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INTRODUCCION

£ 1 presente trabajo, tiene por objetivo, fundamentar la experiencia personal en

el ambito de la Capacitacion con los diferentes aspectos de la Psicologia del
Trabajo; al realizarlo, me he encontrado con una gran cantidad de informacion,
delimitar los temas implicados en el reporte ha sido dificil, pues como resuliado
de esta bisqueda s¢ toman solo algunos conceptos, leorias y opiniones, que
considero permiten el logro del objetivo.

El documento esti estructurado de la siguiente manera: En el primer capitulo se
presenta la justificacidén, del programa “Calidad de Servicio y Atencién al
Cliente”,que se aplicé en Tel Mex., y ¢l objetivo de este reporte laboral. El segundo
capitulo contiene los antecedentes del programa, se describen generalidades del
area donde se realizé el trabajo vy su problemdtica asi como la estructura
organizacional de Planta Exterior. En el tercero se hace una revisién de los
conceptos de capacitncion, adiestramiento y desarrollo de personal, también se
revisan el proceso, objetivos, técnicas, clementos y la fundamentacion legal de
capacitacion.

El capitulo cuarto lo dedico al tema de Aprendizaje especificamente para Adultos,
el Papel del Grupo y la Motivacidn en el proceso ensehianza-aprendizaje, Roles de
los miembros de Grupo.

En el capitulo cinco se¢ presta especial atencidon al papel del Agente Capacitador
sus caracteristicas, actitudes, aptitudes y recomendaciones para el adecuado
manejo de procesos de aprendizaje grupal dentro de las organizaciones de trabajo.

El contenido del capitulo seis es un breve resumen de lan informacién que se
proporcionaba durante la imparticion de los cursos relacionados con los temas de .
Calidad, Servicio y Cultura.

Posteriormente en el capitulo siete esbozo el procedimiento que se manejé durante
la imparticion del programa este contiene los comentarios, observaciones y
recomendaciones personales que fueron surgiendo durante la imparticion.

El octavo es una evaluacion del efecto del programa. Se incluye en el capitulo
nueve el andlisis del trabajo ejecutado, finalmente menciono la contribuciéon del
trabajo en el capitule diez.
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1 JUSTIFICACION

‘ on el propésito de propiciar la titulacién en la carrera de Psicologia en la

UNAM: y rescatar la experiencia laboral de los egresados, ¢l 5 de septiembre de
1994, el H Conscjo Técnico aprobé la nueva opcién de titulacion "Reporte Laboral
¥ Actualizacién Tematica” Facultad de Psicologia(1995). Esta altermnativa permite
que los egresados que nos encontramos actualmente cjerciendo la profesion
podamos titulamos a traves de un reporte que contenga nuestra experiencia

durante el quehacer profesional.

El presente trabajo se desarrolla dentro del dambito de la psicologia laborat,
concretamente ¢l Aren de la Capacitiacion; tiene como finalidad dar a conocer la
participacién del psicSlogo en el proceso de capacitacién a trabajadores de una
empresa dedicada a la comunicacion telefénica; con un programa de "Calidad de
Servicio y Atencién al Cliente", brindando ¢l servicio de agente capacifador

externo.

En el ano de 1993 fui invitada a participar como instructor externo en un programa
de capacitacién dirigido al personal operativo de una compasifa telefonica; por
Ingenieria en Desarrollo Empresarial, la cual es una empresa que tiene por
objetivo coadyuvar a las empresas mexicanas en sus procesos de crecimiento y
desarrollo a través del Servicio de Consultoria en Desarrollo Organizacional y
Capacitacion. Este despacho tuvo la oportunidad de intervenir en la empresa antes
mencionada, buscando mejorar ¢l Subsistema Hwumano Social 6 Recursos
Humanos, en el area de Planta Exterior pues es en esta, donde se encuentra
ubicada su mayor fuerza operativa la cual esta integrada por los siguientes
departamentos: Reparaciones, Insialaciones y Lineas; Construccién,
Mantenimiento, Gas y Electrélisis, Posteria Inmersién y Canalizacion.
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La puesta en marcha del programa de capacitacién por la compaiiia telefénica
obedece a dos circunstancias:

a) La firma del Tratado de Libre¢ Comercio con Estados Unidos y Canad4a que
como sabemos, es un acuerdo comercial a través del cual se reducen las reglas
arancelarias entre sus integrantes, como consecuencia de ello la entrada de nuevas
empresas dedicadas a las comunicaciones telefénicas en nuestro pais es inminente.

b) En enero de 1997, la Secretaria de Comunicaciones y Transportes, revisara el
cumplimiento de los acuerdos y compromisos contraidos con esta empresa en
cuanto a expansién y ampliacion de la red, ademds de la promesa de mejora del
servicio a los clientes, para determinar si se le otorga la concesion de exclusividad
.de la telefonia en el pais nuevamente.

Por lo anterior sélo aquellas empresas que reconozcan qué es lo que sus clientes
necesitan y como lo desean, son las que estin en condiciones de superar sus
expectativas, logrando con ello la lealtad y el reconocimiento de los clientes, lo que
finalmente se traduce en ¢l mantenimiento del liderazgo de la empresa en el
mercado.

El programa de Capacitacién al que se hace referencia se llama ' Calidad de Servicio
¥ Atencion al Cliente™ y tiene por objetivo, facilitar n los participantes ¢l descubrir y
desarrollar habilidades, que les permitan atender a sus clientes de acuerdo a los
estindares de cxcelencia que la  empresa se ha impuesto. Destacando
fundamentalmente la reafirmacidn de su auloestima, baséndose en que la "Calidad
Total busca dignificar y revaluar el trabajo humano" Ishikawa (1985)

Se comenzé a impartir en el mes de Agosto de 1993 y nuestra participacion en el
mismo finalizé el 30 de Agosto de 1995, con una frecuencia de aproximadamente
doce cursos al mes, atendiendo y capacitando durante eswe periodo a cerca de tres
mil trabajadores sindicalizados.

Este reporte destacari la experiencia como psicélogo en la parte instruccional de la
Capacitacién y analizaré las ventajans de contar con clementos de formacién
profesional referentes al mancjo de grupos, el proceso ensefianza aprendizaje, y el
comportamiento del ser humano en cl trabajo. Pues cuando hablamos de actitudes y
modificacion de conductas, se requiere de la formacion humanistica que nos
permite a los psicdlogos considerar al individuo en si y su relacién con el entorno.
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Ha sido sumamente importante y significativo, participar en este programa, por
varias razones entre ellas; atender una necesidad Iatente de los recursos humanos,
algunos avances que han impactado en todo el sistema de la compaiiia telefénica
en cuestién, el descenso en el niimero de quejas por maltrato y mal servicio del
personal hacia el cliente. Las actitudes de los trabajadores al proporcionar un
mejor servicio, reflejado en las felicitaciones recibidas de parte de los clientes hacia
la empresa, los cambios y reajustes de los jefes en sus sistemas disciplinarios y en
la distribucién del trabajo. La reduccién en los tiempos para recibir cualquier
servicio, desde la simple presentacién de una solicitud de linea telefénica, la
solicitud de servicio de reparaciones ya fuera por darios en el interior de la casa de
los clientes o en el exterior, la instalacién y funcionamiento de lineas y aparatos
telefénicos, aparatos y liberacién de lineas, hasta la aclaracién de pagos.

Actualmente la situacién ha cambiado y dista mucho de la que prevalecia antes de
1a puesta en marcha del programa de Calidad de Servicio y Atencién al Cliente.

De no haberse atendido esta necesidad los subsistemas Tecnolégicos y
Administrativos rebasarian al Humano, esto se reflejarin en la pérdida de clientes
y de ganancias, a mediano plazo tal vez el cierre de algunas areas y siendo un
poco més pesimistas, la pérdida de estn fuente de trabajo de la cual dependen
muchos mexicanos, agravando atn mas el problema social del desempleo.

cseeees soncvccsanacse
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2. ANTECEDENTES DEL PROGRAMA CALIDAD DE

SERVICIO Y ATENCION AL CLIENTE EN TELEFONOS
DE MEXICO

Hasta antes de la firma del tratado de Libre Comercio, con una cconomia
protegida, pocas empresas que ofrecian los mismos servicios, poca competencia,
con un bajo poder adquisitivo de la poblacidn, al cliente no le quedaba de otra,
méas que conformarse con lo que las empresas le hacian el favor de ofrecerle. De
hecho Tel-Mex contaba con la exclusividad para proporcionar el servicio de
telefonin en todo ¢l pais. Esta situacion aunada a la presencia de un sindicato
poderoso, que se dedicd a sobreproteger los intereses de los trabajadores
brindandoles una situacion privilegiada entre todas las organizaciones laborales
del pais, propicié que durante muchos aftos los trabajadores telefonistas asumieran

actitudes prepotentes abusivas y despoticas, hacia los clientes tanto internos como
externos.

Simplemente podemos recordar las injusticias y ¢l maltrato del cual fuimos
victimas los usuarios al solicitar un servicio en la empresa, los sistemas
administrativos y organizacionales ernn verdaderamente excesivos.

En aquellos tiempos los clientes esperaban hasta tres afos para poder hacer uso de
su servicio telefénico, pues la empresa vendia lineas sin tener red telefénica en
algunas zonas del pais principalmente en la zona metropolitana.

No se diga, el pedir un servicio fuera de las instalaciones de teléfonos era peor,
pues el téenico que aceptaba proporcionar la ayuda & ¢l servicio que se le

solicitara, nos imponin sus condiciones y tarifas personales para poder resolver el
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problema, algunos se daban el lujo de marcar hasta sus horarios de trabajo
pidiendo dédivas bastante generosas que iban a parar a las bolsas de unos
cuantos, en las ventanillas de aclaraciones de pagos por servicios que el cliente “no
habia realizado”, por ejemplo: llamadas de larga distancia a paises que los clientes
jamas se enteraban de quien las hacia, o cargos excesivos por servicio madido,
cargos por servicios no solicitados como los servicios de hordscopos, o las famosas
1lamadas “calientes” .

El cliente tenia que pasar por experiencias verdaderamente desagradables, pues el
ir y venir de una ventanilla a otra se convertia en un verdadero suplicio, que
finalizaba con el pago resignado por parte del cliente si es que deseaba continuar
con su servicio telefonico ademas del maltrato que les propiciaba ¢l personal de
ventanillas.

Todo esto generd un gran desprestigio para ln empresa en general, la cudl tenia Ia
mayor parte de su atencién en el avance tecnolégico y descuidaba el factor
humano totalmente, los clientes cansados en su busqueda de servicio optarén por
recurrir a todas las instancias v altematvas que le pudieran resolver su problema,
entre ellas la altermativa mas socorrida fué la presecrdacion de quejus ante la
PROFECCO, la cual en los primeros afos ae la década de 105 $0s registra como la
empresa que ocupaba el primer lugar en nimero de quejas en el pais a la
compafiia telefénica en cuestion.

Sin embargo actualmente la situacién ha cambindo radicalmente. La apertura
comercial ha permitido la llegada de muchas empresas, el mercado interno ha
crecido, se ha diversificado, y lo méds importante es que el cliente es diferente ya
que pone en prictica su capacidad de eleccion siendo diferente y cada vez mas
exigente.

La dindmica de cambio en el contexto nacional € interniacional, hace necesaria una
respuesta a estas exigencias y asi. la empresa telefénica se encuentra ante dos
principales retos que se refieren basicamente, a la revolucibn en las
Telecomunicaciones y por otro lado la del Servicio de Excelencin.

En la reunidén sostenida entre el Director General de la empresa y el Sccretario
General del Sindicato el 1o. de abril de 1995; se percibe claramente la postura de
ambos en relacion a lo anteriormente expuesto, sefinlaron que para la empresa y el
sindicato es evidente la importancia de los recursos humanos a partir de sus
declaraciones en este sentido:
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"En esta empresa hoy no estamos hablando de mutilar contratos, hoy no estamos
hablando de despidos. Estamos hablando aqui de un convenio de productividad,
estamos hablando también de capacitacion, eso es fundamental y es algo que nos
debe enorgullecer. Estamos preparados para enfrentar nuevos retos. Sin embargo,
hay que iniciar ya la lucha por el mercado . No hay que esperarmos hasia 1997,

Convocé a todos los companeros telefonistas a seguir avanzando y a estar muy
alertas para sortear los obsticulos. Hay que considerar que nuestra
responsabilidad no es tanto para evitar ser arrastrados por la pesada crisis que hoy
agobia a los mexicanos; es mas en quc tal vez del éxito de nuestra empresa
dependa muche la salida de ls crisis del pais” resaltd el Director General ( Chico

Pardo1995) Revista “VOCES” Abril 1995.

& Mejorar la Calidad del Servicio hasta llegar a parametros
internacionales competitivos.

B Crecer la planta telefénica al 129% anual minimo.

& Modernizar la Planta Telefénica.

71 Superar los compromisos establecidos en concesion.

Al privatizarse esta empresa en 1990, so establece un ambicioso plan trienal 1991-
1993, que comprende un esfuerzo muy importante de la organizacién, inversién,
capacitacidn, normatividad ¢ incorporacion de la tecnologia de punta en

comunicacién. Todo esto con un esfuerzo conjunio del personal, el sindicato, la
Dicho plan prevé el crecimiento para

administracién y los socios tecndalogos.
hacerle frente al rezago de trabajo y la fuerte demanda de servicio esperada, la

modemizacién de equipos y planta asi como, elevar el nivel de Calidad del
Servicio.
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La fuerza de trabajo en esta empresa es decir la primera linca esta integrada por
tres grandes subsistemas: Oficina Comercinl, que es donde se efectian las
contratnciones, aclaraciones y pagos. Trifico que es donde se concentra el servicio
de larga Distancia Internacional y Nacional, por tiltimo Planta Exterior que hace el
mantenimiento y ampliacién de la red telefénica

La estructura de la planta telefénica de teléfonos de México esta conformada por
dos partes fundamentales:

1. El edificio en la CENTRAL TELEFONICA, o sea el equipo teleférico:
® -Planta de fuerza
®@ -Banco de baterias
© -Distrubuidor general

@ -Fosa de cables

2. La PLANTA EXTERIOR que se compone de:

(<] .
@ .Cnajas de distribucion
®©@ .Cables

@ -Posteria
® .Cajas Terminales (punios de dispersion)
®@ .Lineas

La intervencion se realizé especificamente en la Planta Exterior conformada por las

siguientes Areas:

@ Reparacicnes, Instalaciones, Lineas, Cables I, Cables II, Cables III, Posteria,
Inmersién y Canalizacion.

ceecc ssscscscesae [0
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La demanda del servicio de telefonia la realizan los clientes externos |, que son los
habitantes de una poblacidén o zona central y que se definen o clasifican en base a
zonas predominantes en: Residenciales, Comerciales e Industriales.

En el recuento que la empresa hace do sus abonados (Clientes externos) se
desprende la ubicacién de cada uno de ellos y los clasifican segiin el nivel
socioeconémico que presenten, dependiendo del valor de la zona, de la
urbanizacion de sus fraccionamientos o colonias, de su infraestructura y tipo de
servicios con que cuentan, ei tamafio de sus lotes ¥ acabados de sus
construcciones.

Segun estos criterios, los abonados (clientes) de casas solas y/o condominios horizentales se
clasifican en:

Residencial . Tipo "A™ Mis de 200 m?2 de construccion
Residencial  Tipo *B™ De 160.0 mts. a 250.0 m2
Residencial = Tipo “C™ Do 120.0 mts a 160.0. m2
Residencial Tipo "D™ De 100.0 mits a 100.0 m2
Residencial Tipo "E™ Menos de 100,.0 m2

L.a misma clasificacién ticnen jous deparramentos en; Condominio, edificios de deparntamentos
y viviendas de tipo vecindad, en estos casos no es determinante ld superficie de construccion
unitaria que ocupan, sino la zona en que se encuentran los senvicios con que cuentan ¥ el
tipo de acabados que tienen.

En estas zonas predominantes residenciales, existen pequerios comercios como; tiendas de
abarrotes, miscelaneas, pequefios supermercados, ticndas de calzado, tlapalerias, ferreterias
etc. Asi como pequeiios talleres de midltiples giros, atendidos como negocic familiar, estos
abonados (clientes) se clasifican como:

Comercial de 1a De 20 emipleados administrativos en adelant: .
Comercial de 2a De 5 a 20 empleados administrativos
Comercial de 3a De 1 a 5 emipleados administrativos
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El personal de Planta Exterior constanfementc esta en contacto con los clientes,
por lo cual fué a ellos que se destino la capacitacion. Pues la cultura que
predomina entre ellos, estnba llena de vicios como son: el soborno, a los clientes,
robo y descuido de materiales y equipo, alcoholismo, drogadiccidén, abuso de
autoridad, mal trato en general al cliente, rebeldia ante las disposiciones
organizacionales, como el uso de uniformes y credencial en horas de trabajo, entre
otras conducins perjudiciales para quienes si hacen bien su trabajo y resultan
afectados por lo que hacen otros, del mismo equipo de trabajo.

La estrategia del programa de Calidad de Servicio que se impartié se apoya en los
principios de los tres principales "Patriarcas de la Calidad Moderna®, Deming,
Crosby y Jurdn. Asi como los principios del Servicio propuestos por Karl Albrecht.

El enfoque de Deming parte de una reaccién en cadena donde el mejoramiento de
la calidad produce bajos costos, por lo tanto esto hace que aumente la
productividad, y esto a su vez reacciona e un aumento del mercado por tener
mejor calidad y precios bajos, esto desemboca en un aumento del negocio que da

mis empleos.
Para Crosby la Calidad es: El cumplimiento de especificaciones, es responder a las
expectativas de los clientes y satisfacerlos. Para Juran la Calidad es la aptitud para

el uso.
io de Albrecht, el cual

Asi mismo se relomaron los conceptos sobre Servi
menciona que el objetivo del servicio consiste ¢en optimizar la relacién entre los
clientes internos y los que pagan por el producto/servicio, clientes externos. En los
siguientes capitulos se explican los temas y se describe la forma en que se manejé

cada uno ellos.

cesse cavsncsncanae
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3 MARCO CONCEPTUAL

3.1 CONCEPTOS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

& cualquier tipo de organizacion al referirnos a los recursos que la integran, es

posible mencionar los siguientes: materiales, humanos, teenolégicos, y financieros,
considerando a los humuanos como los mas importantes, esta afirmacion se
sustenta en que es a través del elemento humano, que se manejan los demas
recursos de una organizacion con los cuales se llega al logro de los objetivos de
ésta, ya sea de servicios o productos.

Los procesos por medio de los que atendemos en la actualidad algunas de las
carencias de los recursos humanos, mismas gque se deben a la falta de
conocimientos o habilidades, son : El Adiestramiento, Capacitaciéon, Educacién,
Desarrollo y Entrenamicento, todos ellos tienen su origen en la administracion
cientifica, fueron varios los investigadores y autores que analizaron y dieron
origen a la psicologia industrial y con ella a la sistematizacion de lo que hoy en dia
llamamos Capacitacion de Personal.

Aunque desde 1810 R. Owen, con su enfoque analitico y sistematico de la
administracién de talleres ya hablaba y reconocia la responsabilidad de adiestrar a
Ios trabajadores entre otras importantes aportaciones. No es sino hasta 1913
cuando el Dr. Iiugo Munsterberg. sicndo profesor en la Universidad de Harvard,
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publicéd su libro Psicologia y la Eficiencia Industrial, creé ¢l campo de la Psicologina
Industrinl aplicando sus técnicas de laboratorio para medir diferencias
psicolégicas entre individuos y empleados en siluaciones de trabajo, y o través de
esto, abrié una nueva faceta de la Administracion Cientifica, ¢l estudio y la
explicacion cientifica de las diferencias individuales.

Munsterberg argumentaba que la psicologin y la administracion cientifica debian
unirse. Pues la eficiencia nunca podria lograrse a través de una direccion abusiva.
Afirmaba que en lugar de ello se deberia hacer un andlisis cientifico del trabajo, 1a
adaptacién del obrero a su trabajo y a su psicologia de manera que pudicra lograr
un puesto exitoso y una perfecta armonia integral.

Decia que el papel de los psicdlogos en la industria deberia ser :

® Ayudar a encontrar los individuos mas aplos para el trabajo;

@ Determinar en que condiciones psicoldgicas se puede obtener la maxima
productividad por hombre;

@ Producir sobre la mente humana la influencia deseada en el interés de la
administracién.

(<]

Afortunadamente estas ideas han evolucionado y ya no es ese el papel del
psicélogo en la actualidad dentre de las industrias, sin embargo es importante
reconocer el valor de estas aportaciones en su momento historico.

Taylor F. (1911) destacd que la Administracion debia estar fundamentada en cinco
principios, la investigacién, estindares, planificacion control y cooperacién, los
cuales el menciona forman las bases de todas las empresas exitosas,

Walter D. (1911), es probablemente considerado en la actualidad como uno de los
pioneros de la psicologia industrial abarcando las éreas de publicidad y
administracién de personal. Creia que, debido a las pobres politicas de personal, el
obrero promedio trabajaba a un nivel de eficiencia considerablemente inferior al
normal y le preocupaba particularmente la motivacién y las actitudes de los

empleados en la produccién y como las sugerencias podrian influir sobre su
comportamiento

Mayo E. (1927 y 1947)condujo una serie de experimentos en la Western Electric’s
Hawthorne Works, y concluyé que las condiciones de trabajo, ademads de incluir
los requisitos objetivos de la produccion . deberian al mismo tiempo, satisfacer los
requisitos subjetivos de los empleados con respecto a la satisfaccion social en su
lugar de trabajo. Con este nuevo énfasis en las relaciones humanas, la fabrica
asumio una dimension social, en adicion a su aspecto econémico. Es decir que la
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necesidad peculiarmente humana de pertenecer y ser considerado como miembro
significativo de un grupo es una necesidad para todo individuo, y que, los
trabajadores de una organizacién constituyen una cultura propia que puede ser
observada y analizada.

Es en este momento de la historia de la administracion que poedemos hablar de
una convergencia entre la Psicologin y la Administracion.

Y que la capacitacion de personal inicia su camino hacia su sistematizacion y
legislacion .

Actualmente la connotacién de los términos empleados para explicar esta
actividad en la administracién de personal es variada, obedeciendo a diversos
aspectos, lales como: & quien va dirigida la accién, que puestos ocupan los
capacitandos en la organizacién, que habilidad o conocimiento se va a ensenar, a
continuacién se presentan algunas definiciones y conceptos afines:

LA CAPACITACION

Ha sido enfocada a:

a) DProporcionar conocimicntos sobre  aspectos técnicos, cientificos y
administrativos del trabajo.
b) El trabajo de los empleados, ejecutivos y funcionarios que implique trabajo
intelectual de importancia.
c¢) Del adjetivo Capa y éste a su vez del verbo latino Capere dar cabida . Es el
conjunto de actividades encaminadas a proporcionar conocimiento, desarrollar,
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habilidades y modificar actitudes del personal de todos los niveles para que
desemperien mejor su trabajo.

Capacitaciéon para el trabajo.- Es de caracler escolarizado y se refiere al aprendizaje
de los conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas que requiere el individuo
para incorporarse al sistema productivo en una ocupaciéon especifica. Plan Nacional
de Capacitacion (1992).

Capacitacién _en _c¢l_trabajo. Se imparte en los centros de trabajo y persigue el
propésito de desarrollar los conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas de
los trabajadores para incrementar su desempeno en un puesto o en un drea de
trabajo especifica. Plan Nacional de Capacitaciéon (1992).

El objeto de la capacitacidén es actualizar y perfeccionar los conocimientos y
habilidades del trabajador en su actividad y proprrcionarle la informacién que
sobre la nueva tecnologia requiera. Asi mismo prepararlo para una vacante o
puesto de nueva creacidén, prevenir accidentes de trabajo, incrementar la
productividad y, en general mejorar sus aptitudes para el trabajo. Ley Federal de
Trabajo ( Art. 153-F).

16
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Flippe (1976) dice que el objetivo de todo entrenamiento es efectuar un cambio en
el comportamiento organizacional y la adherencia a los principios bédsicos del
aprendizaje. La motivacién, la informacién del progreso, el reforzamiento, la
practica y los ajustes a las diferencias individuales, facilitan el proceso.

El entrenamiento operativo efectivo usualmente producira efectos, tales como:

@ Una produccidn incrementada, tanto en términos de cantidad como de
Calidad.

La reducciéon de los accidentes.
Una supervisién menos estricta.

Una mayor flexibilidad y estabilidad de la organizacién.

@ @ 6 6

Una alta moral en términos de satisfacciéon y espiritu de grupo.

La persona responsable por el entrenamiento haria bien en recolectar la evidencia

demostrativa del éxito de tales programas en las diferentes dreas con vistns a
reconocer si se han producido los resultados deseados o no”.

En este sentido es que la mayorin de las organizaciones descuidan la

recomendacién del autor, no se hace seguimiento o si lo hacen es deficiente pues
se quedan en la implementacién de la capacitaciéon argumentando infinidad de
circunstancias organizacionales. que se analizaran mds adelante.

Arias G. Fernando (1977) presenta algunas definiciones que clarifican lo que se
debe entender en cada uno de los términos.

17
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“Adquisicién intelectual, por parte de un individuo, de los aspectos técnicos,
cientificos y humanisticos que le rodean. Entre los bienes culturales estd el manejo
de utensilios y herramientas asi como caracteristicas personales consideradas
valiosas en la sociedad (algunos hdabitos, carécter, etc.). La educacién es un término
genérico que indica, como se apunto, la adquisicion de los bienes culturales.

Nombre genérico. Entrenarse significa prepararse para un esfuerzo fisico mentnl,
para poder desempefiar una labor: como se ve el entrenamiento forma parte de la

educacién.

Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi siempre mediante una
priictica méds o menos prolongada de trabajos de cardcter muscular o motriz.

Adquisicidn de conocimienios, principalmente de cardcter técnico, cientifico y
administrativo
io ]

Comprende integramente al hombre en toda la formacién de la personalidad
(cardcter, habitos educacién de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad
hacia los problemas humanos, capacidad para dirigir).

f Desal
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Hasta ahora, las organizaciones se han preocupado mas por el desarrollo de
ejecutivos. Dicho proceso puede entenderse como la maduracion integral del ser
humano”.

LCap‘aci_tacic') n |

pera ey

Alvaro Jiménez (1980) define la Capacitacidén como una : "Accién destinada a
desarrollar aptitudes del trabajador, con el propésito de prepararlo para
desempenar eficientements2 una unidad de trabajo especifico ¢ impersonal”.

b diestramiento }

El mismo autor lo define como: " Accién destinada a desarrollar las habilidades y
destrezas del trabajador, con el propésito de incrementar la eficiencia en su puesto
de trabajo”.

L Educacion ]

Por su parte Siliceo (1987) define de la siguiente manera los conceptos:

“Educacién, es el proceso mediante el cual, se dota a los individuos de una
empresa de informacién que no se¢ relaciona con las funciones del puesto que
ocupa.”

| Adiestramiento 1
“El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regla
general, en el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto de vista el

adiestramiento se imparte a los empleados de menos categoria y a los obreros en la
utilizacién y manejo de maquinas y equipos.”
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La capacitacion tiene un significado miis amplio. Incluye el adiestramiento, pero
su objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos
técnicos del trabajo. En este sentido la capacitacidon se imparte a ejecutivos,
empleados y funcionarios en general cuyo trabajo, tiene un aspecto intelectual

bastante importante.

El desarrollo tiene mayor amplitud atn. Significa el progreso integral del hombre
y, consiguientemente, abarca la adquisicién de conocimientos, ¢l fortalecimiento
de la voluntad, la disciplina del caricter y la adquisicion de todas las habilidades
que son regqueridas para el desarrollo de los ejecutivos incluyendo aquellos que
tienen mads alta jerarquia en la organizacién de las empresas'.

La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales
de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos habilidades y
actitudes del colaborador. Asi la capacitacién debe dar una vision universal basica
y desde luego, orientar los programas haciendo hincapié en los puntos especificos
necesarios para desempehar eficazmente su puesto, es un medio formidable para
encauzar al personal de una empresa logrande una auténtica automatizacién e
integracién en la misma. Esto solo e¢s posible si la Educaciéon que se imparte es
integral pues solo asi ubicari y desarrollaréd al empleado cualquiera que sea su
nivel y drea de trabajo, como un miembro responsable del conglomerado social al

que pertenece.

De acuerdo a lo anterior Silicco menciona que dos son los fines bdsicos de la
capacitacion en la empresa:

@ Promover el desarrollo integral del personal y, asi el
desarrolio de la empresa.

® Lograr un conocimiento técnico especializado,
necesario para el desemperio eficaz def puesto.

Tambien Siliceo continua diciendo que si se entiende que al enfocarse al esfuerzo
muscular, en la definici6n de adiestramiento no son tomados en cuenta los
aspectos intelectuales involucrados, lo cual no es posible, ya que toda actividad
motriz, requiere para su realizacién de conocimientos de tipo tedrico, como Ia
formacion de conceptos y el aprendizaje de téenicas o métodos.
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Seria conveniente reconsiderar cudles son las caracteristicas necesarias y
suficientes que debe presentar un individuo dentro de lu organizacién para
clasificarlo ya sea como empleado de menor categoria o como obrero .

De hecho no es posible hacer una division radical en cuanto a la determinacién de
donde se inicia el aspecto intelectual y dénde el motriz, ya que se encuentran
ambos relacionados en cualquier tarea o proceso.

De igual manera, es menester reflexionar sobre las caracteristicas que indican la
importancia de un trabajo intelectual, y ¢c6mo es este aspecto determinado
solamente en empleados, ejecutivos y funcionarios, ya que podria presentarse el
caso de que en el trabajo de un obrero se incluyera el aspecto intelectual, y estando
bajo esta definicion perderia la oportunidad de ser capacitado.

Para los fines que persigue el presente trabajo, se entendera la capacitacién como un
proceso enseiinnza-aprendizaje, por medio del cual se dota a los individuos de una
organizacién de repertorios conductuales que les permitan desempedar
adecuadamente las funciones propias o las de un puesto inmediate superior, asi como
su desarrollo integral.

crese mevecavstans
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3.2 FINALIDADES DE LA CAPACITACION

Segun Pinto R. (1990) se sefialan diversas finalidades que persigue la capacitacion :
<1 . - Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los empleados.
*2 . - Informarlos sobre la aplicacion de las nuevas tecnologias .

*3 . - Prepararlos para ocupar vacantes o puestos de nueva creacién .

*4.- Prepararlos para el adecuado ejercicio de sus derechos y el cabal cumplimien-
to de sus obligaciones, inherentes a la relacion laboral .

*5 . - Prevenir contra los riesgos de trabajo a los empleados .
*6 . - Incrementar la productividad de los empleados .

-7.~ Buscar la superacién y el desarrollo personal de los empleados, al propio
tHiempo que su orientacion y formacién para el trabajo .

8.~ Crear en los cempleados, junto con el mejoramiento de sus conocimientos,
habilidades, actividades y su cultura en general, conciencia de la importancia de la
prestacidn de servicios.

*9.- Prepararlo para que, a través del conocimiento de la naturaleza y objeto social
de la empresa y del medio en que se desenvuelve, ce mejore dindamicamente la
organizacion y el funcionamiento de ésta, se realice de manera eficaz y eficiente su
objeto social y se ejecuten satisfacloriamente los planes y programas de trabajo .

*10. - Preparar a los empleados para mejorar las relaciones internas en la empresa
y las externas en aquellos puestos que asi lo requieran y consecuentemente la
imagen de la misma y sus componentes .

-11. - Prepararlos para que estén en condiciones de influir con sentido positivo y en
una actitud activa para el desarrollo .

12.- Permitirle al trabajador la movilidad social, a través de la adquisicion de
conocimientos que nunca podrd perder y si puede capitalizar, al salir de una
empresa, en busca de mejores exspectativas.

cveses covecccsascss 22
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Esto significa que los objetivos que deben perseguirse con las aclividades de
capacitacion estén orientados hacia el logro de alguno o varios de estos fines.

La decision de a cual debe dirsele mayor importancia se desprende de una
correcta deteccién de necesidades de adiestramiento y capacitacion,

3.3 EL PROCESO DE LA CAPACITACION

Smith y Declahaye (1990 ) presentan un diagrama en el cudl nos marcan los
principales pasos a seguir en el proceso completo de la capacitacidn, la mayoria de
las veces los instructores no estan involucrados durante todo el proceso aunque si
es recomendable que se analize la accién que debe ejecutar en cada paso del
proceso para tener una vision mas amplia del problema que ha de resolver como
producto de la intervencion con los grupos
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Como se puede apreciar del paso 1al 7, son los que se siguen para resolver todo
problema y que nos sirven para hacer un Diagnéstico General, en el paso 8
definimos la alternativa que puede ser la de no capacitar , si la alternativa que se
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ha elegido, es de capacitacién, debemos analizar las necesidades a partir de las
herramientas con las gque cuenta la organizacion (Entrevistas, Cuestionarios,
Pruebas, Anilisis de puestos, Andlisis por Discucion de Grupos TK], Observacion
Directa, Encuestas, Quejas.Registros de Personal, Indices: pueden ser de Rotacion,
Control de Calidad, etc.) aqui la funcién de capacitacién es Ia de buscar una
solucién al problema yva detectado, gque aunque, la soluciéon sea otra diferente a la
de capacitar , aan asi mas adelante el cambio que se proponga a la larga puede
requerir de capacitacén. El propésito de analisar las necesidades en el paso 9 es
para especificar que Tipo de Capacitaciéon ¢s necesaria. En el paso 10 se define cual
serda la conducta terminal que se espera como producto del programa que se
pondra en marcha, y es cuando aplicaremos la habilidad para la elaboracién de
objetivos , que revisaremos mas adelante.

En el paso 1lldefinimos los métodos de medicion del desempeiio, pues estos
afectaran, en las desiciones subsecuentes acerca de las técnicas y los materiales que
s¢ requerirdn durante la capacitacién. En el paso 12 se identifica la poblacién
candidato y se espevcifican los contenidos de la capacitsacién, para llevar a los
trabajadores a la conducta deseada.

En el paso 13 podemos redactar ias pruebas y los criterios del desempefio, en el 14
podemos planear los métodos y tcnicas que se han de emplear, en el paso 15
procedemos a desarrollar los materiales y apoyos (acetatos, ejercicios hojaas de
rotafolios, definir equipo, como grabadora, video cassetera, pantalla. mobiliario,
etc.).

Smith, nos recomienda que en el paso 16 seleccionemos los candidatos o capuacitar
y tomemos un grupo de control, para compararlos al finalizar el programa. En el
paso 17 se pone en marcha el programa .En el paso 18, medimos la reaccién
inmediata posterior al programa, 19 regresamos a los capacitandos a sus areas de
trabajc, =n el paso 20 podemos organizar actividadss de seguimienio para veforzar
lo que los capacitandos han aprendide en el programa. En el psso 21 Medimos el
rendimiento para determinar si han ocurrido los cambios y si estos han ocurrido
definir si estos son atribuibles a la capacién proporcionada o no.

El paso 22 nos dice Smith es al mismo tiempo un [inal y un comienzo. Si los
capacitandos estiin presentando la conducta terminal especificada en el paso 10,
bien hecho en caso contrario regrese al paso 4 y redefina el problema.

En resumen del paso 1 al 8 obtenemos un Diagnostico General

En el paso 9 obtenemos una D.N.C. (Deteccién de Necesidades de Capacitacién)
De paso 10 al 16, estamos realizando la Planeacion de la Capacitacion.

En el paso 17, nos encontramos en el momento de la Ejecucion de la Capacitacion.
Y del paso 18 al 21, realizamos la parte de Evaluacién de la Capacitacion.




La Planeacion. Que es la previcion de lo que tiene que hacerse, para evitar la
improvisacién que perjudicaria el nivel de eficiencia de la capacitacion.

La Ejecucién. Es la materializacion del planteamiento, se realiza a través de las
sesiones y las habilidades de orientacion y motivacion , de instructor y
capacitandos,

La Evaluacioén. Es la parte final de la funcién educativa, cuya finalidad es de
control y rectificaciéon.

Solo cuando se han cubierto todos los pasos se puede hablar de un proceso de
Capacitacion, integral.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE.

Un objetivo ¢s un resultado que se prevee o se desea alcanzar en un plazo
determinada.

Un objetivo de aprendizaje es la descripcion de la conducta que se espera del
partcipante al finalizar la experiencia, ensefianza-aprendizaje.

Los programas de capacitacién contienen tres tipos de objetivos: Generales, que
son los que pretende cl instructor , dominen los capacitandos al finalizar el curso.

Particulares: que son el conjunto de enunciados que expresan conductas que
ayudan a lograr los objetivos generales.

Especificos.- Son la delimitacion de los objetivos particulares en conductas mas
especificas.

La Taxonomia de Bloom (1953) “es un sistema de clasificacién de los objetivos que

pueden enunciarse como descripcion del comportamiento estudiantil. Compuesto
por tres dominios: Cognoscitivo, Afectivo y Psicomotor.

El Arca Cognoscitiva, incluye aquellos objetivos que se refieren a la memoria o

evocacion de los conocimientos y al desarrollo de habilidades y capacidades
técnicas de orden intelectual.

Comprende aquellos objetivos que destacan un hecho de recordar o reproducir
algo que supuestamente ha sido aprendido antes, asi como aqucllos objetivos que
implican la solucién de un problema para lo cual el individuo debe determinar,

primero, cual es la situacién esencial y, después, ordenar el material que ha

Experiencia en la Instruccién de Cursos
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obtenido ¥, cambiando ideas, métodos y procedimientos tomar una decisién que
se plasme en un programa y acabe con el problema.

Los objetivos cognoscitivos van desde la simple evocacién o recuerdo de los
conocimientos adquiridos, hasta algunas formas originales y creativas de cambios.

El Areca de lo Afectivo, incluye aquellos objetivos que describen cambios en los
interéses, actitudes y valores, el desarrollo de apreciacionesy una adaptacién
adecuada.

Es el conjunto de objetivos que destaca un tono emocional, un sentimiento, un
grado de aceptacién o de rechazo. En la literatura educacional se encuentran gran
miimero de estos objetos expresados en términos de interéses, actitudes,
apreciaciones, valores, conjunto de emociones, predisposiciones.

El Dominio Psicomotor corresponde , al area manipulativa o motora.Conviene a
aquellos objetivos que sefialan alguna habilidad muscular o motora,algin manejo
de materiales u objetos o cualquier actc que requiera coordinacion
neuromuscular.’”

A) Dominio Cognoscitivo.- Abarca seis categorias: Conocimiento
Comprensiéon
Aplicacion
Analisis
Sintesis
Evaluacién

B) Dominio Afectivo.- Abarca cinco categorias Recepcion
Respuesta
Valoracion
Organizaciéon
Caracterizacién

C) Dominio Psicomotriz.- Abarca cinco categorias Imitacién
Manipulacioén
Precision
Control
Habilidad
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VERBOS QUE SE PUEDEN UTILIZAR PARA EXPRESAR OBJETIVOS DE TIPO PSICOMOTIZ

D ———

IO MANIPULACION ‘i - FII PRECISTON 1V CONTRO! ACTOMATIZACION VEIVIDAD.
N R i Coordinar los Actuar con y 4
imi her imi al idad al j b

Reproducior Manejar herramientas, operar practicos.

trazos instr ™M, uoperar | her i ia, utilizar Diseiiar
Seguir Ia secuencia herramientas o Operar instrumentos, realizar herramientas o
de un proceso q! iacon i ia. trazos © modelar. maquinarcia

ich . Corregir o Idear nuevos

Confeccionar Eloborar rectificar precesos procesos.
Elaborar materiales con Inventar nucvos
Construir forme a pasos
Bosquejar especificaciones
Elaborar
Disefiar
Desarmar
Construir
Armar

VERBOS QUE SE PUEDEN UTILIZAR PARA EXPRESAR OBJETIVOS DE TIPO COGNOSITIVO

KINFORMACION | Il COMPRENSION | i g B
L . Sl 4 - APLICACION
Repetir Interpretar Aplicar
Registrar Traducir Anal: Propx C
Relatar Reafirmar Utilizar Difernciar Discfiar seleccionar
Subrayar Describir Demostrar Calcular Formular Escoger
R Practicar Experiemntar Construir Medir
Enlistar Expresar Nustrar Probar Crear Descubrir
Reproducir Ubicar Operar C st
Informar Programar Criticar Organizar Pronosticar
Revisar Convertir Discutir Elaborar Detectar
Identificar Transformar Diagramar Explicar Criticar
Ordenar Producir I i R uir
Exponer Resolver Examinar Reorganizar
j ificar Catal i
Comprobar Discriminar Definir
Calcular D
Manipular Combinar
Compilar
Componer
Relacionar
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VERBOS QUE SE PUEDEN UTILIZAR PARA EXPRESAR OBJETIVOS DE TIPO AFECTIVO

I RESPUESTA- 1 VALORACION HT ORGANIZACION

Participar Analizar Organizar
Descemperiiar Reconocer Planear
Comunicar Ewvaluar Ordenar
Cumplir Seleccionar Preparar
Accionar Diferenciar Prevenir

Discriminar
Explicar

El programa que se aplicé al personal de Planta Exterior contiene objetivos que
corresponden al dominio Cognoscitivo y dependiendo de la actitud del
participante durante el proceso de capacitacidn puede ascender al Dominio
Afectivo. Mas adelante cuando revisemos el apartado, del Papel del grupo en el
proceso Ensefanza-Aprendizaje quedara mas claro este ltimo comentario.

De acuerdo a ta S. T.P.S. para poder llevar a cabo las actividades de instrucciéa es necesario
apoyarse en las técnicas de instruccién,
Se entendera como técnicas de instruccion, los instrumentos y dinamicas de grupo en que se

apoya el instructor para facilitar y promover el aprendizaje en los capacitandos.

Congsiste en:

Participan:

Usos:

expericncias
anécdotas, ete.

inicio de un tema
cte

de procesos, etc.

relacionados con
un tema

EXPOSICION INTERROGATORIO | DEMOSTRACION BIBLIOGRAFICA PRACTICA
Uso del Preguntas y Mostrar manejos o | Buscar conceptos, Buscar
lenguaje oral respuestas usos de aparatos, teorias, criterios en | experiencias,
téenicas, visitas. libfo, revistas y datos etc,,
otro material mediante
impreso. observaciones,
encuestas,
experimentos.
El profesor El profesor El profesor y el Los alumnos con Los alurmunos
habla pregunta. grupo. El profesor | alguna asesoria. con asesoria
Los alumnos Algunos resp L
oyen. El profesor
anicamente.
introducciones | Explorar Con a aparatos Para conocer Vincular la
F i idad nuevos para pusnitos de vista teoria con la
Narra conservar interés. 1 pracuca
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SIMPOSIO MESA REDONDA PANEL DISCUSION FORO
DIRIGIDA
Consiste en: Un grupo de Un grupo de Un grupo de Un grupo pequefio | Un grupo
expertos hablan | expertos hablan con | expertos dialogan discute un tema total trata un
en forma puntos de vista

sucesiva de un
tema.

divergentes, sobre
un tema.

o conversan cntre
si, ante ¢l grupo,

con ta guia de un
moderador

terma con Ia
guiade un

moderador
Participan: Los expertos Los expertos Los expertos Los alwnnos y el Los alurunos y
hablan Los debaten ial Los profs el profesor
alumnos oyen jos alumnos oyen alumnos pusden
preguntar.
Usos: Aumentar la Aciarar informacién | Tratar temas de Varios de gran Permite la
informacién segun puntos de interés general en | utilidad en libre
sobre el tema. vista un de d 5 expresion de
informaiidad o los
espontancidad. integrantes,
con
limitaciones
minimas
SOCIODRAMA ENSENANZA E! SEMINARIO PHILLIPS 66 BRAINS-
GRUPO. TORNING
Consiste en: Representar Enfoque Buscar en fuentes | Grupos de 6 Un grupo
aciones ttidisciplinano a | oniginales hechos o | personas que busea
reales o ficticias | un conceptos. 1 cn 6 soluciones

ante un

minutos sobre un

fucvas a un

auditorio tema problema, sin
importar de
momento su
viabilidad.
Participan: Algunos Varios profesorss y Los ajumnos Todo el grupo Todo ol
alumnos y/o e! prupo EFupo.
Algunos
profesores
Usos: Mostrar Aportar Preparacion previa | Buscar el consenso | Produccién
objetivamente informacién distinta { a fa clase, ctc. general de un divergente
algunas a un mismo tema. EfUpo numeroso, para buscar
situaciones en tiempo breve soluciones
originales.
LECTURA INSTRUCCION ESTUDIO DE
COMENTADA { PROGRAMADA CASOS

ecsca comesanances
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3.4 PLANEACION DE LA CAPACITACION

stemaatico integrado basicame par etapas,

Su desarrollo comprende un proceso

n los

1.-Diagnoéstico. Permite  identificar de manera  especifica  guienes

empleados que requicren ser sitjetos a actividodes inmediatas de capacitacion .

idades. Senala con precision los contenidos que han de
ctapas se pueden

2.-Deteceion de Nece
impartirse & la poblacion identificada. Estas dos prime
realizar a través de diferentes métodos:

tudio superficial, se observan
7, sin conocer

mideo micial, un

Método Reactivo. Es solo un
algunos sintomas, es una simple Jdetcocion de problemas a satisface
con exactitud sus caracteristicas. Noe Uene costo, os rapido de apdicsr para obtener
la informacion, sencillo de proce: con alte indice Jdo riespo para ta fcraa de

devisionoes.

Alétodo de Frecuencias. Se hace un sondeo muis profundo, basado en situaciones y
casos especiales, se observan algunos sigmos, no deje de ser un diagnostico
superficial, aunqgue mucho mas preciso, capta mformacion mas detallada. Sa costo
es minimo, s rapido de awplicar, seicitlo de procesar, cors miediano indice de desgo

para la toma de decisione

Método Comparative. La informacion que se obticne es bastante precisa, se
observan los sindromes de las necesidades reales de capacitacion. Se determinan
con detalle las carencias a satisincer. Sa cosio eos clevado, « sicacidm,
Cde cecteza en e fermn 3

ientc o su a

Gie decisio

su prrocesamiento esdificil, Ten atte fndie

En relacion a lo anterior la empresa que aqui se reporta es sumamente cuidadosa
para realizar su deteccion de necesidades de hecho dentro de la estructura
organizacional, cuenta con un drea especitica, para realizar esta actividad,

Continuando con la exphicacion de los pasos que se siguen para la plancacion el
sigfuiente se refiere a la:

3.- Elnboracion de Planes y programas. Consiste en la condensacion de la
ado a capacitar y que refleja de manera objetiva

informacion relativa al conglome
Ias acciones que han de emprenderse para lograr la consecucion de los objetivos

ceesa nesamecaasnsa 30




P R R R R R I A Y Experioncia en la Instruccion de Cursas
orfentados a la Calidad en el Servicio

propuestos, a través de la implicaciéon de los recursos humanos, en una
calendarizacién prevista.

4.- Ejecucién de las acciones. Determinacion de las implicaciones, para la
activacién de cada uno de los recursos involucrados, a través de secuencias légicas
que marca el propio procesa de capacitacion.

5.- Evaluacién y seguimiento. Identificacion y disefio de los instrumentos de los
que se vale el administrador de la capacitaciéon para verificar si las acciones
emprendidas cumplieron con las expectativas originales, en que medida y dénde
se localiza el incumplimiento, asi como también la previsién de efectos posteriores
a las actividades de instruccion dentro de todo el contexto organizacional.

Una parte fundamental de la capacitacion cs la conjugacion de los elementos que
conforman la Elaboracion, Ejecucion y Evaluacion del plan.

Resumiendo lo anterior Dunnette y Kirchner (1979) dicen que: El dise@o cuidadoso
de un buen programa de adiestramiento exige respuestas a las preguntas: qué,
quién, cormo, donde y por qué .

¢Que habilidades, conocimientos y achtudes deben ser objeto de adiestramiento
(Quiénes se adiestraran?

:(Cémo debe realizarse el adiestramiento?

:Doénde y cuando debe hacerse el adiestramiento?

iPor qué debe realizarse el adiestramiento?

(Qué evidencia se tene de la eficacia de un programa particular de
adiestramiento?

Aunque los autores mencionan estas preguntas para el Adiestramiento, tambien se
considerar oaplicables en Capacitacion y Desarrollo. Las respucstas estan
contenidas en el diagrama anterior de los 22 pasos en ¢l proceso de Capacitncién.
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3.5 ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN EL
PROCESO DE CAPACITACION

Respecio a los elementos que intervienen en el proceso de capacitacién Pinte. hace
una clara divisién de ellos y estos son los que intervienen on el proceso ensefRanza-

aprendizaje:

A. ElI que instruye. El instructor funge un papel muy importante: es el encargadc
gde impartir, dirigir y asesorar el aprendizaje, a través de una exposicion clara y
concretn , respetando e induciendo al capacitando a ser creativo y activo.

B. E! que aprende. E! capacitando es el sujeto, que serd encaminado hacia el
aprendizaje de una manera racional, propiciando  situaciones que permitan

aprender lo que se ensefia .

C. Lo quec se ensedia. El contenido se refiere a la informacion que deberd percibir el
capacitando, y estara sujeta a los objetivos que pretende la empresa y ef puesto al
que el capacitando tenga que trabajar. También el contenido ser& programadc y
sistematizado de acuerdeo al planteamiento organizacional y a las necesidades del
capacitando, sin olvidar el enfoque didactico .

D. Como se ensena. La metodologia consiste en la forma y a través de que medio se
va a propiciar el aprendizaje. Dentro del proceso de capacitacion, la metodologia
debe adaptarse a las necesidades de Ja empresa y del adulto, buscando siemprc la
participacion activa del capacitandoe. Es importante seleccionar actividades de
aprendizaje que tengan coherencia y apego a situaciones reales y concretas , para
que de esta manera exista un vinculo entre capacitando y proceso de aprendizaje .

E. Medios de npoyo para Ia instruccion. En el proceso de capacitacidn el msferial de
apoyo es de suma importancia. Auxiliarse de material diddctico, permite
aproximar al capacitando a la realidad de lo que se quiere ensenar, ofreciendo una
nocién mas exacta de los hechos o fenémenos estudiados; motiva al capacitando a
participar en todo el proceso: facilita la comprension y percepciéon de los hechos,
ilustra lo que se expone verbalmente, etc.

Otra forma de comprender los elementos que intervienen en el proceso
Ensefianza- Aprendizaje, son los gue contienen las Guins Diddcticas, Cartas
Descriptivas del Cursoé Guia de Instruccion, la mayoria de las veces contienen los
elementos que a continuacion se muestran:
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Tema. Objetivos Actividades | Actividad Técnica Materialy { Evalua-| Duracién | Horari Dias
especificos | Instructory | es capacit | Didéctica | o Apoyo cion Horas °
Didactico De A

El formato que cmplee cada organizacién, va a responder a sus necesidades y

procedimientos, lo que si vale la pena aclarar es que esta Carta constituye un elemento
indispensable, irremplazable para la labor instruccional.
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3.6 TIPOS DE CAPACITACION

Segin su proposito, compromiso y procedimiento, hay seis tipos de capacitacion.
Grados. (1985), nos propone la siguiente clasificacién, con objeto de ubicar al
capacitador en el sentido de cual va a ser su intervencion y a su vez delimitarla
desde un inicio; para su disefio apropiado y operacion.

1. Capacitacién Prelaboral. Es aquella que se les proporciona a los aspirantes al
entrar a trabajar en la organizacion.

2. Capacitacién Inductiva. Se proporciona a los trabajadores de nuevo ingreso, para
ambientarlos en su medio laboral

3. Capacitacion en el Puesto. Como su nombre lo indica, se proporciona a los
trabajadores estando ya laborando e¢n un puesto especifico y sirve para mejorar el

desempeiio de un puesto, pudiendo asf representar la posibilidad de recibir una
promocién.

4. Capacitacion para cambio de Puesto. Es aquella en la que se imparten nuevos

conocimientos, al trabajador que ocupa un puesto diferente dentro de la
organizacion.

5. Capacitacién para el Desarrollo. Que satisface la demanda de superacién
personal del trabajador.

6. Capacitacion como canal de comunicacién. Sirve para establecer un canal de
comunicacién entre todos los niveles de la organizacion, para adecuarse & las
exigencias tanto internas como externas.

De acuerdo a la clasificacion anterior el tipo de capacitacién que se aplicéd en este

caso al personal de teléfonos fué, Capacitacion en el FPuesto y Capacitacion para el
Desarrollo.

Otra manera de clasificar la Capacitacién o de ubicarla dentro de este aparindo;

segun su propdsito y los sujetos que la componen descrita por Castaficda, (1979) es
1a siguiente:

La Capacitacién destinnda a la superacion de las cualidades de

tas personas
empleadas, a fin de :

a) Procurar la optimizacién de su eficiencia en el puesto que estin desempenando.
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b) Habilitarlas para ocupar posiciones de nivel superior, en relacidn con su
ocupacién.

c) Abrirles nuevas oportunidades de ocupacién, segiin los requerimientos
cambiantes del mercado de trabajo, v

d) Reorientar sus actitudes, conocimientios y destrezas para su adaptacion a nuevas

formas tecnolégicas en los procesos de produccién.

La capacitacién dirigida a personas subocupadas o desempleadas que no posecn
las aptitudes noecesarias para ocuparse plenamente en los procesos productivos,
conforme a los requerimientos de calificacién ocupacional en el mercado de
trabajo.

La capacitacion readapatativa, que puede derivarse del cambio en las estructuras
l.
generar otras necesidades de culificacidn en el elemento humano.

La capacitacion orientada a proporcionar conocimientos, desarrollar destrezas,
formar hdbitos y procurar cualidades y actitudes propicias para el trabajo en
quienes adin no forman parte de la poblacién activa.

Por su parte Conway Harrinton (1992), clasifica los niveles de capacitaciéon, que se
le proporciona al personal, de la siguienic manera:

Induccién, Actualizacion, Reconvenciéon, Promocién, Especializacién,
Rehabilitacion, y Capacitacién para el Desarrollo, que consiste en proporcionar al
individuo la informacién y conocimientos que le permitan, comprender y ajustarse
a su entormo laboral y social.
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3.7 FUNDAMENTACION LEGAL DE LA
CAPACITACION

Para la correcta ejecucién de la capacitacion en las empresas y organizaciones de
nuestro pais existe todo un marco normativo en el cual se establecen los
lineamientos generales a cumplir especificados en el Articulo i23 de
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley Federal del
Trabajo en su articulo 153-A al 153-X.

la

En la década de los 70°s se inicia una etapa de desarrollo con relecion a la
obligacién patronal de capacitar a los trubajadores, ya que el concepto de
educacion los nuevos enfoques para el desarrollo de los nuevos recursos humanos,
asi como las aspiraciones de orden personal y social, adquieren gran significacién,
al comenzarse a detectar deficiencias en ¢l aparato productivo nacional debido al
acelerado avance tecnolégico v a la gran cantidad de mano de obra no calificada

Ante esto el gobierno elevé a rango constitucional el derecho obrero a la
capacitacién y adiestramiento que tuviera caracteristicas adecusdes para satisfacer
dichas requerimientos.

Por otro lado es importante mencionar que también en los contratos colectivoes de
trabajo de eada empresa se incluyen apartados que deberiin ser considerados para In
implementaciéon de In capacitacién del personat afilindo. En Tel-Mex , cuentan con un
Contrato Colectivo muy claro en este sentido en sus apartados correspondientes a
la capacitacién de su personal.

A continuacién se presenta un cuadro esquematico sobre los aspectos legales mas
importantes en materia de capacitacién y adiestramiento :
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CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

Tema . : Articulo i Contenido
Capacitacién 123 Apartado A Fracc., XII1 Obllguc:én de T Mas
lempresas a proporcionar
{ capacitacion o
adiestramiento  para el
. . i trabajo.

Apartado B Frace. VI i Obligacion  detl estado
 para organizar escuelas de
| Administracion Piblica.

ERAL DEL TRABA.IO
Propésito de 153°A {Elevar el nivel de vida y
Capacitacion i productividad del
! trabajador.
153-F i Actualizar v perfegcxonur
ilos conoumxentos y

habilidades del trabajador

en su actividad,

| proporcionarle
i i informacién sobre nueva
| tecnologia, prepararlo
ipara una vacanie,
| prevenir riesgos de trabajo
ie incrementar 1a

g H produghVudud

Obligaciones de las 25- VIII y 391- VII iIncluir en el contrato

Empresas.

132° %XV

320XV

i colective runtor referentes

| Proporcionar capacitacion
’y adiestramiento.
i Participar en
: para éste fin.

Comisiones

153-O

{Informar a la ST.PS.,
sobre la constitucién y
‘bases generales de las

{ Comisiones Mixtas.
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CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

S Tema . -

Articulo

| Countenido -

153-E

iImpartir lna  capacitacion
idurante la jomada de
trabajo, salvo cuando el
trabajador desce
capacitarse en una
actividad distinta

153-K

Atender convocatoria para
la  constituciébn  de  las
comisiones

153-N

planes y programas. e
informar avances y
modificaciones de ios
mismos.

los planes.

Enviar a la ST.PS. Ia
consiancia de habilidades

Presentar a la S.T.P.S,, ios’

Aplicar inmediatamente

Derechos y obligaciones 153-A Derecho del trabajador a

de los trabajadores la capacitacion v
adiestramientc

153-H Obligacion de asistir

puntualmente a los

eventos, atender las

indicaciones de ios

instructores y prasentas

examenes de evaluacién.

153-Y Derecho a formar parte de

la comisiébn mixta de

capacitacién Y
______ adiestramiento.

153.T-V : Derecho a constancia

respectiva y a figurar en
{ los registros.

sevenv comecseccoss
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CONSTITUCION POLITICA DE L.OS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

L - Contenido
: Obligacion a acreditar o
{ presentar examen de
! suficiencia cuando sc¢
niegue a recibir la
i capacitacién

Articulo

. Tema
{ 153-U

Comisiones  Mixtas  de’ 153-¥ ) {Integracién y facultades
Capacitaciéon i i de las comisiones.

R-équisitos para oblener
i registro ante la S.T.P.S.

Instructores TEAIPTT

AproBucién de planes

Atribuciones
S. T.P.S.

153-S . . . iSanciones

153-T i Otorgamiento de
constancias de habilidades
i laborales a trabajadores
| gue acrediten exfimenes.

eceee cccaconoanaa
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4 APRENDIZAJE

*
- ‘ pa capacidad de aprender durante toda su vida es una caracteristica del ser

humano, aprender es por tantc, descubrir, asimilar, transformas ¥ transformarse a
si mismo en interaccidén con el medio fisico y sovial en que se vive; es modificar de
manera mas 0 menos estable pautas de conducta, entendiendo por conducta todas
las modificaciones del ser humano, sea cual fuere el drea en Que aparezcan.

Bandura y Walters (1963) a diferencia de muchos teéricos del aprendizaje que han
escrito sobre el comportamienio social humano, realizaron la mayor parte de sus,
investigaciones utilizando principalmente personas y no animales. Investigaron en
campos naturales, en laboratorios ¥y en la clinica con nifios y adolescentes.

Sus ideas sobre el estudio del comportamiento y el aprendizaje acentian de
manera especial el papel de la imitacién, dentro de los grupos , hablan acerca de la
importancia del papel del refuerzo para incrementar wonduzias y el desarrolio del
autocontrol en los individuos. Lo anterior a partir cinco métodos principales para
modificar conductas:

Extincién, que consiste en la supresion del refuerzo positivo o reduccion de la
ansiedad.

Contracondicionamiento, ¢sto es, provocar en presencia de eslimulos que suscilan
miecdo respuestas incompatibles con reacciones de miedo o ansiedad, por ejemplo:
lo que sucedia en los grupos de capacitacion cuando a partiv de un juego los
participantes aprendian nuevos conceptos.

Refuerzo Positivo, que implica el empleo de recompensas para aumentar la fuerza
de la tendencia a responder, por ejemplo: el reconocimiento del instructor por una
intervencion acertada en alguno de los participantes.
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Imitacién Socinl, proporcionandoles ejemplos de otras empresas en situaciones
ventajosas, cuyos comportamientos ellos podian imitar.

Aprendizaje Discriminative, que utiliza refuerzos positivos para recompensar
respuestas deseadas a determinados estimulos.

Refuerzos Negativos para castigar respuestas no deseadas o falta de recompensa
con el objeto de extinguirlas.(Citado por Deutsch M y Krauss, 1994).

El hombre realiza aprendizaje de acuerdo a cuatro grandes categorias formales:
a)Aprendizaje espontineo o no sistemuitico,
b)Aprendizaje planeado o sistematico.
c)Aprendizaje mecanico y,
d)Aprendizaje significativo.

El aprendizaje espontineos o no sistemsitico, es aquel que el ser humano efectiia con
la influencia de la comunidad en que vive y se da sin que exista planeacién del
mismo o una intencionalidad expresa de un agente educador.

El aprendizaje planeado o sistemstico, ¢s aquel que generalmente se organiza de
manera intencionada y conforme a finalidades concretas. El desarrollo sistematico
del aprendizaje incluye la informacion detallada de los resultados deseados; el
desarrollo de instrumentos que permitan la medicién del éxito alcanzado; ia
creacion de métodos y materiales apropiados para lograr el resultado que se desea
y el establecimiento de los pasos necesarios que aseguren lu mejora continua de la
efectividad de los cursos establecidos. Este tipo de aprendizaje es el que se
promovid con os grupos ce capacitacién que se reporta,

El aprendizaje mecdinico, concibe al hombre como un ser rvacional cuyo
conocimiento reside en la memoria, hace hincapié en la ensefianza y transmite
contenidos estiticos, librescos, historicos y estereotipantes.

El aprendizaje significativo, en esta categoria de aprendizaje el educador considera
fundamental que lo que el estudiante va a aprender se relacione con las
necesidades de su "aqui” y "ahora", procura ademas adecuar el objeto de estudio al
sujeto que va a aprender, de tal forma, que a la vez, que ¢l participante aprenda,
desarrolle modelos de procesamiento de situaciones e informacién; este doble
propésito sitaa al participante en la posibilidad de resolver nuevos problemas sin
la presencia del docente.
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En relacidén con ¢l sujeto que aprende, el aprendizaje significativo constituye un
proceso dindmico que se efectan a partir de experiencias y que requiere de una
actividad interna del sujeto, que le lleve a cambios en el pensar, sentir y actuar.

Un aprendizaje significativo ocurre cuando el sujeto se pone en contacto con el
objeto de estudio, interactiia con ¢l lo incorpora a su experiencia anterior y es
capax de transferir lo aprendido a situaciones nuevas. Este tipo de aprendizaje se
pudo observar en los grupos que se atendierdn, pues a partir de le practica de las
técnicas de Atencidn al cliente que se les proporcionarén ellos aplicarén en el aula
los principios de Atencion al cliente que se les explicardn.

Como puede observarse, la realizacion de series de actividades en secuencia, no
garantiza por si misma que se de la experiencia en los participantes, pues el
término experiencia implica interaccion del estudiante con la situacion u objeto de
estudio y exige ademiis que el sujeto se vea involucrado perceptual, afectiva o
intelectualmente.

Es la experiencia del estudiante en los términos antes expresados lo que permite el
logro del aprendizaje significativo. PPor esta razén al planearse el aprendizaje,
ademads de tomar en cuenta las experiencias pasadas de los participantes, deben
seleccionarse aquellas actividades gue propicien nuevas experiencias procurando
la participacién activa del sujeto que va a aprender.

Ya que la capacitacién es un proceso permanente de aprendizaje, considero
importante scfialar qué entendeiremos por apcendizaje: ci proceso mediante 2] cual el
individuo adquiere los conocimicatos, habilidades y desirezas, que en el taso de Ia
capacitacién corresponder:in al puesto de trabajo.

El logro del aprendizsje depende de los objetivos que se propongan. en cada
curso, esto es con base a las caracteristicas y furciones de cada paesto.

En la capacitacion se hace necesario ademais de sistematizar el proceso ensenanza-
aprendizaje, contemplar las caracteristicas del adulto, pues de entrada nos
podemos encontrar con algunas funciones fisiol6gicas que declinan en el aduito y
dificultan el proceso por ejemplo:

¢ Disminucién Sensorial: Incide en la capacidad de leer, escribir y afecta la
agudeza visual.

& Pérdida de cnergia: Se fatiga con facilidad, aunado a la falta de costumbre de
permanecer en una posicién determinada por mucho tiempo.
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En el Aspecto psicolégico el adulto muestra claridad sobre sus valores, metas y
habilidades respecto a otro tipo de estudiantes, jovenes o nifnos, esto hace que
muestre resistencia al cambio, es decir temaor a enfrentar situaciones desconocidas

ante las cuales no sepa como debe actuar.

Monclis A. (1990) menciona por su parte que la disposicion de los adultos para
aprender no parece depender de la edad tanto, como de las condiciones de
aprendizaje. Los adultos tienen que ser adecuadamente motivadas dentro de su
contexto, ya que son menos capaces o estan menos dispuestos al aprendizaje que
los jévenes. El hecho de gue su estructiura sca diferente, de su inteligencia,
capacidad y disposicion para el aprendizaje no debe confundir.,

Los adultos tienen con frecuencia diferentes puntos de referencia y de inlerés,
confinua diciéndonos que "el aprendizaje del adulto no se da bajo las mismas
condiciones que en el nifto, el adulto espera que lo que aprenda sca aplicable a su
vida diaria, el valor de la experiencia, la capacidad analitica, el sentido critico y la
visién realista son algunas de las causas por las cuales les molesta ser tratados
el adulto capta mads fdcil lo que se relaciona con su

como niiflos, ya que
experiencia”.
También el término Andragogia se ha difundido para denominar la ciencia de la
Educacién para Adultos por Knowles M. (1967). menciona gue ¢l adulto como
estudiante, posee cuatro caracteristicas que los diferencian del jovern:

+ Diferencia en el autoconcepio.
+ Diferencia en la experiencia acumulada.
<+ Diferencia en la disponibilidad de aprender.
+ Diferencia en Ia perspectiva temporal.

Por lo anlterior, se puede afirmar que la capacidad de aprendizaje no desaparece
en el adulto, lo que si sucede os que el aprendirzaje debe ser significativo en sus
contenidos y aplicabilidad. Y como aspecto fundamental requierc de un adecuado
manejo del proceso de motivacién para satisfacer sus necesidades.

En los tres primeros grupos de que asistieron al curso se manifestaron, las
caracteristicas que se han, mencionado ante el proceso. Esto propicié que en los
subsecuentes grupos se¢ hicieran algunos oajustes de horarios, reubicacién de
dindmicas temas, omision del llenado de cuestionarios que parecian repetirse,
introduccidn de algunas dinimicas grupales en funcién de cada grupo, lo cual
favorecia que los participantes se mantuvieran motivados e interesados durante
los seis dias de curso.

Sobre todo fué necesario estar constantemente alerta del proceso que se estaba
ando en cada grupo, para hacer un manejo pertinente.
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4.1 MOTIVACION PARA EL APRENDIZAJE.

/.
para la eficacia del acto educativo, no basta hacer una planificacién

estableciendo metas,y estrategias para lograrlas e instrumentos para cvaluarlas,
como se menciona en el apartado anterior ; es preciso que todo este proceso
estimule al estudiante a tomar parte en él pues estn claro que "todo lo hecho falla si
el estudiante no quiere aprender.” (Siliceo)

El "motivo" puede definirse como un estimulo o conjunto de estimulos, extermos o
internos, reales o imaginados que reflejandose en el cerebro, bajo la categoria de
necesidad, deseco o anhelo, excita a actuar y dirige la actividad que tienda a
satisfacerla. La motivacion es por tanto un problema antropoldgico, es decir, es un
problema del hombre y habra que comprender a la motivacion como un fenémeno
intimo, peculiar de cada persona.

Para Joung la motivacién serin un complejc proceso en el que se advierten tres
momentos:

a) Iniciar o provocar conductas.
b) Mantener una actitud progresiva.
<) Ensayar una actividad en una direccién.
Motivar para el aprendizaje es mover al estudiante a aprender, y crear las
condiciones necesarias para su logro, quitando las barreras que se oponen a ello.
éCudles son los impulsos y deseos de la gente? Al respecto hay maltiples

respuestas. Para James, la mayoria de los motivos son de caracter inconsciente y de
indole instintivo. Segun Freud, la conducta humana es motivada esencialmente
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por los instintos de autoconservacion, sexuales y de muerle. Adler creia que Ia
ambicién de poder, constituia el motivo humano fundamental. Otros recurren a
motivos de indole social. Agqui haremos una breve revision del papel de ia
motivacion en la Educuciéon atendiendo la de Maslow v su teoria de la jerarquia de
las necesidades.

Revisando la teoria de las necesidades de DMaslow AL, (1970)
hombre como un ser lleno de necesidades que ™'
satisfaccién®’

el cual considern al
rara vez alcanza un estado de completa
. Esto se debe al hecho de que al satisfacerse una necesidad, surge otra,
misma que al ser satisfecha serd reemplazada por otra, y asi sucesivamente.
plantea que las necesidades parccen acomodarse en una especie de
prepotencia’ tienden a aparecer, segan Ia importancia o urgenci

También
“jerarquia de
4 ser satisfecha,

En capacitacién podriamos aplicar la teoria de Maslow de Ia

siguiente manera
atendiendo los cinco niveles jerdarquicos propucstos en Ia misma:

Necesidades fisiologicas. Las actividades de capacitacién no pueden reducirse a
actividades neta y exclusivamente de aprendizaje. Deben procurar también el
bienestar {isico. Las instalaciones tendrin en cuenta aspectos como ventilacion,
carencia de riesgos, temperatura e iluminacion adecuados, etc. Un

ambiente
limpio, sanc v seguro invita a la reflexion, al interés y a la iniciativa.

Necesidades de seguridad. Las actividades docentes han de carecer de amenaza,
miedo y todo aquello que atente contra la infegridad emocional. La autoridad del
instructor, ¢l propio curso de capacitacién y la empresa no se basaran en ¢l miedo,

el terror ¥ la represion, sino en la eficiencia y capacidad. La interaccion debe
fomentar ¢l respeto mutuo.

Necezidades de  pertenencia. Todos queremos formar parte de un grupo
importante, deseamos que se nos tenga en cuenta, ser estimados y apreciados. Los
trabajos en grupo, son un medio para fomentar relaciones. Conviene fomentar Ia
amistad y la colaboracién, mds que la competencia. Hay que tener en cuenta los
sentimientos de los participantes. En resumen, debe propiciarse un ambiente
cdalidamente humano.

Necesidades de estimacién. No hay educacién sin respeto por la persona de los
demas, sus ideas y sus sentimientos. El instructor proveera ocasiones para que Ia
gente se sienta importante, fomentando su responsabilidad e iniciativa. Mediante
la evaluacion y autoevaluacién permanentes tomaran conciencia de su progreso. El
clogio objetivo y el refuerzo positivo deberian prevalecer sobre las acciones.

cecac sacasvecnne
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Necesidades de autorrealizacion. Las personas anhelan hacer algo que entiendan,
que hayan escogido libremente, que les guste y en lo cual se sientan realizadas. El
participante debe saber 3y decidir que debe hacer, por qué debe hecerlo y cuando
estad bien hecho. Es también necesario dar oportunidades discutir y poner en tela
de juicio aquello que se esta haciendo. La centralizacién y la autocracia no son, por

tanto, la estructura ideal para la clase.

“Seguridad -

/ Fisiolégicas

Para reforzar lo anteriormente expuesto por su parte Dessler G. (1992) propone
diez principios para lograr despertar y mantener el interés de los capacitandos los
cnales también torman en cuenta la satisfaccion de sus necesidades y que desde mi

experiencia son badsicos.

1. Al inicio de lu Capacitacién, es necesario proporcionar a los empleados una
perspectiva del material que se utilizara. Conocer de antemano la imagen global
ayuda a la persona a anticipar y entender cada pasc en la capacitacién e integrar

las partes en un {odo significativo.

2. Asegurese de utilizar diversos ejemplos familiares cuando se presentan
materiales a los empleados. De la misma manera en que una imagen "vale mil
palabras”, con frecucncia un ejemplo familiar que ilustre lo gque quiere decir el

instructor puede ayudar a cristalizar el concepto a los empleados .
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3. Dividir el material en partes significativas en lugar de presentarlo todo junto.
Los empleados solamente pueden absorber una cantidad limitada de informacién
en un momento.

4. Tratar de utilizar Lérminos y conceptos que sca familiares para los empleados,
en capacitncion.

5. Aumentar al maximo la similitud entre la situacion de la capacitacion y la del
trabajo. PPor lo tanto, si se capacita a la persona fuera del trabajo y finalmente ésta
tendrd que trabajar en un medio ruidoso, ¢s necesario asegurarse de que la
persona reciba algo de préictica bajo condiciones ruidosas durante la capacitacion.

6. Marcar o identificar las caracteristicas importantes del trabajo. Por lo tanto si la
capacitaciéon es para un operador de maquinas, se debe dar el nombre de cada
parte importante de la maquina, asi como identificar cada paso del procedimiento

7. Los empleados aprenden mejor haciéndolo. Es necesario tratar de
proporcionarles lanta practica en la vida real como sca posible; la practica y la
repeticion son imporilantes para aprender nuevas habilidades. Las destrezas que se
practican frecuentemente se aprenden mejor y os mas dificil que se olviden.

8. Ofrecer reforzamiento tan rapido y frecuentemente como sea posible: No se
debe esperar hasta el final del dia para decir a los empleados que lo hicieron bien.
Por el contraria, se debe reforzar ¢l buen desempeiio con frecuencia siempre que
hagan algo bien .

9. Los empleados aprenden mejor cuando aprenden a su propio ritmo: A nadie le
gusta tener a alguien que lo mira sobre su hombro cuando estda aprendiendo un
nuevo tema.

10. Se debe motivar o los empleados a aprender. Esto se puede facilitar si se
explica la forma en que la capacitacion afectara su desempefio y las recompensas
que se obtendran .

eseec cacrsesrenan
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Estos principios se aplicarin en los programas que se reportan (Ver procedimienta).

!
i
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i
H
i
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4.2 EL GRUPO FACILITADOR DEL APRENDIZAJE

En capacitacién se ha considerado al grupe como parte fundamental para facilitar
el aprendizaje A. Bauleo (1977) plantea que el grupo "es un grado de abstraccién.
El grupo es una instancia que esta mas alli de los individ uos que estin haciendo la
experiencia grupal, tratando de observar qué esta mas aca. Por lo tanto ¢l concepto
de grupo define un sistema de relaciones que se estruchura exteriormente a los
individuos que lo componen.

Es importante que el pequefo grupo se integre de 2 a 15 individuos, el numero
limite, sefiala Bauleo, es con el fin de poder tener "in mente” al conjunto o bien, la
posibilidad de "ser tenidos en cuenta” por un observador y por cllos mismos.

El "tenerse en mente" se define al hablar de representacién grupal (actitudes, roles,
significados de roles, gestos, verbalizadiones) gue acciona un modelo ideai,
fantaseado o imaginaric, que tiene un funcionamiente diferente al dei grupo real.

Para Bauleo el grupo es la construccion ideolégica por excelencia, a través de la
cual se pueden poner de manifiesto los diferentes mecanismos en juego de una

ideologia.
Para Sartre, asi como para Santoyo el grupo "no es”, es decir no existe en los

salones de clase. Esté menciona que no se puede llamar grupo a un conjunto de
personas que no se comunican ni interachian durante el proceso de aprendizaje.

(1981).
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El grupo no es jamids nada mads que un acto. Es un proceso en marcha, en una
marcha que es dialéctica. Es decir, lo que se intenta describir es al grupo como un
devenir y no como una cosa. El grupo no es, sino que se constitluye y pasa por
varias etapas durante su existencia.

Para Santoyo el grupo de aprendizaje, como fenémeno sociodindmico es un
proyecto y estd siempre ¢en un proceso de consolidacion. dicho proceso requiere:

* Que se comparta una finalidad, que a la vez se convierta en un nicleo de
intereses, con la suficiente fuerza como para aglutinar esfuerzos y que en torno
a ella se concentre la reflexién y la practica iransformadora, Esla finalidad
estara representada por jos objetivos y metas de aprendizaje.

¢ Que cada uno dec los miembros del grupo tenga una funcién propia ¢
intercambiable para el logro de los objetivos de aprendizuje, evitando que se
consoliden roles rigidos y estercotipados.

+ Que se consolide un sentido de pertenencia, que se detecta por el pasaje del vo

al nosotros y permite pensar y pensarse en grupo.

Que se propicic una red de comwuniciciones ¢ interacciones, a través de las

cuales se logre el intercambio y confrontacién de los diversos puntos de vista

.que integran los criterios de grupo respecto de los problemas.

4+ Que se tenga la oportunidad de participar en la deteccién y resoluciéon de
problemas, como procedimiento necesario para el aprendizaje.

¢ Que se geste un ambiente (espacio de reflexiéon) para ia elaboracién de los
aprendizajes; es decir, que no sea el coordinador el que de conclusiones o .dicte
conocimientos acabados o criterio de "verdad inapeiable”.

+ Que se reconozea al grupo como fuente de expeviencia y de aprendizaje, capaz
de generar diversas situaciones que aporten elementos para la reflexién y la
modificacién de pautas de conducta.

¢ Que se de tantn fmsportancia a la persona en cuanto tal, con sus conflictos,
motivaciones, Lereses y contrad.cciones, cG1uo a las metas de aprendizaje.

Continua afirmando gue el pasaje del conjunto al grupe depende de muchos
factores, como son: las expectativas, la claridad en cuanto a la tarea que van a
realizar, el miedo a Ia pérdida de la individualidad, miedo a los ataques que se

pueden sufrir, etc.

grupo se le presentan obsticulos para integrarse desde las
primeras sesiones donde predomina un ambiente de ansiedad caracterizado por
una sensacién de incomodidad, expectacion y deseo de pasar inadvertido ante
situaciones que resulten en ciertan medida amenazantes.

Menciona que al
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Por otro lado diversos autores Pichén Riviere, Armando Bauleo, José Bleger, Carlos
Zarzar, Edith Chehaybar, conciden con Santoyo con respecto a que el grupo es
generador de aprendizaje.

4.3 EL. APRENDIZAJE GRUPAL

; odas las definiciones de aprendizaje coinciden en que éste es un cambio de

conducta. En el aprendizaje grupal, el cambio se da como resultado de la
interaccion en el intento de apropiacién del concecimiento.

En el aprendizaje individual, ¢s la persona quien se enfrentn aquf al objeto,
mientras que en el aprendizaje sociodindmico es el grupo el que aborda y
trasforma al objeto de conocimiento. Alli sc obtienen simultineamente dos
aprendizajes: aquel que se refiere a la aparicion de un saber determinado y el que
se da como resullado de la interaccion cuando se encara el objeto de estudio. En

ese sentido no se trata de dos procesos paralelos, sino

convergentes y
complementnrios.

El aprendizaje grupal es un fendmeno en el que se establecen relaciones entre
el grupo y €l objeto de estudio. En éste, el conocimiento es producto de una
elaboracién conjunia que parte de "situaciones-problema”, en donde se elaboran
hipétesis, se definen conceptos, se analizan los elementos involucrados en una

situacién, se proponen alternativas, se identifican los medios, se evaluan los
resultados.

£l proceso grupal nos lleva a un proceso de interaccién entre personas donde
la interaccién son medio y fuente de experiencias para ¢l sujeto. En ese sentido la
interaccién asi entendida, debe ser promovida e incrementada por su valor
educativo; el valor esencial de un grupo es precisamente su valor experiencial,
pues es sobre todo a través de la interaccidén en el grupo que se constituyen y se
transforman los esquemas referenciales basicos de la conducta. Santoyo (1981).

PPara este autor la situacion grupal es una experiencia maultiple, ya que el
individuo no solo adquiere aprendizajes intelectuales relaciynados con el objeto de
conocimiecnto  sino que, ademas, tene la oportunidad de

sostener  una
confrontaciéon de sus marcos de referencia.
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El aprendizaje grupal, es ante todo, un proceso de elaboracién conjunta, en el

que el conocimiento no se da como algo acabado de una persona que lo posee a
otras que no lo tHienen.

En el grupo de acuerdo a Pichén R. se observan diversos momentos por los cuales
atraviesa para adquirir el aprendizaje son: Pretarea, tarea y proyecto A. Bauleo los
denomina indiscriminacién, discriminacién y sintesis.

Edith Chchaybar

considera que en el aprendizaje suceden ocho momentos
durante el proceso:

1.- Miedo al grupo y al conocimiento.

2.- Resistencia al objeto de conocimiento.

3.~ Acercamiento al conocimiento para atacarlo.
4.- Control del objeto de conocimiento.

5.- Confusion y descontrol.

6.- Violencia ante el objeto de conocimiento

7.- Estabilidad ante el objeto de conocimiento.

8.- Productividad.

Tal es el caso de los grupos con los que se trabajo y que fue posible observarlos.

Para todos ellos la primera reunién con el grupo es sumamente importante
porque tiene que ver fundamentalmente con la efectividad que se pone en juego
en ese momento.

Especificamente para Santoyo (1981) mas que de un encuentro podemos hablar de
reencuentros, dado que cada persona identifica a los demas -inconscientemente-
con individuos que han jugado papeles importantes en su historia, con los cuales
se vuelve a encontrar- a partir de las caracteristicas de los demas participantes-

depositando en ellos los sentimientos de antipatia o simpatia que le provocan estas
evocaciones.

De acuerdo a Santoyo para que el grupo produzcea intelectualmente y avance hacia
el logro de sus objetivos, es convenienle que exista un clima que propicie el
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aprendizaje; un ambiente de libertad para pensar, expresarse, intercambiar
experiencias, hacer proposiciones, sefinlar coincidencias, ejercer el analisis y la
critica.

En los grupos que se trabajaron los participantes aunque tenian en comun ser
empleados de una misma empresa expresaban a través de diferentes maneras los
estados y momentos por los que atravesaban durante ¢l proceso. Asi es que el
facilitador del proceso juega un papel determinante para el logro del objetivo, ya
que de este dependera facilitar un ambiente con las caracteristicas antes
mencionadas.

4.4 CLASIFICACION DE LOS ROLES DE
MIEMBRO DE GRUPO

Otro elemento a considerar en los grupos de aprendizaje son los roles que asumen
los participantes lo cual es necesario conocer ya que el instructor debera
permanecer constantemente sensible ante cada rol para un adecuado manejo y
avance del proceso.

Gonzilez, Monroy y Kupferman, ( 1978) hacen un anilisis de roles de acuerdo con
las funciones de los miembros, clasificindolos en tres grandes categorias:

‘AY Roles para’la tarea del grupo

Tienen como propdsito el facilitar y coordinar los esfuerzos del grupo relacionados
con la seleccion y definicién de un problema comiin y con la solucién de éste.

Los roles se identifican en relacién a las funciones de facilitacién y coordinacién de
las actividades para la solucién de problemas del grupo. Cada miembro puede
desemperiar méas de un rol en cualquier intervencién. Algunos de estos roles
pueden ser desemperfiados tanto por el lider del grupo como por los diferentes
miembros.

a) El iniciador-contribuyente. Es quien sugiere o propone al grupo nuevas ideas o
una forma diferente de ver el objetivo o el problema del grupo.

b) El inquiridor de informacién. Es la persona que pregunta para aclarar las

sugerencias hechas en términos de su adecuacién a los hechos, para obtener
informacién autorizada y hechos pertinentes al problema que se discute.

“seee secsenssveon
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c) El inquiridor de opiniones. Es quien elabora preguntas para poder aclarar los
valores que concierncn a lo que ¢l grupo esta realizando.

d) El informante. Ofrece hechos o generalizaciones "autorizadas”, o relaciona en
forma adecuada su propia experiencia con el problema del grupo .

e) El opinante. Expresa oporfunamente su creencia u opiniéon  relativa a una
sugerencia 0 sugerencias alternativas..

) El elaborador. Explica las sugerencias en términos de ejemplos o significados va
desarrollados.

8) El coordinador. Muestra o clarifica la relacion entre las diferentes ideas y
sugerencias.

h) El orientador. Define la posicién del grupo con respecto a sus objetivos.

i) El critico evaluador. Supedita las realizaciones del grupo a alguna norma o
serie de normas de funcionamiento en el contexts de la tarea fijada.

k) El técnico de procedimientos. Acelera el movimiento del grupo realizando
tareas de rutina.

1) El registrador. Anota las sugerencias memorias del grupo, lleva un registro de
las decisiones y del resultado de las discusiones del grupo.

B. Roles de constitucién y mantenimiento del grupo.

Su objetivo es alterar o mantener ia forma de trabajo del grapo, fortalecer, regular
y perpetuar al grupo en tanto es grupo. Una contribucion dada puede involucrar
varios roles y un miembro o lider puede desempeiiar roles diversos en
contribuciones sucesivas.

a) El estimulador. Elogia, estia de acuerdo y acepta la contribucion de los otros;
expresa comprension y aceptacion de otros puntos de vista.

b) El conciliador. Intenta conciliar desacuerdos; mitiga la tension en situaciones de
conflicto.

¢) El transigente. Opera desde dentro de un conflicto en el que su idea u oposicion
estd involucrada.
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d) El guardagujas. Intenta mantencr abiertos los canales de comunicacion
estimulando o facilitando la participaciéon de otros.

e) El legislador y Yo ideal. Expresa normas ¢ intenta aplicarlas en el
funcionamiento o en la evaluacion de la Calidad . del proceso de grupo.

N Elobservador de grupo y comentarista. Lleva registro de diferentes aspectos del
grupo.

g} El seguidor. Sigue el movimientio del grupo en forma mas o menos pasiva
aceptando el papel de escucha en la discusion y decision del grupo.

C. Roles Individuales

Su propésito es algiin objetivo individual que no es relevante ni a la tarea del
grupo ni al funcionamiento del grupo como tal

a) Elagresor. Puede operar de muchas maneras, disminuyendo ¢l status, atacando
al grupo, burlandose agresivamente, ctc.

b) El obstructor. Tiende a ser negativo, tercamente resistente.

<) El buscador de reconocimiento. Trabaja de diferentes maneras, ya sea
vanagloriindose o exhibiéndose para llamar la atencion.

d) El confesante. Usa la oportunidad que le proporciona el ambiente para expresar
sus sentimientos e ideologias, sin interés para el grupo.

¢) El mundano. Hace alarde de su falta de compromiso en los progresos del grupo
en forma de cinismo o de indiferencia.

) El dominador. Trata de hacer sentir su autoridad o superioridad, manipulando
al grupo o a algunos de sus miembros .

g) El buscador de ayuda. Intenta despertar respuestas de simpatia de otros
micmbros o de todo el grupo, ya sea a través de expresiones de inseguridad,

confusién personal o desprecio de si mismo, sin poseer la razén.

h) El defensor de intereses especiales. Generalmente oculta sus propios prejuicios
en el estereotipo que llena mejor su necesidad personal.
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Existen otros roles que complementan fos anteriores:

El Francotirador. Es el miembro del grupo que estd tratando de buscar el error en
otros miembros para satisfacer una necesidad propia.

El Miembro Silencioso. Es aquel que permanece callado la mavor parte del tiempo.

El Monopolizador. Suele ser una persona con gran necesidad de categoria y, con
frecuencia, es basicamente insegura a pesar de su actitud exterior.

Sanchez Flda (1992) nos presenta una clasificacion simiiar , manejando tres grupos
de roles, menciona Roles positivos, son todos aquellos que de alguna manera van a
facilitar e impulsar el desarrolle del proceso del grupo, Roles negativos aquellos
que interfieren en este desarrollo. También habla de otro tipo de Roles que no
interfieren, pero que tampoco impulisan o facilitan su desarrollo, especificaments
en los grupos de capacilacién estos son :

El Observador: es aquél que lleva un registre de ja acfaacién del! grupe
ocasionalmente contribuye con aigunos datos.

E! Seguidor : es aquél que pasivamente sigue Ia marcha de los acontecimientcs.

Otros autores hacen clasificaciones similares aungue menos estructurades v
asignandoles nombres diferentes a cada rol.

Estos diferentes roles que pueden asumir los participantes se manifestaron
constantemente, sin que se pueda decir que en todos los eventos se presentaban
todos los que se han mencionado. Lo que si es claro es gue en todo grupo nos
enconitraremos con estas situnaciones y es responsabilidad dei instructor hacer un
acertado manejo, apoyandose en ¢l conocimiento de diterentes técnicas grupales y
la dindmica del grupo.

|
|
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5. EL. AGENTE CAPACITADOR

&isten diferentes connotaciones para referirnos a los encargados del proceso

ensefianza-aprendizaje en el mundo de la capacitacion algunos les llaman
instructores, maestros facilitadores y itltimamente nos han lamado “agentes
capacitadores”, haciendo esto en base a la idea de "agenies de cambic" en este
sentido son varios los autores que nos hablan acerca de las caracteristicas que
debe poseer tanto a nivel personal como en lo referente al manejo de informacion.
La maycria de las personas estaran probablemente de acuerdo en que una de las
principales funciones de los instructores es el preservar y mejorar la técnica y
tecnologia a través de la instruccion,

Arias (1977) menciona que no bastan las buenas intenciones o el nombramiento,
para ensefiar algo. Por ¢l contrario, ensefiar implica usar adecuadamente una serie
de recursos personales y materiales. Asi, es necesario seleccionar y entrenar a los
instructores.

Un problema grave en cualguier organizacién es determinar quiénes han de
encargarse del entrenamiento, puede suceder que una persona que conozca mucho
de algin campo, y no pueda transmitir sus conocimientos adecuadamente por
tanto, se recomienda que los instructores muestren las caracteristicas siguientes:

a) Conocer bien ei trabajo que han de hacer.

b) Poscer desecos de ensefiar a otros.

c) Cantar con habilidad para comunicar ideas a los demss,

d) Tencr conciencia de lo referente a la produccion de calidad.
©) Lealtad para Ia organizacién y sus objetivos.

teess sesacssananse
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Es igualmente recomendable que dichos elementios sean entrenados en la
conduccién de grupos, en la preparacion de material audiovisual, en los principios

psicolégicos del aprendizaje, en la preparacién de prucbas de aprovechamiento,
etc.

El instrructor ayuda a los individuos a percibir su situacién laboral, con claro
sentido de realidad, auxiliandolos no solo en "trabajar duro" sino en "trabajar
mejor” gracias al enriquecimiento de la tarea con eiementos que superan la
"calidad de vida" y responden a las aspiraciones individuales de auvto realizacién.

En el caso de los grupos, el instructor actia como un catalizador para el
aprovechamiento de los recursos, la superacién de las diferencias individuales y la
negociacion del conflicto, con el propésito de convertir al grupo paulatinamente,

en un verdadero equpo de trabajo.

Dice Siliceo (1972) "Un aspecto fundamental del maestro es su personalidad, la
personalidad del instructor. Este debe ser un lider, es decir una persona que sepa
guiar a un grupo, que sepa crear en el alumno o colaborador un vivo deseo de
superacién personal, un lider que sepa sefialar el camino que ha de seguirse. Dos
enemigos del hombre son la ignorancia y la obsolescencia. sefiala que el no estar
actualizado es tan dafiino como permanecer en absoluta ignorancia, se dice que un
profesionista cualquiera, al afio o dos afios de haberse graduado, ya no esti al dia.

Todo esto implica un constanie y sistematico apego al estudio formal, en principio,
y también a la lectura y estudio informal y en general, a cualquier forma
educativa. Aquél que no quiera ser obsoleto, tiene que ser necesariamente amigo

de la educacién®

(1979) en su manual de entrenamiento, hacen varias

L.Craig y R. bittel
debe hacer y fo que no debe hacer el

recomendaciones en relacién a lo que
instructor en los grupos.
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* e
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Cuide que su presentacién personal sea correcta, ponga especial atencion en la
limpieza y pulcritud personal.

Estar listo; tenga un buen lugar para desarrollar la exposiciéon sin distraccion.
Interese al grupo desde ¢l principio, usando estudios de casos, historia,
palabras usuales.

Imprima variedad a la discusi6n, manténgalos despiertos.

Sea suave, mantenga al grupo en movimiento, no Htubee.

Conozca su  material, use sus casos, peliculas y cuadros habilmente,
practicando de antemano si esto es necesario.
Haga que el grupo discuta; hagalo intervenir desde el principio.

Permanezca en el tema, resuma con frecuencia, conozca su objetivo.

Asegiirese de que no es una exhibicion de su persona: tenga tacto, mantenga
control, pero permanezca al margen.

Tenga sentido del humor y tuselo.

Haga que cuando la sesion termine los miembros deseen volver.

Conozca con anticipacién, las caracteristicas de los participantes.

Procure no mezclar el frabajo con problemas y preocupaciones personales.
Diriga su atencién y mirada a todos los miembros del grupo.

Brinde a todos los participantes la misma oportunidad de intervenir

Procure mantenerse de pie, en posicion natural, evitando en lo. posible
permanecer sentado o recargado.

L
LO QUE NO SE DEBE HACER %

*

*

No trate de dominar el pensamiento de los miembros.

No tuerza la idea de un miembro

No diga a ningin miembro del grupo que esta equivocado; deje que el grupo
llegue a esa conclusion

No diga a los miembros del grupo lo que deben hacer

No haga preguntas que sugieran la respuesta. Diga "; que pasaria si....?" o "¢
cudl ha sido su experiencia 7", en lugar de "ino es verdad que...7?"

No vaya demasiado aprisa on sus conclusiones. Este seguro de que todos los
miembros van entendiendo.

No polemice.

cecee srnssanennes
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¢ No ridiculice.

¢ No tome partido.

+ No diserte sobre el tema: haga preguntas.

¢ No hable demasiado.

¢ No trate de hacerse el "chistoso".

¢ No se presente como una autoridad o un experto en la materia.

+ No deje gque nadie monopolice el uso de Ia palabra ni usted mismo.

+ No deje que el grupo pierda tiecmpo tratando de adivinar cuando se ha hecho
una pregunta.

.

No se pase del limite de tiempo ni principie después de lo convenido.

Segun Siliceo (1972) todo esfuerzo de capacitncion se debe orientar a que la
persona aprenda a aprender parn aprender a ser y asi aprender a hacer.

CARACTERISTICAS PARA ESTABLECIMIENTO DE
RELACIONES INTERPERSONALES

Craig y Bitel (1979), separan las caracteristicas que un instructor debe poseer en el
establecimiento de las relaciones interpersonales, las relacionadas con la tarea y
por altimo, las relacionadas con el manejo de grupos.

RELACIONES INTERPERSONALES

Inclinacion natural a relacionarse con los demas y entender su situacion.

e Apertura,

e Capacidad para inspirar confianza personal.

*» Respeto hacia las personas.

e Capacidad para establecer relacién de ayuda.
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REQUERIMIENTOS RELACIONADOS CON LA TAREA

Dominio técnico de la materia.
Credibilidad tecnologica.
Habilidad de concentracion.
Sentido practico.

Actualizacion permanente.

HABILIDADES PARA EL MANEJO DEL GRUPO

Habilidad de comunicacién.
Capacidad para escuchar.
Observacitn de la dinamica del grupo.

Capacidad de adaptacion al grupo.

eseee cosmasenmans
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5.1 TIPOS DE INSTRUCTORES

Siinchez E. (1992) nos menciona que de acuerdo a las caracleristicas antes
mencionadas y al uso que hacen de ellas los instructores podemos hacer una
division de éstos en tres categorias:

El facilitador que se integra al grupo. Es aquél que participa en el grupo como un
miembro mds. Esto puede verse desde la forma en que se aproxima a este, por lo
regular aqui se incluye al facilitador que desde un principio. Expresa abiertumente
sus sentimientos y aclitudes y participa activamente en todas las actividades del
grupo.

El facilitador que¢ se mauntienc alejade del grupo. Se mantiene como simple
obscrvador del grupo. No comparte responsabilidades con el grupo.

El facilitador que deja hacer. Este permite que el grupo crezca por si solo, sirviendo
como ayuda o guia en el momento en que el grupo lo necesite. Con Ia idea de
incrementar las conductas de autogestion.

Otra clasificacion es la que mangja la ST.P.S., Instructor Autoritario, Tolerante y
Democrético, es muy parecida a la anterior aunque resulta conveniente detallarla
para un mejor manejo de los (érminos.

Instructor Autoritario. Un instructor autoritario ejerce un control firme y
centralizado, dirige estrechamente los actos de los capacitandos realiza toda la
planeacién para la clase y da todas las 6rdenes. En una clase autoritaria, el
instructor se considera como unico agente activo y a los capacitandos como
receptores pasivos de informacién o instruccion.

Instructor Tolerante. El instructor va al extremo opuesto , en realidad no dirige en
absoluto, se encuentra presente y puede responder a las preguntas, sin embargo
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5.1 TIPOS DE INSTRUCTORES

Sdanchez E. (1992) nos menciona que de acuerdo a las caracferisticas antes
mencionadas y al uso que hacen de ellas los instructores podemos hacer una

division de éstos en tres calegorias:

El fa ador que se integra 2l grupo. Es aquél que participa en el grupo como un
miembro mas. Esto puede verse desde la forma en que se aproxima a este, por lo
regular aqui se incluye al facilitador que desde un principio. Expresa abiertamente
sus sentimientos y actitudes y participa activamente en todas las actividades del

grupo.

El facilitador que se¢ mauticne alejado del grupo. Se mantiene como simple
observador del grupo. No comparte responsabilidades con el grupo.

El facilitador que deja hacer. Este permite que el grupo crezca por si solo, sirviendo
como ayuda o guia en el momento en que el grupo lo necesite. Con la idea de
incrementar las conductas de autogestion.

Otra clasificacién es la que maneja la SIS, Instrucior Autoritario, Tolerante y
Democritico, es muy parecida a la anterior aunque resulin conveniente detallaria
para un mejor manejo de fos términos.

Instructor Autoritario. Un instructor autoritario ejerce un control firme y
centralizado, dirige estrechamente los actos de los capacitandos realiza foda la
planeacion para la clase y da todas las 6rdenes. En una clase autoritaria, el
instructor se considera como inico agente activo y a los capacitandos como
receptores pasivos de informacién o instruccién.

Instructor Tolerante. El instructor va al extremo opuesto , en realidad no dirige en
absoluto, se encuentra presente y puede responder a las preguntas, sin embargo
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esencialmente deja que los capacitandos sigan sus propias iniciativas. Los
participantes deciden lo que desean hacer y cémo hacerlo.

Instructores Democriticos. En una situacion democratica de  instruccion y
aprendizaje. el instructor desempena ¢l papel de lider democritico del grupo. Su
finalidad primordial es dirigir a sus instruidos en el estudio de problemas
significativos. Este tipo permite un intercambio de experiencias y conductas.

Aunque existan diferentes clasificaciones par
mi punto de vista considero dificil poder hab
objeto de estudio y las caracteristicas propias del grupo de aprendizaje los factores
quc le indicaran al instructor 1a actitud y estilo que requiere ¢l grupo. Es decir que
dentro de un mismo proceso de aprendizaje se podrian manejar diferentes estrategias
para lograr los objetivos incluidos, en el programa de capacitacion.

2 definir los tipos de instructores desde
1ir de un tipo de instructor ya que es ¢l

LINEAMIENTOS PARA LA RETROALIMENTACION
( FEED-BACK ).

Todo proceso de comunicacién , requiere de la retroalimentacion o feed-back para
que esta sea eficaz siendo igualmente importante en capacitacién.
Cuando una persona permite a oifros conocer sus percepciones y sentimientos
acerca del comportamiento de ello, esta dando retroalimentacién.

La mayor parte de los participantes en eventos formativos reconocce el valor del
fecd-back para mejorar los procesos interpersonales y en adelanto en el progreso
del grupo: sin embargo, muchos han tenide poca experiencia en dar
retroalimentacién pues sus experiencias diarias tienen lugar en contextos que
desilusionan o penalizan severamente el ser abierto y directo, lo cudl no debe
suceder en el contexto del proceso de capacitacion.

e ceccvence
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Una de las funciones mads importantes del instructor en el grupo es modelar ¢l
proceso de dar un feedback efectivo. Philip Hanson (1975) especificoé algunas
caracteristicas que generan una retroalimentacién productiva y otras que son
contraproducentes, a saber:

- Expresién directa y no indirecta de los sentimientos.

- Describir conductas, en vez de atribuir o interpretar motivos.
- Aceptar realidades, en lugar de cvaluarlas.

- Especificar, en vez de generalizar.

- Respetar la libertad individual de elegir no cambiar, er: lugar de presionar para
lograr el cambio.

- Inmediato, en vez de pospuesto.

- Centrado en eventos compartidos por el grupo, en lugar de situaciones externas
al grupo.

El moderador puede usar los puntos anteriores a manera de guia para que los
miembros del equipo se puedan dar entre ellos un feedback sano y constructivo
que ayude al crecimiento de los individuos ¥ del grupo. Manual de Formacién de
Instructores S. H. C. P. ( 1593).

El curso de Calidad de Servicio y Atencién al cliente, que se reporta, contiene un
ejercicio de Retroalimentacion, el cual fué de gran ayuda para los grupos, pues
invariablemente los participanies revortarée io valioso y significative que
resultaba el ejercicio para ellos.
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6 CALIDAD, SERVICIO Y CULTURA

6.1 CALIDAD

El programa de capacitacién que se reporta en vste trabajo, surgié como respuesta
a una diversidad de problemas que a corto largo y mediano plazo, Teléfonos de
México S.A, tendria que enfrentar, como se menciond en el capftulo
correspondiente. De ahi que una de las respuesias por las que optd la empresa fué
la de capacitar a su personal con la intencién de dotarlos de herramientas que en
un momento dado los puedan auxiliar, para crear por una lado, la lealtad del

propio trabajador y rescatar la preferencia de los clientes para ¢l consumo de sus
productos.

Teléfonos de México en el afio de 1992 inserto el Programa Calidad de Servicio y
Atencién al cliente dirigido a su personal de Planta Exterior apoydndose en los
temas de Calidad, Servicio, ¥ Atencion al Cliente, a continuacién se presenta un
breve resumern de la informacion que se maneja en el programa que se aplicé.

El Webster’s New Worl Ditionary 2a. Edicién estudiantil define a la calidad como
“lo que hace que algo sea lo que es”, elemento caracteristico, naturaleza basica,
tipo, el grado de excelencia de una cosa, excelencia superioridad.El American
National Standar’s Institute (ANSI), define la calidad como ” la totalidad de
particularidades y caracteristicas de un producto o servicio que se realiza con
calidad y que forman la base para la medicion y control” La capacidad de
satisfacer determinadas necesidades. Una definicién basada en el usuario es:
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Procter & Gamble tiene su definicién de Calidad Total. “Esfuerzo intransigente y
continuo de mejoramiento; por parte de cada uno en una organizaciéon”. En 1950,
la Unién de Cientificos ¢ Ingenieros jJaponeses invité al Dr. Denung o hablar ante
sus dirigentes industriales, quienes cstaban preocupados por la penetraciéon en los
mercados extranjeros y por la fama que tenia el Jap6n de producir articulos de
mala calidad. El Dr. Deming los convencid, a pesar de las reservas de ellos, de que
la calidad japonesa podria ser la mejor del mundo. siempre y cuando instituyeran
los métodos propucstas por él.

Los industriales tomaron en serio la filosofia de Deming, y le demas es historia.
Bajo la Filosofia Deming el proceso de la empresa se amplia para incluir a los
proveedores, los clientes, los inversionistas v In colectividad.

Esto se conoce como el proceso amplindo. Comienza con Ia comunicacién de las
necesidades del consumidor a la empresa: El consumidor es el elemento mas
importante en el proceso ampliado porque la meta final es satisfacerlo
“Lamentablemente quienes suministran bienes y servicios parecen haberlo
olvidado. Bajo la filosofia Deming, las firmas hacen investigaciones de
consumidores a fin de concebir ¥y disenar los producfos. Sin esrabargo, la
investigaciém no se detiene alli. Es un proceso conanuo que determina céme se
comportan los productos y que especificaciones nuevas le dariae mayor
satisfaccién a la clientela”, citado en Gitlow & Gitiow en (1987).

los

El enfoque de Deming parte de una reaccion en cadena dende el mejoramiento de
la calidad produce bajos costos, estc hace que avments ! proauctividad, y a su
vez reacciona en un aumentc del mercade por tener mejor calidad y precios bajes,
esto desemboca en un aumento del negocio que da mas empleos. La calidad se
alcanza mediante el mejoramiento incesante del proceso ampliado, lo cual es
responsabilidad de la administraciéon.

Existen tres tipos de calidad para mejorar el proceso amplindo:
1. Calidad det Disefio

2. Calidad de la conformancia
3. Calidad del desempefio
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Teniendo como base esto, un control estadistico de los procesos y los siguientes
catorce puntos se puede lograr la Calidad Total

1. Desarrollo de las metas y la filosofia de la organizacién. Ser consistente en el
proposito de mejorar los productos y los servicios. En vez de hacer dinero, una
empresa debe luchar por permanecer en el negocio y proporcienar empleo por
medio de la innovacion, la investigacién, el constante mejoramiento y el
mantenimicento.

2. Comprension de la filosofia del mejoramiento incesante. Se necesita una nueva
religion donde los errores y el negativismo sean inadmisibles.

3. Mejoramiento incesante en vez de inspeccidén masiva. No depender maéas de la

inspeccién masiva. La calidad no se logra mediante la inspeccién, sino mediante el
mejoramientia de procesos.

4. Cambio en la filosofia de compras. Acabar con la priactica de adjudicar contratos
de compra basindose exclusivamente en el precio. Se debe buscar la mejor calidad
y las buenas relaciones con los proveedores.

5. Mejoramiento del Sistema. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de
produccion y de Servicio, reducir desperdicic y mejorar la calidad.

6. Institucion de Métodos Modernos de Capacitacion., Los trabajadores deben saber
exactamente qué hacer y cé6mo hacerlo.

7. Supervision del mejoramiento incesante. Instituir liderazgo los supervisores
deben dirigir, brindando ante todo su apoyo al personal,

8. Erradicacion del Temor. La gente debe sentirse segura de si misma y del
trabajo.

9. Eliminaciéon de las barreras organizacionales. Derribar las barreras que hay
entre Areas. Todas las dreas deben trabajar en equipo y hacia una misma direccion.

10. Reemplazo de las metas numéricas, los carteles y los lemas; con el
mejoramiento incesante. Definir slogans, exhortaciones y metas, siempre y cuando
se estén instrumentando nuevos sistemas y formas de lograrlo.

11. Reemplazo de la Administracidn por cifras con el mejoramiento incesante. Al
definir cuotas numéricas, estas deben tomar en cuenta la calidad.

tevess cssnncancnee
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12. Fomento del orgullo por la labor. Derribar las barreras que impiden el
sentimiento de orgullo que produce un trabaje bien realizado. El reconocimiento y
la recompensa constante de los trabajos bien hechos son importantes para el
trabajador.

13. Educaciétn y recapacitacion para todes. Establecer un vigoroso programa de
educacién y de reentrenamiento. Todos en la empresa deben conocer y manejar las
herramientas estadisticas y el trabajo en equipo.

14. Estructuracién para el mejoramiento incesante. Tomar medidas para lograr la
transformacion. Se requiere de un equipo de altos ejecutivos con un plan de accion
para llevar a cabo la transformacion.

Respecto a la calidad Crosby {1990) dice la patabra "Calidad", como se emplea en
las areas de control o de aseguramiento de la calidad, siempre tiene un sentido de
bondad debido a que se permiw a 'as parsonas que dia tras dia emitan juicios ae
valor a su respecto. De hecho mais que caiidad se trata de "bondad" deja de ser
adecuada. Apto para su uso, nunca dejari de surgir quienes desean emplearia
como un permiso para determinar limites <e variacién y desviaciones, atin cuando
ésta no haya sido la intension de su propésito. £s una expresion que solo pretende
dar a entender que el producto ha de funcionar para el cliente de acuerdo con los
requisitos que deben ir claramente anexadcs &l mismo y que lo hacen "apto para
su usc". Propone un cambio en la estructura de la calidad teniendo ¢como base
cuatro aspectos importantes:

« Actitud y participacion comprometida de Ia direccion.

e Administracién Profesional de la Calidad. Los implementadores deben conocer
exactunente lc aue es calidad y ¢l proceso de transformacion.

= Programas originales. Cada empresa tiene su propio enfoque.

* Reconocimiento.

En resumen para Crosby (1990) la calidad es: el cumplimiento de especificaciones,
es responder a las expectativas de los clientes y satisfacerlos.

Con estos pilares se parte a los catorce pasos para lograr la Calidad Total, tomando
en cuenta siempre los principios de la calidad:
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= Calidad significa cumplimiento con los requisitos y no elegancia.
e No existe tal cosa como un "problema de calidad."

e Es miis econémico hacer bien las cosas desde la primera vez.

« La dnica medida de desempeno es el costo de calidad.

« Elinico estindar de desemperio ¢s el de "Cero Defectos”

Los catorce pasos son :

“ 1. Involucramiento de la direccién general. :
2. Establecer el equipo .de mejoramiento de la calidad o
~3. . Establecer definiciones y medidas concretas de cnhdad
© rAn-Arnalizar €] costo de 1a calidad. s
5. Comncientizar & la fuerza laboral de las bases para i
i -lograr la calidad!
£ 6; Establecer el programa de acciones correchvns
7. El plan "Dia Cero Defectos”.
'8, ‘Capacitacion de los supervisores.
9. ‘Bl "Dia Cero Defectos".
10. Definicién de metas de mejoria.
- 11, Correcci6ri' de causas de error.
#1120 Programa o de incentivos. .,
© 137 Formacién de comités de Cnhdad
14, Repetir todo el programa.

Para Crosby la calidad es, ¢l cumplimiento de especificaciones, es responder a las
expectativas de los ciientes y satisfacerios.

Oftro de los autores que analizan el tema es Jurin, (1990) el cual antes de empezar
a hablar en su libro "Planificaciéon para la Calidad" de como planificar menciona la
importancia de definir el término antes que nada. Continua diciendo. No se
conoce ninguna definicién breve que traiga como consecuencia un acuerdo real
sobre lo que quiere decir calidad. Sin embargo, es vital el acuerdo real: no
podemos planificar la calidad a menos que primero nos pongamos de acuerdo en
lo que se requiere.
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La calidad ticne dos significados criticos:

a) Comportamientio del producto: Satisfaccién con el producto, en este sentido la
calidad se refiere a caracteristicas tales coma:

Prontitud del proceso para cumplimentar los pedidos del cliente

Eficacia de una campana publicitaria, etc.

Los clientes externos especialmente los usuarios finales, comparan los
comportamientos entre la compeiencia y después tomaran la decision sobre que
producto se comprara.

B) Ausencia de Deficiencias: Insatisfaccion con el producto.

La palabra "CALIDAD" también se refiere a la susencia de deficiencias, que
adopta la forma de :

Retraso en las entregas.

Fallos durante el Servicio,

Facturas incorrectas.

Cancelacion de contratos de venias.

Desechos en fdabrica o retrocesos.

Cambios en la ingenieria del disefo.

Las deficiencias dan como resultado las quejas, reclamaciones, devoluciones,
retrocesos y otros dafios. En conjunto son las formas de insatisfaccién con el
producto. Para la calidad en el sentide de ausencia de deficiencias, ei objetivo a
largo plazo es la perfeccién.

Obsérvese que la satisfaccidon con el producto y la insatisfaccion con el producto no
scn contrarias. La satisfaccidn con ei preducte =s ei porqué los clierntes cocmpran el
producto. La insatisfaccién con el producte es porcué se quejan. Es bastante
posible que un producto no presente deficiencias y adn asi, sea invendible porque
algan producto de la competencia tenga un comportamiento mejor. Una definicién
sencilla de calidad es "adecuacién al uso”.

Asf se puede concluir que calidad es "hacer bien las cosas, hacer las cosas que
estan bien", v el objetivo de la calidad: son los diferentes estiindares de calidad.

La gestidon para la calidad segiin Juran se hace por medio del uso de los tres
mismos procesos de gestiéon, de planificacion, control y mejora, pero con los
nombres cambiandos :

*Planificacion de la Calidad. Desarrollar productos y procesos necesarios para
satisfncer las necesidades del cliente.

Experioncia en la Insbuccidn do Cursos
oricntados & 1a Calidad cn cf Servicio
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*Control de Calidad. Anilisis de los problemas y sus fuentes.
“Mejora de la Calidad. Implementacion de soluciones y vencer la resistencia al

cambio.
Esta gestion se huce conforme a los siguientes puntos:

1. Mejorar las dareas de oportunidad atacando los problemas créonicos.
Establecer metas de mejora en un programa.
Organizacion de la empresa para ¢l logro de Inas metns establecidas.
Proveer entrenamiento a todos, principalmente a los que estin
involucrados con las metas de mejora.
Lograr la mejora trabajando proyecto por proyecto.
Registrar el avance.
Evaluar continuamente los resultados obtenidos.
Comunicar a todos los resultndos obtenidos.
Implementar un sistema de reconocimiento del buen desempefio.
10 Mantener el esfuerzo haciendo mejoras anuales en los sistemas

¥ procesos.

geRNem puwp

Para lograr esto se necesita @

Un programa masivo de entrenamiento de calidad.
Programas anuales de mejoramiento de la calidad
Liderazgo de la alta direccién en la funcion de la calidad.

Resumiendo los puntos anteriores podemos concluir que para Jurin. Calidad es,
aptitud para el uso.

!
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6.2 SERVICIO

nor su parte K. Albrecht (1990) menciona acerca del sarvicio varios aspectos

que fueron retomados para la elaboracion del programa, el nos dice que el servicio
tiene mas impacte economico de lo que pensidbamos y es peor de lo que nos
imaginamos, pues las continuas investigaciones con los clientes indican que
muchas empresas de servicio eshin pagando un precio terriblemente alio por el
vcosto de oportunidad" de negocios perdidos, debido a un servicio mediocre, por
que la mayoria de las organizaciones de servicios estén a Ja defensive con respecto
a la calidad, pocas empresas son verdaderamente proactivas, con respecto & la
satisfaccion del cliente y compensan los malos servicios.

La simple disculpa sigue siendo, de manera gencral un arte perdido en los
negocios. Otro aspecto importante que naaneja el autor es ol de que los gerentes no
controlan la calidad del producio cuando el produclo es un servicio y la forma en
que cierra su analisis es diciendo a los gerentes que sus empleados son su primer
mercado; hay que venderles la idea acei servicio o ellos nunca la venderén a sus
clientes. La forma como la genie piense sobre si misma y sus irabajos, siempre
afectardn sus interacciones con los clientes. Pues muchos de los problemas de
servicio pobre o mediocre tienen su origen en los sistemas, procedioner-s,
politicas, reglas, reglamentaciones y extravagancias crganizacionales. £3te fué ¢l
enfoque que se manejo duranie 10s curs0os concibiendo al servicio como un hecho, una

ejecucion un csfuerzo. En conclusion una actitud y un valor hacia la vida, el trabajo y
la propia persona.

K. Albrecht (1990) Después de estudiar una gran cantidad de informaciéon acerca
del descontento de los clientes, ha identificado siete categorins de factores de gqueja
que Hama los "siete pecados del servicio” a continuacion se comentan brevemente:

1. Apatia. Simplemente manifestar una actitud de no importarle nada a la persona
que atiende. Muchas personas que trabajan en mostrador se comportan asi cuando
se sienten aburridas con su trabajo y nadie les recuerda que su trabajo consiste en
atender y no en permanecer detras del mostrador.
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2. Desaire. tratar de deshacerse del cliente no prestando atencion a su necesidad p.
ej. cuando el cliente se enfrenta a respuestas como ''no...
departnmento”

este no es mi

3. Frialdad. Una especie de fria hostilidad, antipatia, anticipacion impaciencia con
el cliente que dice "Usted estd muy pesado, por favor retirese”.

4. Aire de supcrioridad. Tratar al cliente con un aire de proteccién como lo hace
mucha gente, se trata al cliente como si tuviera cuatro afios.

5. Robotismo. El trabajador totalmente mecanizado, hace que el cliente cumpla con
el mismo programa con los mismos movimientos y consignas, sin una muestra de
afabilidad. "Gracias...,Que tenga un buen dia, El siguiente”... el robot sonriente.

6. Reglamento. Colocar las reglas organizacionales por encima de la satisfaccién del

cliente, sin aninguna discrecién por parte del que presta ¢l servicic para hacer
excepciones o usar el sentido comun.

7. €vasivas. " Lo sentimos, tiene que llamar, (ver) a fuluno de at 7. "Naosotros no
hacemos ¢so aca”. Albrecht (1990)

Estos siete pecados de servicio se manejaban durante al curso con dramatizaciones

v los participantes identificaban en que pecado habian incurrido durante su
dramatizacién. { Ver anexo Guia de instruccion).

El servicio es el nuevo estandar por medio del cual los clientes estan midiendo la
actuacién de una organizacion; es el limite competitivo, es decir, servicio son las

actitudes que tenemos ¥ las acciones que tomamos, las que hacen serdir a nuestros
cliesues que estamos trabajando por ¢llos .

El servicio es intangible, no podemos cargarlo en ¢l portafolios, reside en cada uno
de nosotros y tiene cfectos de larga duracion en el cliente y de un orgullo
profesional para quienes participan el proporcionarlo. Cada interaccién con el

cliente es una oportunidad para mejorar la percepeion que este tiene del servicio
recibido.

El objetivo es optimizar la relacién (servicio) entre los clientes intermos
(empleados) ¥ los que pagan por el servicio/ producto (cliente) cliente externo.

“La calidad en el servicio es la verdadera ventaja competitiva de una organizacién
en un mercado altamente competido, donde muchos ofrecen lo mismo, y la
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constante en el servicio de calidad es ¢l reflejo del compromiso de quienes
integran una empresa orientada al cliente. El placer de servir s una combinacion
de emociones en conflicto como orgullo y humildad que surge cuando se sirve o se
recibe el servicio sin egoismo, sentimiento que no se puede comparar o {abricar

sino que viene desde el interior, cuando realmente se sirve a alguien”. De Ia Parra
(1992).

Raoberto P. (1988) dice que s importanwe asumir la Calidad :

1o. Por el elevado costo que implica hacer las cosas mal, repetir trabajos, corregir
errores continuos, evitar el despilfarro, entre otros conceptos.

20. Por la ventaja competitiva que produce brindar a los clientes la calidad en
bienes y servicios gue ellos reciben comao tal

3o0. Por lo que significa lograr un mayor rendimiento de la inversion para hoy y
siempre.

Que es la calidad?

Origen: Latin Qualitatem

Signiflicado: Atributo o propiedad que distingue a las
personas servicios.

La calidad debe necesarinmente, estar relacionada con el uso y el valor que
satisface el requerimiento de los clientes.

El control total de la calidad se pucde definir como sigu Es un conjunto de
esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una organizacién para la
integracién del desarrolle, manternimiento ¥ de iu superacién de la calidad de un
producto". Rico (1989).

Después de contrastar los diferenies aufores y W experiencia personai al hablar
sobre el tema para mi in Catdacd es la pleya satisfaccién siel cliewie cubriendo
todas sus expectativas, nuis la stana de todos los aspectos que forumuan parste del
proceso de elaboracion del producto, y que el cliente no lo percibe como un
elemento aislado sino como una totalidad.
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6.3 CULTURA

@ : pa idea de cultura ha estado vinculada desde un principio a la evolucién

general de la humanidad y, desde esta perspectiva, se le hace corresponder con
una etapa de¢ progreso, confundiéndose mias o menos con el concepto de
civilizacion y opuesta en si misma a la barbarie. La cultura designa entonces un
estado social avanzado, o mas exactamente el conjunto final de la herencia social
transmitida de generacion en generacién.

Cuando se impartia ¢l curso entendiamos por cultura un ‘'sistema social integrado de
ideas, actitades, convicciones, éticas, modos de vida y todo agquelio que lo expresa
materialmente’’, es pues todo aquello que ¢i ser humano hace y que no procede de su
herencia biolégica.

La cultura de una organizacion se puede definir como las actitudes y percepceiones
prevalentes que tienen los empleados, del tipo de organizacidon en la que estan
trabajando. En  otras palabras, los empleados recogenn claves scbre sus
organizaciones (desde con cuanta justicia se les evalia ¢ qué lan amigable es el
lider, por ejemplo) y a partir de estas claves se forman una  imagen compuesta
referente al tipo de organizacién en la que laboran.

Las organizaciones utilizan diversas técnicas para crear una cultura prevalenie y
para socializar o para absorber a los nuevos empleados en su tradicién. En West
Point, a los estudiantes de nucvo ingreso se les coloca bajo el mando de
comparfieros de grados superiores quicnes ayudan a establecer los valores de Ia
Academia de "deber, honor y patria” en todos los estudiantes nuevos. En su libro In
Search of Exellence, Peters vy Terman describen la forma en que namerosos relatos
casi leyendas en IBM hablan sobre la forma en que los empleados de éxito
ayudaron a generalizar el lema de fundador de que "IBM significa servicio” .

“Pepsico. Inc. Es un buen ejemplo de la manera en que se puede socializar a los
empleados en la practica. Para la alta gerencia de Pepsico, crear una cultura
agresiva competitiva ¢s una parte importante para obtener el liderazgo en la
industria refresquera . Por lo tanto de muy diversas maneras, la gerencia de
Pepsico se esfuerza por crear esta cultura competitiva. Se ejercen grandes
presiones sobre los gerentes para que muestren avances continuos en la
participacion del mercado, y las carreras con frecuencia se basan en décimas de un
punto de participacion del mercado, segin una fuente. “En la compafiia se
alimenta una" tension creativa” al mover constantemente a los gerentes a nuevas
posiciones.
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Esta tictica hace que las personas trabajen muchas horas y participen en
maniobras politicas simplemente  para  evitar  que  les  retiren  alguna
responsabilidad. La comparifa alienta también los deportes de competencia de uno
contra uno, asi como los juegos interdepartamentales como el fiitbol soccer y el

basquetbol.

La cultura generalizada de competencia en Pepsi tiene el efecto de eliminar a los
gerentes menos competitivos. Sin embargo el proceso de socializacién es muy
completo, y quicnes se¢ quedan ticnen los valores y actitudes competitivas que la
alta direccion considera se requieren si la empresa desea convertirse en la niamero
uno.” Dessler ( 1991).

Aunque esta parte de cultura es cuestionada mas adelante en la parte de andlisis se
comentard como Tel-Mex, dié a conocer a su personal los principios de la “Nueva
Cultura”

El reto para reformar la cultura de la empresa gque antes fué exitosa, pero que ya
no es para competir, seria considerando CINCG aspectos de la antigua cultura y
modificarlos como se esquematiza en el cuadro siguiente .

ASPECTOS DE LA CULTIRA

TELMEX
* ANTIGUA CULTURAe NUEVA CULTURA
* Decisi por - 12 wiciativa
e Estructura jerarquica « Impulso a | responsabilidad.
- ¥ i i £ - & hacia 1
* Prioridad » latemnologia v Prioridad al climto
* Prudeqcia.  Audacia

ceces arsovccncnaa




L R O N N R R I AP AP DY de Cursas
2 Calidad en el Sesvicio

7. PROCEDIMIENTO

& continuacién se describira el procedimiento que se siguié, para la
imparticién de los cursos de Calidad de Servicio y Atencién al Cliente.

En un primer momento sc¢ describe la Primera Fase, que consiste en el
entrenamiento que nos fue proporcionado a los instructores que impartiriamos en
programa.

Segunda Fase : es la adecuacién del curso de cada instructor para la imparticién,
en este caso describo brevemente la experiencia personal.

Tercera Fase : se explica detalladamente el manejo del curso durante la

imparticion de los tres primeros dias de programa.
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Primcera

El trabajo ejecutado f{rente a los grupos siguié la metodologia que nos fué
proporcionada en el curso de entrenamiento a los instructores que impartiriamos
el programa al personal de la empresa en todo el pais; se nos proporcionaron:
manuales, cronogramas, guias de instruccion, acetatos, peliculas y la parte
vivencial de los ejercicios que se manejan dentro del curso, asi mismo nos
trasmitieron informacién acerca de la cultura del personal y otro aspecto
importante la filosofia en la que se fundamenta el programa.

Todo lo anterior para el adecuado mancjo del programa que consta de dos cursos
comoe lo he venido mencionando el primero "Calidad de Servicio" con una
duracién de diecis¢is horas dos dias de instruccidén de las 8:00 a las 16:00 horas, y
se continuaba inmediatamente al tercer dia con el curso ' Atencién al Cliente" en
cuatro dias de instruccién con el mismo horario y con los mismos participante e
instructor, cada programa se corria en seis dias hdbiles.

A continuacién se presentan los objetivos, temarios, lista de materiales y equipo
que se utilizaron en ambos cursos.

Objetivo General:

Promover en los participantes una actitud orieniada hacia la satisfaccion del
cliente, a través del conocimiento de la filosofia de Calidad Total con una
orientacion al servicio.

Objetivos especificos:

* Lograr una inmersién de los participantes en los conceptos generales de Calidad,
a través de la cual se refuerce el interés por ¢l mejoramiento de la misma.

* Promover la reflexién sobre el sentido profundo del servicio, actualizando el
valor que tiene en el contexto social y del trabajo.

* Profundizar en los conceptos de Calidad de Servicio y el papel que el
participante tiene en la instrumentacion de un esfuerzo exiloso en la organizaciéon.

* Que los participantes establezcan algunos compromisos de mejoras viables a
instrumentar en el desarrollo de su trabajo.

El contenido tematico del curso "Calidad de Servicio” esta integrado de la siguiente
manera:
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TEMARIO

* L. Introduccién.
*Contenido y Metodologia del curso.
“Expectativas.
*Integracion del grupo.

*[1, El movimiento de Calidad Total.
* Importancia Actual de la Calidad.
* Historia de la calidad.
* La filosofia de la Calidad.
* El Costo de la Calidad.
*La Administracion por Calidad.
*Principales Exponentes.

* L El Scrvicio Como un Valor.
* Su Significado Filosdfico.
* El Hombre de Servicio.
* El Sentido del Trabajo como Servicio.

* La Actitud de Servicio (Familia, Trabajo, Ambito Social).
* La Interdependencia en el Trabajo.

* IV: La Calidad de Servicio.
= Caracteristicas del Servicio.
* Importancia del Servicio en los Negocios.
* Beneficios de un Buen Servicio.
* ;Qué es la Calidad de Servicio?
* Las Expectativas del Cliente.
* La Percepcion del Cliente,
= El Concepto de Valor para el Cliente.
* Los Momentos de la Verdad.
* Requerimientos en los Momentos de la Verdad.
* El Mapa de Momentos de la Verdad.

ESTA TEZIS M2 DEBE
SALIR BE iA SI3LYOTECA
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Para Atencion al Cliente
Objetivos Especificos

1.- Manifestar una mayor comprension de la importancia del cliente.

2.- Diseniar el proceso a través del cual se le puede prestar servicios al cliente.

3.- Identificar los componentes de la satisfaccién/ insatisfaccion del cliente y hacer
un anilisis de los mismos para lograr una mejor atencién.

4.- Poner en prictica una serie de conductns positivas que les conducira a la
reafirmacion de su autoestima.

5.- Organizar mejor sus actividades orientindolas a la satisfaccion del cliente.

Contenido

1. LA FILOSOFiA DEL SERVIC!O

1.1 El nuevo paradigma de la Cahdad en ei Servicio

1.2 Los conceptos de servicio y calidad.

1.3 El concepto estratégico de Calidad en ¢l Servicio TEL MEX.
1.4 La atencién al cliente: El momento de verdad TEL-MEX.

2. EL PERFIL DE NUESTROS CLIENTES.

2.1 La satisfaccién y ubicacion de naestros clientes.

2.2 La satisfaccion del cliente.

2.3 Las repercusiones de Ia insatistaccion del cliente.

2.4 La satisfacciéon de nuestros usuarios, un compromiso y un orgulic personal

3 ;Cf)l\lﬂ IDENTIFICAR EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES?
3.1 La Uave maestra para descubrir expectativas,
3.2 El manejo de las quejas en €l momento de verdad.

4 ELSERVICIO, UN ENGRANAJE UNIVERSAL.
4.1 El placer de servir.

4.2 Servicio o conveniencia.

4.3 El decalogo del cliente.

5 ORGANIZANDONOS PARA ATENDER MEJOR Al CLIENTE.
5.1 Los componentes de un servicio que provocan satisfaccion,

6 LAS EVIDENCIAS DE UNA ATENCION GRATIFICANTE.
6.1 Una atencidn graficante para el cliente.
6.2 Los ciclos del servicio.
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6.3 La libreta de calificaciones del cliente.

7 PONIENDOSE DE ACUERDO CON EL CLIENTE.
7.1 El proceso de negociacién.
7.2 Fases de la negociacidn: la técnica de CAPAS.

8 HABILIDADES DE COMUNICACION.

8.1 Elementos de comunicacion.

8.2 Barreras de la comunicacion.

8.3 Habilidades de comunicacién relacionadas con un servicio de calidad.

9 ELTRABAJO EN EQUILIPO.

9.1 La familia el grupo primario.

9.2 La naturaleza social del hombre.

9.3 La funcion del grupo para el adulto.

9.4 ;Qué es un grupo?

9.5 Relaciones entre Grupo y Equipo.

9.6 Equipos efectivos Vs equipos inefectivos.,

9.7 Competencia contra colaboracion.

9.8 Pasos para la integracién de equipos de trabajo.

10. VENCIENDO EL TEMOR AL RECHAZO.
10.1 Actitudes ganadoras y perdedoras.
10.2 La actitud ganadora de servicio.

11 COMO DESARROLLAR UNA FUERTE AUTOESTIMA.,
11.1 Autoimagen.

11.2 Autovaloracién,

11.3 Autoacepiacién.

11.4 Autorrespeto.

11.5 Autoestima.

11.6 Potencialidades y limitaciéon del ser humano.

11.7 Desarrollo integral.

12 LA GRATIFICACION PERSONAL POR SATISFACER AL CLIENTE.

12.1 El servicio, una epidemia mundial.
12.2 Conviériase ent un promotor del servicio.
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1

RIAL Y EQUIPO.

CALIDAD DE SERV IC 1O, (Duracion 16 HRS.)

Para clarificar el material y equipo que se utilizé, a continuacién se presenta la

relacién, por cada curso.

Material del participante

Material del instructor

Equipo.

Manual del participante.
Personificadores.
Plumas, lapices, cuadernillos.

Manuatl del instructor.

Guia de instruccién. Anexo 1
Cronograma. Anexo Ii
Plumones.

Maskin tape.

51 Acctatos.

11 Ejercicios estructurados. gy
4 Dinamicas vivienciales,
Rompecabezas.

Grabadora.

Casseties.

Paliacates.

3 Peliculas.

A) “Premio Nacional de Calidad”
B) “Soy tu cliente Recuéraame”
C) “Servicio al Cliente”

Video cassetera y T.V.
Proyecior de acetatas.
Rotafolio.

Hojas blancas tamanio carta.
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Material del participante: Lo mismo que en el curso anterior.

Material del instructor. 67 Acetntos
16 ejercicios estructurados.
4 Dramatizaciones.
2 Peliculas.
A) “;Como manejar una queja?”
B) “Seis reglas del servicio”.
6 Dindamicas vivenciales.

Después de este entrenamicnto hubo un segundo momento de adaptaciones
personales del instructor a la instruccién. La cual fué de mucho estudio, pues
primero tenia que aprender el programa y los contenidos, posteriormente fué de
analisis y reflexiéon donde algunas ideas adicionales fueron surgiendo para el
momento de la imparticién, esto sin afectar la estructura del programa y
manteniendo los objetivos tanto generales como especificos muy presentes, la
intencién en ese momento, era identificarme con el trabajo que tenia que ejecutar.

Tercera Fase:

Como sabemos todo proceso de capacitacidn esta compuesto, por una serie de
actividades y pasos que aqui se describiran. En esta fase se explica delalladamente
uno de los cuarenta cursos que se impartieron empleando la misma metodologia.
Los cursos se empezarén a impartir en Agosto del 93 y finalizarén en Agosto de
95. La gran mayoria se impartieron en ¢l Distrito Federal, seis en Acapulco Gro., y
cuatro en Cuernavaca Mor.

sesee covescnsaaan
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De acuerdo a lo especificado por Tel-Mex el nimero de participantes en cada
grupo fué de entre ocho y 15 en su mayoria hombres , de los cuarenta grupos con
los que se trabajo, solo acudierén dos mujeres. Esto es por ¢l drea de trabajo a la
que pertenecen, como se coments en capitulos anteriores “Planta Exterior”. (Ver
tabla 1 “Poblacion Atendida™).

Después de correr los primeros dos programas percibi algunas dificultades que

formaran parte de las descripcion de actividades.

PROCEDIMIENTO

o PRIMER DIA
Presentacién del curso

1.- Apoyandome con la carta descriptiva (Anexo 1) del curso iniciaba, la formacion
Aprendizaje; presentando el curso tras una breve
introduccién que versaba sobre la necesidad del programa, clarificando los
términos y conceptos gque el grupo requeria . En esta parte fué importante el
manejo de grupos, pues en algunas ocasiones, cuestionaban el curso, preguntaban
éporqué hasta ahora que ya tenian a la competencia encima?, Si se trataba de una
seleccion para saber guienes se quedaban en la empresa y quienes se liquidarian...,
El tiempo de duracién del curso ... Por que el tema de Calidad? Etc.

de la Comunidad  de

Lo cual se resolvia con una breve lectura de los objetivos y una introduccién que
destaca la situacion de competencia per la firma del Tratado de Libre Comercio
Meéxico, Estados Unidos y Canada y los nuevos acuerdos entre la empresa y la

Secretaria de Comunicaciones y Transportes.

Prescntacién del Instructor .

2.- Aungue esta actividad en cierta forma guedaba absorbida en el punto anterior
se efectuaba de una manera muy cordial, de hecho la ecmpresa solicito, a los
instructores cuidaran esta parte pues de ella dependia en gran medida el éxito del

curso en cada grupo.

.o Experiencia en la instuccion de Cursos
aricntadas a ia Calidad cn el Servicio
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Asi mismo puedo afirmar que desde mi experiencia se facilita el acercamiento del
grupo al instructor y viceversa. Pues ponerse medallas innecesarias, como suelen
ser los titulos académicos, los puestos o cargos que se lengan ( salvo que las
circunstancias requieran lo contrario) generan una cierta distancia con los
participantes en ‘lugar de un acercamiento, planteandoles brevemente con guien
trabajarian durante esos seis dias de curso.

Presentacién de participantes v Juegos de Integracion Grupal .

3.- Para lograr la integraciéon del grupo se empled un juego semi-estructuradeo o los
que conocemos como de tipo " ruptura de hiclo " .

Existe una gran variedad de ellos, el programa marcaba el anico que se debia
utilizar para todos los grupos, que consistia en una presentacién en binas la cual
en algunas ocasiones fué necesario cambiar por el ntimero de participantes,
disposicion del espacio de trabajo, inclusive hasta el clima intervenia para
modificar entre otros cste paso del proceso. El uso de este tipo de ejercicios
obedece a que para la mayoria de los tedricos la integracion es una parte
fundamental del proceso ensefRanza-aprendizaje.

Como se menciond anteriormente Santoyo (1981) nos habla de que mads que un
encuentro podemos hablar de reencuentros, dado que cada persona identifica a los
demas inconscientemente con individuos que han jugado papeles importantes en
su historia, con los cuales se vuelve a encontrar  a partir de las caracteristicas de
los demas participantes depositundo en ellos los sentimientos de antipatia o
simpatia que le provocan estas evocaciones.

Y con estos juegos se propicia el ambiente para darle al participante la
oportunidad de continuar o modificar ¢l paradigma que se forma de cada uno de
los integrantes del grupo de aprendizaje.

Deteccion de Expectati

as v Convenios .

4. La pretension del curso descrita on los objetivos y la ansiedad despertada al
conocer ¢l método de trabajo, se combinan y fué recomendable dejar que los
grupos dieran rienda suelta a esta sensacion, a través del ejercicio "Deteccion de
expectativas” el cual consistié en contestar de manera individual las siguientes
preguntas

RS




=~ 2Que espero del curso?

- ¢Que no mec gustaria que pasara?

- 2'Tres regias de funcionamicnto que propongo al grupo.

Una vez respondidas las preguntas, trabajaban las respucestas en subgrupos,
estas opiniones servian como

cerrindose con conclusiones a nivel grupal,
con que grupo trabajaria, asi

indicadores o parimetros para darme cuenta
contrastaba las expectativas del grupo contra los objetivos del carso.

Para hacer constar que algunas expectativas no serian cubiertas en el curso, o en su
defecto que aungue ciertn expectativa no se contemplaba dentro del programa, ze
buscaria satisfacerla, estos acuerdes se escribion en hoja de rotafolio  elaboradas

en subgrupos.

Estas hojas permanecian pegadas en la pared a la vista de todo el grupo durante
los seis dias de duracion del curso. Como un contrato grupat en el que se fijabar
las reglas del juego, inducin al grupe a 1as reglas mas elementales, ror ejemplo, (la
posibilidad de tutearse, horas de comidas, recesos y salides a cobrar, compromisos
de participacion, punfualidad ete) y al finalizar el programa = empleaban para
cerrar el proceso, esta actividad le daba mucha fuerza al cicrre,

Presentacion de 1a Metodelogia,

ca ha demostrado que los mejores resultados en el
obticnen a través de la alla
sabjan o gue podiar esperar nei

7. En este sentido lu pra
proceso  ensciianza-aprendizaje
participacién; una vez que los parficipantes
evento, se explicaba ol métodao de trabajo poes el adultc; incluso ¢ analfabeto dene
una cultura forjada en la experiencia de su propio vivir: Con apetencia, en todo
caso, de autonomia, libertad y responsabilidad y por esc le incomoda ser tratado
como ninho. Se les explicaba que la metodologia de trabajo iddénco es aquetls que
nos invita a accuar, reflexionar, a conceptualizar y a aplicar, segtn la realidad de

para adultos

cada uno de ellos.

Como es natural el meétodo despertaba una cierta intranquilidad  entre  los
participantes. el actuar, experimentar, vivenciar y el que podamos ser objeto de
comentarios siempre resulta amenazante, esto sucedio invariablemente en los
grupos, siempre aclaraban que ellos nunca habinn tomado cursos de este tipo. Solo
habian recibido "Capacitacion Técnica” en afios v anos de servicio, y bajo un
esquema de enscilanza tradicional.
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Esta ansiedad que mostraban los grupos constituia un campo fecundo en mi papel
de instructor, para lograr una buena integracion; pues por la idea de la escuela
tradicional, el participante tiende a pensar que serda objeto suceptible de
evaluacion.

Aqui es cuando mi intervencion clarificadora de fos sentimientos y del momento
del grupo que yo rescate en el anidlisis del aprendizaje con el grupo.

También en este paso e¢s fundamental la presentacion del objetivo del curso de
manera cscritn y comentada en este punto siempre fudé  indispensable la
presentacion en acetato.

En este momento del proceso grupal habia que dejar muy claro que ese seria el
método  ideal, invitando al grupo a una participacion activa donde tendrian que
discutir, reflexionar, analizar y desarrollar e incluso exponer temas.

Al respecto Pichon Riviere afirma que todos vestos fendmen
necesarios llamandoles Pretarea y los cual
el tema.

son previos y
permiten que ¢l grupo pueda abordar

aso, el grrupo se encuentra con disposicion para enterarse de o que
tenia que hacer para lograr los objetivos del evento. A partir de la lectura del
indice del prograrna "Calidad de Servicio v Atfencion al Cliente”, se les explicaba
brevemente cado uno de los puntos, ¢l tiempo y Hpo de actividades que incluia
cada tema. ilaciendo mucho énfasis on las actividades en las que participarian
ellos.

Despuss doe impartir dos cursos con o] esquenia antes moencionado, fué importanie
descubrir, lo mucho que se le dificaltaba al personal, mantener su atencién en el
mismo duranie tantas horas, para lo cual se incluyeron algunas técnicas de
animacion, y s¢ eliminaron algunos temas que se repetian en ambos cursos, como
se puede apreciar en el temario anteriormente descrito.

Fué importante que una vez cubiertas las actividades anteriormente descritas no se
perdiera la fuerrza alquirida para la integracion del grupo, iniciando de inmediato
los temas. Pues el objetivo de la formacion de fa Comunidad de Aprendizaje es
motivar ol grupo o un esfuerzo comun de capacitacion  y otro  lado
sensibilizarlos para que participen en ¢l proceso v na vencer sus res
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Como se podra observar, hasta este punto 8 atn no se inicia la parte formal del
curso, estas actividades son las de formacion de In Comunidad de Aprendizaje y
normalmente se invertinn de dos a tres horas de la primera sesion.

Generalmente a estas alturas del proceso ya se comenzaban a perfilar los
diferentes roles que asumirian los participantes. Cabe recordar que los diferentes
roles desempenados pueden ir cambiando durante el proceso y que es posible
observar dos o mas roles en un solo participante, en diferentes momentos del
proceso lo cual debe ser favorecido por el instructor  ya que no debe permitiv se
rigidize algin rol dentro del grupo de aprendizaje.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DEL CURSO

® Posterior a las actividades antes descritas, iniciaba el cueso * Calidad de Servicio
¢ promoviendo la reflexion de los participantss sobre las " Razones para adoptar
un programa de calidad en Tei-Mex, selicitindoles el llenado de los formatos
correspondientes  de manera individuaui, subgrapal ¥y cerrava con el grupo total
para concretizar, las CiNco razones mas impostandes, paca cllos .

@ Presentacion tedrica de los concepios. Caliaad, Necesidad de la Calidad, y

Filosofia de la Calidad .Ejercicios de reflexidn sobre " Qué es calidad en un
rosinurante © se le preguntaba al grupo ((Qudé te gustaria encontrar en un
restaurante para estar satisfecho como cliente?);. 5o define con el grupo en una

» en la diferencia
:1 clienin, v s concluia con I
s requerimientos

Huvia de ideas ¢l tolal de Jos requersimientos. Haciendo d&nfa:
entre lo caro 1o {ino, 1o que espera y 1o gue necesity
reflexiéon de que el cumplimiento de kdos o
Ia "calidad ".

@ Presentacion tedrica de conceptos duranie 30 minutos. Continuaba la sesion con
el ejercicio  El éxito esta en la Calidad " que conuicre en: la elabhoracion de garcos
de papel, bajo especificaciones, en subgrupos; este ejercicio siempre 1o considere
de alto impacto pues al hacer el anidlisis de la dinamica ¢i participante se pone en
contacto con los términos antes vistos ( Calidad , productividad , prevencion, costo
de la no calidad, pérdidas y ganancias, Calidad a la primera) se procesaba el
aprendizaje a nivel prupal, al darse cuenta de que no plancaban sus acciones y
esto tenia un alto costo para la empresa y ellos mismos, se sensibilizaban respecta
al tema.
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@ Se promovia la reflexion sobre ; Cuailes son nuestras areas de oportunidad en el
desarrollo de mi propio trabajo en cuanto a: Costos de Prevencion, Costo de la No
Calidad, Se concretaban compromisos o acciones de mejora personales.

@ Exposicion de los principales exponentes de la calidad, este punte en el tercer
curso que imparti lo eliminé ya que segun las guias de instruccion se explicaba
apoydandose en acetatos, durante 25 minutos, lo sentin muy técnico y a los
participantes ies cansaba estn parte, pues cabe mencionar que el nivel académico
con el que cuenta este personal es completnmente heterogéneo tenian desde
analfabetas hasta licenciados en diversas profesiones enire ellos ingenieros,
dentistas, veterinarios, quimicos ete. y opte por solo hacer la lectura comentada la
mayoria de las veces la dejaba como tarca y al siguiente dia se comentaba comao
primer actividad.

@ Proyeccion de la pelicula " Calidad en México " Premic Nacional de Calidad
1992 promovia la reflexion y aprendizaje al respecto, la pelicula es muy motivante
y despertaba mucho interés en los grupos por la relacién que establece entre ellos,
sus familias, la empresa v Ia catidad. Trata acerca de Jas caracteristicas de los
ganadores del Premio Nacional. 5 cierra la actividad con comentarios acerca de la
pelicula.

D Llenado de cuestionarios ndares individuales de Calidad”, realizados en
forma individual. Esta actividad se le dificullaba a la mayoria de los participantes,
pues la guia de instruccidon no marca un tiempo para explicar ia elaboracién de
objetivos la tarea consiste en concinir -

s Mi

+  Tengo definidas mis actividades?
.

*

objetivos son claros?

Soy uri

Me cncuentio satisfecho?

v yersGna de estandare:

La manera en que lo maneje, fué siempre con una breve explicacion de como
establecer "metas vitales " me di cuenta que la consigna de elaborar * objetivos ", la
sentian muy complicada dedicaba unos minutos para explicarles como redactar
objetivos. De hecho me hubiera gustado quitar esta actividad y pasarla a el tercer
dia de proceso. Pues para contestar estas preguntas se necesitaba que el grupo se
encontrara en una etapa del proceso grupal mias avanzado. sin embargo nunca lo
hice.

La actividad finaliz

a comentandola en pareja
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@ ; Reflexion grupal sobre ;Qué es Calidad en Materia Telefonica ? ;Qué esperan
los clientes del servicio Telefénico? (Cudles son sus requerimientos? ;Qué nivel de
satisfaccién ticnen nuestros clientes actualmente?. Se anotan las respuestas en
hojas de rotafolio por equipo y se procesaban a nivel grupal.

@ Se les pedia para cerrar el dia  realizaramos una visualizacion de la empresa
acerca de ;Cuil seria la noticia periodistica de la situacion de la empresa. si no
mejoramos nuestros niveles de calidad el lo. de Enero de 199727 Trabajando
grupalmente plasmando la noticia en una hoja de rotafolio.

Durante este e¢jercicio todo era diversion aunque lo gque redactaron era
verdaderamente drastico. Desde noticins que hablaban de "Telefonistas un plantsn
en el Angel de la Independencia hasw " Suicidos colectivos por 1o tener de donde
sacar para dar de comer a sus hijos". Aunque la ejecucion de la tarea era altumente
divertida los llevaba a la reflexion y cuando se hacia la retroalimentacion para
cerrar el ejercicio, lo analizaban como algo que si podia llegar a suceder y que lo
mejor era hacer "algo " por la empresa para mejoraria v ellos comeo infegrantes del
equipo de irabajo también, debian de hocer un esfuerzo adicional.  Fin de la
primera sesion.

* SEGUNDO DiA

Iniciaba a la hora programada 8: 00 hrs a.au. detalle que cuide y pude cumplir en
todos los eventos  ya gue me manejé con mucha precision en los tiempos pues
tanto el programa como el grupo asi lo demandaba. Y los representantes de Tel-
Mex lo exigian , ademiis de gue «s uno de jos
debe cuidar todo instructor.

ompromisos entre otros tantos que

@ Recapitulacion del dia anterior, realizando un chequece del nivel de
comprension de los conczptos planteada

@ Lectura comentada de los tres principales exponenies de la Calidad.

@ Se hacia el ejercicio de " Lazarillo ™ la experiencia de servar y ser servido.

El cuil consiste en hacer un recorrido con los 0jos vendados, en las instalaciones
donde se impartia el programa, marcandoles alpunos limites. se hace en parejas
uno es “guin y el otro cs cicgo. Relroalimentacion a nivel grupal acerca de la
experiencia de servir y ser servido

@ Promovia una reflexion sobre
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Cuando se habla de servir en qué personas piensan ¢ Porqué 7 ; Cuidles son sus
caracteristicas?.

* Explicacion tedrica de los conceptos Mision, Trabajo como un Servicio y el
llenado del formato " Actitudes personales del Servicio "este ejercicio promovia la
reflexién personal, se acompafin de musica para evitar que alguno de los
participantes interrumpa la actividad del resto del grupo y fuvorecer la tarea. Al
finalizar solo se les pregunta ;Como se sienten con este ejercicio? ; COmo se
sienten con sus actitudes actuales?, generalmente respondian que nece
cambiar, sobre todo con la familia v la empresa.

itnban

* Proyeccion de las pelicula * Soy tu cliente recuérdame , trata acerca de un
individuo gque sale a solicitar varios servicios en diferente sitios y en todos recibe
una  pésima  atencion, procesamiento  del  aprendizaje,  comentaban algunas
experiencias de este tipo y posteriormente resolvian el cuestionario " Capacidad
para relacionarse con los Clientes”, vy compartian ¢l aprendiszaje. Todos obtenian
puntajes muy altos y al darse cuenta del promedio grupal que obtenian, se
cuestionaban la falta de honestidad para resolverlo.

* Ejercicico "Los Rompecabezas®, la tarea consistia en que por equipos tenian que
armar un rompecabezas que viene incompleto, requiriendose la interdependencia
con olros grupos. La reflexion se hacia sobre jQuidénes son nuestros clientes
intermos? v ;Cual es nuestro nivel de servicio y colaboracion?. Bste ejercicio io
cerraba hasta que el grupo terminaba de armar todos los rompecabezas. La guia
indicaba un dempo limite, pero lo consideré un ejercicio que genceraria {rustracién,
por lo cual decidi permitivr que coneretaran la actividad.

Se analizaba In necesidad de la interdependencia para el logro de los objetivos on
toda organizacion pod pequaena o grande gque esta

ra y con comentarios del grupo
relacionados con la falin de apoyo por parte de los jefes, el Area de Cumercial y
Finanzas,

* Continuaba el tema Servicio con una presentacion teorica de 90 min. marcados en
la guia. Empleaba la mitad del tiecmpo y el resto en una actividad que le llamaba
"Las enchiladas", pues este tipo de cexpresiones se  identificaba con  las
caracteristicas de  la poblacion, Craig y Bittel, (1971) hablan respecto o la
flexabilidad del lenpuaje del instructor durante ol proceso enschanza-aprendizaje

como un activador del aprendizaje caando Ia terminologia utilizada es familiar al
participante.

Consistia en pedirles

que en equipo prepararan “las enchiladas” que

a mi me
gusten, porque llegaria a pedirles una orden.
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La creatividad de los participantes en verdad era impresionante. Hacia un
recorrido por los restaurantes ¥ entre ellos evaluaban el trabajo de cada
restaurante. Tomando en cuenta todos los puntos revisados en la teorin .

Algunos grupos se iban a la tarea y jamas preguntaban “como me gustaban” esta
dinamica se retomaba para reforzar la idea de “calidad y la parte de que calidad
es cubrir la exspectativas del cliente.

* Presentacion tedrica de conceptos Momentos de Verdad y el papet del personal
que atiende al cliente, en forma muy general se explicaba " Mapa de momentos de
verdad " y ellos hacian comentarios, proponiende algunos mecanismos para
mejorar los momentos de contacto, analizéndolo a nivel grupal desde la
especialidad de Planta . Exderior. Comentando lo que yva venia haciendo
empresa.

1a

= Nuevamente se les pedia que hicieran una visualizacion de Tel-Mex en el anc
2000 (Si instrumentamos un programa de "Calidad de Servicio™) ;Qué dirian los
periodicos de la empresa el 10, de Enero del afio 20007 a nivel grupal como en ol
dia anterior, ahora haciendo la retroalimentacion comparando una noticia y otra
cerrando con una comparacion entre las noticias positivas y las negativas,

Finalizaba ¢l primer curso y sc les preguntaba como se habian sentido durante esos
dos dias de trabajo y si tenian alguna sugercencin que quisieran hacer. La mayoria de
las veces los comentarios estaban relacionados, con Ia falta de actividad fisica, pues
estin muy acostumbrados a trabajar en la calle, pedian actividades en ias que se
pudieran mantcner de pie. 10 cuil invariablemente consideré indispeusable para los
grupos.

e TERCER DIA

Inicio del curso ' Atencion al cliente **

" Exposicion tedrica de el cambio der las condicione

sOCio cconOmicas del pais .

Ll papel del individuo de la transformacion de la sociedad.

El papel que ellos juegan en la empresa comoe “agentes de cambio”, su
colaboracion en el éxito o fracaso ¢ imagen de la empresa. Esta exposicion debia
hacerse dinamica llevando al grupo a participar, con el objeto de ubicarlos en las
condiciones que genera la economia en el momento actual.
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* Se les pedia que en el formato " opinién actual y opinién descada " del cliente
anotaran por equipos lo anterior. Se analizaban las ideas planteadas y cerraba con
la pregunta ;Les agrada lo que piensan nuestros clientes?.

Nuevamente se retomaba el concepto de servicio, calidad y actitud en el servicio,
soberania <dcl mas fuerte y desaparicion del mis débil en la economin de libre
mercado (con once acetatos).

* El perfil de los clientes . Se revisaba la identificacion y ubicacion de los clientes,
el sistema cliente - proveedor intermo y externo, identificacion y ubicacion de seis
diferentes tipos de clientes segan lo plantea Erik De la Parra, con una lHuvia de
ideas para resolver el ejercicio ;Quidnes son los clientes externos del Arca de

planta exterior?

Con ayuda del formato invitaba ol grupo a analizar y discutir el nivel de
satisfaccion de las necesidades del cliente v las ¥ repercusiones de la insatisfaccion”
en este momento tenia que cuidar gue en el grupo se creara una clara conciencia
de la importancia de los momentos de verdad cerraba preguntindoles 4N
ustedes les gusta lo que dicen }os clientes de la empresa? " promovia la reflexion .
Los comentarios de parte del grupo, eran en ¢l sentido de no saber como
responder ante las quejas pues ellos trabajan con un sistema de "Ordences de
trabajo” las cuales les son proporcionadas en los Centros de Trabajo 3 son las que
deben ejecutar durante el dia, ademas que tienien prohibido atender una solicitud
en la calle sin autorizacion.

* Contfinuaba la sesidén con una témica de “Dramatizacién®, se les pedia que en
subgrupos se platicaran una situacion real con un cliente " quejoso "y
selecctonaran la mas dificil de manejar, para que  todo el grupo les diera
altermativas de solucion, recurria a las kiminas de Deteccion de Expectativas y le
recordaba  los acuerdos de participacion que " etlos ” habian  propuesto,
afortunadamoente nunca se negaron a participar en el ¢jercicio. Retroalimentaba

con las téenicas de 5 pasos para mancjar quejas .

Eric de la Parra ( 1992 ) habla de cinco diferentes tipos de clientes y su respectivo
manejo; csta informacion la inclui en el temario por considelarlo adecuado para
complementar ¢l fema y elimine Jos lemas que se repetian en un curso y otro. (Ver

temario).
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Continuaba con una breve explicacién sobre las diferencias entre percibir, oir y
escuchar, para el manejo de quejas y convertirlas en un "Momento de Verdad"
satisfactorio para ambos: el cliente y el técnico . Proyeccion de la pelicula "Como
manejar una queja ", se invitaba a que cualquiera de las parcjas que ya habia
dramatizado su situacién real " Ahora que ya vimos la pelicula" dramatizaran con
lo aprendido en la pelicula y los comentarios del grupo.

Esta actividad hacia que el grupo relomara las sugerencias y el aprendizaje se
percibiera méas de cerca. Fin de la sesién.

Las tres sesiones restantes se manejaban de manera similar (ver anexo II Guia de
Instruccién).
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8. EVALUACION

$olnmcnlu si nos interesamos en todo lo que ocurre a nuestro alrededor, sin

menoscabo de prestar mas alencion a cierto campo, merecemos el calificativo de
universitnrios, es decir, interesados en lo que ocurre en el universo. En nuestros
dias empieza a desaparecer, afortunadamente el especialista con panoramas
estrechos.

El cientifico merece tal denominacion no solo porque conoce los principios y leyes
de la ciencia, sino por su actitud logica . que le Hleva a comporiarse de una manera
racional y sistemaitica. No es ¢} campo de estudio sino la actitud v la conducta, las
que deflinen al cientifico” Arias F.(1994).

Por mucho que el psicologo se compenetre en los problemas epistemologicos, en
las técnicas metodologicas y en diversos sistemas tedricos; por demasiado ocupado
que se encuentre en encontrar problemas sigmificativos para ¢l avance de la
ciencia, tiene comc fin dltimoe mejorar la condicidon humana. Para mi gusto el
humanismo <«ebe impregnar ¢ iluminar toda la ciencin, asi como el quehacer
profesionat.

La ciencia ospecifica condiciones  de  evaluacion. Es muy comun en las
organizaciones, que algin método, procedimionto o doctrina proveniente de los
Estados Unidos a Japon creen les va o proporcionar resultados magnificos: Se
instalan asi, muchos sistemas, lales como Circulos de Calidad, "Produccion Justo a
Tiempo", Calidad Total, ete, sin las adaptaciones y ovaluaciones necesarias.
Muchos fracasos no se han dejando esperar, asi como Llambién ha habido muchos
éxitos. Falla investigacion necesaria para encontrar los factores importantes en
cada uno de es0s desenlaces.
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Lo anterior se puede consiatar con lo que ha estndo sucediendo en nuestro pais va
|4 P ¥
que no es solo en la empresa que estoy reportando donde se han aplicado este tipo

de estrategias.

icologia puede establecer expectaciones

Como decia Williama James "La p
generales, pero es incapaz de escribir biografins por anticipado”. En adicién, no
olviden los cientificos de comportamiento que su principal objeto de estudio, el ser
humano, guarda una actitud. Asi, al predecir, corren el peligro de que, los sujetos
de predicciéon al conocer el ambito de ésta, actien en formn contraria, si estan
interesados en hacerla fracasar, tal vez por situaciones intrapersonales, como lo ha

hecho notar Scriven (1965).

También puede darse el coso de que ulgunos conceptos al popularizarse, hagan
variar divers actitudes 3y opiniones, encontrando modificaciones en  los

resultndos sucesivos, Arias (1994).

EFECTOS DE LA CAPACITACION QUE SE DEBEN MEDIR

Existen cuatro categiorias hiasicas de resuitandos o efectos que la capacitacion gue se
pueden evaluar: Dessler (1994). Reaccion, Aprendizaje, Conducta y Resuitados.

En cuanto a la Evaluacion de Reaccion. Este ¢f un cuestionario que permite
conocer cuil es la opinidn de los participantes, acerca del contenido del curso, el
paquete didactico que se les proporcwona, las instalaciones, las técnicas de
enseruinza empleadas, el desemperfio ded instrucior, y aguellos asuntos que sean de
interés con relacién al programa de capacitacion,

Este cuestionario si lo resolvian los participarites en todos les cursos,
coordinador del curso de Tel-Mex, a esta informacion no se tiene
instructor externo. (veor anexo 1)

o aplicabu el
acceso como

valuar epiniones de fos emplcados unte el programa.

Reaccion. Primwero se deben
¢Les gusto? 4 Piensan que es valioso?

En cuanto a las opiniones de los participantes hacia el curso, se pudo observar que
legaban molestos, resistente y rechazando el curso, sin embargo  esta actitud
cambiaba, hacian comentarios favorables, reconocian la importancia de haber
recibido la informacion que ahi se manejaba, también lamentaban que la compafiia

no se los hubicse proporcionado anles.

Es importante aclarar que aunque los participantes siempre habian recibido
capacitucion, esta solo habia sido téenica exclusivamente, esto que comento solo lo
puedo constatar por los comoentarios que hacian directamente los participantes al
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finalizar cada evento, y lo anotaban en los formatos de evaluacién curso instructor
que aplicaba la empresa al finalizar cada curso, a los cuales desafortunadamente
no tengo acceso por ser personal extemo.

Los participantes manifestaban verbalmente su agradecimiento, lo novedoso que
les resulté el participar en un evento de esta naturaleza v el deseo de que esto se
continuara y se¢ extendiera en todas las areas que conforman Tel-Mex.

Aprendizaje. Segundo aspecto que la capacitacion debe medir, ¢s posible someter a
pruebas a los empleados para determinar si aprendicron  los  principios,
habilidades, y hechos que tenian que haber asimilado.

Durante el curso se hacian varia

prucbas para observar ol avance del grupo en
relacién a los conceptos manejados, a través de lluvias de ideas, revision de lo
visto el dia anterior, cjercivios de dramatizacion donde tenian que aplicar lo visto
en los temas correspondientes, y de igual forma que en el punto anterior la
empresa no ctuido este aspecto pues dentro de las carencias del programa una de
ellas fué la falta de un pre-test y pos-test. Que de alguna forma lo justificaron en su
momento argumcentando que era imposible evaluar cambios de actitudes.

Conducta. Posteriormente

> debe preguntar si la conducta en el trabajo de las
personas en el entrenamiento cambié debido al programa de capacitacion. Por
ejemplo: “Los empleados del departamento de quejas de la tienda son mas
corteses con las clientes molestos que como lo eran antes”. En este rubro se puede
constatar la utilidad del programa en los Centros de Trabajo, pues los jefes
inrmediatos reportan de mancra verbal que siose modificaron o disminuyeron
algunas conductas por ejemplo: la disminucion de consumo de bebidas alcohodlicas
dentro de los bafos, la mejoria en el cuidado de Jas unidades de trabajo (antos), el
use de aniforme por la mayoria del personal, .el uso de credencial, la aceptaci
del personal hacia el cambio de horarios y iomadas de trabajo.

Como en el caso anterior la compaiiia no planeéd ninguna estrategia para o
medicion de lo anterior. A la cudidl yo tenga acceso o conocimiento.

n

R ados. Al final, pero quizas lo mas importante, se debe preguntar ” jqué
resultados  finales se lograron en érminos de los objetivos de capacitacion
previamente fljados ? ; Descendio el namero de guejas de los clientes con relacion
a los empleados? jMejord la tasa de rechazo? (Descendié ¢l costo de los
desperdicios ¢ Se redujo la rotucion del personal? ;Se cumple ahora con las metas
de produccion?t Y asi sucesivamente. Por supuesto que
resultados son particularmente importantes.

Para evidenciar los resultados de alguna forma derivados del programa se
presentan graficos relacionadaos con jos avances registrados en la empresa:

las mejaras en los
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El programa de capacitacién podria tener éxito en términos de las reacciones de
parte de los empleados, un mayor aprendizaje ¢ inclusive cambios en la conducta,
Sin embargo, si no se logran los resultados, cntonces, en el andlisis final , la
capacitacién no cumplié con sus objetivos. Si ese s el caso, ¢l problema podria
estar en el programa de capacitacion. Siempre hay que recordar, sin embargo, que
los resultados pudieran ser inadecuados debido a que ¢l problema no era
atribuible en primer lugar a la capacitacion. Dessler (1991).

La evaluacién que se aplicé durante el curso a los participantes fué de tipo
institucional y como lo comente en su momento no tuve acceso a ella, la dnica

forma que pude accesar es la publicada por Tel-Mex vy es ia que estoy presentando.

TABLAS Y GRAFICAS

I Cuadro de categorias del personal que asistio al programa.

1I. Tabla de la poblacion atendida durante el programa por fecha de ingreso a la
empresa.

HLIncremento en el nimero de lineas en servicio en los Gltimos anos.
IV.Incremento en el numero de poblaciones con servicio telefénico de (1983 a 1994)
V. Incremento de las poblaciones rurales incorporadas al Servicio Telefénico .
VI.Cuadro comparativo entre TELMEX y sus competidores.

VII.Cuadro de transformacién competitiva.
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I. CUADRO DE CATEGORIAS DEL PERSONAL QUE
CONFORMA PLANTA EXTERIOR

a) Auxiliar especinl Planta Exterior.

D) Auxiliar téenico de Planta. Exterior.

c) Técnico Operario de Planta Exterior.

d) Probador de 1a.

e) Probador de 2a.

) Probador de 3a.

£) Ayudante de Planta Exterior.

Estan anotadas de mayor a menor jerarquin, el ascenso es libre y por eximen de
conocimientos del nivel “G al C”, para los niveles “ByA “, por vacante o puesto de
nueva creacion.

A continuacion de presenta el Perfil del Puesto de Técnico Operario de Plante
Exterior

(TOPE), los demas puestos son  similares los perfiles solo con menos
responsabilidad y conocimientos hacia abajo. En ¢l caso de los superiores son las
mismas del tope aumentando su responsabilidad en aspectos administrtivos y de
autoridad.

Se presenta este Perfil por ser ¢l mas representativo del personal de ln Planta.

il. TABLA DE LA POBLACION ATENDIDA

Fecha de ingreso No. De trabajadores %
60-70 210 9.13%
71-80 682 29.65%
81-90 1071 16.56%
91-94 337 14.65%
L TOTALES 2300 | 99.99

Como puede obscrvarse el mayor niamero de ingresos rogistrados en este
Departamento fué en la deécada 80-90 este dato esta relacionado, con la gran
expansién de la Red-telefonica en el DUF
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III. GRAFICA DEL INCREMENTO DE NUMERO DE LINEAS
EN SERVICIO DE 1980-1994

Fuense: SCT. TLLMEX

IV. INCREMENTO EN EL NUMERQ DE POBLACIONES
CON SERVICIO TELEFONICO DE 1983-1994

POBLACIONES CON SERVICIO TELESONICO




s eraccacsrcencnacerercstruacncssacnnsen Experiencia en la Instruccion de Cursos
orientados a la Calidad en el Scrvicio

V. INCREMENTO DE LAS POBLACIONES
RURALES INCORPORADAS AL SERVICIO TELEFONICO

(promedio de crecimiento anual);

H

1971-1980 1981-1990 1991-1993
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VI. CUADRO COMPARATIVO
ENTRE TELMEX Y SUS COMPETIDORES

Nombre . . i 161 Iaversién en P ‘ } i ) Nom. de " -
Comercial Social del Titulo Millones con servicio de red de Empieados
s 3 v de Concesién de délares fibra Gptica
i TELMEX/LADA | TELEFONOS DICIEMBRE 12, 000 20, 554 30, 000 49, 900
DE MEXICO 10, 1990 ra (YA (EN (EN
S.A.DE C.V. REALIZADA) | REALIZADAS) | OPERACION) [ OPERACION)
AVANTEL AVANTEL S.A.| OCTUBREG, 1,800 33 20, 000 6, 000
1995 { ENS5 ARNOS) | (ENS5ANOS) | (ENS ANOS; | (EN % ANOS)
FUSATEL IUSATEL S.A. | FEBRERO 12, 1, 200 69 7, 500 2300
dE C.V. 1996 {EN 5 ANOS) (EN 5 ANOS; | (ENSANOS)| (ENS5ANOS)
MARCATEL MARCATEL | FEBRERG 6, 2, 500 61 11, 80O S00
S.A. de C.V. 1996 (EN 5 ANOS) (EN S ANOS) | (ENS AROS) (EN s ROS)
INVETICOM INVESTICON ABRIL 4 120 63 8, 900 N.D.
S.A.de C.V 1996 (EN 5 ANOS) (EN S ANOS) | (EN S AROS)
BESTEL (NTES BESTEL S.A. ABRIL 10 130 60 % DEL 2250 N.D.
CABLEADOS Y de C.V. 1996 (EN 5 AROS) PALS (EN 5 NOS)
SISTEMAS) (EN 5 ANOS)
MIDITEL MIDITEL S A, ABRIL =6 50 5,000 RED N.D.
de C.V 1996 (EN S ANOS) | POBLACIONE | SATELITAL
s
RURALES

(EN 5 ANOS)

cecss sececnccncan |0I
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Denomi i ¥ cié Taversién en Poblaci g Num. de
Sochl S del Titulo Miltanes <on serviciv de red de fibrn Empleados
de Concesidn de dilares ontica
ALESTRA SISTEMAS ABRIL 30 1,000 34 8,600 3,006
TELEFONICOS 1996 (EN 5 ARNOS) (EN 5 ANOS) (EN 5 ARCSY | (EN s ANOS)
DE LA
REPUBLICA i
S.de R.L. i
de.C.V. |
TELINOR TELEFONIA JULIO 22 1,000 17 1 RED 6,006
INALAMBKI- 1996 (EN 5 ANOS) (EN 5 ANOS) ’ INALAM- {EN & ANGS)
CA DEL t BRICA
NORTE S.A de !
S.V. f

VII. CUADRO DE TRANSFORMACIGN COMPETITIVA
NUEVA FILOSOFIA TELMEX

VIEJC PARADIGMA

NUEVO PARADIGMA

 IDFAS « IDEAS

Los “otros” son mis Los otros son mi punto de referencia.
enemipos.

El nombre del juepo El nombre del juega es desarrollic
es paner. conunio.

Soy mcjor que ellos.

Soy importante.

Estoy separado de los

" Formo parte de la comunidad.

demas.
= CONDUCTAS e CONDUCTAS
Discriminacion. Compromiso, colaboracién.

Despreciar, intimidar.

Apreciar, apovar.

Manipular, explotar.

Tener iniciativa, ser ascertivo.

Actuar seriamente con
miedo.

Actuar seriamente con entusiasmo.
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9. ANALISIS

i

‘ omo se menciona anteriormente en este reporte acerca de la capacidad del

individuo para aprender durante toda su vida descubrir, asimilar transformar y
transformarse a si mismo en interaccion con el medio fisico y social en que vive, se
observa que de manera més o menos estable, se dio el proceso de aprendizaje, lo
cual se puede observar en los cambios que reporto, tanto en el individuo como en
la organizacion.

La capacitacion al igual que las medicinas puede ser peligrosa, pues un curso de
Calidad mal dirigido puede provocur malestar, en cualquier empresa, al propiciar
cambios de conducta no deseados, asi como el sobrecapacitar puede crear falsas
expectativas en el personal y frustraciones por no estar en posibilidades de aplicar
lo que se aprendis, otro riesgo al que deben estar sensibles ins empresas es la de
caer en ¢l absurdo de capacitar por capacitar, por solamente cumplir con un
ordenamienito legal por esto o gue se dice que In capacitacién es de empleo
delicado

Asi pues ahora que tengo esta fundamentaciéon tedrice, estoy convencida de que
corresponde a la empresa crear ¥y mantener condiciones bajo las cuales los
trabajundores contintden su actitud de servicio hacia e} trabajo.

Ya que la capacilacion que se les proporciond, fué a traveés de un aprendizaje
planeado o sistemitico, que organizé de maonera intencionada y conforme
finalidades concretas la empresa concretamente la  de mejorar la calidad en el
Servicio al Cliente, através de sensibilizar a su personal para promover un cambio
de actitud hacia la empresa y el trabajo. Impactando indirectamente en otras areas
del individuo como {ué en el area personal y familiar,
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Todo lo anterior a partir de técnicas motivacionales empleadas durante la
imparticién de cada curso en cada uno de los grupos atendidos.

Seria muy riesgoso afirmar que los cambios observados en el personal se atribuyen
a mi intervenciéon como instructor, por carecer de instrumentos confiables de
medicion, pues dentro del disefio del material del instructor no se incluia hacer un
pre-test y post-test lo cual hubiese sido de gran ayudas para completar el trabajo
que expongo.

Sin embargo si se pueden atribuir al proceso grupal algunos de los cambios gque
vivenciaron los participantes, ya que como sostiene Santoyo (1981) el cambio de
conducta se da como resultado de la interaccion en el inlento de la apropiacién de
un conocimiento.

Es decir gque el grupo es fuente aprendizaje y este factor influyé en los
participantes, pues ¢l ambiente que se generd en los grupos de reflexion y de
analisis en torno a la situacién de la empresa y la situacién personal, en cuanto a la
carencia de estindares de calidad v la necesidad de calidad asi como Ia inminente
amenaza de la presencia de la competencia esto los Hevaba necesariamente a

modificar conductas

Otro de los elementos que se pudieron observar fueron los relucionados con los
roles de miembro de grupo pues es claro que en todo grupo se manifestaron los
Roles positivos, negativos, v los neutros que no interfieren pero que tampoco
facilitnn el desarrollo del grupo Sanchez Elda (1992). Y la importancia del
instructor para no permibr que se rigidize ninguno de los roles para el avance del

grupo y del objeto de conocimiento,

También me he percatado de la importancia del papel del psicélogo en este tipo de
procesos organizacionales. Pues un programa de ests magnitud dentro de una
empresa, implica cambios en ¢l Sistema Total, es decir en cada uno de sus
subsistemas, tener un enfoque de sistemas es indispensable en ¢l capacitador.
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El psicologo como instructor debe actuar con sentido de ética profesional, respeto
a la individualidad, y hacia la instituciéon que le ha conferide un trabajo
determinado.

Comprender que en la capacitacion todo trabajador tiene derecho a elevar su nivel
de vida y productividad, y que ¢l término capacitacion debe entenderse como
educacién para el trabajo, por lo tanto la funcion del instructor llevara implicita la
capacidad y la mistica de ser educador.

También es importante hacer mencién gue el trabajar el tema de “Calidad”, desde
la primer sesion con los grupos hace que estos demanden cada vez mds del
instructor en todos los nivele, desde dominio del tema en cuestion, pasando por el
manejo de maleriales y equipo instruccional, hasta la puntualidad y precisién en
todas las acciones que el instructor ejecute, pues tiene que predicar con el ejemplo.

Anteriormente la calidad estaba dirigida hacia el producto, en la actualidad la
calidad esta encausada hacia el servicio. Esta idea les parecia totalmente novedosa,
sin embargo fa aceplaban. Pues ellos se habian capacitado permanentemente en
otro concepto de la calidad, gque consistia en ¢l dominio de la tecnologia de punta
que se maneja en la empresa.

Aubert y Gaulejac (1991) mencionan que a menudo las empresas acuden a las
consultorias en buisqueda de seminarios vy cursillos que ayuden a sus cuadros a ser
mas eficientes.

Mediante la utilizacion de téenicas inspiradas en fas artes marciales, ¢l hinduismo,
la bioenergia, {a psicologia conductisia o el entrenamiento de comandos militares,
se ofrecen programas de formacién que mejoran la productividad de los
trabajadores y lograr su ideniificacién con los objetivos de la empresa y asi la
direccion de una empresa y la gestion se canvierte ent una ciencia exncta sujetn a
cuatro leyes.

La Ley de in Motivacion

Que consigue susttuir {a obligatoriedad del trabajo por el amor a empresa “He de
amar apasionadamente mi trabajo” . El lazo con la empresa se concibe como un
vinculo amoroso; el amor va a cambiar al trabajudor haciéndolo activo, infatigable
e inteligente.
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La Ley de 1a Presidén Ajustada,

No hay que exigir a los individuos mds de lo que pueden dar.
inalcanzables solo generan angustia y miedo al fracaso, pues un “grado de
exigencia” mayor es el punto de partida para la espiral de la desmotivaciédn”.

Objetivos

La Ley de Ia Recompensa Eficiente.

“Cuanto mis se le dice a un trabajador que es muy bueno en los puntos en gque lo
es mas bueno se convierte y en los puntos adyacentes. El individuo busca mejorar
sus actividades para obtener placer de recompensa v su autoestima, que se
transforma en motor del procveso motivacional. y esti en cierto modo “condenado
a triunfar”

La Ley dela sancion n los que no siguen las reglas del juego.

La sancion deberad ser rapida y bien dirigida, pero a la vez habri de permitir al
trabajador volver a entrar en el juego de forma positiva. La idea de juego es
esencial. Se puede hacer todo siempre y cuando se acepten las reglas. Pues jugar a
la vez que te permite ganar, te obliga a participar y a respetar las reglas.

Analizando la estrategia TELMEX, podriamos verla desde estas cuatro leyes, que
aungue parecen ser un tanto perversas, son la leyes que se han manejado en otras
organizaciones como Procter &Gamble, IBM. Rank Xerox , American Express.

en el Servicio, comprende desde la

Se ha visto que ¢l principio de Calidad
exigencia de la calidad en lo que se refiere a la produccion hasta un sistema moral

que engloba al individuo ¢n su plano tanto personal como profesional. que
contribuyen a enraizar en ¢l corazon del individuo 1os principios de dinamismo y
éxito profesional como necesidades no solo econdmicas sino también morales.

Aunque yva se habla del alto costo que este tipo de estrategias organizacionales
representan para el individuo en “estres”, pienso que es mas costosa la no calidad,
el beneflicio econdmico, el respeto ecologico, el

siempre y cuando se concilien
desarrollo cultural y social de los mexicanos y el equilibrio psicolégico de los

individuos. Por lo tanto, considero que deben continuarse este tipo de programas
1 &

en las empresas.
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Otra parte que vale la pena analizar es la importancia de la Capacitacion, pues es
claro que una vez que se capacita un trabajador jamas le podremos quitar lo
aprendido y el conocimiento adquirido se convierle en una herramienta para su
provecho personal, que le puede abrir nuevas espectativas de trabajo. Pues un
trabajador capacitado, sabe que se puede desplazar con miis elementos cn el
mercado de trabajo es decir que la capacitacién contempla la Movilidad Social.
Permitiendole al trabajador cambiar de empleador en la busqueda de mejores
ingresos o condiciones de trabajo o el derecho de ejercer su libertad y decidir no
emplearse con otra organizacion.

Es una forma de ir curando las imperfecciones que tuvo la educacién formal y nos
permite que todas las personas que asi lo deseen desarrollen sus habilidades, en
algo muy practico, sencillo que esta muy cercano de su nicho de trabajo ademads le
permitira lener una mejor apreciasion de su persona.

La capacitacion no ¢s una actividad que esté exclusivamente disefiada o creada
para los psicologos o administraderes. Ni para los profesionistas. Al contrario es
un campao abierto para cualguier persona que domine aiguna actividad y tenga la
habilidad de trasmitir sus conocimientos puede ingresar facilmente en esta
interesante fuente de empleo.
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10. CONTRIBUCION

£ 1 finalizar el presente reporte me ha llevado a reflexionar como es que este

trabajo contribuye y a quicnes les pucde servir, despudés de hacer esta revisién he
llegado a lo siguiente.

En primer término considero que es un documento en el gque se compilan los
aspectos mas relevantes de la Capacitacion puede servir como material de
consulta para los estudianies del Area de Psicologia del Trabajo, que se
encuentren cursando la materia de Capacitacion, en el momento en que les pidan
disefiar un curso aqui encontrarin una respuesta.

Tambien puede ser de ayuda a los colegias interesados, que necesiten impartir un
curso con una poblacion similar a la que se reportn 6 el tema que se maneja, se
evitara la busqueda de materiales en diferentes fuentes, ademas que aqui plasmo
mis experiencias, enlo referente a la instruccién.

A los académicos que no han  tenido una

prictica  profesional en  las
organizacionoes de trabajo les menciono los problemas a 108 cuales se enfrentan los
capacitadores y la importancia de buscar la oportunidad de intervenir en este
campo.

Para todos aquellos empleadores que no son psicologos, el documento les senala
lo que se puede hacer y les menciona las habilidade
desarrollamos en la academia v la forma en que

gque los psicologos
se enlaza la teoria con la prictica,

Al ejercicio profesional de la Psicologia a nivel infernacional, puds aun existen
paises como Nicaragua, Honduras, Ecuador, donde los psicologos siguen
trabajundo en lus partes tradicionales de la Psicologin Clinica, tal ves esto les sirva
como un granito de arena que pretende ayudar a iniciar “algo”.
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A los compafieros que estan realizando “Reporte Laboral”, independientemente
del drea en la que estén trabajando, pues también es parte de mi experiencia el
haber consultado otros reportes, Ggue fuerédn de gran ayuda para darme

estructura.

Al realizar el “Reporte Laberal” pude rescatar lo valioso de la formacion que nos
proporciona la Universidad, a los estudiantes, pues me he dado cuenta de que
todas y cada una de las materias contenidas en el programa académico, han sido
de gran utilidad al enfrentar y resolver problemas relacionados con la profesién.

También me pude percatar que la labor de! instructor de capacitacién de personal
no se reduce a la transmision de conocimientos sino que va mas allé. Y que el
capacitador profesional debe ser un desarrollader de empresas, y tener como
mision, generar conducir y cuidar la salud organizacional y especialmente la
salud individual.

Por le tanto debe conocer la empresa en ia que osla interviniende, sus objetivos
institucionales, los puestos que ha de capacitar y el perfil de ios capacitandos,
incluyendo aspectos de cultura v valores de¢ la poblacion con la que ha de
trabajar, para tener claridad de las conductas que ha de promover como efecto de
su intervencion

Todo esto me ha servido para confirmar la importancia del experto en analisis de
la conducta del ser humano y de manera especial en el ambiente laborai pues
gran parte de la vida del hombre ¢s en su trabajo.

Por esto creo que contribuyo aunque de marera modesta para destacar la
importancia de nuestra profesién, la cual debe s¢r ejeculada de forma ética y
cientifica, para lograr participar en la conctruccion de un pais preparado pare
enfrentar los amenazantes embates del futuro.
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ANEXO .PERFIL DE PUESTO

ESPECIALIDAD : Planta Exterior .
DEPARTAMENTO : Redes.
CATEGORIA : Técnico Operario de Planta Exterior .

* A . Funcién (es) Principal {es ).

Desarrollara trabajos de operacion, instalacion, construccién, canalizacion,
ampliacion, maodificacion, montajes, desmontajes, conexion, consolidadidén, y
mantenimiento de la planta exterior, de acuerdo a lo que establece la clausula 9a

delC.C.T.

Asimismo de acuerdo a instrucciones del personal de confianza de la especialidad
o al trabajador de categorias superiores que este designe, coocdinera o grupos de

trabajadores de categorins infericres, en la ejecucion dc ordenes de trabajo de las
labores descritas anteriormente.

e B. Actividades Principales

1. Ejecutara rutinas de localizacion, prueba , arreglos y liquidacion de dafios en la
planta exterior y sus medios de transmision de acuerdo a las ordenes de
mantenimiento.

2. Atendera la operacion del sisteaw de sobre

arreglos de defios en la red
sistemos.

presion de pire y ejecutara los
derivados de los reportes emitidos por dichos

3. Ejecutard trabajos de instalacidn y mantenimiento de lineas privadas y de
abonados (clientes) y de equipos y accesorios y extensiones de conmuiado, oste
ultimo aspecto a excepcion de 1a ciudad de México y zona conurbada .

4. Realizara trabajos de construcaion de red necesidades de instalacién de servicios

y mantenimiento, de acuerdo a instrucciones del personal de confianza o personal
de categorias superiores que este designe .
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5. Organizara, controlara y asignara labores en campo, de reconstruccion,
canalizacion, mantenimiento y desmontajes de la red, a personal de categorias
inferiores.

6 . Ejecutara reconcentraciones, reconstrucciones y consolidaciones de acuerdo a
programas de trabajo establecidos por la empresa .

7. Ejecutara las ordenes de manienimiento que amparan trabajos de montajes,
conexién y desmontajes de la Planta Exterior y sus medios de transmisién .

8. Elaborara croquis que permitan la ubicacion de dafios asi como la descripcién
de los trabajos y unidades de la Planta necesarios para su arreglo y liguidacién .

9 . Aplicara rutinas de mantenimiento de acuerdo a reportes emitidos por sistemas
de supervision de la Planta Exterior.

10 . Utilizara los cquipos de medicion y prueba que le permitan el diagnéstico y
localizacion de dafios en la Planta Exterior .

11. Realizara todas las labores de categorias inforiores .

Asimismo realizara las actividades de cardcter complementarias asociadas al
puesto para ¢l logro de las funciones principales del mismo .

Condiciones de trabajo .
Iguales a las del puesto anterior.
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ANEXO 2. MEJORAS PUBLICADAS POR LA
REVISTA “VOCES”

&1 la revista “Voces” Julio (1993), se comenta respecto a la competencia.
Estamos ya inmersos en una lucha sin tregua por la preferencia de los clientes. La
competividad consiste precisamente cn eso @ en hacer que los clientes prefieran
nuestros productos y servicios a los de otras empresas. Nuestros competidores no
son débiies ; muy al contrario, nos enfrentamos a verdaderos gigantes en el mundo
de la telecomunicaciones. Sin embargo. la competivilidad no implica sélo ser
mejor que los demas; ser competitivo es ser siempre mejor que uno mismo . Hacer
hoy las cosas mejor que ayer, superarse dia con dia y establecer metas cada vez
mas ambiciosas.

Nos debemos a los clientes. que son los que pagan por los servicios que prestamos.
Son los clientes los que determinan nuestros crecimientos, ellos establecen criles
servicios necesilan y en qué tiempo quicren ser atendidos. Si nos satisfacemos las
necesidades de servicios de los clientes, éslos s ivdan a otra compaiiia que si
cumpla con sus expectativas . Y por cada cliente insatisfecho con nuestros
servicios, estaremos poniendo en peligro la viabilidad y el futuroe de nuestra
Empresa.

Para evitar que los clientes prefieran los servicios de otras compafiias , 1o basta
con satisfacer sus necesidades. Queremos mantenermos y  SUPCerarnos como una
Empresa lider, y para ¢llo necesitamos anticipar, entender y superar las
expectativas de nuestros clientes.

Si queremos mantener nuestios liderazgo, estamos oblignaos a pcopercionar a
Oves servicios, sin conformarnos con s6lo cubrir sus
a conocer, ofrecerles  y  proporcionales mejores
de telecomunicaciones.

nuestros clientes nucvos y mel
requerimienios, sino darles
alternativas para satisfacer sus necesidade

Pero ademis, Teléfonos de México no debe ni puede ofrecer sélo servicios y
productos de telecomunicaciones. Debemos actuar con imaginacion y creatividad
para ofrecer servicios y productos de calidad a nuestros clientes. Debemos estar
siempre a la vanguardia tecnologica, Jdesarrollando nuevos productos y servicios.
Pero no cualquier tipo de productos y servicios. Seran servicios de gran valor, de
tros clientes, de un valor que no pueda obtener en

un valor adicional para nuc
ninguna otra compania.

cecce sccmananscss 115
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Teléfonos de México debe ofrecer a sus clientes oportunidades: oportunidad para
establecer un negocio, cerrar una transaccién comercial; oportunidad para
comunicarse con sus seres queridos ; oportunidad para acortar distancias y ahorrar
tiempo y dinero y oportunidad para salvar vidas. En esa capacidad para ofrecer
oportunidades a nuestros clientes reside lo fundamental de la transformaciéon de
Teléfonos de México en una gran empresa de servicios de telecomunicaciones .

- Los dias que se tarda la instalacion del servicio a partir de la contratacion son 35 .

~ El 3 por ciento de las personas encuestadas coments que el servicio no funciona
bien desde la instalacion .

REPARACIONES
- De las personas encuestadas, ¢l 2. 8 % tuvieron descomposturas en el tiltimo afio

- El promedio de dias para poner en funcionamiento ¢l servicio cuando no
funciona es de 21 .

- Las veces que se comunicaron al 05 para reportar una falla en el servicioes de 9.

- E1 5 por ciento de las personas salié a buscar al técnico para solicitnr la reparacion
del servicio .

- El11 por ciento de las personas dieron propina condicionada .

- E1 3 por ciento de las reparaciones se vuelve a descomponer .

1t




OFICINAS COMERCIALES / CEICOS
La disponibilidad para brindar el servicio :

- En las Oficinas Comerciales el 44 por ciento de los clientes fueron atendidos en
menos de 15 minutos ¢n promedio de todas las operaciones .

- En los CEICOS | el 75 por ciento de los clientes fue atendido en menos de 10
minutos y el 55 por ciento se comunicaron al primer intento .

- En la cortesia de los empleados hacia los clientes, el 65 por ciento ( con
calificaciones de 9 ¥ 10 ) de los clientes, opiné que los empleados les brindaron el
servicio con amabilidad y cortesia en las Oficinas Comerciales y CEICOS.

- En cuanto a la eficiencia del personal, el 66 por ciento (con calificaciones de 9 y
10) de los clientes considera que se les atendié con eficiencia en las Oficinas
Comerciales y CEICOS.

- En los rubros que a continuacién se mencionan , nuestros clientes opinaron gue
tuvieron un buen servicio (con calificaciones de 9 y 10} en los siguientes
porcentajes .

Facturacion 47 %
Cajas 58%
Mostrador de Aclaraciones 36 %
Contrataciones 64 %
CEICO 43 %

- La probabilidad de que nuestros clientes contintten utilizando el servicio de
Teléfonos de México, dada la competencia en igualdad de circunstancias, es del 46
por ciento muy pobable y el 23 por ciento algo pobable.

Experiencia en la instruccicn de Cursos
orientados a fa Calidad en ¢l Scrvicio
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Estos resulindos nos apoyan para hacer reflexién acerca de como nos ven nuestros
clientes, por lo que cada uno de los telefonistas debemos analizar nuestras
fortalezas y debilidades, y corregir las desviaciones que existan , apoyando con
acciones y pricticas que estén a nuestro alcance en la implantacidon de una
filosofia corporativa orientnda a la calidad del servicio que busca la conservaciéon
de los clientes actuales y ganar nuevos , sin perder de vista que si nosotros no nos
preocupamos por nuestros clientes, otra empresa lo hard . Encuestas de Opinion,
Resumen de Resnltados (enero / febrero 1995) , INTTELMEX .

AVANCES DE LA EMPRESA 1990 A 1994

En el informe Anual se expuso que de 1990 a 1994, cuatro ainos de intenso trabajo y
de enormes inversiones, Teléfonos de México pudo rebasar las oxigentes y
ambiciosas metas establecidas en el Titulo de Concesidn, entre las que destacan

El mimero de lineas en servicio crecid 38 6 por ciento respecto a 1990, en
comparacion con el 57. 4 por ciento establecido en Ia concesion , con lo que se llegé
aun total de 8, 492, 52 lineas en servicio.

Los teléfonos publicos aumentaron 161 . 4 por ciento, contra la meta de 113 . 6 por
ciento de la concesion , que representan un total de 217,205 teléfonos piiblicos en
todo el pais, de los cuales 12, 802 son del tipo Ladatel Plus accionados por tarjetas

de microchip.

Se comunicaron 10, 185 poblaciones, para llegar a un total de 20, 347 |, de las
ctrales 2, 166 se¢ integraron an 1994 ; ademas, se¢ automatizaron 2,790 poblaciones .

Se instalaron 16,796 kilometros de fibra éptica, que resultan de la suma de las
redes troncal y zonal , asi cormne de los anillos urbanos.

Se sustiluyeron centrales electromedcinicas y analogicas, que atendian un total de
2,864,998 lincas, por tecnologia digital, con lo que se legd a un indice de
digitalizacion de 82.7 por cienton, comparable al de paises de desarrolo medio

como Corea y Singapur .

Se alcanzd una densidad superior a las 33 lincas telefonicas por cada 100 hogares,
mientras que en 1990 era de 23 linecas. En 1994 | la densidad telefénica por cada 100
habitantes llegd a 9. 6 lineas . Anexo 1




INTTELMEX
MODULG No._! _ TITULO.

ANEXC.I

INTRODUCCION AL PROGRAMA

GUIA DE INSYRUCCION DEL CURSG CALIDAD DE SERVICIO - SINDICALIZADOS

pc ! oe )

TEWA

ACTvg

Daves

INSTRUCTOR

PARTICIPANTES

TECNICA, MATERIAL ¥ EQUIPO

+ Infreducridn Gennal >

{
]
!
i
|
i
i

n

i
1
]

!
i
H
i

P
=%

» Prassnincon do Pucticipartes: »

45 |» Clurficacidn ds vxpectativas | »

-

L o Inicin o) prisar ¢fe)

Binnveiiiae
Presariet 0 fos S utticipantes come se Mntagre
o piogeams da Capaciiacida, sipicands lox
dod ¢ursos o blogues
* Lo Cehidad ds Sasvicio 12 dins}
© Tallar respectiva; Tedrice, Somereial o
Plana Extarior (3 - 4 dina}

Promavar is LIRS

i
i

= Recative

soilcitanda:
* Usnat piraoniticasee con nambre de pire.
Daice perucras y famitiares, tiempo an
It emprass,uger 3o 1stidancn, funcsda
que desmzefs y aikianes

Promavar reflesion $0bie 3 praguntes;
& C:b aspera del Curvo?
« (Qub no me (uatarin que prsent
4 3 regitt de funclonamients & Ainal
* individual
@ Subgrupos
* Giupo Tolat

Clasificar expaztaliesd y pranantecds de
objativos, matodolegin y alcancey del
cutao,

Comante: s wiided dul formats £+1:
Raglatrar durente lea seniones eas o
3cclones viabhes o 1ealizar an x tiaba

|
|

b Trabajar sobs o particular ¥y hacer
une prasentacide.

+ Rotalolio
> Hoja de Objetivas.
* Mddulos dal curae

* Formato €41




o
GUIA DE INSTRUCCION DEL CURSO CALIDAD DE SERVICIO - SINDICALIZADOS
MODULO No._ 2 TITULO. EL MOVIMIENTO DE LA CALIDAD TOTAL

INTTELMEX

PG ! pe 3
l n Iy 1
mml rh T hathucTon PANTIGRANTES ] TERKA MATERAL ¥ EQUPO
e . Msthucton S pamormes |

e}
i* Importancia actual de ha
Calidad para la

organizacite.

» Trsbejo Individual
» Trabajo 40 Grupos paquafios
» Praasntacidn en grepo tolal.

“Razones pare Adoptar un Progra

» Formatos {E~2 y E-3)

Calidad an TELMEX" * Rotatolio

{
» Promaver [u 1atiexidn del partcipants aobra I
!
P

t

;

| Soficitar lanado de formato fE-2 y E-3t
{ A tival
{

}

|

* Indrvidual

+ Subgrupos H

* Grupo Total |

Conerstar con loa parficipantes s § |

1020088 Ay importantes. !

* Conceplon Bhsicos subre * Prazantacitn letrica do los concaplos. ‘
© Necosidnd do Calidad | » Eercicio de ratlazién sabre "ub ok calidad i

* Evoleidn ds i Calidad 1 snunrentaurents® 10id 1a qusteria ancontrar |

¢ Filosolia da ta Caldad | an ol resteuranta pars aster safistecho como

chente)

Delinir con of grupo totel Sox raquarimiantos.

Entatizer 1a distincién snira lo cato, fine, alc

¥a [0 que 23pere y nacaaite ol chants,

: Cumplimisnto ds lodou fo3 requatimiantos o4

calidad,

A nival: Grupa Tatal

* Bacaplivo y compartiendo idaas
» Ralfaxionando y participando on grupo lotal,

> Acslatos fds 144 21
* Ratiopoyactor y pantaite
+ Rotafolia

!
i» Acelaton [de 228 61)

Presentacian 1stnca de ob concaptos. * Raceplivo y compartisndo idess

130°

&

* Conceplos sobre;

Faeiltar al warcicio:

* Calidnd-Produclivided y
Compalilividad

CONTINUA

“El dxito e4ta on le Calidad®

antatizando ks aspactos du:
¢ Calidad o la primasa
* Prevancidn
* Conlos de Is no Calided

* Presuntacién taérica du conceptos

> Participacidn an of sjarciclo en subgrupos,

* Receplive y compartiondo deas

* Material dol ajarckio

8 Hojas tamafo carla)
e ) ﬂlbo‘l}ciﬂn de barcos da papsl, bajo v inruceiones dut o
astos de la Calidad sapacilicacionas,  Foldlolo
A tivl: Subgrupos :
Procasar aprandizs)e an el grupo tolal,

> Acelatos [de 620 6.3)
* Relrogroysctor y pantaliy




INTTELMEX

GUIA DE INSTRUCCION DEL CURSO CALIDAD DE SERYICIO - SINDICALIZADOS
EL MOVIMIENTO DE LA CALIDAD TOTAL

PG 2 pE 3

MODULO No._2 _ TITULO.
F_ e e

l:l[ WP

ACTIVDAES

" tnstRucton

PARTICIPANTES

TECNICA. MATERIAL Y EQUPO

o
§

¥

w

v

Iategrecidn do los Elementos
Furdamentatas dale
Adminisleackn por Calidad

La Calidnd, un asluarzo
sducativo y organizecionat
4 Mixico.

Impartancia d# 1a Parsont
on l Calided.

Estindaren Individusles 0o

Coldad,

» Piomavaf rallexibn sobre:

Culles son nuastran dreas de oparlunidad en

st dusasrollo de mi propio rabsjo an cusnla:
Coaton de Pravencion
Costoa de No Catidad
A niyel:
* Indhidual
* Grups Tetal

» Mancionrar a los principates exponanies
saforzat bog doc

|'» Dajur tectura sobra *Enfoques de ta Calidas®

£ v Proyactar fa palicula de Caldad an Mizico.

» Prombvar s retlexidn y eptandi
respacto

» Promoves Is rellaxdn ant ol grupo sobte
Aprandizaje en ol dmbilo Familins, Social y
Culturel raspacio a la Calidad.

A eheal: Grupo Tota)

*» Schcilar henado de custionario ‘Eatindites
Individuslas de Calidad®
A nival indinidus!

Compartic o apranditage:
® Mis objetivos son clasos.
o Tango dalinidas mis actividsden
+ Soy una parsons de sstindares
« Me ancuentio salirfacha,
» Entalizar 1a importancle du zef una
persona con aatindares y con una
discipling hacia 18 Calided Integral

|8
* Grupo Tolul,

» Trabajo indwvidua!

» Comenlar o) apeandizaje sn grupo comphato

* Concrstar compromlsos o actiones de
majora [Parsonsies)

» Receplivo y compartisndo idess

» Recepivo y tomparliendo ideas,

» Raflaxidn y Participacion on grupo

K
* Tradajo en grupo lotal compartiando
aprendizaje

» Rotalolio

> Acalalo (de 1.0}
» HRatrogtoyecior y pantslla

» Pefculas. "Oocumantales
sobra 1a Colidad on
Miico'

» Monitor y Videotassetars,

» Rolalolio

* Cuestionario: "Eslindares
Individuties de Calidad
(E-4bl8)

» Rotatolio




INTTEIMEX

GUIA DE INSTRUCCION DEL CURSO CALIDAD DE SERVICIO ~SINDICALIZADOS

Calidad

in Fin ¢s1 priser dla)

» Promovar I ralnidn an grupo sobie:

v (Oué a3 1 calidad
on matarle tolsténica?

+ (Qué saperan los tliantas del
Servicio Telaténico [custes son sub
toquetimiantos)?

* 1Gub nivel de satisfaceion tienen
nusslros cliantes sclualmenie?

» Ejprcicio: Visuakizecitn do Tolmsx an o

340 2000. (5i a0 mejoramas tusstes calidad)
« (Cull serla une molicia pariodistica sobre

la situncién de ls amprasa,
A nival da gropas.
Pranuntacién por grupan de su nclicie,
Raflaxién al raspacto

» Parhicipacion en grepo complate

» Trabajo en grupes
» Prasentacionss
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Guia de Instruccién

Integraciéon grupal ANEXO IL
Dia 1
Objetivo - Integrar a las miembros del grupo para crear condiciones adecua-

das para el desarrotlo del curso.

Actividades 1. Presentacion del curso y del instructor.
Un representante de la empresa hard la inauguracion del curso y
la presentacidn del instructor.
Esta actividad es importante ya que respalda la imagen del
instructor y da fuerza al curso.

2. Bienvenida
El instructor toma la palabra y da la bicavenida a2l grupo y
agradece 1 presencia.

Comenta que van a trabajar durante Cuatro Gias y que espera Que
Sscan provaechosos para todos.

3. Dindimica “Fiesta de Nombres™,

El instructor da las instrucciones de la dindmica indicando 1o
siguienie:

a) Cada persana va a decir 1os nombres de las personas que le
anteceden y al Binal ¢l suyo propio. Por cjemplo: el prmer
participante sentado on uno de los extrernos de la U™ dice su
nombre: CPedro™. Elque le siguc.a su derecha o a suizquicrda,
segin sea el lado de que se intcie, dice “Pedro, Juan™. El tercero
dice "Pedro, Juan, Marcos™. Axi sucesivament hasta waninar
con ¢l instructor quien repetird todos fos nombres de las
participantes.

Ceomntinga en e plgina siguiene
Junio 1993 INTTE,




Guia de Instruccién
4. El Servicio, un Engranaje Universal

Dia 2
Objetivos - Concientizar que ¢l servicio se hace por placer y no por obligacién
o por dincro.
- Identificar las razones del servicio.
- Concientizar ¢l autorrespeto y la relacion humana como bases
fundamentales del servicio.
- Aplicar el decalogo del servicio en las relaciones con los clientes.
1. Exposicién del instructor.
Actividades

El instructor, con apoyo de los acctatos, expondrd los twemas
sefalados en ¢l cronograma y desarrollados ¢eo manual.

Deberd hacer énfasis en:

*El placer del servicio.

*El autorrespero y la relacion humana como bases del servicio.
2. Corrillos.

El instructor ocdird al grupo que se formen ¢n equipos de 4

personas para comcentar sobre algunas expericncias positivas y

negativas de servicios recibidos en alguna empresa.

Se les recomicenda que cuda uno aporte una expericncia positiva
¥ una negativa.

Continiia en la pdgina siguiente

Junio 1993 INTTELMEX 32




Guia de Instruccién

9. El Trabajo en Equipo

Dia 3

Objetivos

Actividades

Identificar la influencia de la familia en la conformacién de la

persona.
Identificar las funciones del grupo en la vida del adulto.
Diferenciar entre un grupo y un cquipo,

Desarrollar la habilidad de conformarse como micmbros de equipos
efectivos.

Concicntizarlasactitudes decompeenciaocolaboracion al inwegrarse
a un equipo dc trabajo.

Identificar tos pasos para integrar equipos de trabajo.

Exposicion del instructor.
Elinstructor procederd a realizar una exposicién sobre las temas
seiatados en i cronograma y desarrollados en ¢l manual.

Resolucidon individual del cjercicio ""Los Grupos y Yo''.

Se pedird al grupo que individualmente sc resuelva el ejercicio.
Se dardn 15 minutos para coniestar y ¢n los 5 minutos restantes
se pedirdn respucstas a diferentes panticipanies y se comentardn

en grupo.

Exposicién del instructor.

El instructor rctoma la palabra y continda con su exposicion
sobre los temas schalados en el cronograma y desamrollados en el

manual.

Continiia en la pdgina siguiente

Junio 1993

INTTELAIEX
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1. Introduccién,
* Contenido y Metodologias del curso
* Expectativas
* Integracidon del grupo

i1. B} Movimiento de Calidad Total
* Importancia Actual de la Calidad
* Historia de la Calidad
* La Filosofia de la Calidad
* El Costo de la Calidad
* La Administracién por Calidad
* Principales Exponentes

IIL. E] Servicio Como un Valor
* Su Significado Filosdfico
* El Hombre de Servicio
* El Sentido de! Trabajo como Servicio
* La Actitud de Servicio (Familia, Trabajo, Ambito Social)
* La Interdependencia en el Trabajo

IVY. La Calidad de Servicio
* Caracterisiticas de! Servicio
* Importancia del Servicio an los Negocios
* Beneficios de un Buen Servicio
* Qué es la Calidad de Servitio
* Las Expectativas del Cliente
* La Percepcidn del Cliente
* El Concepto de Valor para el Cliente
* Los Momentos de la Verdad
* Requerimientos en los Momentos de la Verdad.
* El Mapa de Momentos de la Verdad



*

* %

EJERCICIO "EL EXITO ESTA EN LA CALIDAD"

Descubrir la importancia de la planeacién y prevencién en la calidad.
Identificar los costos de 1a No Calidad y su impacto en las utilidades.

50 minutos

instruya a los participantes sobre el proceso de elaboracién de barcos de papel.
Distribuya una hoja a cada participante y modele o practique con ellos su elaboracién,
desde la divisidn de la hoja en dos hasta la medicién de los bordes. Demuestre un
producto de calidad.
Reproduzca en el rotafolio el Estado de resultados de acuerdo a la matriz {(Hoja anexa).
Forme equipos de tres o cuatro personas. Los equipos deben ser iguales. Si sobra algin
participante jugari el papel de observador externo del proceso.
Distribuidos los equipos, entregue las hojas de trabajo de cada equipo (I0) y las
instrucciones, Asegurese que lean las reglas del juego y estimule la competencia. Dé fas
instrucciones en forma clara. Actie con rigidez.
Seiale el tiempo de produccidn (10 min). Comienza la produccion.
Cuando termine el tiempo de produccidn, anote los resultados en la matriz:
Barcos de Calidad, Desperdicios y los valores correspondientes.
Revise con el grupo 1a produccién de cada equipo. Los observadores harin los
comentarios del proceso de cada equipo.
Reflexione acerca de los resultados del ejercicio con preguntas tales como:
iQué experimentaron can el ejerciciol
iCuidles son los resultados de !la No Calidad? (Desperdicio, retrabajos,
desprestigio ante el cliente)
¢Qué hicieron en aspectos de planeacién y prevencidn para garantizar ta Calidad?
Revisandc el proceso ;Se podria realizar de mejor forma?

MATERIALES

-
*
-

10 hojas de papel tamafo carta por equipo.
| regla por equipo.
Rotafolio y piumones.



EJERCICIO : EL EXITO ESTA EN LA CALIDAD
INSTRUCCIONES PARA PARTICIPANTES

Cada equipo deberi producir el mayor nGmero de barcos posible.
El tiempo: 10 minutos.

Inicien I2 tarea construyendo los barcos de acuerdo a las especificaciones de calidad
mencionadas anteriormente.

Cada ba:co serd fabricade con media hojz de papei tamafio carta.

Los dobleces deben estar bien marcados. El margen de tolerancia sera de | milimetro
de diferencia entre los bordes, los vértices deben de quedar en punta.

Cada barco de calidad vale $ 3.0 . Cada hoja vale $ 1.0 y la mano de obra $ 2.0.

Cada hoja de papel desperdiciado © cada barco mal construido valdrd $ 2.0 Es
desperdicio. .

Las hojas no utilizadas ni cortadas quedan comao inventaric de maceria prima.




EIERCICIO: EL EXITO ESTA EN LA CALIDAD

MATRIZ

EQUIPO

Barcos Vendidos

Materia Prima

Mano de Obra

Desperdicio

‘Total Gastos

UTILIDAD

EJEMPLO

EQUIPO

Barcos Vendidos

603 15

453

398

Materiz Prima

108

10§

Mano de Obea

408 15

308

263§

Desperdicio

108

63

Total Gastos
e -

508

425

UTILIDAD

(583

3%

Ancxo



EJERCICIO DEL LAZARILILO

he Experimentar el proceso de relacién de ayuda.
hd Desarrollar un conciencia de servicio en 10s participantes.
hd Vivenciar la sensacién de dependencia y concientizar en !a necesidad de
interdependencia con los demds.
* Analizar actitudes de confianza, proteccién, responsabilidad y comunicacidn.
INSTRUCCIONES
he Formar parejas con todos los participantes,
* Proporcionar las pafioletas necesarias para el gjercicio.
- Explicar en qué consiste el ejercicio.
* Uno de los dos participantes se tapari los ojos con la pafioleta.
* El otro lo guiard hacia donde el instructor indique (Ei camino debe ser de por
io menos 10 minutos de trayecto)
* El guia debe de indicar por medio de instrucciones verbales {os pasos que se
deben dar, el “ciego” sélo se puede tomar de uno de los brazos det gufa
* Al llegar al lugar indicado se cambiardn lugares, el que estaba guiando se vuelve
el "ciego” y el que tenia jos ojos tupados serd el guia.
* Regresar al punto de partida.
e Al flegar al punto de partida promover la reflexién de los participantes por medio de
preguntas tales como:
¢Qué sintieron al ser “ciegos™?
iQué sintieron al ser guias?
Cdmo se did el proceso de confianza. de comunicacién, de responsabilidad, de
proteccion, etc.?
iCuil es3 la relacidn de este ejercicio y las actitudes de servicio al cliente?
-

Tantas pafioletas como parejas en = grupo,



EJERCICIO DE LOS ROMPECABEZAS

he Remarcar la necesidad de trabajar en equipo.

et Analizar la importancia del resultado total y no parcial.

- Reforzar la interaccién e interdependencia en la cadena Cliente-Proveedor.

* Desarrollar habilidades de interaccidn con otras personas para el logro del objetivo
comun.

- 40 minutos

hd Formar equipos de 4 persanas y separar lo mis posibles cada equipo de los otros.

- Explicar en qué consiste el ejercicio.

* Todos son los miembros de una empresa que hace "rompecabezas™

* Ei objetivo general es entregar a un supuesto comprador tantos rompecaberzas
como equipos en el grupo.

* Para lograr esto se tienen sdlo veinte minutos, si no se sntregan TODOS los
rompecabezas en este tiempo la venta se plerde y por lo tanto el trabajo es
ingtil.

* Al equipo que trabaje mejor y entregue su rompecabezas primero recibird una
bonificacién considerable, en cambio al equipo que trabaje peor y entregue su
rompecabezas al dltimo tendri una sancién.

* Mostrarse enérgico en las explicaciones.

he Se entregan a cada equipo un paquete que contienen piezas de los rompecabezas. Las
plezas de los rompecabezas deben estar revueltas, todos los paquetes deben tener
pirzas de todos los rompecabezas sin que se enteren los participantes.

* Al final del ejercicio averiguar si se acabaron todos los rompecabezas, mostrarse
enérgico y con prisa para que el comprador no se vaya.

* Reflexionar acerca de los resultados de! ejercicio con preguntas tales como:

{Como se sintieron en el ejerciciol

{Como se dieron cuenta de que no ban todas las pi del romp. b ?

iQué fué lo que los limitd a hacer bien y ripido los rompecabezas?

$Qué tan importante es ia interaccidn entre las 4reas en una empresa?

S5i tuvieran que hacer otra vexr unos rompecabezas, ;Cdmo mejorarian el

proceso?

iEn 1a vida real que tan importante es la interdependencia en TELMEX?

:Qué actitudes de servicio se necesitan para una buena interdependencia?

MATERIALES
-

Tantos rompecabezas(de 35 a 40 piezas) como equipos en el grupo, revueltas y
guardados en paquetes.




ANEXO IV

" Inttelmex .

P Irstiito Tecrmitoico ce Teldforos ce Mdsico, S.C. PLANTEL
TEZO: oC
EVALUACION: CURSO \ INSTRUCTOR - ZOM
DELTURSD -
TTAVE DEC CORED BECUN CATALGSS (5T HE ERCUERTRA TRE] EY
INETRUCTON
¢ ESTE CURSO FUE IMPARTIDO POR PERSONAL DE TELMEX/ INTTELMEX?7 |S! {no
81 SU RESPUESTA FUE “NO™ INDIQUE £L NOMBRE DE LA INSTITUCION QUE LG IMPARTIO!
CIUDAD LUGAR DEL CURSO
Dret ’ [ - AL ’ '
{ afo } renx I dia } { aho / et / dia )
POR FAVOR LEA Y CONTESTE CADA PREGUNTA CUIDADOSAMENTE Y MARQUE
CON UNA CRUZ LA CASILLA QUE MEJOR REFLEJE SU OPINION.
A continuacidn se presenta una prequnta como ejempio: i
1. EL LENGUAJE QUE UTILIZO EL INSTRUCTOR FUE:
s&mqu-oiWmnmmdmlmmlm,mmwm&hwelm'
Mury confuse ] Confuso E R Poco ciaro T Cuao T Mury ciaro ]
[[-ORGANIZACION BEL CURSO 1
1. DURANTE EL CURSQ, EL GUIETIVO —
I' No se presentd l Se prevento s Fut presentado antes Fue - Fué pr -l
final et curso Oe fnalzar of curss medo curss nicso cel curso
2. EL. OBJETIVO DEL CURSO FUE...
L Muyconfuzo | Contuso ] Poco ciaro I Craro, T Toatnente caro |
3. EL. TEMARIO DEL CURSO_.
No »e preserio e preserdo al Foe ™ Foe = Fue ]
final del curso Oe Gnalzar ef curso medio curso inicio cel cursa
4. LA PRESENTACION DE LOS TEMAS FUE_
, Tomtmente I Desordenads T Paco aroensda j Ben T T l
desordenasaa
lll. IMPLEMENTACION DEL CURSO ]
1. EL. OBJETIVO DEL CURSO..
No 88 CUmpbo Se cumpio Se cumpta 4 CLAnpLo Casi en Su S cumpic & &0
delicientements medianamente totshcad
2. QUE PORCENTAJE DE LOS TEMAS PROGRAMADOS FUERON TRATADOS DURANTE EL CURSO
[ mencadetso% | Entre 50% y 70% )| Entre 70% y 0% I Entre P0% y 100% | ES 1004% ]
3. EL TIEMPO PARA EL. CURSO FUE...
Toatmente Inagecusco Poco acecusso Agecuado r Totatmenite ,
I nadecuado l »oecuago

EVALL2



HGAPLICABILIDAD DEL ' CURSO -’

1. QUE PORCENTAJE DE LOS TEMAS TRATADOS DURANTE ElL. CURSO FUERON
DXFICILES DE ENTENDER..

Mas Oul 50% G0 % Entre 30% vy 50% Ertre 10% ¥ 30% Acnos Gal 10% O 06 NINGUno Ge Io temas
lemas e 08 terrars e jos temas lorras Presentsd dificutades.
2. QUE PORCENTAJE DEL CONTENIDO DEL CURSO ES APLICABLE A 6US FUNCIONES
{ Menos del SO% 1 Entre 0% y 70% | Enre 70% y 90% ] Entre 0% y 100% T E1 100% ]
3. QUE PORCENTAJE DE LOS TOS DURANTE EL CURSO PUEDEN
ALAS F Que EN SU TRARASO...
L Menos ael SO% | Entre SO% vy 70% I Ertre 70% y 90% T Ertre 0% vy 100% 1 £1 100% i

4. EN SU OPINION, EN QUE TIEMPO PODRIA APLICAR 1 OS5 CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS EN EL CURSO
A SUS FUNCIONES—

L Nuncs ] Despues oo trws mases | Despuds Ge un mes [ Oesoucts de ima semana | tnmedatamenic

6. QUE PORCENTAJE DE LOS TEMAS TRATADOS DURANTE EL CURSO CONTRIBUYEN A
SUDESARROLLO PERSONAL...

[ Menos det 50% T Ertre S0% y 70% T Entre 709 y @0% T Entre 50% y 100% T £1 100%

IIV.JNSTRUCTOR - - o RS T

1. QUE GRADO DE DOMINIO MOSTRO EL INSTRUCTOR ENLOS TEMAS TRATADQS? ”

{ Muy defcents 1 Deficrerte T Regutar 1 Amplio T Moy smolo

2. LA HARILIDAD QUE MOSTRO EL INSTRUCTOR PARA TRANSMITIR LA INFORMACION FUE

L Muy deficrente I Deficrerte T Regutar 1 Muy been T Excelente

3. LA RELACION DEL INSTRUCTOR CON LOS PARTICIPANTES FUE_.

[CSoy smpersonat T Iimpers.onal I Reagnstar T FPerson | Mury personal

4. EL INSTRUCTOR FOMENTO LA PARTICIPACION £ INTEGRACION DEL GRUPO..

L Nunca )| Casi ramca. 1 ANGUNES Veces | Casimempee -~ | Stempre ]
6. EL INSTRUCTOR MANTUVO EL INTERES DEL GRUPO.

[ Nunca [ Casi nuncs 1 AQUNSS veces 1 Cast siempie 1 Siempre ]
€. EL INSTRUCTOR UTILIZO ADECUADAMENTE EL MATERIAL DIDACTICO (PELICULAS, ACETATOS, EJERCICIOS, ETC.)

[ Nuncas I Cas) hunca I Algunss veces | Cam srempre 1 Srempre ]

7.LAS CLASES SE EFECTUARON PUNTUALMENTE...

{ Nunca T Casi funcs T Algunas veces T Cas) srempre 1 Sempre ]
. EL INSTRUCTOR PRESENTO EL CURSO DE MANERA_.
Toaimente Desordenads Medanaments Oracrads Pertactamente
desordenada ordensas

9. EL INSTRUCTOR LE AYUDO A ACLARAR §US DUDAS...

{ runca | Casi nuncs ] Algunas veces 1 Ca3r pmnpre | Sempre




lEo‘-lNSTAL’ACIONES?"*ﬁ

e 3 N )
L Pésmnms 1 Matas )] Reputarws 1 Busnes 1 Exceternes |
2. LA SUMINACION EN EL AULA FUE_
L Peama | SAaia T Reguanr T Buena 1 Excateries ]
3. LAS CONDICIONES DE ACUSTICA FUERON...
f Pessras 1 Malas. T Hegnaarws ] Buenass T Excetertes 1
4. LAS CONDICIONES DE SERVICIOS (SANITARIOS, ASEO) FUERON..
C Pesrras T Malas 1 Heguares 1 Bucres 1 Excoleries }
£.LOS MUEBLES, ESCRITORIOS, MESAS DE TRABAJO, ETC, FUERON-..
I P asimos 1 Maos T HRegutares 1 Buenos. 1 Excelentes. 1
€. LAS CONDICIONES DEL AIRE ACONDICIONADO EN EL AULA FUERON:
{ Pasrros 1 ARIOR 1§ Reoutsrws T Bumnon 1 Eaceleries 1
[Vi-PURNTOS GENERALES:. - B N 1
A MATERIAL DIDAC TGO ( ULAS, ACETATOS, EJERCICIOS, ET1C.)
RELACIONADO CON EL CURSO FUE.. . (No Aplica)
L Pesimo 1 i T Reguar T Buenc T Excelerte T NnAa_]
2. LA CANTIDAD DE MATERIAL DIDACTICO(PELICULAS, ACETATOS EJERCICIOS, ETC), FUE
Tolaimerte Inaufceente Buicree Excedos ury exoodaa NA.
nauficlents

3. LA CANTIDAD DE LOS MANUALES E INSTRUSTIVOS, ETC, PROPORCIONADO DURANTE EL CURSO FUE..

Totaimerte insuficoenie Sufcartes
nauficiertte

l

Excetiaos

Muy exced:ds

1™ |

4. QUE PORCENTAJE DEL MATERIAL PROPORCIONADD DURANTE EL CURSO FUE UTIL PARA EU APRENDIZAJE.

{ Manos oel 50% T Entra 50% y 70% I Ertre 70% y 90% [ Enre 00% y 100% 1 €1 100% 1 A ]
£. LA CALIBAD DE IMPRESION DEL MATERIAL PROPORCIONADO FUE...
[ Peuma 1 Mats i Reguiar 1 Buena ] Excetente T NA 1}
£.LOS MATERIALES EMPLEADOS EN LA PRACTICA FUERON
Tkaimente l insufcientas J Sufcaries r Excacidos l My axcedcos l NE J
osuficertes
7. EL HORARIO DEL CURSO FUE_
nasecusds | Inacecuaso 1 Reguiar T Suens 1 1o ]
8. EL CURSO FUE SUFICIENTE EN LOS ASPECTOS TEORICOS.
Totsiments en l En aesacuerdo I Nige acuercs l De acuerce ‘ Towtments ce l
I devacuerdo Nt en cesacuerdo aciinrao
#. EL. CURSO FUE SUFICIENTE EN LOS ASPECTOS PRACTIOS.
De acueran Totarmerta de

Totaimente en En gesacusroo Ni ce acuerao
dexacuerdo Nien gesstuerse



10. CONSIDERA QUE EL NIVEL DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES CON 1.OS QUE USTED CONTABA
FLUERON LOS ADECUADOS PARA TOMAR ESTE CURSO?

11. CUALES D LAS SIGUIENTES TECNICAS DIDACTICAS FUERON UTILIZADAS EN EL CURSO?7
PO Srvor marngque CON LNa CruT s Que 58 aplicaron:

) CBT (Computer Based Trakng) (3] Paguentos Grupsos
[~4] Video Conferencia () Practics en equpo
o) Exposicéon o Practhcs en maqueta
(4) Demostracién 1. (8) . OwDs mackos

12. RECOMENDARIA USTED ESTE CURSO A 5US COMPAREROS DE TRABAJO © A OTRAS PERSONAS
TRABAJANDO

ENPUESTOS SIMLARES?

13. EN EU OPINION. LA ORGANIZACION ¥ CALIDAD DE LOS CURSOS QUE HA RECIBIDO POR PARTE DE
INTTELMEX HA SIDO_

I Pesrmna ] Maia T Regusar T B T Excetertte

. EN RELACION CON LA ORGANIZACION Y LA CALIDAD DE CURSOS DADOS POR INTTELMEX, LA ORGANIZACION Y
LA CALIDAD DE LOS CURSOS QUE HA RECIBIDO POR OTRAS INSTITUCIONES, INTTELMEX ES—.

[ MUCHO Poor T Peor T Igual 1 Meron T MUShO Meor

PARA CONTINUAR CON EL MEJORAMIENTO DE LA CAPACITACION, TANTO EN SU ORGANIZACION COMO EN CALIDAD
AGRADECEREMOS NOS PROPORCIONEN COMENTARIOS Y SUGERENCIAS ADICIONALES DE MANERA GENERAL.

POR FAVOR DEVUELVA ESTE FORMATO A SU INSTRUCTOR

GRACIAS POR SU COOPERACION



	Portada
	Índice
	Introducción
	1. Justificación
	2. Antecedentes del Programa Calidad de Servicio y Atención al Cliente en Teléfonos de México
	3. Marco Conceptual
	4. Aprendizaje
	5. El Agente Capacitador
	6. Calidad, Servicio y Cultura
	7. Procedimiento
	8. Evaluación
	9. Análisis
	10. Contribución
	Bibliografía
	Anexos



