque a su caso. 

a. Termina ud. primero lo que eatá haciendo 

b. Deja que la llamada la conteste su secretaria 

c. Pide a algún compañero que le conteste su teléfono 

:o . 

g IS -

r.1 
~ 
2 10 

/\ B 
QpCION 
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Cueotionario: Del 32% que dieron una respuesta negativa a 

coriteetar el teléfono en el primer-timbrazo, el 20 % contestaron 

que primeramente terminan lo que están haciendo, el 7% dejan que 

el teléiono t:\U~llt! ha~l:.tt- qut:l' ~ti cvuL~ttl.aJv ~vi' ctU o.::u:.l.:iltal·ia "i .. u. 

5%, piden a algún compañero de trabajo que atienda la llamada. 

Mena Rodonda: En eate aspecto no hubo diferencia, hay 

coincidencia en loG porcentajes. 

Loa participantoa de las meaaa, creen que la mayoria de laa 

peraonao que no contcatan inmediatamente el teléfono deapuée de 

que suena, es porque prefieren terminar ln frase que están 

escribiendo, acabar dn despcdiroe, salvar en la micro su último 

reporte, etc. , y de a pué a con toa tan. 
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5. ¿Cuando contesta el teléfono, 66 identifica ud.con BU nombre? 

SI~ 

NO __ 

l'.U .. ü70i 

~SI UjNu 
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Cueationnrio: el 8% ·del personal dice que si ee identifica con eu 

nombre cuando contesta el teléfono a diferencia de la gran 

mayoria que ea el 92%, que no dan su nombre al contestar. 

Meann Rcdondaa: En cata punto ee d16 unaminidad en la opinión d~ 

los participantes reopecto a que a excepción de 5 p~reonaa en 

todo el centro corporativo. nadie máa ae identifica con su nombre 

al contestar el teléfono. Lo cual no representa el 8% de la 

población. 



departamento l de su , , Asi como e 6
· Sl_ 

~NO 183l SI 

125 

no.:_ 
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CueotionarioJ P;,r.p.tro .• lado eÍ._34% •. si identifica el departamento 

a1. que ·_se e~_tá 1_18_~-~~d~--· "sI·_-.emb~rg~·,, ~l. 66% --~m~t~ -é~te 

Mean Redonda: Aqui se ,coi·rób~-r·ú ·· 1a···reeI'Ü~Ata .. del.-~H~.~-~~~nario. 

realmente un 35% identifi_oa ou "departamento cuando iitiende el 

teléfono. 
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7. Si el teléfono de eu compaiiero · su~ria y, é_etá está _fuera do au 

luga~, ¿ud. lo contesta? 

SI_ NO_ A VECES_ 

!88iA VECES ¡¡¡¡;,j5¡ ~NO 
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Cueat.ionarlo; el 19%, siempre contesta el teléfono de sus 

campaneros Cuando éstos están fuera de su lugar, el 33% no 

Contesta ninguna llamada de sus compafl:eros. y- el 46% a6lo 

_ocasionalmente. 

Hao a Redonda: Hubo coincidencia con la reo puesta del 

cueatlona-rio, además argumentaron que estos porcentajes positivos 

pueden ir aumentando, debido a la ca~pafla que ee acaba de 

iniciar, la cual reza aa!: "contesta tu teléfono antea del tercer 

timbrazo" 
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a. ¿Ee~ribe 'i!,ot~s' Y,~-~ec::a~oe :c~_an'rJ;o .cont~s~a .. el., teléfono de un 

com¡1afie_ro? 

SI..:.,.. NO_ A VECES_ 

(410%) 

1881 SI ~NO ~AVECES 
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Cuentionario: el 43% normalmente toma recados a sua companeroa de 

trabajo cuando éstos están ausentes, al 26% en ocaoiones toma 

notas de las llamarl~B teléfonoc~c, y ~1 31% nunca toma notas ni 

recado6 de.las llamadas. 

Mesan Redondas: En esta respuesta, la diferencia ea austancial: 

loa participantes de la mesa sostienen que dificilment~ un 15% 

del personal incluyendo a las secretarias, toma recados para 

otras personas. 
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9. ¿Turna loo recadoa correapondienteo de inmediato? 

SI_ NO_ 

1~=1000 

188! NO w:iJ SI 
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Cuontionario: El 21% del personal que toma.recados loe entrega a 

la persona correspondiente de inmediato. y el 79% apenas ai los 

t...!Qll1Ull1L::a, 

Mcnn Redonda.: Nuevamente. a e:xcepcióñ de las __ eecretariaa-_ (que. 

representan un 8% de la poblaci6n)J solamente .un 10% en total 

turna los recados de inmediato-~ 
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10. ¿Cuáles de loa productos y aervlcioa quo ofrece la empresa, 

conoce usted? 

_ Equipos telecopiadorea 

_ Equipos Xerográf icoe 

~ La estrategia de la garan~in 

_ Servicio de atención n clientes 

_ Programa de satisfacción a clientes 

:¡_ 82% 

1 
70 

(J) 

g ili so 
iJ 

37% E 40 

30 

20 

10 

E.T. 
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Cueat.ionarlo: la gran .-.mayol-ia, ea decir el 62% dél personal 

conoce los equipos xerog~Aficoa. 

Loe equipos telecopiadorea y el programa de eervicio de atención 

a cl1entea, es conoctdo por un 3'1% y un 32% respectivamente. 

La eetrategia de la garantía ea conocida por el 21%, ain embargo 

el programa de aatiafacción a clientes ea desconocido para caoi 

todoo, sólamente una minoría que ea del 4% aabe que exiate. 

Heea Redonda: Eata respuesta tiene gran peculiaridad; hubo 

acuerdo en los porcentajes del cuestionario, Gin embarao se 

mencionó que la gran mayoría de laa personas que conocen loa 

dquipos de la cmpreea oon loa vendedores, loa técnicoa, y pocos 

cobradores. Pero la mayoria de la gente de oficina los desconoce. 
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11. ¿Conoce la filoaofia general de la empresa? 

SI_ NO_ 

188ls1 EíilNo 



136 

Guentionario: la· filosofía ... de .la• empre_na es dominada por un 77% 

de los empleados, y 6ri deacon0Cid8. el- 23%. 

Hcoa Redonda: Debido_ a un curso de calidad que se imparte a loG 

emplado& cuando insreaan a la empresa o en el primer afio de su 

eotancla en éota, ae lea da a conocer la riloso.iitt gt"101al q:..;..::: 

ahi se maneja. Por lo tanto se corroboró el alto porcentaje de 

ompleadoo que tienen conocimiento en este punto. 
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12. ¿Conoce las.polltiona de la empresa reopecto a uus olientes? 

SI_ NO_ 

IOO'i<,,,1000 
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Cuestionarlo: solamente el 24% de la población total conoce la 

politica de la empresa u cerca de la r~laclóu cliente-proveedor. 

y por consecuencia el 76% la d~sconoce. 

Mtu'.ia llcdond~c: En c:::t:! r'!erueet~ p.qAR lo miAmo que en la No.10¡ 

aolamente una parte del personal conoce esta politica, y ese 

Pcroonal ea opt:?rftti.vn o como comúnmente se le llama: de campo, ea 

decir, los vende<loren, los cobradores y los técnicos. 
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13. ¿Cómo evalúa·la atención telefónica de nuestra empreea? 

Malo_ Regular_ Bueno_ 

1881 BUENO r:lJ MALO lí:2] REGULAR 
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Cuestionario! El. 17%:; opiná:.que la atenoiOn telefOnica de la 

empresa es bUena. el 42% cree que es mala y, el 41% dice que es 

rcgufar. 

Meaa Redonda! La·opinión en general ea que la atención- telefónica 

üa l:"~ul8r, i;iene muchas deficiencias que van desde las técnicas, 

hasta falta de capacitación a los empleados encargados 

especificamente de esta funclón en la empresa. 



141 

14. ¿Cree ud. que el oervioio telefónico a nuestros- clientee 

mejoraria, si .usted tomara un curso de "uso adecuado del 

teléfono? 

SI.'._ 

-___ ..___ (l7.if."v) 
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Cuestionario: el 63% eatá c~nvcncido. q~e·-~l e~rV.i~-~o:'..~e.~~~~~i'ot?. a: 
los clientea mejorarla ai se tomara un cureo, de .'c·~~~~it~~Í6ri ~-·:_·,~ue 

incluya aapectos de atención teléfOnica~-·· 

un 37% de la población opina que en nada meJº-ra?-tB: 18 Btenc16n a 

los clientes con un curso. 

Mena Bedondu: En este renglón se hizo patente la falta de 

capacitación para mejorar la actitud de las personas, y poder dar 

una adecuada atención telefónica a loa clientee. 

Loa participantes reconocieron que cuando ae lec habló de un 

curso del teléfono, leu paree id éilgv oh .... · lo y p.:.r le tZ!.n to rérd.irla 

do t.i~1npo; pero quo en realidad están convencidos que ee necea ita 

en la cmpreE!Gt porque como ellos todos los dcm6.a creen dominar el 

tema. 
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Conclusiones Gcneralee de la inveot.igaci6n de DNC. 

Una vez hecha la valorac6n cuantitativa del cuestionario y 

habiéndola confrontado con las mesas redondas para obtener la 

valoración cualitativa, se pueden dar aigu11ciu .:.c:::cl:..:ei"'·••-A r.o:no 

resultados. 

Normalmente las personas tienden a decir que hacen más de lo que 

realmente pueden o quieren respecto a sus conocimienton y 

habilidades. 

EbLo noc qued~ ~lAro al confronlar las preeun~as 1, 2, 3, 5, 7, 8 

y 9. Aqui se puede comprobar la eficacia de haber seleccionado y 

aplicado las mesaa redondas porque la información que se obtuvo 

es más real. 

Otro punto re1evtt11L(: <;>u .:¡;,;,;: ;-~:-<? ..... "' f!llA Rolamente los empleados de 

campo l vt::ud.~Uoi:üa, c'?bradoreA y técn leos) , lon cualon ee 

identifican por eatar en continuo contacto paraonal con el 

cliente son quienes conocen lotl 1~.roductoc ¡• ~-=rvir.ioa QUC ofrece 

1A empresa, lo cual la pone en deoventajn ante aua competidorea 

porque si un cliente llama -como muchos lo hacen- y pide informes 

de determinado producto; la información que ao le da ea emitida 

por perBonal que 

haber errores y 

no es de campo, es decir, de oficina y puede 

coníuaionea, lo que deteriora la imagen de la 

empreaa y lo que ea peor pierde c l ientea. 

Esto tiene base en la respuesta a la pregunta no. 12, en donde ae 

die~ Y se corroboro que solamente el 24% del peroonal domina la 
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politica "cliente-proveedor", porcentaje que no coincide ni 

siquiera con el número actual de los empleados operativos; éstos 

son el 30% del total del personal. 

Esta , observación ea muy importante, ee debe cuidar loa programas 

de capacitación, éstos deben de aer dlsefiados de tal manera que 

del personal operativo; en primera inatancia ellos son la imagen 

que los clientes tienen de la empresa. 

Parece que queda un último punto que tratar no menos importante 

que los anterioreo. 

Aunque la mayorin de loo empleadoa conocen la f iloeofia de la 

empresa, hay un 22% de ellos que la desconocen. 

Respecto a la cortesia telofónica, a las funcionen eeneralee del 

teléfono, a quién debe de ser el cliente para el emplcado 1 a 

asumir la reaponoabilidad de oi oe gana o oe pierde un cliente 

to.mblón es aaunt.o del pero:onal no operativo y del que contesta el 

t"eléfono, a como tro.noferir una llamada, a la importancia de 

contcotar el teléfono antco de tcrminilr 1n q11P e~ es.té h.r:cicndc, 

a atender el del compaftero cuando éote no eotá, a turnar loa 

recados oportunamente, etc. 

La importancia de todoa éatoa temao ae conocen poco y en la 

mayoria de loa caaoo ao deoconocen completamente, por lo tanto se 

propone el siguiente temario de manera mu}~ general como un medio 

para cubrir dichaa carenciao. 

Loo temas ae ampllan y ae definen con mayor exactitud en el 

siguiente capitulo. 



IV:B. Propuesta de un temario a impartir 

CURSO DEL TELEFONO 

l. 

II. 

III. 

IV. 

v. 

VI. 

·v1r. 

Introduccion 

Conceptos y Definiciones 

Trabajando en Equipo 

Comunicación 

Teléfono 

Cortesla Telefónica 

Conclusionee y Evaluación 

145 
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CAPITULO V CURSO. DE CAPACITACIOtl ,;USO< ADECUADO DEL TELEFONO" 

E!'l c::te c!ip!.tulo ~.e <lie-e•:·i·l~~ el cur"'"' d-=t c;op;:i,cit.;;.ción "Uno 

adecuado del teléfono" y los elementos didácticos de loa que eatá 

confOrmado presentados en orden de importancia, estos elementos 

son parte fundamental del planeamiento didáctico. 

V.l. Educadores y Educandos. 

V.1.1. Kducandoe. el número de educandos eon aproximadamente 

1000, el 60% son mujeres y el 40% son hombrea. 

lo cual se nucde 

apr"!CÍ-'r 'l.'-~~ lR pt'\h]Ftni/Jn ""ª rA]ativamente joven y, a. su vez 

doducir que ea un auditorio inquieto e interesado en aprender. El 

promedio de eocolaridnd ler. gra<lu 

profes iona 1, lo que indica que serán grupoa exigenteo y 

requerirán que los instructores oean personas auficientomente 

preparada paro resolver dudas, y guiar al grupo a loo objetivos 

planteados. 

El 25% de la población ne dedica a la planeación y dirección del 

trabajo de la empresa, y el 75% Bú dedica a las funcionea de 

realización y ejecución para alcanzar los objetivos 

empresaria leo. 
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V. l. 2. Kducudorea, loa educadorae deben de ser personas 

temas como: el aprendizaje de los sólidamente preparadas en 

adultos, didáctica general 

tales como! servicio a los 

y en loe temas a tratar en el curso 

clienteB, técnicas telefónicas y 

comunicación. 

La preparacton de loa iriet.ruCl.urt::t::i lol.t2i.'üUO c.-. al¡;:.::;=:: tl::: -::::toe 

puntos correrá a cargo de_l coordinador del proyecto. 

Ea importante que los lnatructorea sean internos porque: 

.Conocen la cultura organizaclonal . 

. La empresa ha destinado un presupuooto 

limitado para llov3r a cabo cote programn, por 

lo que seria muy dificil contratnr inatructores 

externos . 

. La gente que labora dentro de la oreanización 

domina la proo!emitt.h.:ct Üe ia t=11·t-•<;.:..:. :;.·..:.::;:.:.:::.:: .::. l:!. 

comuni.cacion t.elt:fouh~d ;, ü la 1.~a.lid.:i.d de c~n~ici.o 

a los clientes, por lo cual hay una gran ventaja 

en ente punto respecto a los instructores 
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V.2. Contenido·Temlitico 

TEMARIO .·DEL CURSO 

USO ADECUADO.DEL TRLEFONO 

Intro<l~ccio~ 

l. Presentación 

1.1. Presentación del curso y de los participantes 

2. Trabajo en equipo 

2.1. Importancia del trabajo en equipo 

2.2. Elementoa del trabajo en equipo 

3. Comunicación 

3.1. Proceso de comunicación 

3. 2. Comunicación te lofól1 ictt 

3.3. Componenetea de la Escucha-Activa 

3.4. Importancia de Gaber escuchar 

4. El teléfono 

4.1. Conceptos del teléfono 

4.2. Conocimiento del teléfono 



5. 

6. 

6.1. 

6.2. 

6.3. 

6.4. 

6.5. 

6.6; 

6.7. 

6.8. 

6.9. 

6.10. 

6.11. 

6.12. 

6.13. 

6. i4. 

6.15. 

6.16. 

7. 

a. 

9. 

10. 

Clasificación d~ llom~dao 

Técnican telefónicaa 

Modulación de la vo.z 

su-meJor voz 

Cómo dirigirse a la persona que hablB 

Cómo contestar el teléfono 

Escuchar adecuadamente 

Manejo de objecioneo 

El arte de negociar 

Seguimiento del servicio 

flond~"='ª 

Llamada externa de nerv:icio 

Cómo dar malas notlciaG 

Reconocer el comportamiento de qu.i.en habla 

Manojo de clientes enfadados 

Cómo dejar llam1Hlrte pcndicntcc 

Comentarlos que se deben evitar 

Cómo terminar la converoación 

Manejo de conflic~os 

Resumen del curso 

Concluoionea y evaluacioñ 

149 
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V.3. Metodolog1a 

Se sabe quo el uso de diversaa técnicAa para la presentación de 

algunos temas aon muy valiosas 1 ya que ... "laa técnicas tienen el 

;::::de::- d..::i ü.~l..:..v~t' iuu impulsos y las motivaciones individuales, de 

estimular loa elementon de las dinámicas interna y externa, y de 

mover el grupo hacia sus metas ... la técnica es el eslabón que 

une al grupo con sus metas. Mejor aún, las técnicas -o sus 

combinacion~o- son los vchiculoa que llevan al grupo hacia auo 

metaa." (89). 

poi· lu cual la met.odologla del presente curso fue especialmente 

aelccclon.ada 1 ya que a a imple viata los temns a tratar son obvios 

y no deaplertan el interéo do loa participantes para atenderlos, 

además de algunas técnicas ya mencionadas en el punto de 

=-~~t..::.~.:!.:. uv"' .... u.1.ou 1 tH:: i1izo utso ae .Las a1gu1entes técnicae para 

involucrü.r .:i.1 partici11r'"'11Le tH1 t:l curt!o: 

Preguntas y reopuestun 

Expoaitivn - participativa 

Lectura comentada 

Proyección do películas y audiovisuales 

Dramati;rnción 

Promoción de ideao 

Experimentación. 

89. BEAL. G. • BOHLEN. J. • RAUDABAUGH. J. • ··1&_nd.uc.cJ.61LLÍIC.c.i6n 
D.inámica._deL.Gruvo··, p.131 
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Para_ :· ~ay~r ~-~~e.c?J~.~~,~~,i~~-~, _q8;~:~~ (i;ne~~~o~-~gia ee ··debe. ref~r ir a la 

carta deS6~1Ptiv~i _qU~ ;¿~~tá.: en, ~10~ anexoa . 
. · .- ::-. 

<::;-:.--· 
"''' 

. - ;·:_- _'.:;~i .' ' 

V.4. LogietiCádel.curao. 

V.5. Lugar 

El lugar en el que ae llevará a cabo el curso en sus divorsac 

aeeionea 1 et:1 t::Hl las salas de c.:ip.:icit.:ición de la <emrrPR" y An uno 

o doa salones acondicionados especialmente con 10 teléfonos para 

que puedan trabajar 20 personas, en decir un tel6fono para ca<l~ 

"dos. 

V.6. Objetivos generales y particularee. 

V.6.1. Objetivo general del curso 

de poseer una actitud de servicio para exceder l¿¡u expectativnc 

de loa clientea cuando eatoa llaman por teléfono n la cmprea.'..i, 

además de lograr su superación personal, lo cual beneficiará en 

los siguientes puntoB: 

.Incrementar el número de clientea aatiafechoa . 

. Mejorar la calidad en el servicio a travéa del 

teléfono 



.Lograr el perfeccionamiento de loa empleados ·y la 

satiafacción de loa miamos a través de un trabajo 

bien hecho y de un trato ¡:,et.·sonal con loa 

clientes. 

152 

Esto ae logrará con el conocimiento de las técnicas telefónicas 

para comunicarse en forma efectiva. con ~1 do~in!o de loG 

conceptos de servicio y calidad y, reconociendo que somos una 

empresa de servicio y el cliente oa el elemento humano importante 

en nuestro trabajo. 

V.6.2. Objetivos particulares, tiempos y, técnicas. 

El contenido del curso está comprendido por Jl teman, 18 

objetivoa particulares, y diveraaa actividadea para lograr éstos 

objetivos. 

Es importante ruenclonar que los materialea qu~ se necesitarán a 

lo largo del cur~o se enlistan en la carta descriptiva, favor de 

rcfcrircc .a ésta (auexots A) cuando se desee conocer el material 

para cada tema y actividad. 

A continuación BC deecriben loo obJetivon pnrt.i0111r1N_·~. tiempo:: }º 

técnicas. 

V. 6. 2. 1. Proaontación del grupo 

Objetivo: .Loo participantea oe presentarán en el grupo 

facilitando la expresión de oentimientos 

e ideas y logrando ou rápida ndaptación. 
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Es la.a~tividad con que da inicio el.curso y el tiempo aproximado 

de du?-8.ción ~es .de 30 · mio; 

Aqui se pretende ambientar al participante dándole la bienvenida 

8.1. _ c~r~o, eat.o se llevará a cabo con una dinlimlca denooin.::.d~ 

''fiesta" "de preaentación"(90) con la cual, a través del 

conocimiento interpersonal entre loa participantes ae logra tener 

un ·buen grado de comunicación y acercamiento. El material que se 

requiere para la dinámica ea minimo lo cual facilita su 

ejecución: También es importante y necesario que el lugar en el 

que se lleve a cabo aea un salón amplio e iluminado. 

V. 6 . 2. 2. Introducción n l cm rp:o 

Objetivo: .Reconocerán loo beneficioo de tomar el curso 

para mejorar la atención telefónica a loa 

clientes . 

. Identificarán loa tema a a tratar. 

Es el R~elmdo t"!ro~ que Ge: obv1·<lar6, en donde inatructor y 

participante darán una rápida revisión a loa temas del curoo aoi 

como d loe objetivos y a algunos ejercicios. Además, n travóa de 

una proyección en VHS, el Director General di ri ffA 11n:! ::-!i:.ti::.:: .:..l 

grupo en donde ne explica la importancia del curso, motivando a 

la participación del peroonal. F.ata actividad tiene una duración 

de 20 min,. 

90. ACEVEDO, A., "APJ.'.llll!ier_,il¡gando "", P- 153 



V.6.2.3. Trabajando on Equipo 

Objetivo: .Experimentarán la importancia de trabajar en 

equipo, para lograr objetivos comunes e 

indl v ldualeo . 

. Categorizarán loa elementos del trabajo en equipo 

para au futur.:i v ;.;.111 '='~~ti::.::. Y.¡;l1~d~.ión en el 

deaempeffo de au trabajo. 
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Tema que requiere 70 min. para nu realización, aqui el grupo se 

divide en p~queffon 

Sobrevl v ir" (91). 

eub-grupoa parn realizar la dinámica "Volar y 

cata dinámica permite introducir a los 

participantes al tema, ya que en situaciones como ésta es 

preferible que el estudian~e primero experimente, para que 

reconozca la importancia de trabajar en equipo en todo momento 

tanto dentro como fuera del aula. Posteriormente el profesor 

expondrá loe elementos del trabajo en eQuioo ~==t=~~~ 

retroproyector. 

V.6.2.4. Comunicación 

Objetivo: . Verificarán lon elementoo del 

prui.:e;,Ho cie comunicación, e identificará la 

comunicación telefónica dentro del proceso . 

. Reconocerán la importancia de escuchar 

activamente para mejorar la comunicación en 

general. 

91. ibidem. p. 67 
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Cuarto tema. del curso . que __ ·Pi'.'~~ su impartición es necesario 

consider&r: 110 min. ;·el participante podrá recordar el proceso de 

comunicación a través de una exposición en acetatos a cargo del 

instructorª 

Es un tema muy importante porque en este punto ne ubica a la 

cvu.unicaclVu Lt=l~iünica 1 ea decir, se menciona en que parte del 

proceso de comunicación está situada la comunicación telefónica. 

Además a travéa de un audiovisual el participante identifica loa 

componen tea de "La escucha activil" 1 para poder aolucionar loa 

problemas que en la comunicación telefónica se le presenten. 

Se hace énfaais en la importancia de snber escuchar. lo cual Re 

logra a travén de doa ejercicios: 

"la Historia" (92) y "¿Sabemoo Escuchar?" (93). 

Eetas dinámicaa muestran al eatudiente que para evitar el 

conflicto, mejorar la comunicación y, solucionar problemaa ea 

V.6.2.5. El Teléfono 

Objetivo: .Verificarán el olgnificado de tan 

común aparato: el teléfono . 

. Reflexionarán sobre au actitud anto el cliente, 

cuando contestan el teléfono . 

. Enunciarán cada una de laB funcionen Y utilidad 

de loa botonea del teléfono. 

92. ibJ.d.em, p.46-49 

93. ihidem, p.73-75 
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Es uno de loa teman principales del curso, requiere de 155 min. 

para eu realización, aqui el instructor hace participar al grupo 

.:i tr~v{,ü <lt: la l.écnica de preguntas y respuestas a cerca del- uso 

qu~ se le dn al tel~fono. 

eota pelicula se hace una exahustiva reflexión a cerca del rol de 

cada empleado dentro de la organización y su actitud ante el 

cliente, este ejercicio ea de los principales del curso ya que 

cuando cada participante reconoce au compromiao bnte al cliente, 

el grupo entra en una acnaibilización de la z.·esponaabilidad que 

tiene¡ inclusive de las ventas <le la emproaa. 

Este punto también está integrado por la exposición de las 

funciones del teléfono, realizada por un iontructor técnico 

especializado en telecomunicaciones, el participante 

V.6.2.6. Claaificación de laa llnmndaa 

Objetivo: .Identificnrán el ciclo de laG llamadnG d8 

entrada y de laa de salida, a travós de Jn 

proyección de los col'reHpondienteri flujog.r:amao. 

Tema que requiere de 10 min., para su expoaici6n. 

podrá 

El instructor a travéa de Ja proyección de acetaton mostrará el 

diagrama de flujo que nigue urw "llamada de entrada," y una 

"llamada de salida", 6-St.(! tema os conveniente incluirlo ya que es 
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una introducción al eiguient~, el cual ea tan importa.nte como el 

'del teléfono~ 

,_. -. ·- ' ' 

V. G ¡ 2 . 7-. Técnicas 'Í'eláfóniCao 

Objetivo-: .Pl-ácticarán- y enunciarán las técnicas 

aprehensión. 

Requiere de 270 min. para su ejecución. Este tema ea sumamente 

importante yn que el participante ejercitará cada una de las 

técnicas, pudiendo comprobar y verificar en el momAT1tn ,...nále~ con 

sus puntos débilea y cuales loa fuertes en la comunicación 

teléfonica con loa clientes; se trata de 16 técnicas do laa 

cuales 8 aon practicadas por el grupo, y al final del tema se 

hace una recapitulación en parejna s icndo oval tmdos por 13us 

Lac actlvirJitdPR v~rl.!!:n, "J~.:t que vau dcot.lt: le:t grav11c1ón dE: la voz 

de lao peruanas, pasando por la lectura comentada, hasta las 

~1:u.:eniíicacionos y conteota.r alcrunofl cuestionarios. 

Es un tema muy dinámico para el cunl se req11 i nrP rn110h0 ~~tc~i~l ~-

en ocasionoo ea ooflsticado y costooo. EG important.e referiree a 

la carta deocriptiva (.:.incxofl A), par<.1 verificar el material y su 

fuente bibliográfica). 

V.6,2.8. Cortcaia Telefónica 

Objetivo: .Aprccit1r.O.n loo puntos más importantes d.:! la 

contesia telefónica, reforzando de cota manera 
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el tema anterior. 

Eete punto.requiere aproximadamente 30 min. para su impartición, 

consta -dé la proyección de una pelicula en 16 mm., "Cortesia 

Telefóriica", en donde se eaenifican algunas de laa técnicas 

tratadas en el tema anterior, para concluir se hace un plcna~io 

de ambos temas. 

V.6.2.9. Manejo de Conflictos 

Objetivo: .Reconocerán la importancia de un manejo 

adecuado de conflictos, para mantener una buena 

imAgen como empreaa y tener clientea aatisfechoo. 

'Con este tema que dura 25 min., ee puede decir que el contenido 

temAtlco del curso llega n uu fin. 

Ea conveniente incluir un tema como éste en el preacntc curso, ya 

Toda persona que conl..atil.o. ul t~léfono cr. un~~ ~mprARil, nunque esta 

persona no pertenezca a una área de aervicio puede cncontraro.e en 

comunicación con un clionto inoatiofecho, enl.adado o moleblu, por 

c~t~ r~2~n PR tnn importante que todoa loo empleados de la 

empresa conozcan lo que ee debe hac~r y lo que oe debe cvitor 

para el manojo de conflictoo. 

El instructor hace una expoalción en acetatoa a cerca del tema. 



V.6.2.10.Reswaen del curso 

Obje.tiVo i . Sintetizar.án los ¡idn.cipalea puntos vistos a lo 

largo del curso. 
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Se aPlfÓai"á·i~ técnica de preguntan y reB:Pueataa para facilitar 

y comentarios para mejorar las aeslonee y, reforzar los puntos 

fuertes. 

El tiempo aproximado para realizar este resumen es de 10 mln., en 

loa cuales el instructor tomará nota de loa comentarios a manera 

de lluvia de ideas. 

V. 7 •. Recursos 

téCnfca.a; en este caao lo 'lUe generalmAnte ae ut .. iliza ea: 

Retroproyector y acetatos 

Proyector de 16 mm. 

Grabadora y caaeteG para grabar (5 por c/gpo.) 

Videocaeetera VHS y monitor 

Peliculan VHS y 16 mm. 

Rotafolios y hojaa 

Teléfonoe curier simplen (10) 

Carpetas para cada partlclpante (1000) 

Paquete didáctico para cada participante (1000) 

Copias fotostáticns de acuerdo a cada ejercicio 



Proyector de diapositivas 

Diapositivas 

Cuestionarios de evaluación 

Lápices (1000) 

Hojas en 'blanco (5000) 

Pare "!!!eterl~l ==e~ e::¡:oec!.fic·c ·~;dc.-c:d:i" :,:tlin.:i::i:::i., 

detalla en la carta deecripti.va y a·- eu -Vez eñ' i0-6: a~exo6. 

V.8. Evaluación 

V.B. l. Evaluación del curso, del instructor y de 

instalaciones. 
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las 

·El coordinador del proyecto aplicará al final de cada curso que 

se realice un cuentionario de evaluación que contempla loo tres 

aaoectos antes menciona.don. oonteriomente ror.umlrli Anllliu1r/i 

loa reoultados y dará al inotructor una retroinformaci6n de 

manera pcraonal. 

El tiempo eatimado para enta actividad ca de 15 min., el formato 

del cuestionario está en el anexo B . 

Objetivo: . Verificar y reVisar loa puntos poaitivoe y los 

denfavorablea para mejorar el curso en cada aoaión que ae 

imparta. 
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V,8.2. Monitoreo 

En important~ que eete punto ee trate p~r.aeparado.ya que reviste 

una gran importancia. 

Eapeciflcamente, el monitoreo consistirá en la obeervación del 

desempeño del inetructo~ dentro dBl aula, u~ acuerdo a las 

siguientes habilidadeo y conocimientos que debe poaeer y mañeJar: 

Manejo de laa técnicRA de enaeñ~nza-.:iprondi::rt.1A 

Manejo y desarrollo de laa dinámicas 

Conocimiento de loo temaa 

Manejo de material audiovieual 

Desplazamiento en el grupo 

Reforzamiento verbal de puntea clave 

Presentación en el grupo, voz, postnra,etc. 

Conducción general del grupo 

Estao observacionea oc harán directamente por el coordin.:idor dnl 

proyecto, asistiendo aleatoriamente a las primeras sesionen 

impartidas por cadu inatructor, tomando notña, para despuóo en 

privüdo, con ét.ica profouional, y dando ~ conocer primero lo 

positivo; dejarle saber al instructor auu puntoa fuertes y oua 

puntc>B débilea para mc,iorur nu actuación en t.~n Jmpr_1rt<:rnt•.'!' te.r"C;:!. 
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CONCLUSIONES 

Ec importante qu.;, como educador.> se·, _tenga bien definido el 

concepto de educacióil y sus 

participación del pcd3~ogo An 1A 

hombre ea fundamental. 

carác-terinticae, ya que la 

Para elaborar loa planea y programas de capacitación en laa 

empresas y organizaciones, se necesitan peraonaa que dominen 

temas de didáctica, y que estén calificadaa para aplicarlos a la 

educación de adultoa. 

Si ao deooa lograr un cambio en loa adultos a travéc de la 

capacitación y el desarrollo, ea de vital importancia que se 

defina el tioo de morit fin.qr,i6n ~ h,,.,.,p ... ".! ~~! :::':!:!.~::-::.:..::::.::.:- =..!. 

nivel de aprendiza.ie al que se lfl dará mRyor Jmport!!n".':i.!?.. 

El proc.:iüü !Jd..t'cl clel.tirminar laa necesidades de capacitación de 

personal en la empreaa es fundamental, ya que de ahi se decprende 

todo un programa educativo a ceguir; por lo cual ae recomienda 

que tanto los técnicas como loe instrumentos a utilizar para 

dicha inveatigación aean cuidadosamente aelccclonadoo¡ eatudiando 

a priori sus caracteristlcas, ventajas y deaventajas. 
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Para determinar el tipo de 

importante estudiar lae 

capacitación a impartir, en también 

caracterieticae propias de la 

organización, tales como: clima orgflnizecion~l. 

empleados, _filosofía. suoldoe 1 

Jil'u Ue la 

empresa, número de 

servicios. 

Una organización mantiene a 

básicos: la calidad en sus 

productos y 

sus crientea por doa 

productos y la calidad 

factores 

en aua 

servicios, ambas cosas eon indiepensables para lograr que un 

cliente regreae. 

E'n ea ta época de apertura de fronte ras ea fund.:-tmental que las 

empresas mexicanaa cambien su concepto de aervicio, ya que muy 

pronto, quizá antes de que termine el siglo aólamente 

sobrevivirán aquellas que baaen su flloeofia en prover a aus 

clientes de productoo y sevicioc novedoeoe que eattofagan 

plenamente sus necesidades. 

En cate cambio de filoaofia, se debe conaiderar al empleado como 

un "1 i"!'nte. d~:-:dclc ..1.0 Ü.iMLinción de "cliente interno", de cota 

manera ae facilitará lo comprensión por parte de todo el personal 

de lo que implica el oervicio. Ya que ai inicialmente ne proveü n. 

un cliente interno de lo ncceaario para desempefiar adecuadamente 

su trabajo, por lo tanto ac podrén reopondor a lau exigencias del 

mercado. 
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Para poder brindar un servicio de calidad. ea medular la actitud 

de quien lo esta brindando, aal como el dominio absoluto de los 

atributos del producto. Esto implica que la capacitación de los 

empl;::ados este basada en programas bien ea true turadoa, definidos 

~; di::i¡;!do~. 

Cuando a un cliente se le dan garantías en el servicio, se le 

está dando la confianza en lo que está comprando. 

El primer contacto del cliente con la empresa recubre una gran 

iinpo-rtancia • ya que de la primera impresión es caai definitiva. Y 

muchos clientes hacen eso primer cont~cto a travéu del teléfono. 

Capacitar y concientizar a loa empleados de la necesidad de 

.. ~ . ' 

..1..•_1t:1 t..:.t..t.~i1i..en, etJ!-H.:!ci.olment.t: si estos 

cc:t.in lla:n..:ido a. lo. ornpL"üL>a PVL' t1:;:léfvlu.J; eu uu cu1u11 Lu que:: t:H:~ debe 

estudiar, planenr. estructurar, negociar, sabor ver1der, etc., ya 

que la ideu general que ac tiono al recpecto cu que todos sabemos 

atender nuestro teléfono ain ningún problema. lo cun 1 An err6nP.n 

La capacitación para el uso y manejo del telófono implica además 

de una cocientización, conocimienton técnicos del micmo. 

La realización de un buen mn·viclo }H primera vez ahorra 

dinero, directamente mejorando ln productividad; e indirectamente 

reduciendo laa pérdidas de loa alienten. 
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ANEXO B-1 

ENTREJWl!ENTO - ADHlfflSTRAC!ON 

EVALUAC!ON DEL INSTRUCTOR 

INSTRUCTOR (ES) 

Wit~O: FECHA:------

INSTRUCCIONES: Encierre en un circulo la puntuación que le parezca más adecu.! 
da para cada conducta observada. 

1.-

z. 

~-

4. 

Escoja el 4 solamente cuando la conducta haya estado excelente~ 
mente pre~entada y el 1 sólo en caso de absoluta deficiencia. 

EXCELENTE 
BIEN 

Z SUFICIENTE 

DEFICIENTE 

Se presentó al grupo al iniciar Ja sesión. 

1 z 3 4 

tlo se presentó Se prcscnt6 adecuadamente. 

Su presentación personal fue. 

1 3 4 
Inadecuada Adecuada 

St!iio.iú los uUJt:Livu::i Ucl Curso. 

3 4 

No Jos señaló Los señaló claramente 

Su posición corporal a lo 1 argo de la exposición, fué. 

1 3 4 

Muy rlgida Natura 1 y con sol tura 



5. Llamó a los participantes por su nombre. 
1 z ' ,J '4' 
No llamó a nadie A ·todos:por su_ nombre 

6. Necesidades del grupo: 

a). Atendió las dudas de los Participantes: 
1 z 3 4' 

No aclaró dudas Atendió todas lasdudas.y las aclaró 

b). Se adecuó al ritmo de trabajo del grupo. 

3 
e). Utilizó un lenguaje claro. 

1 z 
d}. Su volúmen de voz fue. 

z 
Bajo y monótono 
e). Dirigió la vista hacia todo el grupo. 

l 

No lo hizó 
f). Reforzó las intervenciones positivias 

l z 
hunca 

Adecuado al lugar y al grupo 

Lo hizo y lo manejo adccuadamen te 

.Jl"''''t'''"' 

9). Otro: 

1 
·-- ,_, __ ,,, --- ------------·-----------

7, Propició la participación del grupo. 

1 z 
Nadie participó 

6. Logró el control del grupo. 

1 z 
9. Conoce a fondo t!l tema que imparte 

z 
Superficialmente 

Todos participaron 

4 
Profundamente 

10. Relaciona los temas del curso con la vida de trabajo. 

No los relacionó Los re lac 1onó adecuadamente 



•••••••••••••••••••• 3 

11. Del tema de la sesión 

_J 
Se desvía continuamente Controla las desviaciones 

12. Utilizó técnicas de instrucción en iiu expos1d6n 

2 3 

No utilizó Si utll izó 

13. La(s) tócnica(s) de instrucción utilizadas proporcionaron el aprendizaje 
1 2 
No lo proporcionaron Lo proporcionaron adecuadamente 

14. Utilizó apoyos didácticos en su exposición 

1 2 
No utilizó Si utilizó 

15. los apoyos didácticos riuc utilizó facilitaron el aprendizaje. 

No lo fac11 ita ron 

16. Para cada una de las actividades planeadas 

1 2 

No se fi.ia tiemoos 

17. Se apegó al tiempo planeado. 

1 2 

Se excedió o le sobró 

Facfl ita ron el aprendizaje 

Se fija tiempos 

Se apegó cump 1 iendo con e 1 -
tiempo asignado. 

18. Realizó evaluaciones parciales durante la sesión a través de: Pregunli!S, ejer-

No reillizó Si realizó 

19. El ambiente de la sesión fue 

Tenso Agradable y de confianza 

20. Efectuó una síntesis al final del tema y/o del curso 

2 J 

No hlz6 sfntesis Efectuó una ex.e el ente sin tesis 

21. Se despidió del grupo al finalizar la sesión. 

1 2 

No se despidió Se despidió 



22. Alcanzó los objetivos propuestos 

1 
No los alcanzó 

........... 4 

4 
Aicanz6'1os obJetivus 
Planteados _ 

23. El curso cuenta con una buena combinación de teorfa y práctica. 

¿Porqué? ---------------------------

GRACIAS 
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