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RESUMEN

Hoy en dia existen nuevos y grandes retos que hay que afrontar en todos y
cada uno de los sectores -de la sociedad. Prueba de ello son las nuevas paliticas

mungdiales en cuanto al area laboral se refiere.

Dentro de este contexto, existen factores que ubican y determinan a las empresas
en distintos lugares segin el giro que estas tengan. No obstante de esta situacion,
dentro de todas y cada una de las compafias tantc a nivel nacional como
internacional existe la parte mas importante y fundamental de las mismas, la cual

se le conoce actualmente como Recursos Humanos.

Para dar un ejemplo de lo anterior el presente informe da a conocer un proceso de
Seleccién de Personal Interno en una empresa de telefonia panameiia, el cual tuvo
como objetivo principal el cambio y la incorporacion a esas politicas laborales que

imperan hoy en dfa.

Drentro del marco tedrico se presentan tres capitulos, los cuales tratan de abarcar
temas que son fundamentales para llegar a un punto en el cual la empresa que los

retome se ubique con mayores expectativas de crecimiento en todos los sentidos.

Inicialmente, se aborda el tema de la Cultura Organizacional, que es en si la
Organizacién, sus conceptos y objetivos, porque es fundamental contar con una
filosofia, que es la misién, los valores dentro de la organizacién, y sobre todo la
importancia que tiene contar con una Cultura Organizacional dentro de una

Compaiiia.




El segundo capitulo muestra los conceptos de Calidad y Productividad dentro de
las empresas, la diferencia entre eficiencia y eficacia, diversas teorias que muestran
como la planeacién y administracion de objetivos siempre daran como resultado
una mayor productividad a la empresa. Se abarca también lo que es la Calidad en
el Servicio, la cual es actualmente fundamental para mejorar la imagen de una
compafifa, ya que es la carta de presentacién de la misma, y la que le dara en un
futuro mayor competitividad dentro del mercado laboral, no importando el giro

que tenga la empresa.

La Resistencia al Cambio es el tema del tercer capitulo, un fenémeno humano que
se da en las empresas al querer implantar diferentes opciones para una mejoria
dentro y fuera de la compafifa. Se mencionan sus causas, los diferentes niveles de
resistencia hoy en dfa dentro de una empresa y el costo beneficio de los cambios

que se pretenden dar en la misma.

En el cuarto capitulo, se proporciona informacion acerca de Cable & Wireless
Panama4, que es la Compaiiia en donde se dio el mencionado proceso; sus origenes
a nivel mundial, sus politicas y procedimientos e informacién especifica de la

situacion de la Compaiiia en Panama,

El procedimiento y método que se siguié en el proceso de Seleccion Interna es el
conitenido del quinto capitulo. Como se dio el contacto de entre Cable & Wireless y
SHL de México, que es la firma consultora que llevé a cabo el provecto. Se
mencionan de igual forma las caracteristicas de la Compaiiia y las especificaciones
de los instrumentos que se utilizaron durante el proceso de Seleccion; el cémo se

llevé a cabo el procesamiento de la informacién y los resultados obtenidos.

Por tltimo, menciono algunas de la implicaciones psicolégicas del trabajo llevado a

cabo desde el punto de vista profesional, las herramientas con las que contamos los




tad

psicologos egresados de la UNAM, especificamente del Campus Iztacala v como
éstas nos sirven para realizar un trabajo profesional. Ademas de hacer mencién de
algunas caracteristicas con las que debe contar un Psicélogo para tener una mejor

expectativa de trabajo.

Menciono de igual forma las que creo yo son “carencias” dentro de nuestra
formacién académica, la cual considero incompleta y sin un orden definido para

un ejercicio profesional.




CAPITULO 1
LA CULTURA ORGANIZACIONAL
1.1 La Organizaciéon

Se llama Organizacién a un grupo de personas que se retinen para lograr metas
humanas. Siendo un concepto destinado a satisfacer necesidades humanas, su £xito
depende de estructuracién planificada, de cémo se ocupe de las estructuras que
surgen sin planificacién y de cémo defina y trabaje para lograr sus metas.

La necesidad méas importante de cualquier Organizacion es tener normas y
costumbres que determinen como relacionarse los individuos. Si la gente se
conduce espontineamente en sus relaciones, serd poco probable que logre alguna
meta determinada. Las reglas que indiquen como obrar y como reaccionar ayudan
a quitar parte de la incertidumbre que surge de las relaciones reciprocas y
aumentan la probabilidad de cooperacion.

Para Mitch (1977}, las Organizaciones pueden ser Formales e Informales, dentro
del primer grupo podemos encontrar a aquellas Organizaciones que tienen
normas, reglas y conceptos predeterminados o especificos, los cuales indican
claramente el camino a seguir. Y méas atn, indican el como espera la Organizacién
que se comporte la gente.

Las Organizaciones informales se componen de grupos de trabajadores los cuales
en determinada forma las Organizaciones Formales no reconoce, es decir que de
cierta manera no entran en ellas; porque la gente que las componen no se
compaorta como espera la Organizacion.

Viendo en conjunta ambos tipos de Organizaciones, se puede apreciar que ambas
estan estrechamente ligadas entre sf, y més adn, estan completamente fusionadas;
separdndolas unicamente por el tipo de estudio posible que se deseara hacer en

una Organizacién determinada. Sin embargo, de cualquier. manera, toda




Organizaci6n tiene uno o varios propoésitos para existir, los cuales pueden a su vez
ser objetivos o metas, ya sea a corto, mediano o largo plazo.

Todas las Organizaciones tienen tres diferentes categorfas de metas. En una
categoria entran las metas de Produccién. Las Organizaciones se constituyen para
hacer algo y ese algo debe con eficiencia y eficacia.

En una segunda categoria entran las metas de Integracion. La Organizacion deben
mantenerse unida bastante tiempo para cumplir sus metas y conservarse intacta
para cumplir sus metas futuras. Aun cuando cambien las reglas que definen la
Organizacién o cambien los puestos o los trabajos particulares, o aunque ciertos
individuos las dejen y otros entren a ella, las probabilidades de que sobreviva
deben ser elevadas.

En una tercera categoria entran las metas Morales. El personal de la compafiia
debe de encontrar interesantes, atractivos o estimulantes los trabajos que tenga que
hacer. Si el trabajo no es o no parece digno de hacerse, tarde o temprano deja de
hacerse y la Produccidn e Integracidn se ven amenazadas (Mitch, 1977).

Otra definicién simple de Organizacién la podemos ver en ( Mitch 1977), la cual
nos dice que la Organizacion es una unidad social rigurosamente coordinada,
compuesta de dos o mds personas, que funcionan en forma constante para alcanzar
una meta o conjunto de metas comunes. Estas Empresas pueden tener una
diversidad muy grande de giros y/o dedicarse proporcionar servicios, vender

productos, promover alguna filosofia, y dentro de esta metas y objetivos.

El comportamiento de las personas

Desde tiempos my antiguos, el ser humano siempre ha estudiado el
“comportarniento” de las personas que habitan en su contexto cercano o en otros
que de forma directa o indirecta han tenido que ver con éste. Y mas ain todos
hemos intentado de alguna forma “interpretar” las acciones ajenas de los demas.
Lo anterior nos ha permitido llegar a “generalizar” ciertas conductas de la gente,

procurando predecir incluso, lo que hacen o harian en condiciones diferentes. Esto




lo hemos hecho mediante observaciones, percepciones, preguntas, escuchando y
leyendo; es decir, el conocimiento procede directamente a partir de la experiencia
personal con las cosas del ambiente, o indirectamente, por medio de la experiencia
ajena,

Sin embargo, el grado de precisiéon de estas observaciones no es muy exacto
cuando “predecimos” algo, esto no se lleva a cabo, esta situacion se debe a que a
que existen muchas opiniones nuestras relativas al comportamiento humano que
se fundamentan en la intuicién y no en ios hechos.

Lawler (1976, en Lessem, 1992) propone para el estudio del comportamiento, hacer
la sustitucién de la intuicion por un estudio sistematico, el cual se basa en la
suposicién de que el comportamiento no nace de factores fortuitos. Tiene una
causa bien definida y se dirige hacia algun fin que, segin el individuo le aportara
algun beneficio.

“El comportamiento generalmente es predecible si sabemos como el sujeto
percibe la situacién y lo que es importante para él. Si bien la conducta del sujeto
quizas no le parezca logica a un sujeto extrafio, tenemos buenas razones para
pensar que suele querer ser logica y que el gue la realiza la considera tal. A
menudo el observador juzga ilégico el comportamiento porque no tiene accesc a la
misma informacion ni percibe el ambiente en la misma forma” (Lewler, 1976, en
Lessern 1992).

Sin duda se hallan diferencias entre las personas, ya que cuando se hallan en
situaciones semejantes no actian de igual modo. Sin embrago, hay ciertas
congruencias fundamentales en la conducta de la gente, que se pueden identificar
y utilizar para modificar -en dado caso- las conclusiones, basandose en las
diferencias individuales.

Cuando se utiliza un estudio sistematico se basa en la examinacién de las
relaciones, tratar de atribuir causas y efectos, basar las conclusiones en datos

cientificos, etc.




Por o anterior, se puede decir que el comportamiento es predecibles y el estudio

sistematico constituye un medio de realizar predicciones bastante exactas.
1.2 El Comportamiento Organizacional

Con base en lo anterior, podemos decir que el Comportamiento Organizacional
(CO) se ocupa del estudio de lo que la gente hace en las Empresas y de la manera
en que dicho comportamiento afecta el desempefio de la misma. Lo cual se
relaciona con los puestos, el trabajo, el ausentismo, la rotacién de personal, la
productividad, el rendimiento humano y la administracién,

Para Huse (1980), el CO es una disciplina que investiga el influjo que los
individuos, grupos y estructura ejercen sobre la conducta dentro de las
Organizaciones, a fin de aplicar estos conocimientos y mejorar la eficacia de ellas.
Basindonos en que el CO es una disciplina, y lo cual significa que es un campo de
estudio definido, el cual cuenta con un acervo de conocimientos en comun;
podemos definir tres determinantes de la conducta en una Organizacién;
individuos, grupos y estructura, lo cual da como resultado aplicar el conocimiento
de los individuos y grupos, analizando el efecto que tiene la estructura en el
comportamiento con el objeto de hacer que las Empresas funcionen con mayor
eficacia.

Aparte de esta definicion, el CO ha sido caracterizado en sentido general como una
forma de pensar y, en sentido estricto, como un acervo de conocimientos que
abarcan un conjunto relativamente especifico de temas bésicos.

1.3 La Institucionalizacién de la Organizacién

La idea de concebir a las Organizaciones como culturas (en las cuales hay un
sistema de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fen6meno
relativamente reciente. Hace diez afios las Organizaciones eran, en generai,
consideradas simplemente como un medio racional con el cual era posible

coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenfan niveles verticales,




departarnentos, relaciones de autoridad, etc. Pero las Organizaciones son algo mas
que eso, como los individuos, también poseen una personalidad. Pueden ser
rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y conservadoras. Es
decir, son diferentes. Los teéricos de las Organizaciones han reconocido y dicho en
los ultimos 20 afios, la importante funcién que La Cultura desempefia en los
miembros de una Organizacién. Deal, (1983 en Denison, 1991), sefiala la
importancia de sefialar que el origen de la cultura como una variable
independiente que afecta a las actitudes de un empleado y a su comportamiento se
remonta cuarenta afios al concepto de institucionalizacién.

Cuando una Organizacién se institucionaliza, asume una vida propia,
independientemente de cualquiera de sus miembros. Adema4s, adquiere un valor
intrinseco y no sélo por los bienes y servicios que produce; y en dado momento de
que sus mentas originales pierden importancia, no por ello desaparece. Por el
contrario, se redefine.

La institucionalizacién viene a producir un entendimiento comun entre los
integrantes sobre los que es un comportamiento correcto, y en lo fundamental,
significativo. Por ello, cuando una Organizacién asume permanerncia institucional,
los tipos aceptables de conducta se tornan muy auto evidentes para todos. Lo cual
es esencialmente lo que hace la Cultura Organizacional.

Las Organizaciones igual que las huellas digitales son siempre singulares. Cada
una posee su propia historia, patrones de comunicacién, sistemas vy
procedimientos, declaraciones de filosofia, historias y mitos que en su totalidad
constituyen su Cultura. Algunas presentan un ambiente de mucho dinamisme,
otras tienen mucha tranquilidad; algunas son afables y amistosas, otras dan la
impresion de ser frias y escépticas. Con el tiempo la cultura de una Organizacion
llega a ser conocida por los empleados y el publico. La cultura se perpetua
entonces porque la Organizacion tiende a atraer y conservar a los individuos que
parecen aceptar sus valores y creencias. Del mismo mode que la gente decide

trasladarse a ciertas regiones geogréficas por sus caracteristicas,




( temperatura, humedad y régimen pluvial), también los empleados escogeran la
Cultura Organizacional que prefieran como ambiente de trabajo.

Es importante mencionar los diferentes conceptos de cultura organizacional para
delimitar cuales son los factores que la integran y como afectan cada uno al
desarrollo para cada uno de los individuos que la conforman y a la empresa en si
como productivo.

Keith Davis denomina cultura organizacional al conjunto de suposiciones,
creencias, valores y normas que comparten sus miembros (Davis, 1993).

“Cultura es aquella serie de artefactos, creencias, valores, normas y reglas
fundamentales que definen el modo en que opera la Organizacion” (Beckhard,
1988, en Vazquez, 1997).

“Es el desarrollo de lineamientos perdurables que dan forma al comportamiento
dentro de la Organizacién” (Mena, 1995).

“ Cultura significa un modo de vida, un sistema de creencias y valores; una forma
aceptada de interaccién y de relaciones tipicas de determinada Organizacién”.
{Chiavenato, 1993).

Autores como Peters y Waterman (1982, citado en Denison , 1991) considerados
como los pioneros en el estudio de la cultura organizacional, estiman que esta tiene
un valor importante en la Organizacion, ya que en sus trabajos encontraron que o
que hace excelente a una empresa desde el punto de vista competitivo, efectivo, y
de satisfaccion personal, es el establecimiento de valores compartidos, io que
propicia la creacion de una cultura so6lida. Manejan que la diferencia entre
organizaciones exitosas y no exitosas estriba en los valores y principios que son el
fundamento de su organizacién interna.

Por ultimo Denison (1991) menciona la existencia de dos factores que han
ocasionado la atencion en el estudic de la cultura de las organizaciones, estos son:

la productividad en decadencia y la competencia global,
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Con lo anterior podemos ver una diferencia entre una Organizacion exitosa y no
exitosa, radica en los valores y principios que sirven de fundamento a su
organizaci6n interna, es decir, su cultura empresarial.

En resumen, considerando las definiciones descritas, la cultura organizacional es el
conjunto de valores y principios que rigen una Organizacién determinando el
comportamiento y desarrollo de la misma y de los individuos que la integran.
Asimismo, es de vital importancia el fortalecimiento permanente de la cultura
dentro de Ia Organizacién, ya que esto permitira el desarrollo de la Organizacién
en un mercado altamente competitivo, logrando asf el cumplimiento y la répida
reaccion ante los cambios de su entorno.

Parece haber consenso en el hecho de que la cultura organizacional designa un
sistema de significade comun entre los miembros que distingue a una
Organizacion de otras.

Dicho sistema en tras un analisis mas detenido, un conjunto de caracteristicas
fundamentales que aprecia la Organizacién. Al parecer, hay siete caracteristicas
que, al ser combinadas y acopladas, revelan la esencia de la cultura de una

Organizacion.

1. Anatomia Individual. El grado de responsabilidad, independencia y
oportunidades de ejercer la iniciativa que las personas tiene en una Organizacién.

2 Estructura. El grado de normas y reglas, asi como la cantidad de
supervisién directa que se utiliza para vigilar y controlar el comportamiento del
empleado.

3.Apoyo. El grado de ayuda y confiabilidad que muestran los gerentes a sus
subordinados.

4.Identidad. El grado en que los miembros se identifican con las

organizaciones en su conjunto y no con su grupo o campo de trabajo.




5.Desemperio-premio. El grado en que la distribucién de premios dentro de
una Organizacion (es decir, aumentos salariales, promociones) se basan en criterios
relativamente al desempefio.

6.Tolerancia al conflicto. Grado de conflicto presente en las relaciones de
compaferos y grupos de trabajo, asf como el deseo de ser honesto y franco entre
las diferencias.

7.Tolerancia al riesgo. El grado en que se alienta al empleado para que sea

agresivo, innovador y contra riesgos.

Las caracterfsticas anteriores existen en un continuo que va desde lo alto a lo bajo.
Asf pues, al evaluar a una Organizacion a partir de estas siete caracteristicas, se
obtiene un panorama completo de ella. Y este panorama es la base de los
sentimientos de significado compartide que tienen los miembros respecto a la

Organizacion, a c6mo se hacen las cosas en ella y a la manera en que han de obrar
(Robbins, 1987).

1.4 Tipos de Cultura

La cultura organizacional representa una percepcion comin por parte de los
miembros de una Organizacién, ya que la cultura es un sistema de significado
compartido. Por lo cual cabe esperar que los individuos con diferentes formacién o
distintos niveles dentro de una Organizacién tiendan a describir a la cultura de ella
en términos semejantes.
jiménez y Reyes (1993}, brindan una clasificacion de los diferentes tipos de cultura:
Cultura Fuerte.- Es aquella que tiene bien definido un conjunto de valores,
cuenta con personas que actian bajo la direccién de los valores establecidos y

tienen bien definida y difundida la jerarquizacién de estos.




Cultura Débil.- Contrariamente a lo anterior, no se tiene claramente un
conjunto de valores establecidos y ampliamente difundidos o bien, en el caso de
existir valores, éstos no gufan el comportamiento de las personas.

Cultura Funcional.- Es aquella que es capaz de cumplir plenamente con los
objetivos de una Organizacion para lograr los resultados deseados.

Cultura Disfuncional.- Se caracteriza porque ha perdido la capacidad de
lograr resultados satisfactorios, o de enfrentar los cambios que se presentan,
trayendo como consecuencia malestar permanente de los individuos que la
conforman, falta de una guia que permita la accion de los empleados,
incompatibilidad de valores, creencias, intereses, entre otros.

Cultura Rigida.- En esta no se tiene la flexibilidad suficiente para adecuarse
a los cambios del entorno que pudieran aparecer, es decir, pretende seguir

haciendo frente a los nuevos retos y transformaciones de una manera tradicional.

Dentro de la primera definicién, se afirma que las culturas fuertes ejercen mayor
influencia en el comportamiento el personal y que estdn mds directamente
relacionadas con la disminucién de la rotacién de personal.

Una cultura fuerte se caracteriza porque los valores centrales de la organizacion se
aceptan con firmeza y se comparten ampliamente. Cuantos més sean los miembros
que aceptan los valores centrales y mayor sea su adhesion a ellos, mas fuerte serd
la cultura. Conforme a lo anterior, una cultura fuerte evidentemente ejercera una
influencia mas profunda scbre el compertamiento de sus miembros. Como ejemplo
de ello son la organizaciones y sectas religiosas o las compaiifas japonesas como
IBM o Sony.

Un resultado especifico de una cultura fuerte es la disminucién de la rotacién de
personal. Esa clase de culturas muestran gran consenso entre los miembros
respecto a los objetivos e ideales de las organizaciones. De esa unanimidad de
proposito se originan cohesion, fidelidad y compromiso organizacional. Y estos a

su vez, disminuyen la propensién a abandonar la empresa (Robbins 1987).




Reconocer que la cultura organizacional tiene prioridades comunes no significa
que no puedan existir subculturas dentro de una cultura determinada. La mayor
parte de las grandes organizaciones tienen una cultura dominante y muchas
subculturas (Gregary, 1983, en Robbins, 1987).

Una cultura dominante expresa los valores basicos que comparten la mayoria.
Cuando se habla de la cultura de una Organizacion, se esta refiriendo a su cultura
dominante. Y es ésta la que le da la imagen con su personalidad distintiva a cada
Organizacién. Las subculturas tienden a desarrollarse en las grandes
organizaciones para reflejar problemas, situaciones o experiencias comunes de los
integrantes. Las subculturas suelen definirse por el nombre de los departamentos o
por su separacion geografica, Sin embargo, a pesar de existir esto, los valores
esenciales se conservan pero se modifican para reflejar la situacion especial de la
unidad separada.

Si las organizaciones carecen de una cultura dominante y se componen sélo de
muchas subculturas, el valor de la cultura organizacional como variable
independiente, disminuirA de manera considerable; ya que no habrd una
interpretacién uniforme de los que constituye un comportamiento correcto o
incorrecto. Es el “significado compartido” de la cultura el aspecto que hace de ella

un potente medio para orientar y modelar la conducta.

1.5 Componentes de la Cultura Organizacionai

Por el gran niimero de fusiones organizacionales que existen en la actualidad, uno
de los problemas m4is comunes en el cambio de la administracion es el manejo de
la cultura organizacional. Este problema cambia de dimensiones segun el tamaiio
de la Organizacitn, es decir, actualmente existen diferentes empresas de tamaiio y
complejidad, la cual debe obtener cambios y reacciones permanentes y estables
para seguir subsistiendo en el mercado externo, que como ya se mencicno, es

altamente competitivo.
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La cultura organizacional estd constituida por diversos elementos que le hardn
crecer e interactuar con los elementos externos e internos a la Organizacion.

Comunmente, a la filosofia de la empresa se le conoce como valores de la empresa
0 valores compartidos; son las metas unificadoras que ayudan a la empresa a
sobrellevar ios momentos dificiles dotandola de un sentido de propésito. Vazquez,

1997 menciona tres partes fundamentales:

a) Vision : Se refiere hacia donde va la Organizacion y que es lo que quiere
lograr.
b) Misi6én : A que se dedica la Organizacién. La razén de ser de ésta,

¢} Valores : Son las guias de actuacién de quienes conformanla  Organizacion y

que les inspira a comprometerse con su éxito,

La filosoffa organizacional debe difundirse entre los administradores y empleados
para que vivan y actiien segun ella, los accionista, clientes y proveedores también
debe ser parte integrante de esta cultura, para que todos los integrantes de esta
colaboren en la unificacion de metas y objetivos generales. La filosofia de la
emnpresa est4 constituida por los principios fundamentales que revelan su posicién
en relacién con los temas de calidad y productividad.

Misién.

La idea de que las Organizaciones tienen una mision refleja la concepcién de que
son algo mds que simples estructuras técnicas y administrativas. Son instituciones
que poseen personalidad y al mismo tiempo una meta. Formular la misién de una
Organizacién equivale a enunciar la razén principal de existir. Es identificar la
funcién que cumple en la sociedad y ademds su carécter y filosofia basicos.

La misién también debe contener el fin trascendente de cada una de las acciones de
Ia Organizacién y debe incluir la responsabilidad social de la empresa y de sus

integrantes. Las estrategias son el paso siguiente para dejar bien claro a toda la
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institucién las formas y los caminos para lograr la misién v la vision de la
Organizacion.

Solo una clara definicién de la misién y proposito hace posible establecer
prioridades, estrategias, planes y asignaciones de actividades. Es el punto de
partida para delinear las tareas gerenciales y sobre todo la instauracion de las
estructuras.

La mision gufa la continuidad de una Organizacién para que logre sus objetivos,
sobreviva, se desarrolle y se proyecte en el tiempo y en el espacio, con su amplio
alcance, la mision se convierte en el concepto total para disefiar y manejar la
comunicacién estratégica tendiente a posesionar, entre clientes, productos y la
imagen corporativa de una Organizacién.

Aparentemente la conceptualizacién es facil, sin embargo la experiencia ha
demostrado que es dificil llegar a una exposicién prictica y efectiva para orientar
el comportamiento estratégico de una Organizacién.

La misién debe conceptualizar las interrelaciones que se establecen entre los
factores estratégicos clave con la influencia personal y particular de quien decide.
La exposicidn de una misién debe constituir una presentacién equilibrada entre lo
muy general y lo muy especifico. La préctica sefiala que es mas facil definir
misiones y fijar objetivos una vez que se llega a captar correctamente la evolucion
de su mercado o mercados, su sitio en ellos y los factores que pueden afectar la
situacion futura,

Visién

La movilizacién crea el potencial de una Organizacién; la prepara para que pueda
crear un futuro mejor. La visién proporciona un marco de referencia mental
compartido que da la forma a ese futuro. Debe ofrecer un reto al representar un
avance significativo que desde la realidad actual, convirtiéndose en la nueva razén

se ser de la empresa, en su mds apasionada aspiracion.
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Una vez que la empresa se ha movilizado, y que serd armada con una vision
inspiradora , el liderazgo debe traducir la visién en una serie de medidas y
objetivos, asf como élefinir las acciones necesarias para alcanzar esos objetivos.

La visién es un signo comn e inseparable de los lideres, no se puede concebir un
lider sin la vision clara del futuro. La vision es la imagen que crea conscientemente
para representar el futuro ideal de una Organizacién, grupo o pais. Esta visién
debe articular un escenario realista del futuro, que sea crefble y atractivo, una
percepcion suficientemente amplia y comprensiva de todo lo que se desea. Para ser
compartida, esta vision debe ser positiva, alentadora y motivante.

La vision debe estar ligada y complementada con la misién y las estrategias de la
Organizacion, y debe estar lo suficientemente detallada para que cada quien
encuentre su papel para contribuir al esfuerzo y alas metas comunes.

La misio6n es el hoy y la visién es el maiiana y las estrategias son el camino a seguir
para llagar a la vision. Las estrategias son el paso suficiente para dejar en claro a
toda la institucién las formas y los caminos para cumplir con la misién y as{
alcanzar una visién de la Organizacion.

Un ingrediente basico de una visién es que no s6lo debe estar en la mente de los
individuos, sino que también en el corazén de los mismos, en muchas ocasiones, la
vision del futuro no es ideada originalmente por los lideres, en algunos casos, los
seguidores o los terceros son los que emitieron una idea general, visualizan el
cambio y las formas y le dan sentido a esa idea preliminar. En ocasiones esas ideas
necesitan una meditacién profunda y un proceso de asimilacion personal que
reanuda en una identificacion, en un compromiso personal y en la generacion de
una vision propuesta. Esta vision la hacen propia, creen profundamente en efla y
con una persistencia a toda prueba se lanzan a lograrla y a comprometer a otros en
su trascendencia.

El riesgo de no tener una visién es muy alto, y crea una desunién natural y falta de
motivacién dentro de la Organizacion. Es como un barco sin brijula, nadie sabe

donde va y el barco tiende a navegar sin un rumbo fijo, a falta de una visién clara y



compartida, muchas organizaciones solo se unen en realidad cuando estan en
peligro, o la supervivencia esta amenazada siendo esta unién efimera por
naturaleza, cuando se acaba el peligro se acaba la motivacion.

Una premisa basica en la conceptualizacion de una visién es que debe tener un
proceso continto. Construir una visién es un procese gue nunc<a termina, porque
los lideres no tienen en su haber toda la informacién, es mas, la mayor parte de
ella, necesaria para la construcci6n de una visién no existe, nadie la ha generado.
En un momento ideal habra una imagen ideal del futuro, sin embargo, a medida
que pasa que pasa el tiempo y tanto el lider como sus seguidores tienen mas
informacién, esta imagen evolucionara.

Para que la vision sea afectiva debe ser entendida, crefda y apoyada por el grupo,
ya que sino es compartida por los seguidores, no pasard de ser una buena
intencién en la cabeza del lider; debe ser una percepcitn suficientemente amplia y
comprensiva de todo lo que se desea. Una vision sin apoyo del grupo, es s6lo una
idea que se quedara en suefio. Una vision solo serd exitosa a medida que sea
compartida por todo el grupo o comunidad.

Para lograr el apoyo de los seguidores, el lider debe saber compartir la visién y
hacer que estos la adopten como suya. Los lideres deben ser expertos en transferir

la pertenencia de la vision al mismo grupo. (Valdés, 1996).

Valores

Los valores son los cimientos de cualquier cultura, como esencia de la filosofia que
la compaiiia tenga para alcanzar el éxito. Los valores proporcionan un sentido de
direccion comun para todos los empleados y establece directrices para su
comportamiento diario. Estas férmulas establecen el tipo de gente que existe en la
Organizacién, as{ como también determinan los mitos, rituales, y ceremonias de la
cultura; de hecho, se cree que las compafifas frecuentemente tienen éxito porque

sus empleados logran identificarse con los valores de la Organizacion y adoptarlos.



Estos valores pueden tener gran alcance o tener un enfoque estrecho, son capaces
de cautivar la imaginacién. Tal vez indiquen al personal como trabajar unidos, o
sirven simplemente de impulso. Si son fuertes llaman la atencién de todos, si son
débiles, con frecuencia se les puede pasar por alto.

Aunque los valores fundamentales sean quiméricos, los valores especificos tienen
un clara sentido para las organizaciones también especificas, quiz..i debido a que
los valores primordiales son tan escurridizos, las personas responden
positivamente a los que son précticos, hay que escoger alternativas y los valores
son indispensables como guia para la seleccién.

Es evidente que las organizaciones han obtenido gran fuerza de los valores
compartidos, s6lo los empleados saben lo que su compafifa representa, si saben
cuales son las normas que deben sostener, es mucho mas probable que tomen
decisiones que apoyen a las normas, que se sientan parte importante de la
Organizacién, que se sientan motivados porque la compaiiia tiene 'sentido para
ellos, como los valores organizacionales pueden tener una poderosa influencia en
lo que hacen las personas.

Los valores definen el car4cter fundamental de la Organizacion, haciendo que los
empleados se sientan especiales, los valores son una realidad en la mente de la
mayoria de las personas en toda la compafifa, no sélo entre los altos ejecutivos.

Los valores de la corporacién afectan a ésta en todos su aspectos, desde cuales son
los productos que se manufacturan hasta la forma en que se trata a los
trabajadeores. l.as organizaciones que se gufan por fuertes valores tienen mayor
probabilidad de éxito. Los valores y creencias de una Organizacién indican que
asuntos se atienden mas asiduamente, también se determina hasta donde una
persona puede ascender en una compaiiia.

Los valores defiren las conductas no negociables de la Organizacién y también
proporcionan los postes indicadores para navegar en aguas turbulentas

Establecen “lo que se debe * y “ lo que no se debe” de hacer”, los “siempre” bajo
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cualesquiera circunstancias y los “nunca bajo ninguna circunstancia” son la
creencia corporativa (Valdés, 1996).

Los valores mantienen unida a la Organizacién y le dan la elasticidad, son las
expresiones de su personalidad, determinando su atractivo para empleados,
clientes y todos los demés que tienen el derecho de decidir si la Organizacién va a
prosperar. La publicacién de los valores es una buena idea, pero lo que en la

realidad al final es el hecho de vivirlos dia tras dia.

1.6 El Inicio y Manifestacién de la Cultura

Las costumbres, tradiciones, y forma general en que una Organizaciéon cumple con
su misién se debe en gran medida a lo que ha hecho antes y al grado de éxito
obtenido. Lo cual nos lleva a fuente inicial de la cultura en una organizacién: sus
fundadores.

Los fundadores de una Organizacion siempre han tenido un notable influjo en la
creacion de Ja cultura inicial. Tienen una visién o misién de lo que debe de ser ella.
No estan atados a la costumbre ni a ideologia alguna. En muchas ocasiones, el
tamafio pequefio que caracteriza a toda nueva Organizacion facilita imponer la
vision a todos los integrantes. La cultura de una Organizacién resulta de la
interaccién entre 1) los prejuicios y suposiciones de los fundadores y 2) lo que los
primeros miembros a quienes los fundadores contrataron aprenden después con su
propia experiencia.

Ahora bien, la manera en que se manifiesta la cultura organizacional segun
Armstrong (1991}, es por medio de la conducta que se vive la empresa, es decir, el
modo como tanta gerencia y empleados (individualmente o en grupo) se
comportan.

La cultura influye en las conducta en tres dreas:
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a) Valores Corporativos.- son los conceptos de 1os que es bueno o maioenla
Organizaci6n, éstos se expresan con referencia tanto en la metas comoa los
planes de accion.

b) Clima Organizacional.- constituye la atmosfera de trabajo en la
Organizaci6n, tai como es percibida y experimentada por los miembros,
esto abarca el sentir de la gente frente a las caracteristicas y calidad de la
cultura.

c) Estilo de Gerencia.- es la forma en que los gerente se comportan y ejercen
autoridad en la empresa. El estilo de dirigir que adopten éstos ser4

resultado de la cultura y los valores de la Organizacién.

La cultura organizacional tiene efectos sobre la conducta, esto se refleja en la forma
de organizar a la gente, motivarla, desarrollarla y comunicarse efectivamente con
ella. De igual manera se refiere a los supuestos sobre la naturaleza de la empresa,
mercados y clientes, el estilo en que debe hacerse el negocio, la clase de personas
que necesita la organizacién y cémo hay que tratarlas (Armstrong, 1991).

En la Organizaciéon puede no existir una cultura, sino una diversidad de éstas, las
cuales suelen definirse por el nombre de su departamento o por su separacion
geografica. La mayor parte de las empresas grandes posee una cultura dominante
y tmuchas subculturas, éstas incluiran los valores centrales de la dominante, junto
con otros tipicos de los miembros del departamento.

Es importante decir que no existen culturas “buenas “ © “malas”, sino simplemente
culturas que son “apropiadas” o “inapropiadas”, ni tampoco se debe afirmar que
una cultura fuerte es necesariamente buena, ya que puede funcionar de manera

equivocada o incluso incorrecta, impidiendo el buen desarrollo de la Organizacion.

1.7 Aprendizaje de la Cultura Organizacional
Toda cultura organizacional es adquirida, este aprendizaje, segiin Shein (citado en

Armstrong, 1991), se lleva a cabo de dos maneras. La primera la constituye el
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llamado “modelo de trauma”. En él los miembros de la Organizacion aprenden a

hacerle frente a una amenaza mediante la puesta en marcha de mecanismos de

defensa. La segunda es el “modelo de refuerzo positivo”, en el cual las cosas que

parecen funcionar, el individuo las asimila y preserva.

Por otra parte, Robbins (1987) propone que la cultura se transmite por medio de:

a) Historias: las cuales circulan en toda la Organizacién, contienen
narraciones de hechos referente a los fundadores de la empresa, a las
decisiones que afectaran al futuro de la misma, y a la alta Gerencia actual.
Las historias fundamentan el presente y el pasado, ademas de legitimar las
précticas actuales.

b) Rituales: son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan los
valores de la Organizacion.

¢) Simbolos materiales: los automéviles, el mobiliario, las instalaciones, el disefio
y disposicién de espacios, los privilegios de los ejecutivos y el vestido son
algunos ejemplos de simbolos materiales que indican a los trabajadores,
quien es importante en la empresa y las clases de conducta (conservadora,
autoritaria o participativa) que se juzga apropiada.

d)Lenguaje: en muchas empresas y unidades dentro de ellas de utiliza al lenguaje
como medio de identificar a los miembros de una cultura o subcultura. Al
aprender ese lenguaje, los individuos reafirman su aceptacién a esa cultura.
Con el tiempo, muchas organizaciones desarrollan términos especiales para
describir el equipo, personas, claves, productos, clientes, proveedores, entre

otros que se relacicnan con su grupo.
1.8 Conservaci6on de la Cultura.
Una vez establecida una cultura, hay practicas dentro de la Organizacion que la

conservan al dar a los integrantes una serie de experiencias de distintos tipos

dentro de la practica de los Recursos Humanos que refuerzan la cultura.




22

Entre estas se encuentran el proceso de seleccion, los criterios con que se evalda
el desempeio, los métodos de concesion de premios, las actividades conexas con
la capacitacion y el desarrollo de carreras, los procedimientos de promocién
garantizan que los contratados encajen en la cultura, premian a quienes la apoyan
y castigan (llegando incluso al despido) a quienes se opongan ella. Esas tres fuerzas
cumplen una funcién central en el mantenimiento de una cultura (técnicas de
seleccion, las acciones de la alta gerencia y los métodos de socializacién) (Robbins,
1897).

Seleccion

La finalidad expresa del proceso de seleccién consiste en encontrar y contratar a
quienes tengan los conocimientos, destrezas y capécidades necesarias para realizar
bien los trabajos de una Organizaci6én. Sin embargo, casi siempre se identifica a
mas de un candidato que retne las cualidades para determinado puesto. Al llegar
a ese punto no se debe ignorar que parte de la decisién final sobre la contratacion
ser4 influida profundamente por el juicio sobre c6mo el candidato se adecuara a la
Organizacién ( la otra parte la influye la evaluacién psicométrica y/ o técnica). Este
intento de garantizar esta adecuacién apropiada, tanto intencional como
inconsciente, hace que se contrate a las personas que tienen valores comunes {o
sea los que esencialmente concuerdan con los de la Organizacién) o por lo menos
una parte considerable de esos valores. Ademas, el proceso de seleccion suministra
la informacién a los candidatos acerca de la Organizacidn; vy si perciben un
conflicto entre los valores de esta y ellos mismos, automéaticamente se excluyen del
grupo de candidatos.

De este modo, el proceso de seleccion mantiene la cultura de la Organizacién al
destacar a aquellos que atacar o minar sus valores basicos.

Alta Gerencia

Las acciones de alta gerencia también influyen de manera decisiva sobre la cultura
organizacional. A través de sus palabras y acciones, los ejecutivos de alto nivel

fijan normas que transmiten a la empresa respecto a la conveniencia de correr
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riesgos; el grado de libertad que han de dar a los gerentes a los subordinados; cual
es ¢] vestido apropiado; que acciones haran que mejore el sueldo, que obtengan
ascensos y otros premios.

Socializaci6én

Por buenos que sean el reclutamiento y la seleccién, los empleados de nuevo
ingreso no estdn totalmente adoctrinados en la cultura de la empresa. Y quizé mas
importante adn, por estar poco familiarizados con ella, pueden perturbar las
creencias y costumbres que estin vigentes. De ahi que es necesario que la
Organizacién les ayuden a adaptarse a su cultura. Y a este proceso se le Hlama
socializacién. Al hablar de la socializacion, no debe olvidarse que es la etapa més
critica del proceso al momento de ingreso a la Organizacion. Ya que es entonces
cuando esta trata de moldear al extrafio y convertirlo en un “elemento buenc”. Los
que aprenden las conductas esenciales o centrales corren el riesgo de ser calificados
como “no confornistas” lo cual a menudo termina con el despido; por lo cual la
Organizacidn socializara a sus miembros, si bien no explicitamente, a lo largo de su
carrera en ella, Y ello viene a sostener la cultura.

La socializacién es conceptuable como un proceso compuesto de tres etapas; antes
de la llegada, encuentre y la metamorfosis. (Hankman, 1977, en Vazquez, 1997). La
primera etapa comprende todo el aprendizaje que se efectiia antes de que alguien
sea contratado por la Organizacién. En la segunda etapa, el nuevo empleado ve a
la empresa como es realmente y afronta la probabilidad de que la realidad no
corresponda a sus expectativas. En la tercera etapa, tienen lugar cambios
relativamente permanentes. El sujeto domina las habilidades que requiere su

trabajo, desempefia bien sus nuevos roles y se ajusta a los valores y normas de su

grupo.
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1.9 Funciones de la Cultura Organizacional

La cultura cumple varias funciones en el seno de una Organizacién. En primer
lugar, cumple la funcién de definir los limites; es decir, establece distinciones entre
una Organizacién y otras. Segundo, transmite un sentido de identidad a sus
miembros. Tercero, facilita la creacion de un compromiso persdna] con algo més
amplio que los intereses egoistas del individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad
del sistemna social. La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida a la
Organizacién al proporcionar normas adecuadas de los que deben nacer y decir los
empleados. Por dltimo, es un mecanismo que controla y da sentido a todo,
guiando y modelando las actitudes y el comportamiento.

Para Deal (1983. en Denison, 1991) la cultura en una Organizacion es:

“Por definicién la cultura es elusiva, intangible, implicita y se da por
sentado su existencia. Pero cada organizacién crean un grupo de suposiciones,
conocimientos y reglas que rigen la conducta diaria en el lugar de trabajo...
Mientras los empleados de reciente ingreso no aprendan las reglas no se les
considera miembros verdaderos de la empresa.”

Entre muchas de sus funciones, la cultura es titil tanto para la Organizacién como
para el empleado. La cultura fortalece el compromiso organizacional y aumenta la
congruencia del comportamiento del empleado. Y eso sin duda repercute en
beneficio de la Organizacién. Desde el punto de vista del empleado, la cultura es
1itil porque aminora la ambigtiedad. Le indica cémo se hacen las cosas y los que es
importante. Sin embargo, no se debe pasar por alto los aspectos potencialmente
negativos de la cultura, sobre todo en la eficacia de la empresa.

La cultura es una desventaja cuando los valores compartidos ne coinciden con los
que favorecen el progreso de la Organizacion. Y ello suele suceder cuando el
ambiente de una Organizacién es dindmico. En los casos en que el ambiente esta
pasando por un cambio rapido, la cultura arraigada quizd ya dejo de ser

adecuada. Por tanto, la congruencia del comportamiento es una-ventaja cuando
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una Organizacién afronta un ambiente estable. Pero a veces representa una carga y

puede ser dificil adaptarse a los cambios del ambiente.
1.1.1 Diferencia entre Cultura Organizacional y Medio Ambiente

Toda empresa, sea grande o pequefia tiene su propio “medio ambiente”, cuando
una persona ingresa a una Organizacién, trae consigo su “forma de ser”, posee sus
propias creencias, costumbres, ideas, mitos, entre otras, pero, al entrar a la
Organizacion lo més seguro es que tendré que adaptar todo lo que trae a lo que es
la Organizacion y al medio ambiente de ésta.

Algunos tendran que modificar mucho, otros poco, otros nada v algunos se iran
por no poder hacer modificaciones. Los que se quedan en la Organizacion tendran
que adaptarse a una serie de normas, politicas y reglamentos ya existentes, a un
grupo acogedor o frio, a un jefe que a veces “vale” y a veces no.

De esta manera el “medio ambiente” es todo aquello que incide sobre las personas,
que las hace sentir bien o mal, que las incita a desempefiar su forma correcta,
regular o deficiente y que hasta a veces puede modificar su conducta (Mahén,
1992). El medio ambiente de las empresas estd compuesto de una doble capa: la
Cultura y el Clima,

La cultura como ya se ha visto, es aquello que viene de! pasado v que esta
impregnada de cada .uno de los miembros de la empresa. Son las creencias, valores
y actitudes arraigadas. La cultura, por lo tanto, es la forma de ser, la
“personalidad” de una empresa.

El clima en cambio, es un estado mds transitorio, el “aire” que se respira hoy y que
maiiana puede cambiar. Es més bien el “estado animico” de una Organizacién; y al
igual que la cultura, también se genera por hombres, y condiciona su

comportamiento.
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1.1.2 Consideraciones entorno al Cambio Cultural

La cultura en la Organizacién es un factor clave para lograr el éxito. Sin embargo,

ésta no es facil de manejar, ni mucho menos de cambiar, puesto que habra

evolucionado lo largo de afios.

Tratar de modificar la cultura organizacional no es una tarea facil, pues ésta sea

cual fuere su sentido, tiene una raiz profunda. La fuerza de la cultura va més all4

de la tecnologia o del edificio de la empresa; evidentemente los edificios,

méquinas, documentos, entre otros podrdn desaparecer perc la cultura no,

mientras estén vivos los hombres, ya que ella esta dentro de ellos.

Cambiar la cultura de una empresa es modificar esquemas de los individuos que la

componen, esto no es nada sencillo, debido al hecho de que a mayor dimensién de

un grupo, més dificil son las transformaciones. Por 1o tanto para intentar un

cambio se necesita disponer de tiempo, profesionalismo y mucha paciencia, siendo

imposible lograrlo por decreto (Mahon, 1992).

Sin embargo, antes de intentar cualquier cambio, hay que considerar la cuitura

existente y hacer lo méximo para conservar lo bueno, al tiempo que se procura

cambiar los aspectos negativos de la misma.

Alan Kennedy (citado en Armstrong, 1991), afirma que s6lo hay cinco razones que

justifiquen et cambio cultural:

a) Sila compariia tiene valores poderosos que no se ajusten a un medio ambiente
cambiante.

b} Silaindustria es muy competitiva y se mueve a gran velocidad.

c) Sila compaififa es mediocre o peor que mediocre.

d) Sila compaiifa esta apunto de entrar en el rango de las mas grandes.

€)Si la compafifa es pequeiia pero esta creciendo rdpidamente.

Este mismo autor, menciona ademads que si no existe alguna de estas razones no se

debe llevara a cabo ningiin cambio cultural, y advierte que este cuesta mucho (en

tiempo de trabajo, esfuerzo v dinero), y tardan demasiado.




CAPITULO 2

PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Como ya se menciocno en el capitulo anterior, la cultura es el sistema
dominante de las creencias y valores puestos en practica cotidianamente dentro de
una empresa u Organizacion. Dicha cultura puede facilitar o restringir la
competitividad de desempefio de la empresa. Por lo tanto es importante
diagnosticar la facetas primordiales de la misma a fin de propiciar las transiciones
en donde se considere necesario. Asi, en vez de esperar el surgimiento y/o
modificacién de manera espontadnea respecto a la cultura organizacional, ésta debe
plantearse. La propia Organizacion decide cual es la cultura deseada v efectiia
intervenciones para lograrla. Periddicamente puede medirla a fin de verificar si va
en la direccion deseada. De esta manera, puede determinarse si la cultura
imperante est4 contribuyendo o no al éxito v a la competitividad de la empresa.
Shaw y Perro (1992), indican las caracteristicas de las empresas exitosas en 5
puntos:

A. Realizan esfuerzos para comunicarse constantemente con todas partes
interesadas (clientes y trabajadores especialmente}.

El conocimiento de las necesidades, expectativas y deseos de los clientes directos
constituye un objetivo valioso para estas empresas. No se trata de prestar oidos
s6lo a las quejas, sino de establecer sistemas de aprendizaje constante de todos los
puntos de contacto con los clientes finales.

Igualmente, la comunicacién con todos los trabajadores sobre los resultados de la
empresa, los nuevos productos y servicios, etc., se convierte en una accion
permanente. Sobresale el reconocimiento publico a los trabajadores que han
efectuado contribuciones importantes para la productividad de la empresa, asi
como para lograr la satisfaccién de los clientes.

La comunicacioén franca y abierta en todos los sentidos fluye sin obstaculos.



B. Centralizan la formulacion de politicas pero descentralizan la ejecucion.

Un polftica fundamental es la relativa al mantenimiento de altas normas de
Calidad. Siguen una regla simple: centralizar las funciones cuande se implica una
economia de escala o se incrementa la calidad; pero es preciso descentralizar
cuando las decisiones a tomar estdn cerca de la “linea de fuego”, es decir, cuando
afectan directamente a los clientes ( internos externos ). Asi se reducen las
jerarquias, el papeleo y la burocracia.

C. Emplean mecanismos de integracion.

Un riesgo de la descentralizacion es el relative a la dificultad de las
comunicaciones, Por tanto, en estas empresas y organizaciones se promueve la
coordinacién entre las diversas unidades y el conocimiento por parte de los
trabajadores, de la mision de la empresa y los objetivos para lograr. Se eliminan las
barreras a la comunicacién y se evitan los feudos.

D. Invierten fuertemente en su capital humano.

En virtud de procurar la riapida toma de decisiones oportunas por todos los
miembros de la empresa, el desarrollo y €l facultamiento (empowerment) toman
permanencia. El potencial humano es fomentado constantemente, especialmente
en lo relativo a las habilidades claves para la competitividad y satisfaccion de los
clientes.

Ademaés, la capacitacién y el desarrollo constantes resultan imprescindibles para la
politica de promover a los trabajadores, en vez de contratar externos.

E. Mantienen una orientacion constante hacia los resultados y el mejoramiento
constante.

No solo se empefian en la mejorfa constante, sino también la miden por medio de
resultados demostrables, Igualmente recompensan el logro de resultados y no sélo
el esfuerzo. El enfoque en el cliente final significa la creaciéon de una rnistica de
mercadotecnia en todas las 4reas. Asi, se pide que cada una contribuya a la

satisfaccién final del cliente.
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Dentro de éstas cinco apreciaciones podemos mencionar mds a fondo la
motivacion.

Es sabido que para la Psicologfa de las organizaciones el objetivo principal es la
conducta; por lo cual hay que destacar que esta debe ser motivada sobre todas
aquellas que son més relevantes para la Organizacion, por lo cual,{ Kast, 1982) las

clasifica en tres tipos:

1. En primera instancia, se encuentran las conductas de ingreso y
permanencia. Estas responden a la necesidad de disponer de los suficientes
miembros que cubran las vacantes que se vayan presentando, por jubilaciones,
enfermedades y despidos voluntarios o forzosos; y por las necesidades del nuevo
personal.

2. En esta parte encontramos la ejecucién adecuada del rol. No es suficiente
que los miembros permanezcan en la Organizacién para que ésta funcione
adecuadamente, ademas, se recurre que se cumpla con las tareas previstas en sus
puestos de trabajo y lo desempefien por encima de niveles minimos de cantidad vy
calidad.

3. Esta clase la componen las conductas espontidneas e innovadoras; se
encuentran al margen de las obligaciones formales establecidas para el puesto, sin
embargo, contribuyen a la facilitacién de la consecucién de los objetivos de la

obligacién.

La Qrganizacion debe contar con una gran cantidad de técnicas para motivar con
distinta eficacia. Existen diversas formas en que se pueden establecer v agrupar
estos mecanismos variados.

Segtin los patrones motivacionales que Kast (1990), propone, se pueden agrupar

en cuatro tipos:
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1. La obediencia legal a las prescripciones del papel y a las 6rdenes de la
autoridad, donde se encontraria el sistema normativo y disciplinario.

2. Las recompensas instrumentales para incluir conductas especificas,
entre las que destacan los sistemas de pagos e incentivos, los ascensos, la
promocion, las oportunidades de aprender nuevas  habilidades por medio
de programas de entrenamiento.

3. La autodeterminacioén y expresién del individuo, donde se puedan
incluir el disefio de puestos, y técnicas de participacién como circulos de
calidad.

4. Los valores interiorizados y la internacionalizacién de los objetivos
organizacionales como valores individuales, buscando el compromiso, a
través de ritos, técnicas de investidura, asi como la cultura y el lenguaje

creado y manejado por los lideres.

El hombre puede comprometerse productivamente con las organizaciones en
las que se desempefie en base a diferentes tipos de motivos. Su satisfaccién y la
efectividad final de su Organizacién s6lo en parte dependeran de la naturaleza de
se motivacion.

La naturaleza de las tareas por realizar, las habilidades asi como la experiencia de
la persona encargada del trabajo y la naturaleza de los otros individuos que
pertenezcan a la Organizacion interactuan para producir cierto esquema de trabajo
y ciertos sentimientos; por ejemplo, un trabajador sumamente calificade, pero con
poca motivacion, sera tan efectivo y se sentird tan satisfecho como una persona
poco calificada, pero con un alto grado de motivacion.

Ahora bien, dentro de toda Organizacion segun Kast (1990), existen dos objetivos
fundamentales:

1. Alcanzar las metas al tiempo que se utilizan los recursos eficientemente

{productividad)




Tad

2. Ofrecer un clima que refuerce el bienestar de los participantes. El desempefio de
la Organizacion se deriva principalmente de éxito de los individuos v grupos en

llegar a alcanzar metas relevantes.

Con base en lo anterior, es importante mencionar la diferencia que existe entre
eficiencia y eficacia; segin Rodriguez (1993, en Martin , 1996), la eficiencia se
refiere a la relacin entre esfuerzos y resultados. Si se obtienen mas productos, de
esfuerzos determinados, se habra incrementado la eficiencia; en cambio, la eficacia
es la administracion, sin embargo, también debe de completar actividades, es decir,
se busca la eficacia cuando alcanzan objetivos organizacionales se dice que fueron
eficaces. Por lo tanto, la eficacia hace referencia a los medios y la eficiencia a los
resultados.

La eficiencia y la eficacia estan interrelacionadas. Es mas facil ser eficaz si uno
prescinde de la eficiencia

Segiin Chiavenato (1992), la eficacia es una medida normativa del alcance de
resultados mientras que la eficiencia es una medida normativa de la utilizacién de
los recursos de ese proceso.

Para Bernard (1971, en Martin, 1996}, una persona debe ser eficaz, es decir, que
debe alcanzar lo objetivos organizacionales y necesita ser eficiente, deben
alcanzarse los objetivos personales, para poder sobrevivir al sistema.

Algunas diferencias notorias entre eficiencia y eficacia las podemos ver de la

siguiente manera:

Eficiencia Eficacia
Promocion personal Utilidad

Carrera Mayor Productividad
Mayor salario y beneficios Crecimiento de la Organizacién

Seguridad Reduccisn de costos

Prestigio
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Ahora bien, debemos ver al concepto de desempefio con tres dimensiones
importantes, las cuales estan intimamente ligadas

-Efectividad, Eficiencia y satisfaccion de los participantes

La efectividad se refiere al logro de los objetivos explicitos e implicitos.

La eficiencia se refiere a la proporcion entre rendimientos e insumos, o utilidad y
costo. Es posible ser efectivo pero ineficiente; cuando se desperdician recurso
humanos y materiales. Por el contrario, es poco probable ser eficiente pero poco
efectivo. A veces las organizaciones subrayan la importancia de hacer las cosas
bien a expensas de hacer las cosas que deberfan hacer. Un elemento bésico del
desempefio dentro de las organizaciones es la satisfaccién del participante, es
decir, que las personas que laboran en ellas deben sentirse satisfechas para
continuar en la misma, y si esto no es asi, renunciaran y buscaran otro lugar. Una
relacién importante es que un buen desempeiio de las tareas produce satisfaccion.
Por lo tanto se puede lograr la satisfaccion de las personas siendo efectivo y
eficiente.

Las organizaciones tienen que ser productivas si quieren responder a las

necesidades que demanda la sociedad.

2.1 Productividad

Modernamente se plantea la necesidad de mejorar la productividad de los sectores
econdmicos, con el proposito de elevar el nivel de vida. La productividad es
considerada como la base del! desarrollo econdémico, ya que permite aumentar la
produccién de los bienes y servicios con una mejor utilizacién de los servicios que
intervienen en ellos. Sin embargo, la productividad entendida come tal, no hace
abstraccién de la calidad, por cuanto el requisito de ella consiste en considerar al
ser humano como su propésito fundamental, al proponer como meta el nivel de

vida y el bienestar de la comunidad.
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La aparicion de la nocién de productividad se circunscribe en el campo de la
economia. Se conocen dos interpretaciones de la teorfa econdmica que serialan los
efectos sobre la productividad que tienen los sistemas administrativos y
gerenciales.

La primera es la propuesta por H. Leibenstein (1966, en Alvarez, 1994), quien
menciona la existencia de la llamada  Eficiencia “X”. Para Leibenstein la
productividad de los administradores determina no sélo su propia productividad
sino la productividad de todas las unidades integrantes de la Organizacion.
Argumenta que los seres humanos son bésicamente diferentes a cualquier otro
factor de produccion, en la medida que puede ajustar la calidad y el ritmo de
trabajo con sus propias preferencias. Sobre esta base, si en un momento dado existe
unma posicién de equilibrioc subdptimo, mediante una adecuada motivacion
gerencial, puede llegar la empresa a producir condiciones 6ptimas de eficiencia y
productividad.

En un segundo término tenemos la teoria de J. K. Arrow (1962, en Alvarez, 1994),
acerca de los efectos que tiene la experiencia en el trabajo sobre la eficiencia. Arrow
realiza un analisis del conocimiento y la experiencia, entre otras cosas, de la
productividad y lo niveles de costos. De acuerdo con la teoria de que el
aprendizaje es el producto de la experiencia, realiza la hipotesis de que “el cambio
tecnolégico en general puede ser adscrito a la experiencia, esto es, la misma
actividad de produccién provoca problemas para los cuales se seleccionan
respuestas favorables a lo largo del tiempo” (Arrow, 1962, en Regalado, 1994).

Con una perspectiva econdmica, Hernandez Laos (1973, en Alvarez, 1994), define
la productividad en términos técnicos “como la cantidad de producto obtenido por
.unidad de factor o factores utilizados para lograrla, medido en términos fisicos.
Para poder medirlo se relacionan con cada uno de los factores que emplea, el mas
comdn de estas medidas en la productividad del trabajo, la cual se mide como el
nimero de unidades de producto obtenidos por hora-hombre empleadas”. Esta

dimension incluye como eficiencia, eficacia, efectividad, rentabilidad y economia.
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Desde un enfoque técnico, la productividad es la maximizacién de los bienes
producidos mediante la eficaz interrelacién de los factores que intervienen en la
produccion, tales como: trabajo, capital, administracién, etc. Considera aspectos
como condiciones de mercado, inflacién y rendimiento del recurso.

En un sentido social, la productividad no es s6lo un conjunto de relaciones técnicas
y econdmicas, sino esencialmente una forma de organizar la actividad preductiva
eficientemente, considerando las relaciones sociales y aceptando que el
mejoramiento de la productividad debe traducirse en bienestar. Esta dimension
destaca el trabajo del hombre, el mejoramiento de su nivel de vida y el proceso
interactivo entre los seres humanos y la naturaleza.

Segin Kast (1982), la productividad es de importancia central en la teoria
organizacional. La capacidad humana es un recurso critico extremadamente
variable. De hecho, la capacidad humana puede ser el mayor recurso
desaprovechado.

La productividad es una evaluacién de la eficiencia del proceso de transformacion
de la Organizacién para convertir los insumos en productos. Una mayor
productividad va a lograrse con base en tres fuentes primarias: Tecnologia,
destreza administrativa y esfuerzo humano. Sin embrago, es importante sefialar
que ésta se va a dar dependiendo del desempefio en el trabajo del empleado y los
recursos utilizados. Existen pruebas de que la calidad percibida no ha respondido
a las aspiraciones de mucha gente, que a su vez se encuentra menos satisfecha con
su experiencia laboral. lo cual no se debe necesariamente a que la situacion haya
empeorado, sino a las crecientes aspiraciones humanas para una mejor existencia
en general y para una vida laboral mas recompensante.

Podernos citar dos tipos diferentes de definicién de productividad:

*La definicién estatica nos dice que la productividad es hacer mas con los mismos

recursos de la empresa o simplemente hacer lo mismo con menos recursos



*La definicién dinamica nos habla de que la productividad es el mejoramiento
continuo en el trabajo, productividad no significa hacer mas, significa hacer las

cosas cada vez mejor.

La productividad en cualquier sistema (economia, organizacién, o individual), es
la produccion por unidad de insumo. Basicamente la produccion es un indicador
de la eficiencia en la utilizacién de recursos en el nivel social, organizacional o
individual.

La productividad de un individuo se encuentra influida substancialmente por la
motivacion y el esfuerzo que la gente aplique a las diferentes tareas a las que se
enfrente. Esta, cuando tiene un fuerte compromiso con las metas relevantes de la
Organizacion, generalmente muestra un alto nivel de desempefio. El incremento
de la productividad a través de la gente no es el resultado de hacerla trabajar mas
duro.

La clave no es trabajar méas, sino hacerlo mas eficientemente (Burck, 1981, en
Schein, 1982, en Martin, 1996). Esto significa que se debe de dar una mejor
integracién de la tecnologia, la estructura, los procesos administrativos v el
persenal, concepto fundamental utilizado en el enfoque de los sistemas.

La cuestion de la productividad es mas compleja que el nimero de unidades
producidas por horas de trabajo. Incluye elementos de calidad; ya sea que se
refiera a productos manufactureros o a un servicio, como el cuidado de la salud o
la atencion a clientes en cualquier Organizacién. Un aumento en la productividad
no consiste en tener mayor cantidad de menor calidad. Podria ser un aumento en
la preductividad tener el mismo volumen con mayor calidad; y para esto se
sugiere que el mejoramiento de la calidad no puede ser tomado por partes, sino
que requiere un enfoque de sistemas.

La productividad en un sentido operativo, es el resultado logrado entre la cantidad
y la calidad de los productos generados y los recursos o insumos utilizados para

elo.
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De acuerdo a tal definicion, la productividad se identifica como la relacidn entre

producto e insumo mediante la siguiente expresion:

Productividad = Produccion

Insumos

No obstante que la definicién operacional se utiliza como base para construir los
indicadores de productividad, esta no debe interpretarse sélo como una medida en
funcién de aumentar los volimenes de produccién, sino como una medida de la
eficiencia o de los bien que se han combinado los factores productivos: trabajo y
capital.

Se afirma que la ascenso de la productividad no es posible que se deba a un sélo
factor, por lo que no puede basarse en el esfuerzo unilateral de los trabajadores o
en la mera sustitucién de maquinaria y tecnologfa, sino que es atribuible a una

serie de factores propios y ajenos, entre los que se destacan los siguientes:

» La planeacién y la organizacién de la produccién

» El mejoramiento de las relaciones laborales y, consecuentemente, del ambiente
de trabajo

¢ La disponibilidad de recursos financieros suficientes y oportunos

+ La capacitacion y actualizacién da la administracion

¢ [a vinculacion con sus proveedores y consumidores

» La capacidad de incorporacién de los cambios tecnolégicos

¢ Las condicicnes del entorno en el que actia la empresa y los propios

trabajadores

Los resuitados de ello pueden ser: cantidades mayores de productos terminados,
disminucién de productos defectuosos, minoracion de desechos de materia prima,

ahorro de energéticos, etc.
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La productividad debe referirse al hecho de optimizar el aprovechamiento de los
recursos humanos, fisicos y econémicos que intervienen en la produccién, teniendo
como objetivo comtin un desarrollo integral y arménico de bienestar compartido
entre trabajadores y unidad econ6mica (empresa). {Kimura, 1995).

La baja productividad en las empresas, tiene efectos perniciosos sobre aspectos
como la inflaci6n, la pérdida del poder adquisitivo del salario y del desempleo, por
lo que es muy necesario el conocimiento de las modernas alternativas propuestas
para su aplicaci6n.

A continuacién se expondran algunos conceptos de Calidad, su importancia
dentro de las empresas, ademas de los diferentes enfoques que tiene en su uso y

aplicacién, asi como los beneficios que tiene.
2.2 Calidad

El concepto de calidad tiene que estar acompafiado de un analisis del contexto
donde se ubica la empresa. Todas las orientaciones son validas siempre y cuando
el entorno del negocio sea propicio para ello, no es lo mismo la calidad que busca
una empresa que tiene su produccion vendida en los siguientes dos aitos, que la
calidad que busca una empresa dentro de un mercado turbulento e impredecible.
Las reglas del juego estan cambiando continuamente, y el fracaso de las teorias de
la calidad en la incapacidad de la empresa, para evolucionar hacia estrategias de
calidad més competitivas.

El interés que manifiestan los empresarios por la calidad parece cada vez mavor.
“La no calidad cara”, este principio bastante comiin, es asociado al ejemplo del
éxito industrial y econémico se ha constituido en un elemento movilizador.

El hecho de que la buena calidad va de la mano de un buen costo se arraiga a las
convicciones y acciones de todos los hombres y mujeres de una empresa, déndoles

a ésta base fundamental para el liderazgo competitivo, proporciona poder a toda
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Organizacion para servir con éxito a los mercados actuales, los cuales, el modo de
hacer los productos y servicios més rapidos y méas baratos, es hacerlos mejor.

La calidad obliga al productor a mejorar constantemente sus procesos productivos,
el clima organizacional, el cuidar la satisfaccion de su cliente, el tener una empresa
competitiva y rentable.

Los pafses latinoamericanos llevan un atraso considerable en cuestiones de calidad
y productividad, sin embargo, la necesidad de crecimiento y desarrollo ha dado
inicio a la mejora de las condiciones de calidad y productividad. Un ejemplo de lo
anterior lo podemos situar en un contexto nacional, el cual fue llevado a cabo el 25
de Mayo de 1992 entre los sectores obrero, empresarial y campesino, asi como el
gobierno de la Reputblica firmaron el Acuerdo Nacional para la Elevacion de la

Productividad y la Calidad {ANEPEC) cuyas lineas directrices fueron:

1. La modernizacion de las estructuras organizativas del entorno productivo, entre
otras, las empresariales, sindicales y gubernamentales, frente a un proceso de
globalizacién e integracion de bloques.

2. La superacion y desarrollo de la administracién, con el fin de adecuarla a un

contexto internacional suramente competitivo,

3. El mayor énfasts en los Recursos Humanos, materializado en:

* un proceso permanente de capacitacién a todos los niveles,

+ condiciones de trabajo idéneas que permitan desemperiar las funciones de un

medio mas humano,

¢+ desarrollo de la motivacion, estimulo y bienestar de los trabajadores dentro de

las empresas,

¢ hacer de las remuneraciones un elemento de estimulo al esfuerzo productivo del

trabajador.

4. El fortalecimiento de las relaciones laborales, es decir del entendimiento entre la

base y la gerencia, con el fin de impulsar la productividad y la calidad.
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5. La modernizacién y el mejoramiento tecnolégicos, asi como la investigacion y el
desarrollo, que han sido puntuales de la superioridad industrial y productiva delos
principales socios comerciales.

6. La existencia de un entorno macroeconémico y social propicio para la elevacion

dela productividad y la calidad.

Con base en lo anterior, con lo que respecta a la cultura de calidad y productividad
en México, atin estd en proceso de gestaci6n, se estan ampliando en conjunto con
trabajadores, empresarios y gobierno. Las tecnologfas avanzadas de calidad total,

por ejemplo:

» Planeaci6n estratégica,

* Circulos de calidad,

* Cero defectos,

* Control estadistico de procesos y

* Justo a tiempo no necesariamente son sinénimos de condicién necesaria para
alcanzar altos niveles de calidad y productividad (Gutiérrez, 1992, en Regalado,
1994).

Existen empresas de la industria extractiva, de servicios, de la transformacion v
agropecuarias, que aplican conceptos tradicionales y tienen a la vez altos niveles de
calidad. También existen de servicios y de la transformacién, que han intentado
elevar su calidad y productividad aplicando estos esquemas y no lo han logrado.
Sin embargo, las tecnologias de calidad total han demostrado su poder para
ayudar en forma notoria a quienes hacen uso inteligente de elias.

Aqui tiene México un campo de exploracién muy amplio que le puede redituar
extraordinarios beneficios durante los noventas, pero cuya aplicacién depende de
decisiones empresariales. Lo mismo sucede con la incorporacién de nuevas
tecnologias en sustitucion del as obsoletas, con la capacitacion de los trabajadores y

con el mejoramiento de las condiciones de trabajo.
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La responsabilidad de los trabajadores también es alta. Su predisposicion -a

aprender mas a evitar desperdicios y retrabajos, evitar faltas y retardos

innecesarios y a trabajar en equipo, son vitales para la nueva cultura de calidad y

productividad que se esta gestando.

Continuando con el concepto de calidad, este puede tener muchos significados. La

definicién y aplicacién dependen del contexto y del momento en que se observe y

se analice.

La calidad es un movimiento que se inicié a principios de los afios sesenta en

respuesta a la creciente preocupacién en torno de la naturaleza poco

recompensante del trabajo y las evidencias de una decreciente satisfaccién con el
empleo.

A pesar de que la palabra Calidad es muy utilizada en la vida cotidiana,

cominmente no se conoce la definicién operacional de ella y se cae constantemente

en errores al dar dicha definicién. Para ello se mencionan cuatro de las ideas

errdneas mas frecuentes al respecto, de acuerdo con Arias (1975):

» La primera idea errénea es que la calidad significa lujo, brillo o peso. La palabra
calidad se utiliza para significar el valor relativo en frases como “buena
calidad”, y “mala calidad”. Esta es precisamente la razén por la que se debe
definir calidad como “cumplimiento de requisitos”, si se desea administrarla,
deben llevarse a cabo condiciones continuas para determinar el cumplimiento
de esos requisitos. El no cumplimiento detectado es la ausencia de calidad, la
cual puede definirse cuando los problemas se convierten en problemas de no
cumplimiento.

» La segunda idea equivocada es que la calidad es alge intangible, y por
consiguiente, no se puede medir. De hecho, la calidad es precisamente medible
por la frase “dinero constante y sonante”. La calidad se mide por su costo que,
como se dijo antes es el grado de no cumplimiento, es el costo de hacer las cosas

mal.
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* La tercera idea que causa problema, es la que afirma que todos los problemas de
calidad son originados por los trabajadores, principalmente los de la linea de
produccion.

* La cuarta idea errénea es que la calidad se origina en el departamento de
Control de Calidad, por los medios de que dispone, debe medir el
cumplimiento, reportando los resultamos claros y objetivamente, debe de dirigir
el esfuerzo de desarrollo a actitudes positivas al mejoramiento de la calidad, y
hacer uso de los programas educacionales que puedan ayudar. pero no deben
hacer el trabajo de los demds, pues de lo contrario, nunca asumirdn su
responsabilidad. Este es uno de los principales errores de la administracion

profesional moderna de la calidad.

Para Juran (1990), el concepto de calidad tiene cuatro variantes: Un significado, es
el “Comportamiento del producto” el cual es el resultado de las caracteristicas del
preducto que crean satisfaccidon con el mismo y hacen que los clientes lo compren.

Juran propone una trilogia de procesos de gestién para que se de la calidad. dicha

trilog{a esta constituida por:

+ Planificacion de la Calidad
¢ Control de Calidad y
¢ Mejora de la Calidad

Los tres procesos estan interrelaconados. El objeto de planificar la calidad es
suministrar a las fuerzas operativas los medios para producir productos que
satisfagan las necesidades del cliente.

La planificacion de la calidad consiste en una serie invariable de actividades de
planeacién especifica, que al trabajar sobre ellas, las deficiencias de la calidad
disminuyen, lograndose una mejora de la calidad y se entra en una nueva zona de

control de calidad.
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Otro significado de la calidad es la “ Ausencia de Deficiencias”. Las deficiencias del
producto crean insatisfaccion y hacen que los clientes se quejen. Para la calidad en
el sentido de ausencia de deficiencias, es objetivo a largo plazo es la perfeccién
{Kimura, 1995).

La satisfaccion y [a insatisfaccion con el producto no son contrarias. la satisfaccion
con el producto es el porqué los clientes lo compran; la insatisfaccién con el
producto es el porqué se quejan.

En su interpretacion méas estrecha calidad significa “calidad del producto”. En su
interpretacién méas amplia, calidad significa “calidad del trabajo, calidad del
servicio, calidad de la informacién, calidad del proceso, calidad de la division,
calidad de las personas (incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y
ejecutivos), calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad de los objetivos, etc.
El enfoque bésico es tener calidad en todas sus manifestaciones, recordando que el
cliente es el que evalia la calidad”(Gutiérrez, 1992, en Regalado, 1994).

Es bien sabido que como consumidores esperamos ciertos requisitos al adquirir un
producto: funcionalidad, duracion, servicio de posventa, precio razonable y
entrega en el tempo y cantidad convenidos. Cumpliendo estos requisitos
obtenemos un nuevo concepto de calidad, que si las empresas estan dispuestas a
ofrecer a los consumidores, estos adquirieren con agrado y plena satisfaccion.

Es evidente que para el desarrollo de los paises , es indispensable la creacion y
consolidacion de una cultura de calidad total, que implica el fomento vy
consolidacion de ciertos valores, la precisién, el mejoramiento continuo, la critica
basada en la informacién y en general, la bisqueda comprometida por lograr
siempre lo mejor. La adecuada satisfaccién de necesidades de consumidores y
usuarios es el criterio esencial para evaluar la calidad de los bienes y servicios. La
calidad establece un clima que favorece la inversion , el uso mas eficiente de los

recursos y e incremento de las exportaciones.
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Para Gémez (1990), el concepto de calidad ha tenido una profunda evolucién en
los ultimos afios; va desde la simple seleccién de la naturaleza, al permitir la
supervivencia de los seres y las obras de éstos, hasta {a estructuracioén de una teoria
de la calidad como modelo de desarrollo empresarial y gerencial; sin embargo,
existen dos elementos fundamentales que caracterizan la verdadera esencia dela
calidad. El primero de ellos tiene que ver con la filosofia de la calidad, el cual parte
de la misma naturaleza humana, al emanar del hombre como fuente de su
pensamiento y crecieron de su sabiduria; y el segundo, como criterio de sus
realizaciones o como practica de su vivir diario y cuyo producto es la obra de su
creacion: Uno es la esencia y el otro la presencia; en los dos esta explicitamente el
hombre representado.

En la medida que el hombre ha tenido esta vision, ha sido facil construir la teorfa y
la practica para su ejecucion; sin embargo, cuando se ha perdido su verdadera
6ptica y se ha tratado al hombre como un simple medio, el utilitarismo ha dado
cuenta de ella y en definitiva el que ha llevado la peor parte es el mismo hombre
por cuanto su obra ha sido inferior a ¢, teniendo que soportarla y bajarse al nivel
de la misma. Se puede afirmar, por tanto, que la calidad no es mejor que el ser que
la produce; es su imagen y semejanza; a su vez, cuando el tiene que consumir el
producto de su mediocridad, al final se convierte en mediocre.

La calidad debe entenderse como un todo integral, y de su interrelacion surge lo
que se ha denominado actualmente el control iotal de la calidad; sin embargo, no hay
que olvidar la parte central del problema, pues la filosofia de las bases y los
argumentos y la praxis de los resultados. Estos ultimos son profundamente
positivos si se utiliza la calidad como principio de los negocios y como
fundamento de las relaciones comerciales. En otras palabras, la estrategia
fundamental de la consolidacién de las empresas es la calidad de sus productes o
servicios; sin ella es imposible permanecer en los mercados y desarrollar un pafs.
La calidad tiene muchos significados diferentes. Para algunos significa una

democracia industrial, para otros, particularmente administradores y gerentes, el
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término sugiere esfuerzos para mejorar la productividad mediante el
mejoramiento en el sistema psicosocial més que en lo técnico y estructural.

Segun el Dr. Deming, la misi6n de la Organizacién es mejorar continuamente la
calidad de los productos o servicios a fin de satisfacer las necesidades de los
clientes, permitiendo aumentar la productividad, mejorar la posicién competitiva
en el mercado, ofrecer una ganancia aceptable a los accionistas, asegurar la
existencia de la Organizacion en el futuro y brindar un empleo estable, poniendo

en préctica los catorce puntos siguientes (Gutiérrez, 1992, en Regalado, 1994):

1. Crear constancia con el propésito de mejorar productos y los servicios, con un
plan para mejorar la posicién competitiva y permanecer en el negocio.

2. Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era economica; no
podemos seguir conviviendo con los niveles comtnmente aceptados de demoras,
errores, materiales defectuosos y mano de obra deficiente. Es predominantemente
necesaria la creacion de una nueva religién, en la que los errores y el negativismo
sean inadmisibles.

3. Dejar de depender de la inspeccién masiva. La calidad no se logra mediante la
inspeccion, sino mediante el mejoramiento del proceso. Con la institucién, los
trabajadores pueden buscar y conseguir el mejoramiento. En lugar de depender de
la inspeccién masiva, se deben exigir pruebas estadisticas de que la calidad es
inherente.

4. Poner fin a la practica de otorgar contratos con el criterio del precio, en su lugar,
emplear medidas significativas de calidad, junto con el criterio del precio.

5. Mejorar continua y permanentemente el sistema de produccién y servicio. La
gerencia est4 obligada a buscar continuamente maneras de reducir ¢l desperdicio y
de mejorar la calidad.

6. Instituir la capacitacién en el trabajo. Sin ésta un empleado no puede

desempefiar sus labores o actividades en forma adecuada.



7. Instituir el liderazgo u otros modos de supervision. E! trabajo de un supervisor
es orientar y a ayudar a la gente a hacer mejor su trabajo, conociendo, por métodos

objetivos, quien requiere de ayuda individual.

8. Desterrar el temor. La gente suele seguir haciendo las cosas en forma incorrecta
por temor a preguntar, lo cual produce pérdidas econoémicas muy altas. Para
mejorar 1a calidad y la productividad, es necesario que la gente se sienta segura.

9. Eliminar las barreras que haya entre departamentos. Hay que promover el
trabajo en equipo entre las diferentes areas para evitar que se presentan choques de
metas o que no se puedan resolver ni prevenir los problemas en forma conjunta.
10.Eliminar las metas numéricas, los carteles y los lemas que busquen nuevos
niveles de productividad sin ofrecer métodos. Hay que dejar que la gente
establezca sus propios slogan.

11.Eliminar las normas de trabajo que prescriban cuotas numéricas. Por lo general,
las cuotas numéricas s6lo constituyen una garantia de ineficiencia y altos costos.

12 Eliminar las barreras que le impidan al empleado sentirse orgulloso de su mano
de obra.

13.Establecer un arduo programa de educacién y reentrtenamiento. Tanto la
gerencia como la fuerza laboral tendrdn que ser capacitadas en el empleo de
nuevos métodos, incluyendo el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas,

14 Tomar medidas para lograr la transformacion. Se requiere un equipo de altos
gjecutivos con un solo plan de accién para llevar a cabo la misién que busca la

calidad.

Deming escribe: “El que cada cual se esmere al méximo no es la respuesta. Cada
cual se estd esforzando al maximo. Es necesario que la gente comprenda la razon
por lo cual la transformacitn es indispensable para sobrevivir. Ademas, tiene que
haber coherencia en la comprension y en el esfuerzo No existe substituto alguno

para el conocimiento...” (Deming, 1990)
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Continuando con otras definiciones maés cortas -pero no menos importantes-
Valdés (1996) nos dice que: “La calidad es como el arte, todo el mundo habla de
eila, pere cada quien tiene su propia definicion”.

Los estdndares japoneses lo definen como “el conjunto de caracteristicas y
funciones, que pueden ser objeto de valuacién para determinar si un articulo o
servicio esta satisfaciendo su propésito” (Valdes, 1996).

La Norma Mexicana de Sistemas de Calidad lo define como “un conjunto de
propiedades y caracteristicas de un producto o explicitas e implicitas
preestablecidas” (esta definicién viene de los estdndares internacionales de calidad
150 9000). (Valdes, 1996).

Goémez (1990), define a la calidad como la satisfaccién de un consumidor utilizando
para ello adecuadamente los factores humanos, econémicos, administrativos y
técnicos, de tal forma que se logre un desarrollo integral y armonico del hombre de
la empresa y de la comunidad. Entendida la calidad de esta forma, el problema no
se circunscribe tnicamente a la calidad del producto, como antes se entendia o
come mucha gente lo ve, sino que hoy en dia se puede hablar de calidad de vida,
calidad humana, calidad de la administracion, calidad del ecosisterna, calidad del
sistema, calidad del trabajo, calidad de la informacién, calidad de los objetivos,
calidad de la compafiia, calidad del proceso, calidad del servicio, calidad de uso,
calidad de la comercializacion y calidad del consumidor, en definitiva, calidad del
hombre en su entorno y sus realizaciones. Sin embargo, estos principios no se
quedan en el campo de la especulacién, sino que tiene que ver con el desarrollo
integral del pais que los usa y al hombre que los practica. Asf, el desarrollo
contleva al mejoramiento del nivel de vida de los ciudadanos, el incremento del
comercio nacional e internacional y la posibilidad de un adecuado manejo de la
tecnologia o el descubrimiento de nuevas tecnologias.

Cabe mencionar que las definiciones anteriores aunque parezcan similares en
teoria, en la practica el significado puede llevarnos a establecer significados

completamente diferentes, por ejemplo:
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Si la definicién de calidad de la empresa es satisfacer las necesidades de los
clientes, entonces la estrategia de la empresa estd enfocada a reducir la brecha
entre las especificaciones del cliente y de los servicios y productos que ofrece la
empresa.

-Si la definicion de calidad de la empresa es adelantarse a las expectativas del
cliente, entonces la estrategia de la empresa se enfocar4 a buscar las necesidades no
percibidas y las necesidades futuras de la empresa.

Resumiendo un poco, podemos decir que la calidad es una forma de pensar de la
gente, el trabajo, y las organizaciones.

Sus elementos distintivos son:

1.Una preocupacion por el efecto del trabajo sobre la gente, as{ como la efectividad
organizacional.

2. La idea de participacién en la solucién de problemas y la toma de decisiones

organizacionales que surgid a partir de la teorfa del comportamiento.

2.3 La Calidad en el Servicio

En el nuevo contexto competitivo local e internacional, las empresas exitosas son
aquellas capaces de entregar sostenidamente el valor agregado diferencial a sus
clientes, en forma rentable. Ese “valor” estd compuesto por la combinacion en
medidas variables de: calidad del producto, precio competitivo, imagen y calidad
en el servicio.

En relacién a estos cuatro componentes de valor, las investigaciones actuales
muestran, en forma creciente que los clientes dar4n por descontada una buena
calidad “basica” (funcional, estética) de los productos y servicios comprados.

Lo anterior, sumado a un acceso sumamente facil a tecnologias “de punta” por
parte de los principales competidores de los distintos sectores, conduce a que sera
cada vez mas dificil el logro de diferenciaciones estratégicas en base a la calidad de

los productos.



48

La Calidad en el Servicio aparece, entonces, como uno de los principales ejes en
los que las empresas deberan basar su diferenciacién competitiva a mediano, y a
largo plazo, juntamente con el posicionamiento o imagen y el precio competitivo.
Se entiende por Calidad en el Servicio el logro de impactos favorables en los
clientes, en todas y cada una de las interfases que los mismos tienen con la empresa
a lo largo del tiempo, més alla del producto “basico ” en cuestion.

Algunas de las interfases tipicas que los clientes mantienen con las empresas son:
recepcién de mensajes publicitarios y/o promocionales, solicitud y recepcion de
asesoramiento técnico, pedidos de compra o reposicion, recepcién de mercaderfas,
recepcion de comprobantes, pago de comprobantes, reserva de turnos, aclaracion
de dudas o inquietudes, solicitud vy resolucién de pedidos de garantia o servicio,
atencién y resclucién de reclamos, etc.

En cada una de estas interfases, el impacto favorable (o satisfaccion) logrado en los
clientes depende de multiples aspectos.

Los beneficios de desarrollar en una empresa (sobre todo si es de servicios} la
cultura de la calidad en el servicio son entre muchas otras; la preferencia total del
cliente por la empresa, la inversién econémica en sus productos y servicios, pero
sobre toda las excelentes referencias que hace el mismo cliente acerca de la
Organizacion, lo cual trae consigo el incremento en clientes y el incremento
econdmico para la misma.

En la practica podemos observar con frecuencia, distintos malentendidos en

relacién a la mejora de la calidad en el servicio.

» Creer que la calidad en el servicio se logra, simplemente, asignando personal

amable e instalaciones confortables, en los puntos de contacto con los clientes,

» Considerar que se puede lograr una mejora en el servicio solamente con
capacitacion del personal del front-line, sin necesidad de trabajar seriamente en

los procesos que “respaldan” las distintas interfases mencionadas.
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* Orientar y/o priorizar las acciones de mejora exclusivamente con base a las

quejas y reclamos recibidos desconociendo el resto de los deseo y expectativas.

* No tener en claro cual debe ser el estindar apropiado para cada atributo

relevante a satisfacer.

* No utilizar informacién “dura” para medir la performance {propia y de la

competencia } lograda.

¢ Subestimar/ subfinanciar el esfuerzo requerido.

La calidad de los denominados servicios publicos o los que toma a su cargo €l
Estado y ahora mayormente la iniciativa privada; son considerados prioritarios y
de interés nacional; dichos servicios estan enfocados a empresas de Telefonia, a los

Bancos, etc.

2.4 Atencién al Cliente y Calidad en el Servicio

El CREA (1997), cuenta con un programa de Atencién al Cliente y Calidad en el

Servicio, el cual engloba las siguientes caracteristicas:

1. LAEMPRESA CRIENTADA HACIA EL CLIENTE

-Cuatro principios fundamentales:
-El éxito de una Empresa depende de sus Clientes
-El Servicio Excelente
-La diferencia de un trato excelente

-A quien beneficia ese trato excelente



2. CONCEPTO DE CALIDAD EN EL SERVICIO
-Necesidad de la Calidad de Servicio

-La Satisfaccion del Cliente:
-Necesidades y Expectativas

-Caracteristicas y atributos de la Calidad en el Servicio

-La Calidad en el Servicio:
-Calidad intrinseca
-Calidad Aparente
-Calidad requerida

-Medida de Calidad de Servicio
-Medida de Calidad de Servicio Interna
-Medida de Calidad de Servicio Externa

-Reclamacion Interna y Externa

3. PERCEPCIONES DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

-Lo que el cliente espera con respecto a nosotros

-Dificultades para conseguir la Calidad de Servicio

4 ATENCION AL CLIENTE

-Dimensiones de una relacién de Trabajo

-Actitudes indispensables en que se deben poseer en el trato con el cliente
-Técnicas para perfeccionar las comunicaciones profesionales y personales
-Expresiones que encauzan la relacién con los clientes: lenguaje

positivo y eficaz

50
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-Pautas de comportamiento no verbal

-La escucha eficaz en el desarrollo profesional

3. TRATAMIENTO DE QUE) AS Y RECLAMACIONES

-Que hacer con los clientes que se quejan y reclaman
-Diferencias entre quejas y reclamaciones

-Cémo tratar quejas y reclamaciones de forma excelente

6. PLAN DE SERVICIO AL CLIENTE

Compromiso de accién

2.5 Motivacién hacia la Calidad

Para poder llevar a cabo en una empresa el proceso de calidad es preciso que todas
las divisiones y todos los empleados participen sin excepcién.

La aplicacion del concepto de calidad total, es decir, de un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de
calidad y mejoramiento de calidad realizades por los diversos grupos en una
Organizacion, puede lograr revitalizar la industria,

S5i una empresa sigue en primera instancia el principio de buscar “primero la
calidad”, sus utilidades aumentaran a la larga, mientras que si persigue la meta de
lograr utilidades a corto plazo, provocaria perder competitividad en el mercado
nacional y/o internacional, provocando que sus ganancias disminuyarn.

Por otra parte como sefiala
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* Al haber incremento de utilidades pueden mejorarse las retribuciones

monetarias de los empleados, pudiendo satisfacer sus necesidades econémicas.

+ La satisfaccion de un trabajo bien hecho que incluye el gozo de ver completado

un proyecto o alcanzado una meta.

» La felicidad que viene de cooperar con otros y recibir su reconocimiento como

miemnbro de un grupo.

¢ El gozo de la superacién personal que se experimienta al sentir la satisfaccién de
poder emplear sus propias capacidades al méaximo y de crecer como persona,
debe tener confianza en si mis mismo y de haber contribuido al mejoramiento

de la sociedad.,

A nivel directivo, la gerencia que hace hincapié en calidad ante todo, gana paso a
paso la confianza de la clientela y ver crecer sus ventas paulatinamente. A la larga,
sus utilidades seran grandes y le permitiran conservar una administracién estable

{Kirnura, 1995).
2.6 Productividad y Calidad

Con base en los conceptos y ejemplos dados anteriormente, es necesario entender
la relacién fundamental que existe entre la productividad y la calidad, y cémo de
su manejo adecuado puede resultar una mejor posicién competitiva en el mercado.
La calidad y la productividad no son objetos incompatibles entre si. El asunto
administrativo clave es el de disefiar un sistema organizacional que mantenga
elevados niveles de productividad y que al mismo tiempo responda a las

expectativas de los trabajadores con respecto a la calidad de vida laboral.
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Frecuentemente, tanto los académicos como los profesionales, se refieren a la
“Calidad” y a la “Productividad” como si se tratase de dos aspectos separados del
rendimiento, pero en realidad una parte significante de cualquier ecuacién de
productividad es, la calidad. No existe ningtin valor econémico en el hecho de
incrementar los niveles de producci6n si el aumento estd compensado por una
calidad inferior. Cualquier estudio de productividad debe medir la produccion
como el aumento de bienes y servicios usuales o aceptables producidos.

En el ambito de la empresa, existe la necesidad de incrementar los niveles de
productividad, pues ambos son factores estrechamente interrelacionados, sin
productividad no hay calidad, sin calidad no se puede hablar de existencia de la
excelencia en cualquiera de sus niveles,

Para crear las condiciones propicias para que favorezcan y hagan factibles la
elevacién de la productividad y calidad, es necesario llevar a cabo las siguientes

acciones:

* Modernizacién de las estructuras organizativas del entorno productivo, entre

otras, las empresariales, sindicales y gubernamentales.
= Superacion y desarrollo de la de la administracién.
¢ Enfasis en el mejoramiento de los recursos humanos a través de
-Capacitacién permanente
-Condiciones seguras en el lugar de los trabajadores y /o empleados

-Remuneracion justa

La elevacion de la productividad y la calidad representa una via para incrementar

la auténtica riqueza nacional que genera prosperidad para todos, asf como la
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posibilidad de resolver problemas tan serios como la inflacion, el desempleo, el

déficit comercial y coadyuvar a la estabilidad econdmica.

La productividad y la calidad puede lograrse de tres formas:

¢ Produciendo lo mismo con menor cantidad de recursos: La productividad se ve
mejorada cuando los volimenes producidos se asemejan a los estdndares,
economizando el consumo de horas-hombre, horas-maquina, materias primas,

energéticos, etc.

¢ Producir mas con la misma cantidad de recursos: Cuando se mejora el
rendimiento y utilizacién de las materias primas, maquinaria, herramientas,
instalaciones, etc. y como resultado de ello aumentan los volimenes de
productos bien terminados, se presenta también un mejoramiento de la

productividad v la calidad.

¢ Producir més con menos cantidad de recursos: Esta forma representa la 6ptima
presentacién de la elevacién de la productividad, al mismo tiempo que la
calidad arroja mayores voltimenes, se aminora también el consume de los

distintos insumos utilizados (Kimura, 1995)

La superacién de los niveles de productividad y calidad en un centro de trabajo,
representa beneficios directos e indirectos tanto para la empresa como para el

trabajador, contribuyendo a su vez, con el desarrolle del pais donde se lleve a cabo.

Los beneficios dirigidos principalmente a la satisfaccién del cliente que pueden ser

esperados a partir de un programa de calidad segun Feigenbaum (1986), son:
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¢ Mejora en calidad del producto
¢ Mejora en disefio del producto
* Mejora en el flujo del producto
» Mejora en la moral de los empleados y la conciencia de calidad
¢ Mejora en el servicio al preducto
» Mejora en la aceptacion del mercado

Ademas, existen beneficios econ6micos resultantes de lo anterior:

Reduccion en costos operativos

Reduccion de perdidas operativas

Reduccién en costos de servicio en el campo de accion

Reducci6n en peligro de factibilidad
Beneficios de la Calida'd:

s Una lealtad del cliente mas fuerte

¢ La posibilidad de hacer m4s negocios

+ Menor vuinerabilidad ante una guerra de precios
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* Habilidad para fijar un precio relativo mas alto sin afectar la penetracion del

mercado

» Costos del mercado inferiores

» Mayor participacién en el mercado

(Garibaldi, 1993)

El listado anterior debe ser indispensable para que los empresarios se convenzan
de que Ja calidad no implica un gasto, sino una inversién redituable.

Puede ser que éstos, no estén en contra de la calidad; es s6lo de la cantidad tiene
prioridad.

Para que la implementacion de un proceso de calidad comience a brindar cualquier

tipo de beneficio, se deben considerar varios elementos (Harrington, 1988}

1. El compromiso a largo plazo por parte de la direccién de que el proceso de

mejoramiento se convierta en parte del sistema de administracién

2. Hl convencimiento de que si hay forma de mejorar

3. El convencimiento de que es mejor prevenir los problemas

4. El enfoque administrativo, liderazgo y participacién

5. Estidndar de desempefio de cero error

6. Participacion de todos lo empleados, tanto en grupo como en forma personal

7. El reconccimiento a los éxitos



CAPITULO 3

RESISTENCIA AL CAMBIO

3.1 El Cambio

Hoy en dfa, el mundo moderno se caracteriza por un gran y constante

cambic dentro y fuera del mismo; y mas aan, dicho cambio, provoca constantes
alteraciones en ¢l modo de vivir de todas las sociedades.
Este cambio se ha dado por ende en todas las 4reas en las cuales el ser humano
estd implicado, ya sea directa o indirectamente. Por ejemplo, los avances cientificos
en dreas especificas como la medicina y la biclogia, o los cambios tecnolégicos en
dreas como la informética y las comunicaciones han permitido que el ser humano
tenga un mayor conocimiento del medio que le rodea.

Audirac (1994, en Aguirre, 1997), define al cambio como:

“..cualquier modificacién o movimiento de un plano o estado a otro que es
facilmente perceptible dentro del contexto, y es llevado a cabo en funcién del
desequilibric provocado para alcanzar una homeoéstasis relativamente
perdurable, Es decir, en una situacién donde se dejan determinadas estructuras,
procedimiento, comportamientos, etc., para adquirir otras que permitan la
adaptacién al contexto en el cual se encuentra el sistema; y asi lograr una

estabilidad que facilite la eficacia y sea efectiva en la ejecucion de acciones”

Davis (1993} menciona que el cambio es un fenémeno que invelucra a todos los
seres humanos en todas las estaciones de afio, en el ambiente social y mas atn en
sus mismos procesos biolégicos. Comenzando con los primeros momentos de su
vida la persona aprende a enfrentarse al cambio adaptandose a &l; por lo cual los

seres humanos nos adaptamos y estamos acostumbrados al cambio; sin embargo,
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existen causas por las cuales continuamente los seres humanos nos resistimos a la
implementacién de nuevos sistemas en nuestras vidas, y més ain en nuestros

centros de trabajo.

3.2 El Cambio y las Organizaciones

A veces, la cultura y la estructura existentes en una Organizacién no son las
idéneas, reflejdndose esto en la productividad de la empresa (sea cual fuere €l giro
de esta), dejando el campo libre en mucho aspectos a la competencia, teniendo
como consecuencia poner en peligro la permanencia de dicha Organizacion.

Davis y Freeman (1992), mencionan que existen dos tipos de cambios, el planeado
y el reactivo; el primero se distingue por su alcance o magnitud alcanzado, ademas
de que pretende preparar a la Organizacion totalmente (o a la mayoria de esta) a
adaptarse a los cambios expuestos en las metas y la direccién de la Organizacitén. Y
el segundo sélo se enfoca a algunas &reas y/ o departamentos de la misma.

Es de suma importancia mencionar que todas las Organizaciones estan sujetas a su
ambiente externo y deben estar en constante contacto con el fin de sobrevivir en el

medio.

Cualquier factor del ambiente externo que interfiere en la capacidad de la
Organizacién para atraer los recursos materiales y humanos que necesita, o bien
para producir y comercializar sus productos y servicios, se transforma en un

motivo de cambio.

Cualquier factor del ambiente interno afecta de manera en que la Organizacién
ejecuta las actividades también establece un motive para el cambio. Por lo anterior
podemos decir que el cambio puede provenir del ambiente externo de la empresa
{Fuerzas Externas), del interior de la Organizacién o de los individuos que la

conforman (Fuerzas Internas) (Gibson, 1992, en Donjuan, 1994)



Por lo anterior, podemos argumentar que el cambio en las organizaciones es parte
de su crecimiento, el cual puede representar un derrumbe en sus estructuras
organizacionales o incluso, la desaparicion total de la misma.

Sin embargo, cuando las organizaciones desean aprovechar este movimiento para
Crecer en Sus areas, es necesario hablar de un Cambio Planeado, el cual Stoner y
Freeman lo definen como el intento sistemético para redisefiar una Organizacién
de una manera que le ayudara a adaptarse a los cambios significativos en el medio
ambiente exterior y a alcanzar nuevas metas y poder competir con otras
organizaciones. Desafortunadamente, las empresas se ven acosadas por fuerzas
que exigen los cambios al igual que fuerzas que obstaculizan dicha medificacién

para poder instalar un equilibrio o0 mantener el estado actual.

Fuerzas de Estabilidad

Segun el anilisis de la fuerza del campo creado por Kurt Lewin (1980, en Aguirre
1997), se argumenta que dicho analisis es una técnica de diagnoéstico con fine
generales y de solucién de problemas. Donde se percibié que toda Organizacion en
cualquier situacién hay fuerzas que limitan el cambio (restringen). Es decir, que
una empresa se encuentra en un estado de equilibrio donde por una parte las
fuerzas tratan que tratan de impulsar el cambio, y por otra, fuerzas que resisten al

mismo, tratando de mantener el estado actual.

3.3 Resistencia al Cambio

El simple hecho de realizar y/o mencionar “el cambio” la gente en principio se
resiste a esa modificacién. Es dificil definir porque siempre se registra la
resistencia, pero se sabe que tanto individuos como la Organizacion tienden a
oponerse a realizar cosas de modo diferente o funcionar en condiciones “nuevas”.

Robbins (1987), menciona que el grado de resistencia es natural; la oposicién
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dependera del tipo de cambio y de lo bien que se conozca; es decir, que la gente no
presente rechazo al cambio, sino ante la pérdida o la posibilidad de la pérdida,
credndole temores, resentimientos y cambios totales y/o parciales de su estructura

de vida.

Para Davis (1983), el cambio opera recurriendo a las actitudes de cada empleado
para producir una respuesta que est4 condicionada por los sentimientos que se
tienen en relacion al cambio conocido.

Este fenomenc de conducta social de es uno de los més estudiados en los 1ltimos
afios, al cual se le ha dado el nombre de Resistencia al Cambio.

Considerando que el ser humano en un ente para quien lo tradicional implica
seguridad, cualquier cambio en sus costumbres morales, intelectuales, psicolégicas
y religiosas ocasionan en el a primera instancia una reaccion de total rechazo .
Existen cambios los cuales son mas complejos y que tienen un impacto mayor en la
forma de vida del ser humano, como por ejemplo, el aceleramiento de sus
actividades diarias en el campo laboral, como el incremento de trabajo. En la parte
familiar se da de igual forma una serie de cambios, entre los cuales podemos ubicar
al mas comun de ellos, en el cual la mujer tiene que trabajar para lograr mejorar la
calidad de vida familiar, por lo que dedica menos tiempo a sus hijos y esto puede

ser una de las causas de la desintegracion familiar.

En lo que respecta al ambito laboral, podemos referirnos a cualquier alteracién que
se de en el mismo y que surge por las necesidades de cambio de alguna o algunas
partes de la organizacion funcional, por simple crecimiento de las empresas, o mas

cominmente por introduccién de nuevas tecnologias procedimientos ¢ productos.

De igual forma se pueden dar cambios todavia mas notorios por la
implementacion de estrategias laborales, tales como el cambio de cultura, la mejora

de la calidad, etc., Donjuan 1994, menciona algunos de ellos:
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» Reducciones de la fuerza de trabajo

¢ Introducciones de nuevos estilos o filosofias y

+ Por la simple redistribucién del poder, lo que implica cambios de funcionarios
{individuos o grupos), creacién de nuevas funciones, diversificacion de las

empresas o la globalizacién para lograr economias a escala.

Los tipos de cambio mencionados, pueden provocar un incremento de tensiones,
que de no controlarse desembocan en severas crisis que provocan problemas de
desajuste o rompimiento de la Organizacién.

La Resistencia al Cambio se da cuando se quiere o tiene que introducir un cambio
que les va a afectar directamente a las personas y la gente tiende a resistirse a éste

por miedo a la pérdida personal de algo que ya se tiene establecido.

Por lo anterior, el cambio que amenaza a la situacién actual de un individuo,
cuando mas haya invertido éste en el mismo, mayor resistencia mostrard ante
dicho cambio, porque teme perder entre otras cosas su status social, dinero,

autoridad, comodidad, etc. (Donjuan, 19%4).

Existen varias teorias en las cuales se apoyan las causas de la Resistencia al

Cambio, entre las més destacadas se encuentran las siguientes:

Pierre y Albert (1979), afirman que: “un cambio es una modificacién en el camino
en el que se habia fijado el individuo para satisfacer sus necesidades”. Es decir, que
la Resistencia al Cambio es una reaccién ante esa modificacion y un mecanismo de

ajuste ésta; constituye una caracteristica humana y por ello, universal, pero cuyas
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manifestaciones varian de un individuo a otro, y en el mismo individuo, de una
situacidn a otra.
La Resistencia al Cambio, tiene su origen en diversas causas, que se pueden

distinguir entre s de acuerdo a dos posibilidades:

a) El individuo es quien decide el cambio, o

b) Es el que lo sufre sin poder evitarlo,

Siguiendo con los autores anteriores (Pierre y Albert, 1979), nos indican de igual
forma que, un individuo puede resistirse al cambio de acuerdo a las siguientes

razones:

a) El deseo natural de conservar las propias costumbres o el status social, aunque

la situacién actual indique una clara inferioridad.

b) El temor al fracaso y la incertidumbre de los resultados. Es preferible en general

la certidumbre de la inferioridad a la incertidumbre relativa de una mejora.

c) La falta de comprension acerca de su propia naturaleza y su funcionamiento.

d) El temor a ser criticado o a perder la buena reputacién o el poder, lo cual denota

una falta de confianza ante el cambio.
e} El individuo no es quien a propuesto el cambio, no ha participade en su
elaboracién o el momento le puede ser inoportuno, pues el cambio quiz4 le

representa un exceso de trabajo.

f) La persona no es receptiva estd mal dispuesta emocionalmente.
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Algunas de las reacciones més frecuentes ante la Resistencia al Cambio por parte

de algunos individuos son las siguientes:

a) Conducta Antisocial. Siendo esta una conducta de oposicién, que refleja la
ausencia de una conducta de cooperacién y que incluye, en general, ia mentira, el

ausentismo, la conducta destructiva, ete.

b) Patrones o sintomas de Agresividad. Estos se encuentran mas comiinmente
entre los obreros y empleados que manifiestan criticas constantes contra la
Direccion, se quejan frecuentemente, propician el desperdicio de materia (cuando

es el caso), hacen huelgas, etc.

¢) Oposicion. Es otra forma de reaccionar ante los cambios de la Organizacion; y
puede expresarse de varias formas, como son el que los subordinados se guarden
informacion que debe pasar a los superiores, 0 que no expresen sus ideas sobre
algunos procedimientos de trabajo para mejorarlos { No participacion) (Robbins,
1987).

Cuando los sujetos se ven amenazados por una sensacién de fracaso, culpa o
inferioridad ante las circunstancias que los rodean, recurren a los llamados
“Mecanismos de Defensa”, que pueden llegar a se usados por individuos que
tienen dificuitad en aceptar ideas o transformaciones no convencionales, o que no
entienden o estdn mal preparados para aceptar las modificaciones a sus patrones
de conducta establecidos.

Dentro de los mecanismos de defensa mas conocidos segtin Cook (1979), tenemos

los siguientes:

a) La negacion. Es decir, rehusarse a considerar los hechos evidentes o la situacion

objetiva; es una forma de vivir en un mundo idealizado.



b) La sobresimplificacién. Los problemas se reducen a una relacién causa-efecto

sumamente simplista y se sobregeneraliza burdamente.

c) La especializacién extrema. Aquf puede reflejare un situacién mas seria, ya que
aunque el individuo sea apto para enfrentarse adecuadamente a los cambios
dentro de su especialidad, los avances revolucionarios en otros campos pueden

causar la eliminacion de su especialidad.
d) El afan de llamar la atencion para obtener aprobacion.

e) Aislamiento. Cuando el trato con otras personas resulta frustraste, entonces
sobreviene el aislamiento, por lo que la persona deberd de tener contactos

amistosos y hasta trato con sus compafieros.

f) La identificacion. Es una forma de obtener satisfacciéon por las acciones de otra

persona con la que se esté asociado y el individuo se ve reflejado en ellas.

g) La racionalizacién. Que es una forma de autoprotecciéon y que proporciona
“razones socialmente aceptables” o excusas para ejecutar una conducta en vez de
proporcionar razones verdaderas. El proposito de las falsas explicaciones es hacer

que la conducta parezca racional y légica.

h) La proyeccién. Esta consiste en atribuir fallas a otros que en realidad radican en

uno mismeoe.

Cualquiera de estos mecanismos de defensa son utilizados por les individuos para

manifestarse en contra del cambio y todos ellos son elementos psicolégicos.
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Davis y Newstrom (1985), abordan el problema de la Resistencia al Cambio de esta
manera “la resistencia al cambio se los empleados se divide en tres clases: 10gica,

psicologica y saciologica.

1) Resistencia légica. Es el tipo de resistencia que est4 basado en el pensamiento
racional, que surge del tiempo y del esfuerzo que se requiere para ajustarse al

cambio, incluyendo las labores que deben aprenderse en un nuevo empleo.

2) Resistencia psicolégica. Son las actitudes psicolégicas y emocionales que

manifiestan los individuos, y que se dan por el temor a lo desconocido.

Dado que los individuos tienen una escasa tolerancia la cambio, ven con desagrado

a los agentes del cambio, en otras palabras, les hace falta confianza.

3) Resistencia sociol6gica. Esta resistencia se da en funcién de los intereses y
valores del grupo. Los valores sociales son poderosas fuerzas del ambiente que
deben atenderse con sumo cuidado, ya que pueden representar coaliciones

politicas, valores de grupos de oposicién, asi como intereses establecidos.

Hodgetts y Altman (1981 en Aguirre 1997}, mencionan que en forma general las
personas se resisten al cambio porque les asusta y lo consideran amenazador. Esta
resistencia toma formas identificables tales como huelgas, demoras, productividad
reducida, poca calidad en el trabajo v retardos. Pero desde un punto de vista mas
amplio, las organizaciones tienden a resistirse debido al afecto que tienen al orden
y la estabilidad necesarias para asegurar una eficiencia méxima. Las
crganizaciones operan mejor en ambientes prescindibles, en cambio, la
modificacion introduce un elemento de incertidumbre, Por 1o cuai se mencionarin
a continuacién cuales son para los autores anteriormente citados ias razones mas

comunes tanto en la Resistencia al Cambio a nivel individual como organizacional ;
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Resistencia Individual:

a) Percepcion Selectiva. Es cuando el individuo capta la realidad dentro de una
estructura particular que ha sido creada y tiene la influencia de sus propias
actitudes, experiencias y opiniones. Con esto, la persona logra evadir la necesidad

de cualquier cambio.

b) Habitos. Se refiere a que los individuos manejan sus actividades personales y
asociadas con la Organizacién de un modo establecido. Estos habitos brindan un
método programado para tomar decisiones y sirven como fuente de satisfaccién
personal. Asf que cualquier cosa que afecte su status tiende oponerse. Cuando los
miembros de la empresa acostumbrados a recurrir a héabitos formados que

requieren un minimo esfuerzo. Se muestran renuentes a admitir el cambio.

c) Necesidad de Seguridad. Los individuos tienden buscar seguridad en el pasado.
El hacer cosas de antafio tiene prioridad a intentar nuevos métodos. Por lo cual, el
personal sindicalizado se opone a cualquier cambio iniciado por la direccion, sin

importar que tan favorable pueda ser para su trabajo.

Resistencia Organizacional:

A pesar que las organizaciones se tienden a adaptar a su ambiente, se tiene una
disposicién a cerrase a lo que pase. Se han formulado reglas, procedimientos y
reglas para manejar situaciones conflictivas o no, de las cuales la empresa se siente
satisfecha de cémo estd operando. Sin embargo, dichos procedimientos se vuelven
casi obsoletos debido a las exigencias existentes. Siendo que la Organizacién toma
una actitud de resistencia al cambio. Por lo cual tienen numerosas razones para

justificar su posicion lograda. Las mas frecuentes son:

a) La Estabilidad. La mayoria de las organizaciones {sobre todo las grandes) dan

una atencién especial a la estabilidad. Recurren a la descripcién de puestos, a
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las lineas de autoridad definidas y controles estrechos, es un esfuerzo para
asegurar la predictibilidad y la productividad. Ademas, la empresa debe
responder a las fuerzas externas; sin embargo, lo que hace es minimizar su
efecto en su estructura general asignando grupos o departamentos especificos a
la tarea para enfrentarse a ella, de esta manera, dichos grupos selectivos solo
confrontan una cantidad minima de esas fuerzas. La Organizacién tiene la
responsabilidad fundamental de ofrecerles a los miembros que la conforman un
ambiente agradable y seguro, Por lo cual, les importa su estabilidad y no el
¢émo funciona esto (socialmente hablando) con el tiempo.

b) Inversiones Previas. Las organizaciones se resisten debido a que han invertido
en proyectos dados, y estan determinados a seguir una estrategia en particular.
O que sus recursos econdmicos no le permitan realizar un cambio, como por
ejemplo, una fabrica que contamina aire y agua posiblemente no esté en
posibilidades de realizar una inversién en equipos anticontaminantes por lo
cual se oponen al cambio debido a que no es su tnico recurso rentable.

c) Contrates Anteriores. Todas las organizaciones celebran contratos con otras
agencias, como lo son los acuerdos con sindicatos, proveedores, competidores y
clientes. En el caso del sindicato, tienen posiblemente un acuerdo de trabajo y
de contratacién que no le permita introducir por maquinaria reciente por
gjemplo. Por lo cual la Organizacién se encuentra en una situacion de
incapacidad para alterar las condiciones presentes hasta que expire el contrato.
Con esto se puede mencionar que la Organizacién puede mostrarse renuente al

cambio por cuestiones de indole econdmica o legal que desalienten al cambio.

Por su parte Davis (1983, en Aguirre, 1997), comenta que el cambio no siempre es

favorable para la empresa ni para el personal debido a:

a) Costos y Beneficios. Todos los cambiocs tienden a tener un costo. Las

perspectivas del cambio no siempre son deseables debido a los costos
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relacionados con éste. Cada cambio requiere de un analisis detallado de los
beneficios, los cuales deben ser siempre mayores, por lo que no debe existir
ningtin problema para llevar a cabo el cambio. Cuando Davis (1983) , explica
los beneficios se refiere a lo siguiente:

¢ Costos de Salud Fifsica. En algunos casos el cambio afecta negativamente a los
empleados, ya sea en que la estabilidad de su puesto se desplome o en el peor
de los casos llegar al despido, lo que puede provocar un deterioro de su salud
fisica. Cuando se sobrepasa este nivel, se originan respuestas corporales
asociadas con la tension y la falta de estabilidad para reponerse.

¢ Costos de los Ascensos y las Transferencias. Este tipo de costos representa un
cambio importante. Los ascensos y transferencias son cominmente esperados
por los empleados, sin embargo, algunos de ellos son ofrecidos y ordenados, lo
que implica un cambio total en su nueva 4rea de trabajo, nuevos arnigos,
nuevas actividades y nuevas responsabilidades; pero al mismo tiempo, pueden
estar subiendo o bajando de categoria otros empleados que estaban
completamente ligados y que deben pasar por el nuevo cambio de su ambiente
laboral. Todo esto representa costos, ya que los empleados tardaran para
adaptarse e inclusive algunos recibiran capacitacién especial.

¢+ Costos de Movimientos Geograficos. Representa todo lo que rodea al individuo
como su familia, casa y ambiente social. Las organizaciones deben tener
cuidado al momento de enviar al empleado a otro lugar, ya que esto implica el
abandono de su hogar, incluyendo todos los lazos que lo ligan a su residencia

actual {familia, amigos, etc.).

Estos tres tipos de costos anteriores Davis (1993) los clasifica como psiquicos, ya
que estos afectan directamente la salud mental y fisica del empleado, e inclusive a
la familia de éste; lo que provoca generalmente un deterioro del trabajo y la
eficiencia del individuc por lo que forman parte de las caracteristicas de la

Resistencia al Cambio. De Faria (19959, Robbins (1987) y Audirac {1994), expresan
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que a nivel psicolégico la resistencia al cambio puede se causada por os siguientes

factores:

a) Mecanismo de Defensa. Se refiere a la negociacion de la realidad, no

aceptar aquello que incomoda,

b) Percepcitn Selectiva, Tendencia a percibir aquello que conviene.

) Desconfianza. Poca claridad con las nuevas metas, politicas y objetivos.

d) Recelo. Por perder el estado actual (status)

e) Inseguridad Personal. Coloca en vulnerabilidad a la persona, frente a

cosas desconocidas o que no puede controlar personalmente.

f) Necesidad de evitar ansiedad. Provocada por la novedad, el
desconocimiento o inseguridad en cuanto a los resultados finales del

cambio.

g} Dependencia. Esperar a que otra persona actie.

h) Miedo a lo desconocido (el efecto del cambio).

i) Conflicto de Seleccién. Algo en el cambio atrae a la persona y llega
incluso a desearlo, sin embargp, es temido e indeseable, lo que causa un
conflicto psicolégico interno que se traduce en ansiedad o miedo; o
bien puede presentarse en conductas externas como indecisién,

incoherencia, inestabilidad o falta de caracter.
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j) Tendencia a conservar la estabilidad y de mantener el ambiente

predecible.

De acuerdo a las teorfas anteriores, se puede definir que el individuo se resiste por
cuatro razones basicas: no sabe, no puede, no cree y no quiere, Jos cuales tiene
que ver directamente con los aspectos emocionales del mismo, estos son los
causantes de la resistencia al cambio, ya que al introducir cualquier cambio en sus
patrones habituales de conducta, ( ya sean modificaciones de conocimientos,
habilidades, actitudes y/o valores), les hace a los individuos sentir y manifestar
ciertos temores e inseguridades como pueden ser el de perder su status, su nivel y
su posicidn econdémica dentro de la Organizacién.

Por otro lado, este temor lleva a la incertidumbre sobre lo que va a suceder en el
futuro y ademas el miedo al fracaso. Todos los factores mencionados pueden
provocar reacciones agresion en contra de quien propone los cambios o hacia los
compafieras de trabajo, o bien, esa inseguridad personal se refleja en problemas de
la familia, todo lo cual ileva a los individuos a utilizar mecanismos de defensa para

poder conservar sus propias costumbres.

3.4 Niveles de Resistencia al Cambio

Una vez que hemos revisado los distintos puntos de vista que tienen algunos
autores en cuantc al concepto de Resistencia al Cambio, nos centraremos en
analizar la naturaleza de la Resistencia al Cambio, es decir, cuales son los
principales obstéculos para que el cambio o cambios que se pretendan introducir
en una empresa tengan éxito y sean aceptados o por el contrario sean rechazados y

por ende no implementados.
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Es importante destacar que en toda dinamica de cambio existen elementos y
situaciones que propician las innovaciones y los elementos que se oponen a ellas

(Donjuan, 1994).

La interaccion de estos elementos generan diversas fuerzas que implican, ya que si
predominan las fuerzas positivas al cambio, éste tendra lugar, o por el contrario, si
las fuerzas negativas son de mayor intensidad, el cambio no se lograra.

En funcién de lo anterior, tedricamente se pueden crear diversas estrategias para
asegurar la aceptacion de los cambios; sin embargo, es importante mencionar la
clasificacion de la naturaleza de las barreras humanas que se oponen al cambio en
una Organizacién.

"

Wicab (1974, en Donjuan, 1994), menciona que: “ existen tres grandes niveles
interactuantes e intimamente relacionados entre si, que pueden representar dichas
barreras y que son, el nivel individual o psicolégico, el nivel social de interaccion

o psicosocial, y el nivel de organizacién macrosocial”

Nivel Individual:

Este nivel se refiere basicamente a las variables psicolégicas més significativas que
influyen y, en un momento dado, determinan la conducta de los individuos ante el

cambio, dichas variables son:

a) Personalidnd. Entendida como el conjunto de caracteristicas psicologicas y
pautas conductuales reales, que interactian dindmicamente en el individuo
como un todo organizado y que determinan su estilo dnico de ajuste a su
medio.

b) Estructura Cognoscitiva. (Procesos de percepcién, comunicacién v aprendizaje).

El proceso de percepcion es una extraccion de informacion del ambiente a
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través del cual el hombre se adapta a €l y se enfrenta a sus exigencias. El
proceso de comunicacién es el canal a través del cual se transmite y se recibe la
informacién y estd relacionado con la naturaleza de la informacion, la
influencia de la estructura de los grupos y su organizacion y con el clima
psicosocial, en que se da la comunicacion. El proceso de aprendizaje se refiere
basicamente a la modificacién selectiva que hacemos de las conductas
presentes, hacia otras que tienen mas éxito para la adaptacion.

¢} Motivacion. Se refiere a la energia o fuerza que inicia, mantiene y encauza la
conducta de los individuos.

d) Valores y actitudes. Al hablar de valores nos referimos a cosas o situaciones que
el individuo llega a considerar valiosas y necesarias para su autorealizacién, Al
hablar de actitudes nos referimos a la predisposicién que tienen las personas a

comportarse de manera especifica.

Estas variables difieren entre si de un individuo a otro, por lo que las causas

resistencia pueden ser considerablemente diferentes en cada individuo.

2) Nivel Social de Interaccién o Psicosocial

Durante nuestra vida los seres humanos nos desarrollamos en el seno de
agrupaciones que existen dentro de nuestro contexto; tales agrupaciones van desde
grupos pequefios como la familia, grupos de recreo, estudiantiles, etc., hasta las
més grandes y complejas agrupaciones como son las organizaciones o instituciones

privada o publicas.

Estos grupos representan la influencia social mas directa y determinante que
condiciona la conducta, por lo que, las actitudes hacia el cambio, estaran

determinadas pos los habitos y valores grupales individuales.
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A través de la interaccion social es como los individuos adquieren los nuevos
intereses, valores y actitudes de grupos y se identifican con sus objetivos. Asi
mismo, a través de ésta interaccion se desarrollan normas que regulan y controlan

la conducta y las relaciones que aseguran la continuidad y sobrevivencia del

grupo.

3) Nivel de 1a Organizacion

La cultura de los grupos y de las organizaciones, es el elemento que da unidad,
coherencia y continuidad a la vida y dinamismo de tales entidades sociales, ya que
representa la abstraccion y sintesis de las formas particulares de comportamiento
compartidas y aceptadas por sus miembros. Por tales razones, al hablar de cultura,
se hace referencia implicitamente al sistema integral formado por las instituciones
sociales, actitudes, creencias, motivaciones y sisternas de valores que encauzan la
vida de los grupos.

Foster (1966, en Donjuan, 1994), dice que cuando se trata de modificar algin
aspecto de organizacién (tecnologia, estructura y procesos), se esta fratando a la
vez de llevar a cabo una alteracién en algunos aspectos de la cultura, y es éste
punto, donde cominmente surge la resistencia al cambio, ya que va a implicar
paralos individuos una modificacion en sus valores, actitudes y creencias.

La resistencia seré mas fuerte en la medida que los nuevos valores v creencias sean

més discrepantes con las anteriores { Donjuan, 1994).

3.5 El Proceso del Cambio

El proceso de cambio planeado significa que los lideres principales de una
Organizacion estan interesados en el mejoramiento de ésta. Para poder lograr que
sea eficiente, efectiva, y ademés que represente un lugar satisfactorio donde se

labora. El obtener cambios oportunos en favor de la efectividad (alcanzar metas) o
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por el fin de la eficiencia (mejor utilizacién de los recursos) tiene resultados
funcionales para la satisfaccion de los participantes. Kast y Rosenzwieng (1990),
mencionan que una Organizaci6n debe tomar en cuenta los esfuerzos del
mejoramiente de la empresa, es decir, mirarse a s{ misma criticamente. Esta
atencion debe de estar en el proceso de cambio planeado méas que un problema
particular. Este proceso implica una revision continua e identificacién de los
problemas apropiados sobre los que debe trabajar. Para Audirac (1994), lo anterior
esta constituido por esfuerzos encaminados a eliminar una situacién insatisfactoria
a través de una planeacion de una serie de fases, acciones y estrategias que
resultan del andlisis de una situacién problemdtica o conflictiva en una
Organizacién. En otras palabras, la estructura, el clima y/o cultura empiezan a
convertirse en no funcionales y obsoletos, lo cual puede llevar a la desaparicién de
- la misma. Si se detectan los aspectos negativos que estan deteriorando el trabajo y
si se planea acciones concretas para mejorar el funcionamiento.

Kast y Rosenzwieng (1990), mencionan que el proceso de cambio debe

transformarse en parte natural del estilo administrativo:

1} Para facilitar el proceso de cambio se deben definir los problemas en una forma
que se identifique una brecha entre una condicién corriente y una condicion

adecuada en alguna dimension relevante,

2} La fase de solucion incluye generar alternativas; evaluarlas y elegir un curso de
accion futuro. Las de accion deben ser reconocidas y checar su factibilidad
{(habilidades y/o recursos adquiridos), establecer medidas de desempefio
{cuantitativa y/o cualitativamente) para ser evaluadas posteriormente.

3) Se debe realizar una evaluacién después de los resultados reales comparados
con lo planeado. Esto puede crear ninguna otra accidn si el sistema esta
funcionando como se habia disefiado o bien realizar un nuevo ciclo de accién si se

percibe un problema.
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Por su parte, Robbins (1987) y Monsley y Petri {(1988), sefialan que el proceso
requiere de pasos o0 subprocesos; estos pasos son: descongelar, cambio o

movimiento y recongelar:

1) Descongelamiento de los hébitos antiguos. El estado actual de una Organizacién
puede considerarse de una situacion de equilibrio. Para separase de él, o sea para
superar las presiones de la resistencia individual y del conformismo del grupo. Es

indispensable un descongelamiento; y ello puede lograse en una de tres formas:

a) Intensificar las fuerzas impulsoras que desvian la conducta del estado actual.
b) Aminorar las fuerzas de restriccién que impiden alejarse det equilibrio actual.

c) Combinar los dos primeros métodos.

Es decir, que las personas que se encuentran incomodas por el cambio o por la
situacién actual pueden comprender la necesidad de la modificacién y asi se
encuentre listo para adquirir y/o aprender un nuevo comportamiento. Sin
embargo, puede ser dificil debido a las actitudes positivas que se asocian con el

comporttamiento del pasado.

2Z) Cambio o movimiento. Es el cambio en si mismo. Esto puede ocurrir en la
asimilacién de nueva informacion, el conocimiento de nuevos conceptos o el
desarrollo de una perspectiva diferente e incluso la creaciéon de nuevos patrones

conductuales. Dicho subproceso tiene la finalidad de aumentar la efectividad.

3) Recongelamiento. Estabiliza el cambio. Para que sea efectivo, el cambio tiene que
ser congruente con los conceptos y valores de la persona. Pero si es incongruente, y
la persona no logra identificarse con él, es probable que se regrese al

comportamiento antiguo. Es importante reforzar la nueva conducta de acuerdo a



76

un programa determinado. Para que finalmente, forme parte del individuo y de su

estilo de trabajo. Esto generara nuevamente un estado de equilibrio.

Siegel (1981, en Lara, 1993), menciona dos fases del proceso de cambio:

La primera consta de nueve puntos:

a) Cronologfa del cambio planeado: todo proceso debe cambiar de acuerdo a la
situacién por la que esté pasando el mundo, el pais y la Organizacion, al ser un
proceso no termina sino se debe estar actualizando de acuerdo a objetivos y meta

planteadas.

b) Reconocimiento de la necesidad del cambio: la Organizacion debe de estar
consciente de que existe algun problema y debe creer que se puede cambiar con el

fin dltimo de lograr la superacién empresarial.

¢) Establecimiento de una relacién de cambio: el problema debe de ser comunicado

al agente del cambio, y este debe responder favorablemente al cliente-empresa.

d)Aclaracién o diagnostico del problema: la Organizacién y el cliente le

suministran al agente del cambio informacion para un diagnéstico amplio.

¢} Establecimiento de los objetivos: ¢l agente del cambio y la administracién

plantean los objetivos del cambio y los procedimientos para €l logro.

f) Transformacién de las intenciones en medidas de cambio: cuando se intenta
llevara a cabo el procedimiento ya establecido se necesita de la ayuda del agente

del cambio para que la Organizacién y el cliente lo acepten.
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g) Generalizacion y Establecimiento del cambio: la difusién e incorporacion al
cambio puede ser estimulada de dos formas: primero tomar muestras v reforzar €l
nuevo cambio y segundo instituir los procedimientos organizacionales de acuerdo

con el cambio deseado.

h) Logro de una relacién final: la Organizacién no se debe volver dependiente del

cliente.
El segundo rubro consta de cinco partes:

a) Participacion en la toma de decisiones: esto implica la participacion del
trabajador en la toma de decisiones correspondiente a su 4rea. Esto a la vez
capacita a los empleados satisfacer sus necesidades de maés alto nivel en el puesto y

ayuda a eliminar sentimientos de impotencia y desesperanza.

b) Integracién de los objetivos de la Organizacién y de los empleados: los

empleados y la empresa deben trabajar conjuntamente hacia un mismo logro.

c) Puesto con significado: siempre que sea posible, los psicologos deben de
enriquecer los puestos para que los empleados puedan fijarse nuevas metas y

responsabilidades, esto lleva a una motivacion por parte del trabajador.

d) Comunicacién efectiva: Se deben crear condiciones propias para que exista
comunicacién entre la empresa y los empleados, la comunicacién debe de se lo mas

abierta posible.

e} Aspectos psicolégicos del proceso del cambio: un cambio s6lo es posible cuando
la Direccién de la Organizacién asume la responsabilidad y la confrontacién

abierta de las fuerzas de la misma que son resistentes al cambio. El agente del
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cambio exitoso, por lo general estimula su expresién como primer paso para
vencerla, y por medio de! entrenamiento de sensibilizacién se puede lograr el

cambio de la Organizacion (Siegel, 1981 en Lara, 1993).

No se debe pasar por alto que en la medida que se de el cambio, habré cierta
reduccién de la produccién o servicios que la Organizacién otorga, lo cual puede
atraer complicaciones sf ésta no se encuentra estable en el mercado.

Sin embargo, una vez que el cambio se acepta la efectividad en general de la
Organizacién sera muy superior.

No obstante, con frecuencia no sélo es necesario decidir cambios oportunos, sino
también seleccionar el o los enfoques adecuados que no estdn dando resultado o
simplernente estd o estdn ocasionando problemas para el desarrollo de la

Organizacién.



CAPITULO 4
CABLE & WIRELESS

Cable & Wireless es una de las empresas en telecomunicaciones lideres a Nivel
Mundial. Esta actualmente operando en mas de 50 pafses en los cinco continentes.
Las operaciones estan conformadas en tres regiones a nivel mundial; Asia, Norte
América y el Caribe y Europa. En todo el mundo, Cable & Wireless tiene a més de
37, 000 empleados.

En Cable & Wireless se trabaja con el espectro entero de tecnologfas en
comunicaciones dentro de muchas comunidades diferentes, desde paises
subdesarrollados hasta sociedades altamente avanzadas en tecnoiogia.

Para Cable & Wireless lo que todas las comunidades tiene en comun es la
necesidad de comunicacion. Por lo que cree que es su responsabilidad como

corporacién el apoyar a dichas comunidades y responder a sus necesidades.

“Nuestro objetivo es motivar proyectos internacionales y establecer contactos

con organizaciones comunidad local regional e internacional”
El enfoque es apoyar iniciativas que caen en las siguientes categorias:

-Las que tienen un requisito especifico en comunicaciones

-Las que tienen como meta el mejorar el acceso o entendimiento de las
comunicaciones

-Las que est4n ligadas al tema de las comunicaciones en su sentido mas amplio

-La preferencia es dada a los proyectos enfocados mayormente en educacion y

desarrollo econémico.

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA
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4.1 Caracteristicas Principales de Cable & Wireless Plc.

¢ Es la empresa de Comunicaciones que opera en mas pafses que ninguna otra
empresa en el Mundo.

+ Esla quinta empresa generadora de trafico telefénico internacional.

¢ Es una de las 20 compafiias mas grandes de Inglaterra.

¢ Proporcionan empleos directos a mas de 40 000 personas en el drea del Asia
Pacifico, Reino Unido, Europa y el Caribe.

¢ Cuentan con una historia de mas de 120 anos en la industria de la de las
telecomunicaciones globales.

¢ Trabaja con mas de 50 subsidiarias en todo el mundo, incluyendo el mercado

asiatico y americano.

4.2 La historia.

Hace 130 afios cuando la comunicacién internacional estaba en pafiales, Cable &
Wireless sembr6 sus rafces en los afios de 1850, una época donde los responsables
de su desarrollo eran pioneros visionarios.

En 1837 con el invento del telégrafo eléctrico por William Coke y Charles
Wheatstone en Inglaterra y Samuel Mores en el continente americano, las
comunicaciones adquirieron mayor velocidad. El Telégrafo sigui6 de la méquina
de vapor y de los ferrccarriles; la transportacién répida requerfa de la
corunicacion répida y asi como el transporte ferroviario impulsé y financié el

desarrollo de la comunicacion telegrafica efectiva.

La empresa de Telecomunicaciones Cable & Wireless Plc. ha tenido a través de
mas de 130 afios de existencia, transformaciones, fusiones con otras empresas del

mismo ramo y la internacionalizacién alrededor del mundo.
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Y més atin la cultura de Cable & Wireless ha sufrido de igual manera cambios, esto
de acuerdo al pafs donde opera, sin embargo la esencia de la cultura inicial no se
ha perdido, al contrario, busca incrementarse incluso en las ultimas fusiones que
ha tenido con empresas, no obstante que estas sean particulares o paraestatales, tal
es el caso de la empresa INTEL, la cual como pertenecia en su totalidad al
Gobierno de Panamd, al realizarse la fusion, ésta dio pie a lo que hoy se conoce

como Cable & Wireless Panama.

Desde el inicio de la década de 1850, John Pender, un empresario inglés con éxito
en la rama textil, se convirti6 en el Director de la Compaiifa Telegrafica del
Atlantico y en 1869 formo¢ la Comparifa manufacturadora en Cable Telecom.
Posteriormente, realizé con gran visién la fusién y compra de varias empresas en
telecomunicaciones y radio, teniendo un mercado fuerte en la India.

En 1928, y como consecuencia del constante crecimiento del los efectos de la
competicidn de la radio con el servicio de cables, la empresa Imperial Wireless y
Cable Conference, acordaron fusionarse con el fin de competir con la empresa
Beam Wireless y asf juntar la experiencia de ambas, para hacerse mas fuertes en el
mercado. Después de muchas discusiones y propuestas, ambas empresas se
pusieron de acuerdo para trabajar con un s6lo sistema el cual llevaria ambas
tecnologfas cable y radio (wireless) . Asi, las dos compatiifas lograron la creacion de
una empresa llamada Cable & Wireless que funcionaria a partir de 1934, Después a
medida que fueron adquiriendo propiedades y se fueron dando mas fusiones el

nombre cambio a Cable & Wireless Limited.

4.3 Cultura Ambiental

Un ejemplo de la cultura que impera en Cable & Wireless es la Ambiental.
Como la mayoria de las Compafifas en Telecomunicaciones Globales, Cable &

Wireless da alta prioridad al medio ambiente conduciendo sus actividades. Como
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parte del compromiso, se enfoca en ejemplificar la mejor practica industrial y el
desarrollo de programas ambientales para un desempefio en linea mejorado y de
acuerdo a los principios establecidos por el estindar de manejo ambiental
internacional.

El ejecutivo en jefe de cada compafiia operante (esto de acuerdo al pais sonde se
encuentre), es responsable de implementar la cultura ambiental y asegurar que los
impactos ambientales de sus actividades en negocios, productos y servicios sean
entendidos y minimizados.

Cable & Wireless actualmente persigue esta cultura en proteccién ambiental a
través de:

-Compromisos de Manejo visibles

-Un sisterna de manejo ambiental en conjunto

-Objetivos globales y planes de accién con fines cuantitativos para mejorar
-Monitoreo frecuente de desempefio para esos fines

-El suministro de consejos practicos en beneficio del uso y aplicacion de los
productos y servicios para el medios ambiente

-La contribucién de empleados y contratistas apoyada por educaci6n y
entrenamiento

“Cable & Wireless es una industria con un desempeiio basado en crecimiento,
eficiencia y una identidad sencilla en el intento por ser la mas exitosa; esto es
ser, lo Organizacion en ejercicio con todo le que esto implica; -objetivos claros,
audacia, tendencia hacia la accion, responsabilidad- y entregando lo que nos
comprometemos.

En Cable & Wireless creemos fuertemente que la buena practica ambiental es
consistente con una buena parte de negocios. Por lo tanto nos evocamos a

asegurar que cada individuo dentro de nuestra compafiia cumple con su parte.”
q P

Richard H. Brown

Fjecutivo en Jefe de Cable & Wireless.



Lo anterior es un claro ejemplo acerca de la cultura de una Organizacién, (en este
caso la ambiental), y nos muestra la misién y valores que se tienen para conseguir

un o mas objetivos.

4.4 Apoyc a empleados

Dentro de Cable & Wireless hay una corriente de interés por parte de los
empleados y un compromiso par tomar parte en iniciativas de mejora ambiental.
La Organizacién se enfoca en aprovechar para hacer progresar sus programas
ambientales,

El compromiso de Cable & Wireless de comunicar esta apoyada por los negocios.
Exitos clave por parte de las iniciativas de mejora ambiental estan empezando a ser
comunicadas por algunas compafifas a través de sus revistas locales. Sin embargo,
la mayoria de las compafiia atin tienen que incluir asuntos ambientales tanto en su
educacién como en sus programas de entrenamiento.

El objetivo de Cable & Wireless es motivar a los proveedores de bienes v servicios
para operar de forma responsable en cuanto al medioc ambiente se refiere. La
Organizacion reconoce que los efectos ambientales crecen indirectamente a través
de la compra de bienes y servicios.

Ejemplos de la mejor practica ambiental:

-La tecnologia de la Organizaciéon ha desarrollado especificaciones y estandares
atendiendo compafifas individuales con su adquisicién y sigue desarrollando
constantemente un criterio ambiental en las misma.

-Comunicaciones Cable & Wireless ha trabajado con sus proveedores de papel
para llevar a cabo estudios ambientales en sus fabricas; esto ha asegurado que el
papel utilizado es producido con un minimo de impacto ambiental y también ha

resultado en una reduccién completa en costos.
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4.5 Atencidn y Servicio al Cliente

En esta importante area, Cable & Wireless tiene politicas establecidas para ofrecer
una un servicio de calidad al cliente con el fin de ser la mejor de las empresas en
este ramo, a continuacion se citan algunas premisas basadas en la atencién y

servicio al cliente:

“Muchas Compaiiias hablan de este, -la atencién y servicio al cliente- pero
Cable & Wireless vive con esto. Aqui, la atencioén al cliente significa servicios
innovadores basados en lo que oimos de los clientes, y los oimos de cerca; esto
es, 24 horas al dia, los 7 dias de la semana se dan respuesta a las llamadas
conectando con un representante autorizado que responde a tus preguntas y

peticiones”

Para lo anterior, Cable & Wireless forma equipos de trato especializado,
proporcionando el apoyo mas efectivo y duradero posible.

Un compromiso de parte de la compariia es:

Desde la punta hacia abajo, Cable & Wireless esta disefiada para responder a
todos los clientes; pequefios, grandes y medianos. Nuestro éxito en negocios

estd unido directamente a la satisfaccién de nuestros clientes”

Cable & Wireless cuenta en todas sus areas con una politica de servicio, tales areas

son entre otras; Ventas, Desarrollo de Cuenta, Compensacién de Personal, etc.

“Comisionamos a los empleados a tomar decisiones para servir mejor a los
clientes. Los representantes de la compaiiia tienen acceso a todos los recursos

necesarios para dar respuestas inmediatas a los clientes”
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Un valor agregado relativamente reciente ha sido el desarrollo de sistemas de
apoyo ( con alta tecnologia) al cliente que permite a los representantes la
informacion critica de acceso instantaneo para responder con precision y rapidez a

Ias interrogantes del cliente.

4.6 Cable & Wireless Panama

Cable & Wireless Plc. adquiri6 con éxito parte de las acciones de la empresa estatal
de comunicaciones INTEL en la ¢d. de Panama en Mayo de 1997.

El propésito inicial de esta alianza, fue la de mejorar el servicio ofrecido en el drea
de Telecomunicaciones, rama en la cual Cable & Wireless tiene amplia experiencia
coma ya se ha comentado.

Los servicios contemplados en ésta alianza, son el ofrecer a 2.7 millones de
personas en Panamé una innovacién en el manejo de redes telefonicas, as{ como el
incremento digital en las mismas.

Cable & Wireless tiene garantizada la licencia de uso y operaciones para proveer
del servicio telefénico local, nacional e internacional, asi como los teléfonos
publicos. Sin embargo, todas las redes e instalaciones usadas por Cable & Wireless
son inicamente rentadas, por de 5 afios y medio, que es el tiempo estipulado por
la licencia otorgada en el acuerdo mencionado.

No obstante de contar con poco tiempo, Cable & Wireless desea incorporar todos y
cada uno de los conceptos y filosofias que maneja a nivel internacional , la cual es
una de las principales razones por las que se realizé la evaluacién de personal en
dicha empresa.

Las caracterfsticas y condiciones en general de la alianza entre Cable & Wireless e

Intel son las siguientes:
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Cable & Wireless - 49 % de las acciones totales de la compahia
Intel (Estatal) - 49 % de las acciones totales de la compaiiia
Empleados - 2% de las acciones totales de la compariia

Con la compra del 49 % de la estatal panamefia, Cable & Wireless pretende
asegurar una excelente posicién para el negocio de la telefonia en Ameérica Latina.
La suma aportada al Gobierno es simbolo evidente del deseo de promover e}
mercado a través de lo mejor en materia tecnolégica v asi constituirse en la
empresa modelo, lider en telecomunicaciones a nivel mundial.

La adquisicién panamefia brinda a C &W una estratégica posicion en la Costa del
Pacifico que completa la extensa red que tiene en el Caribe, donde operan 16
paises.

Asimismo, ademdas de ganar la licitacion con la cifra m4s alta, C& W tiene el
derecho de operar la Banda B de la telefonia celular en este pafs, contribuyendo al

desarrollo tecnolégico v comunicacional de | regién norteamericana.



CAPITULO S

DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO SEGUIDO EN LA EVALUACION DE
PERSONAL INTERNO DE CABLE & WIRELESS PANAMA

5.1 El primer contacto

Cable & Wireless Plc es actualmente la méas grande Empresa de
Telecomunicaciones en Inglaterra y alrededor del mundo. Con la tecnologia més
avanzada en sus procesos técnicos (ya que cuentan con una red satelital de
comunicaciones) my dan servicio con los estdndares mas altos de calidad y

servicio.

Cable & Wirless en Inglaterra es una Empresa con un alto manejo de Calidad
Total en sus Politicas y Procedimientos, por lo cual para optimizar v sacar el mayor
provecho posible a sus empleados y socios ha buscado diversas alternativas con el
objetivo de lograr lo anteriormente mencionado, ya que para dicha empresa, los

Recursos Humanos son lo mds importante.

Es por eso que, Cable & Wireless Plc (CW) es cliente de Saville & Holdsworth
Limited (SHL Group), en lo que se refiere a Recursos Humanos. Especificamente
en Inglaterra, CW tiene un contacto mas estrecho con SHL UK, colaborando

ambas empresas desde hace ya varios afios.

5.2 Saville & Holdsworth Limited

Es una Organizacién nacida en Londres en 1977, es una firma internacionalmente
reconocida dedicada a la Consultoria Integral de Recursos Humanos, que apoya a
sus clientes a maximizar su desempefio, al optimizar el desempefio de las

personas.,
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La administracién del Capital Humano requiere un sdlido fundamento
tecnolégico. 3 H L ha desarrollado una amplia variedad de instrumentos y
procesos computarizados y exclusivos, que emplea en conjuncion con sus servicios
de consultorfa; los cuales, en su conjunto, apoyan la integracién de las estrategias
relativas al Factor Humano con las estrategias organizacionales.

Las herramientas de S HL se emplean para:

* Desarrollar Modelos de Competencias

* Evaluar las Habilidades y Destrezas

* Perfilar los atributos personales relacionados con el trabajo

* Definir los roles apropiados para las Culturas Organizacionales especificas
* Desarrollar procesos de Retroalimentacion de 360 grados

* Conducir y Disefiar Centros de Evaluacién {Assessment Centers)

* Implantar sistemas de Desarrollo y Capacitacitn

5 H L proporciona soluciones con facetas multiples a organizaciones
multinacionales. ‘

5 H L ha ayudado a mas de 8000 organizaciones en todo el mundo a alcanzar sus
estrategias de crecimiento al propiciar el alto desempefio y productividad de
individuos y equipos, asi como de toda la organizacién.

En cada proyecto S H L conjunta equipos multidisciplinarios integrado por
profesionales capacitados en el area de Recursos Humanos asi como por Psicélogos
del Trabajo y de la Organizacién, ademas de especialistas en Tecnologia de la
Informacién, provenientes de todas las 4reas fundamentales de la Consultorfa
Profesional.

Operando en mas de 30 pafses en Europa, Norteamérica y Asia, empleando a mas
de 250 Psicologos Consultores y Técnicos en Recursos Humanos, 5 H L puede

proporcionar soluciones a nivel mundial. Por lo cual se puede asegurar amplio
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apoyo en cada pais proporcionando productos y servicios adaptados a cada uno y

rigurosamente estandarizados.

La division especifica de Consultoria en S H L seria la siguiente:

Individuos Grupos/ Equipos Organizacién
*Evaluacién de}*Centros de ) *Planeacitn
Ejecutivos Evaluacién estratégica del Factor
Evaluacibny  |*Sistemas de|*Valoracién de |Humano
Seleccion Entrevistas Equipos de trabajo *Redisefio
*Sistemas de | *Evaluacién de | Organizacional
Seleccion necesidades de |*Disefio de
de Personal Capacitacion y { Competencias
*Validacion de Desarrollo
instrumentos y
técnicas
*Retroinformacién |*Acciones basadas en|*Alineacién de
Desarrolio de 360 grados el aprendizaje Competencias
Directivo y Alto |*Liderazgo Global |*Centros de Desarrollo | *Sistemas de
Desempeiio *Desarrollo *Integracion de | Desarrollo
Individual Equipos *Consultoria de
Procesos
*Administracion *Sistemas de | *Evaluacién y
Administracion | del Alto | Consultoria para | transformacién de la
del Cambio Desempefio Ejecutivos Cultura
Organizacional y |*Congruencia entre | *Negociacién de Roles | Organizacional
Cutural la Cultura y la *Evaluacién de
Persona Puestos
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-Reclutamiento y Seleccion de Personal (Externo ¢ Interno). S H L utiliza métodos
de probada efectividad asi como de avanzada tecnologia e instrumentos de
evaluacién creados para el campo del trabajo, a fin de identificar y medir las
habilidades necesarias para que las personas logren el éxito en un empleo
especifico.

Los consultores de S H L definen las competencias requeridas, proporcionan los
sisternas Computarizados de Evaluacion , las Técnicas de Entrevista Estructurada
de Retroalimentacién y desarrollan las estrategias de Evaluacién (a medida de la
Empresa) para valorar las Habilidades, la Motivacion y los Estilos de Trabajo de
los Candidatos, en todo tipo de puestos o trabajos desempefiados en una vasta
variedad de Organizaciones.

Los enfoques de Consultorfa de S H L son variados, pero la esencia de sus servicios
permanece inmutables: Apoya a las Organizaciones para que las personas

constituyan su ventaja competitiva

En Saville & Holdsworth Limited de México tuvimos la oportunidad de servir a
CW Panama por la alianza anteriormente mencionada y por el alcance que tiene la
Compafia en todo Ameérica Latina

En el mes de septiembre de 1997, se recibi6 la invitacién de parte de CW Panam4

para que colabordramos en la Evaluacién del Personal Interno de dicha Empresa.
5.3 Objetivo de la Evaluaci6n

Dentro del proceso que se siguié en la mencionada empresa, se llevo a cabo por
parte de la misma, la elaboracién de una convocatoria la cual invitaba al personal
en general -cerca de 700 empleados- a participar en el pfograma de seleccion
interna para integrar lo que ellos llamaron “La Empresa Moedelo”, (Las
caracteristicas se encuentran en forma textual segiin folleto proporcionado en el

Anexo 1) con la cual se iniciaba el proceso de una Nueva Cultura Organizacional
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dentro de la Empresa de Telecomunicaciones Cable & Wireless, la cual tenia como
principal objetivo la mejora en el Servicio a Clientes, dentro del cual destaca el
Modelo del “CIS”, (Las caracteristicas se encuentran en el Anexo 1 forma textual
de acuerdo al folleto proporcionado). Quedando registradas para dicha seleccién

500 personas.

Posterior a esto, en SHL México nos pusimos en contacto con las personas que
iban a estar a cargo de la coordinaciéon de la Evaluacién junto con SHL,
principalmente para saber cuales eran los objetivos a corto y largo plazo que
pretendian obtener con dicha Evaluacién.

Una vez que estuvimos enterados de sus necesidades especificas, SHL Meéxico
elaboré una propuesta (Anexo 1) que abarcaba los puntos a desarrollar con CW
para después proceder con la logistica que se iba a seguir en la Evaluacion.

Los puntos esenciales que contenia la Propuesta de SHL fueron los siguientes:

¢ Evaluar a los empleados con el fin de seleccionar a 50 personas las cuales
tuvieran las caracteristicas especificas requeridas de acuerdo a los 5 Perfiles
de Puesto elaborados previamente con C & W

¢ Los instrumentos de evaluaciébn que se iban a wutilizar eran propiedad
exclusiva de SHL Group debidamente estandarizados y tropicalizados a
América Latina.

» Los Perfiles de Puesto contra los que se iban a comparar los resultados de los
empleados debian ser elaborados en el Sistema Perfilador de Puestos (WPS®),
también de manejo exclusivo de SHL Group.

¢ Organizar debidamente a los empleados y sobre todo informarles acerca de la
Evaluacion.

» Definir tentativamente los lugares y proponer un tiempo aproximado para

que se llevara a cabo la evaluacién.
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* Conocer las caracteristicas de los empleados que se iban a evaluar, con el fin
de elegir entre los distintos Tests de Habilidades y Cuestionarios de
Personalidad que manejamos en SHL y hacer lo mais objetiva posible la

Evaluacién.
5.4 Carcteristicas de los Instrumentos

Posterior a esto, y a la definicion de las fechas y lugares en donde se llevaria a cabo
la Evaluacién, en SHL de México nos dedicamos integrar la Bateria que
utilizarfamos para dicha Evaluacién.

Personalmente, como colaborador directo del Area Técnica de SHL, una de mis
funciones es el desarrollo de nuevos productos {traducirlos, tropicalizarlos en
cuanto al idioma se refiere, etc), por lo tanto mi participacién en la eleccion de los
Tests fue total.

Una vez que conocimos el Perfil de los empleados, 1os cuales estaban divididos en
dos niveles (Empleados con Personal su cargo v empleados sin personal a su
cargo) se tomo la opcidn de elegir 4 diferentes Tests de Habilidades (Dos para
medir el drea Verbal y dos mas para medir el drea Numeérica)y dos Cuestionarios
de Personalidad.

Las caracteristicas especificas de los Tests y Cuestionarios se describen en la tabla
del Anexo 1.

Una vez hecha la eleccién de los Tests y Cuestionarios que se iban a utilizar, se
procedi¢ seleccionar las hojas de respuestas que ibamos a utilizar.

Como se trataba de una Evaluacién masiva, y con el fin de optimizar y automatizar
el proceso, el Area de Sistemas de SHL de México, sugirio la utilizacién de una
formato de hoja de respuesta para los dos test de habilidades, el cual era una Hoja
de Lectora Optica. Dicha hoja, {Anexo 1) es un disefio exclusivo de una Compaiiia
de Sistemas (NCS) a nivel mundial y que Hene una alianza estratégica con SHL

Group con el fin de proporcionar apoyo en situaciones como la presente.



93

Ademaés de optimizar el tiempo de captura de los resultados, se necesitaban de esa
forma (en computadora), ya que SHL Group maneja un Software (Expert®) el cual
tiene como caracteristicas principales:

El Sistema Expert®, es un Sistema Administrador de Tests de Habilidades y de
Personalidad tales como: a) Habilidad Numérica: Mide la capacidad de analisis
critico y toma de decisiones o inferencias con base en los datos numéricos (graficas
y estadfsticas); Habilidad Verbal: Mide la habilidad para entender informacién
escrita y tomar decisiones con base en textos; Verificacion de Datos: Mide la
habilidad de velocidad y exactitud de verificacién de informacién; Habilidad
Diagramitica; Razonamiento Mecinico; Razonamiento Espacial: Mide la
capacidad para percibir, transformar, mover mentalmente figuras, componiendo o
descomponiendo un todo resultante; b) Cuestionarios de Personalidad
Ocupacional (OPQ CM 4.2 y F 4.2) que evaltan 30 y 16 escalas de la Personalidad
respectivamente, tales como Persuasién, Direccién, Independencia, Democracia,
Razonamiento con Datos, Innovacion, Apego a Fechas, Conirol Emocional,
Dinamismo, etc. Adicionalmente el Sistema incluye la Serie de Contacto con
Clientes (CCAS), de los cuales el Cuestionario de Estilos de Contacto con
Clientes {CCSQ 5.2), mide 16 escalas de la Personalidad, tales como; Empatia,

Sociabilidad, Innovacién, Perseverancia, Competicién, etc.

La ventaja de nuestro Sistema es que todos nuestros tests estdn disefados para
aplicarse en el Ambito del trabajo, estan agrupados por Baterfas de acuerdo al
nivel jerdrquico y al 4rea de trabajo que se pretende evaluar, estan validados y
estandarizados en México y América Latina y més importante adn es que, ademas
de que se pueden crear Normas con grupos especificos de comparacién por area de
trabajo 0 zona geogréfica, también se pueden hacer Comparaciones con otras

Instituciones del Giro de su Empresa.
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Otra caracterfstica de nuestro Sistema es su sencilla y directa aplicacién por
computadora un ambiente Windows, utilizando un dongle (candado), que sirve
para controlar su uso exclusivamente por personal autorizado y entrenado en el
manejo e interpretacién de pruebas psicol6gicas y para llevar un control de
unidades, lo que entonces permite planear las evaluaciones que se requieran en un
determinado tiempo. Esta utilizacién se regula por medio de unidades, requeridas
para el funcionamiento directo del Sistema Expert® va sea en la aplicacién de
los diferentes Test y Cuestionarios de Personalidad, o en el procesamiento de la

informaci6n para la generacién de los reportes.

Los Tests de Habilidades y Cuestionarios de Personalidad Ocupaciona] que
manejamos en Saville & Holdsworth Ltd de México S.A. de C.V, estin

clasificados de actuerdo a la tabla que se encuentra en el Anexo1.

Posteriormente. se procedié a la elaboracién de la logistica para la aplicacion
masiva de los Tests de Habilidades y Cuestionarios de Personalidad Ocupacional
en Panama. Quedando la aplicacién de los diferentes Tests y Cuestionarios de
personalidad cargo de tres Psiclogos del drea Técnica de SHL de México

{incluyéndome a mi) y programada como aparece en la tabla del Anexo 1.

Una vez que el Equipo de Evaluacién de SHL de México nos encontramos en la
Ciudad de Panam4, elaboramos en el Edificio Central de Cable & Wireless -
junto con personal de Recursos Humanos- los 5 Perfiles de Puesto en los cuales
{bamos a realizar la comparacién de los resultados de las personas evaluadas {un

ejemplo de los perfiles realizados se encuentran en el Anexo 1).

Como ya mencione anteriormente, la elaboracién de los Perfiles de Puesto se llevé
a cabo por medio de nuestro Sistema Perfilador de Puestos de Trabajo WPS®, el

cual contiene las siguientes caracteristicas:
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Sistema Perfilador del Trabajo (o Puesto) WPS® (Work Profiling System).

Nuestro Sistema WPS® permite mediante el ejercicio de alimentacién de la
informaci6n especifica sobre los "puestos tipo", preferencialmente a partir de las
Direcciones y Gerencias hacia los Puestos de Supervision, (y si se desea, también
pueden ser hasta puestos Operativos), obtener en forma integral y organizada, una

imagen completa de la Organizacion, de la cual tendran por cada puesto:

Descripcion de Puesto.

¢ Plan de Desarrollo Individual para quien ocupara el puesto

¢ Meétodos de Evaluacion de Actuacion y Desempeiio por Puesto Tipo

¢ Preguntas de Entrevista de Evaluacion y Seleccién del Puesto Tipo

¢ Perfil Personal {Atributos) Requerido por el Puesto

 Perfil de Competencias Requeridas para el Puesto

¢ Posibilidad de hacer el Cotejo entre el Perfil del Puesto y los Perfiles de las
Personas, obtenidos de las Pruebas Psicométricas aplicadas mediante el Sistema

Expert®.

Todo lo anterior se obtiene por Puesto Tipo vy queda integrado en el Contexto
Total de la Organizaci6n por 4area, o seccion para que, cuando haya alguna
modificacién de la Organizacion, sea facilmente ejecutable el cambio de Perfiles de
Puestos nuevos, diferentes y reintegrarlos en el Sistema Central de Control

Organizacional.

Este Sistema también es de gran utilidad para el control del Desarrollo de la

Organizacion, ademas de que también est4 integrado el modulo de Valuacion de
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Puestos por Puntos (PWS®) para efectos de Compensacion por Competencias y

Resultados.

Los cinco perfiles “levantados” con el WPS fueron los siguientes:

Perfiles a nivel Supervision:

s Team Leader
¢ User Training

¢ Bussines Process Reengineering

Perfiles a Nivel Administrativo/Operativo:

e System Administrator

¢ Computer Testing

Cada uno de los anteriores perfiles se compararon con cada evaluacion de los
empleados evaluados dependiendo su nivel (un ejemplo de los resultados

obtenidos y la vs. los perfiles se encuentran en et anexo 1).

5.5 La Aplicacion

Como era de esperarse durante las evaluaciones nos encontramos con diferentes
variables extrafias, las cuales por supuesto no estaban en nuestros planes; no
obstante a pesar de dichas variables se logré tener un control de los grupos.

Las variables extrafias m4s comunes fueron :
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* Personal que asisti6 a la evaluaci6n que no estaba debidamente informado en
que iba a consistir la evaluacion, ,

* Algunos de los lugares que se utilizaron para llevar a cabo la evaluacién no
eran del todo adecuades (falta de espacio entre los participantes, falta de
buena iluminacién, etc.)

* Personal que no entendié acertadamente las instrucciones para resolver los
test y lo hicieron de diferente manera (teniendo en algunos casos que
suspender su evaluacion)

* La presencia de personal de Cable & Wireless (algunos jefes de Zona o
departamentos) que originaron cierto nerviosismo en los evaluados

¢ Inquietud y ansiedad por parte de los evaluados (debido a que pensaban que
los podia “correr” de la Empresa por sus resultados)

¢ La presencia de miembros del Sindicato de la antigua Paraestatal “INTEL, (los
cuales estuvieron al inicio de cada sesi6n de aplicacién con el fin de

“tranquilizar” a los empleados).

Las anteriores variables influyeron en el proceso de seleccion, viéndose marcado

esto en los resultados de los empleados (sobre todo en los Test de habilidades).

Dentro del proceso de aplicacién de los Tests y los Cuestionarios de Personalidad
Ocupacional, los cuales fueron en distintas salas del edificio Central de Cable &
Wireless Panamé (Anexo 1) se realizo una evaluacién fuera de éste, incluso fuera

de la Cd. de Panama.

Dicha aplicacion ( la cual estuvo directamente a mi cargo) tuvo lugar en el Estado
de Chiriqui, especificamente en la Cd. de David, la cual es una divisién bastante

fuerte de la Empresa Telefonica.



938

Posteriormente a las aplicaciones y a la recopilaciéon adecuada de todo el material
usado en cada sesion, el personal de SHL procedimos a dividirlo por niveles y a
empaquetarlo, con el fin de que llegara a la Cd. de México lo mas ordenadamente

posible.
5.6 Captura de Datos y Generacién de resultados.

Una vez en la Cd. de México, el area de Sistemas de SHL procedié a “leer”(por

medio de lectora éptica) los resultados obtenidos de las evaluaciones hechas.

Dicha captura quedo lista en 3 dias aproximadamente. Procediendo a la generacitn
de los reportes en el Sistema Expert de cada una de las personas evaluadas
pertenecientes a CW Panamé. Cabe mencionar que cada empleado en el caso de
los supervisores, fue comparado contra 3 perfiles de puesto diferentes (Team
Leader, User Training y Bussines Process Reengineering); v en el caso del
personal Administrativo/operativo contra dos perfiles distintos (System

Administrator y Computer Testing).

Posterior a esto, el 4rea Técnica (Psicologia) nos enfocamos a revisar los resultados
ordenaﬁdo la informacién (basicamente de los tests de habilidades) y “tratdndola”
estadisticamente por medio del programa SPSS, con la cual, se generaron varias
graficas de barras, haciendo comparaciones entre el nimero de intentos realizados
en cada test, el nimero de aciertos, de errores, etc. lo anterior de acuerdo a cada

nivel de puesto.( Anexo 1).

Una vez hecha esta comparacién estadistica nos centramos en analizar la
informacion obtenida de los OPQ’s (Cuestionarios de Personalidad Ocupacional)
en sus dos modalidades (Modelo Conceptual y Factorial). Dicho andlisis se enfocé

a extraer de las 30 y 16 escalas respectivamente, las mas sobresalientes (ya sea
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hacia un extremo u otro) y procedimos a elaborar una guia de entrevista (Anexo 1),

la cual contenia preguntas estratégicas que hacian referencia a las escalas extraidas.

Ademas, se present6 a la Direccién de Recursos Humanos de Cable & Wireless
Panama 5 listas que contenian 20 candidatos “sugeridos” para cada unos de los 5
puestos manejados. Lo anterior, con el fin de que directamente en su oficinas {Cd.
de Panama y Cd. de David) y apoyados por personal de Recursos Humanos de la
Empresa se procediera a las entrevistas que eligirian de forma definitiva a las 50

personas que integrarian a la Empresa Modelo en sus inicios.
5.7 La Empresa Modelo

Después de haber completado con éxito el proceso de Seleccién de Personal Interna
en la Telefonica Cable & Wireless Panamad, SHL México mantuvo el contacto con la
Empresa, el objetivo de esto fue dar un seguimiento al proceso en su etapa final la
cual se refiere a las entrevistas basadas en los resultados y complementadas con las
gufas de entrevista enviadas por nosotros las cuales estaban basadas en lcas escalas

sobresalientes de acuerdo a los perfiles establecidos.

En el Anexo 1 se encuentran algunos de los anuncios que aparecen en un boletin
interno de la Telefénica los cuales proporcionaron informacién acerca de la

evolucidn e integracién de los nuevos miembros de la Empresa Modelo.



CAPITULO 6

IMPLICACIONES PROFESIONALES Y PSICOLOGICAS DEL PROCESO DE
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Desde que los experimentos de Wundt en los laboratorios de Leipzig, en 1879,
proveyeron a la Psicologia de un método propio que le permiti6 comenzar su
desarrolle como ciencia independiente; su concepto definitorio ha sufrido
innumerables alteraciones, y reconsideraciones, provocando diversas e
interminables polémicas, que han sido consecuencia del enfrentamiento histérico
entre diferentes concepciones y enfoques sobre su nicleo, metas y objeto de
estudio. Una de las definiciones més extendidas y cominmente conocidas, es la
que se concibe a la Psicologfa como la ciencia del comportamiento, definiendo
entre sus metas la comprensién, prediccion y control del comportamiento humane.,
Esta es una consecuencia directa de la influencia que la escuela conductista ha
tenido sobre el desarrollo de ésta ciencia.

Las corrientes actuales de la Psicologfa estudian tanto los aspectos biol6gicos y
fisiologicos, como los procesos de percepcién, motivacion y aprendizaje y el
desarrollo y la estructura de la personalidad. Ademas, existen distintas ramas y
campos de aplicacion de la Psicologia, las cuales son entre otras, el 4rea clinica, la

educativa, la administrativa, de consulta y de orientacién entre otras.

Dentro del marco de la Psicologfa Industrial, del Trabajo o como algunas personas
le llaman “Organizacional” se encuentran varios puntos los cuales considerc que

es de importancia abordar en las dltimas paginas del presente informe.

Cabe aclarar en primera instancia que pese a las diversas interpretaciones del
origen de la ciencia {lamada Psicologia, existe en todas y cada una de ellas la

directriz fundamental que la ubica como la ciencia que estudia el
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comportamiento humano, no importando a veces la perspectiva o corriente que se
esté utilizando para observar y estudiar dicho comportamiento. .

El plano dénde la Psicologia Industrial ubica su mayor campo laboral es et de las
Empresas, Industrias y Fabricas, enfocdndose especificamente en las personas a las

cuales se les llama comtinmente Recursos Humanos.

Hoy en dfa es dificil poner en duda la importancia que tienen los Recursos
Humanos dentro de las organizaciones, Bien puede decirse que de ellos depende el

carécter competitivo de cualquier organizacion y con esto su supervivencia.

Desgraciadamente, no todas las propuestas hechas para la mejora de las
organizaciones son realizadas dentro de un contexto psicolégico que favorezca la
intervencién profesional y especializada del psicélogo, por el contrario, muchas de
éstas propuestas desdibujan su funcién especifica asignandole tareas propias de

otras disciplinas.

El caso mas frecuente lo encontramos en el terreno de la administracién de los
recursos humanos dénde el psic6logo participa desempefiando funciones que nado

o casi nada tienen que ver con su trabajo.

Dentro del esas funciones , existen algunas actividades que tiene o debe llevar a
cabo el Psicologo, dentro de las cuales, quiz4 la mas comiin sea la de Reclutar y
Seleccionar personal en distintas situaciones; ya sea para seleccion interna

{promocién), seleccidn interna {contratacién), etc.

Tal tarea no es facil, por el contagio su complejidad demanda del psiclogo un
arduo trabajo en el cual se ponen en juego sus conocimientos v experiencia para la

aplicacidn sistematica de los principios tetricos y metodol6gicos propios de su
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disciplina en la solucién de los problemas especificos de dicha tarea o de la

organizacion en general.

Claro que existen mucha otras actividades que uno como Psicélogo puede realizar,
no obstante de que hasta cierto punto existan otras “disciplinas” o mejor dicho
profesiones que desde mi punto de vista “marginan” la actividad del Psicélogo

dentro de la llamada Psicologia Industrial.

Tales profesiones son; Administracién, Relaciones Industriales, Relaciones
Comerciales, entre otras. Por lo cual considero que es una invasién al campo

laboral del Psicélogo dentro de las actividades de la Psicologia Industrial.

Es importante aclarar que no cuestiono o juzgo las citadas profesiones, pero si
mencionar que para llevar a cabo una entrevista de seleccion en cualquiera de sus
contextos, es necesario contar con una “sensibilidad a captar ciertos detalles” de la
persona que estss entrevistando, para lo cual creo que la Psicologfa como ciencia
que estudia el comportamiento de las personas en diferentes contextos, apoya y da
mas herramientas para llevar a cabo un trabajo més minucioso y observador en
una entrevista de seleccién de personal, y por ende, si la citada ciencia aporta esos
conocimientos, entonces nos ubica a los Psicélogos como las personas “adecuadas”

para hacer dicho trabajo.

Desgraciadamente las cosas no funcionan del modo antes mencionado, ya que
actualmente muchos Administradores de Empresas se encuentran en en diversas

Compaiiias realizando el que deberia de ser “nuestro” trabajo.

Y es precisamente dénde hay que desarrollar una Psicoiogia del Trabajo que
permita cubrir y personalizar la participacion del psic6logo en las organizaciones

como un especialista de alto nivel cuyas aportaciones favorezcan al logro de los
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objetivos organizacionales, al perfeccionar los procesos de integracion del

individuo con su puesto de trabajo.

Es el equilibrio 6ptimo entre puesto e individuo la meta que uno se propone
alcanzar. Intervenir directamente en el disefio, la definicién y aplicacion de
aquellas politicas, estrategias, métodos, técnicas y procedimientos organizativos

que atafien a la funcién del psicélogo.

Recordemos que desde la perspectiva que sustenta este trabajo es la unidad
puesto-individuo el nucleo articulado del proceso de personal. De ahi que sea
precisamente esta unidad el punto hacia el cual se dirigen cada una de las

intervenciones que realiza el psicélogo a todo lo largo del proceso de personal.

Desde el andlisis y valuacion del puesto hasta la evaluacion final de desempefio,
pasando por la planeacién de los recursos humanos, su reclutamiento, seleccion,
colocacién y y capacitacion, en todas y cada una de estas etapas del proceso de
personal, el psicélogo interviene siempre para favorecer el equilibrio 6ptimo entre

el individuo v su puesto de trabajo.

La competitividad y eficiencia al igual que la satisfaccién y realizacién del personal
se pueden lograr an las organizaciones modernas si el proceso de personal es
encauzado hacia el fortalecimiento del equilibrio pleno entre puesto e individuo,
Cualquier error en este plano que debilite dicho equilibrio ird en decremento de los

propios objetivos de la organizacion.

Eil Psicologo como reclutador y seleccionador de personal en una Empresa,
desarrolla técnicas que lo ayudan a desempefiar mejor las actividades que realiza;
ya que la formacién académica que recibe no es ni serd nunca suficiente para

“enfrentarse” al campo laboral.
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Ahora bien, se ha mencionado a grandes rasgos la importancia y las exigencias de
la participacion del psic6logo en un contexto organizacional; y sin duda alguna el
psicélogo tiene que responder ante tales exigencias , por lo cual, su preparacion

debe responder ante dichas situaciones.

Domingo (1992), menciona puntos que se debe tomar en cuenta durante la

formacién del psicélogo.

El psicélogo debe dominar, desde el punto de vista teérico las diferentes corrientes
de la psicologia, que son; la conductista, la cognositivista, el psicoanalisis, entre
otras, seleccionando entre un cimulo de conocimientos aquel que m4s de adecue a

los problemas concretos con los que se encuentra.

Debe conocer las diferentes técnicas y métodos para poderlos aplicar en el
conocimiento, la deteccién, intervencién, evaluacion o solucién de problemas. Es
decir, debe tener una preparacion estadistica, en disefios de investigacion de
campo, en medicién y construccién de escalas de actitud y cuestionarios de
opinién, debe practicar entrevistas profundas , de encuesta y hacer observaciones

sistematicas.

Debe conocer los procesos que se dan en los grupos para poder formar y

manejarlos, con el fin de llevarlos al logro de sus objetivos,

Otro aspecto que deberd manejar son los procesos que intervienen en la
adquisicién de la cultura. En otras palabras, dominar las diferentes teorias que
explican los procesos de aprendizaje, imitacién, identificacién, modelamiento, etc.
También conocer la estructura, las caracteristicas de funcionamiento y la
organizacién de los principales socializadores, asf como los medios de

comunicacién.



105

Debe saber como, cuando y para qué, y por qué se da la influencia social en los
procesos de interaccién entre individuos, entre un sujeto y un grupo y entre
grupos. Debe conocer las motivaciones, actitudes, emociones, creencias,
expectativas, costumbres y aspiraciones que mueven al individuo, dependiendo de
sus sexo, su edad, estado civil, ocupaci6n y profesién, nivel socioeconémico, nivel

de modernizacion y urbanizacién.

Debe conocer la forma en que se desarrolla el concepto de uno mismo, el
nacimiento de la autoestima, la identidad sexual; como se forman v cambian las
creencias las costumbre, normas y valores; la forma en que todos ellos influyen

sobre la conducta, la percepcion y la motivacion, asi como el pensamiento.

Debe conocer las diferentes formas de relacién e interaccidn que se dan entre los
grupos y las organizaciones y los aspectos més importantes de liderazgo, en el
marco de interaccién social y estar capacitados en técnicas de medicion y

entrenamiento de liderazgo en grupos laborales y escolares, entre otros.

Debe contar con conocimientos administrativos y de planeacion que le permitan
llevar satisfactoriamente cualquier proyecto. De igual forma, debe contar con una
metodologia que le permita controlar, especificar y explicar los pasos de los

proyectos que le sean asignados.

Los conocimientos “olvidados” y que son de gran ayuda en el ejercicio profesional
de psicologo son los trémites laborales ( IMSS, ISPT, INFONAVIT, etc), 1a Ley

Federal del Trabajo, etc.

Todo lo anteriormente citado dentro de una preparacién académica de un

Psicologo Industrial.
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Desgraciadamente la realidad es otra muy diferente, no obstante, de existir
Campus en donde se imparten diferentes corrientes psicologicas, estas no son

dadas ni completa ni satisfactoriamente.

Para ejemplificar mejor lo anterior, cito mi caso particular.

Mi formacién académica profesional fue un 85% clinica v el 15% restante fue
“industrial”, no siendo asi con otros comparfieros de mi generacion, ya que ese 15%
fue desarrollado por ciertos maestros que se inclinan por la llamada “Psicologia

industrial”.

Cabe mencionar que no estov cuestionando “la Huvia” de ideas que me fueron
impartidas (llamese plan de estudios), sino que dentro de esos porcentajes, uno se
encuentra al salir de la carrera con esas herramientas que no son del todo utiles
para desarroflarse en un empleo, el cual nunca te lo ensefian en la educacién que te
imparten, y por lo tanto te encuentras con muchas dificultades para ubicarte

dentro de una Empresa.

Una vez que terminas la carrera sientes una satisfaccién enorme por haberlo hecho
(cosa innegable), y conforme vas creciendo en tu desarrollo come profesionista
activo y mas atin cuando lo haces dentro del marco laboral de la carrera que hayas
estudiado, estas satisfacciones van aumentando. Sin embargo, mucho depende de
la profundidad con que realices tus actividades, es decir, como te enriquezcas con

las mismas.

El Psicolego como reclutador considero que absorbe todas y cada una de las
reacciones que tienen las personas que entrevista {una vez que hayas perdido el
miedo o temor a hacerlo), va que como te enfrentas a diferentes personas, las

cuales no conoces y no tienes en un principio la menor idea de como pueden
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reaccionar ante tu propia actitud, te encuentras ante un sinnimero de diversos
comportamientos ¢n los cuales uno como psicélogo debe de identificar para poder
darse una idea de como es la persona que tienes frente a ti. Una vez “superado”
esto, y habiendo establecido lo que alguna vez te dijeron que se llamaba
“Rapport”, comienzas a tratar de ubicarla de acuerdo al puesto o vacante que

tenga el Departamento o Seccién de la Empresa para la cual trabajas,

Es obvio mencionar que mucho depende de la seguridad que manifiestes, la cual
también es obvio que no te ensefian en la escuela, ya que puedes encontrarte en un
punto de la entrevista en que tu eres el que esta respondiendo a las preguntas y no

la persona que esté del otro lado del escritorio.

Quizé el cuadro presentado no se ve del todo agradable, sin embargo, no debemos
seguir aceptando que las empresas y organizaciones mexicanas sigan siendo
administradas por directivos incapaces de formar equipos multidisciplinarios,
temerosos de delegar responsabilidades y autoridad a su gente, recelosos del
desarrollo v creatividad de sus subordinados, imperaiivos de la calidad v
eficiencia, desconocedores de la objetividad de! desemperio leal y entregado del
psicélogo, v podriamos hablar especificamente del psicologo egresado de la

UNAM.

El Psicélogo deberd analizar, sintetizar v estructurar de manera estratégica para su
estudic fendmenos y problemas de indole ambiental que  involucren el
comportamiento  humano, contribuyendo  proporcionalmente  con  otros
profesionales en el diagnostico, conlrol, modificacion y en la solucion de los

mismos.

El Psicologo de hoy y del futuro debe poseer nuevos conccimientos v técnicas

altamente confiables que le permitan estudiar y solucionar problemas de
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comportamiento humano complejos y dificiles, en una sociedad que enfrenta

severas crists en el plano econdmico, social, politico, histérico y cultura,

El psicélogo debe ocupar puestos directivos dentro de las organizaciones y debe
utilizar una metodologia de planeacion estratégica que le permita identificar las
fortalezas y debilidades de su organizacion. El psicologo, planeador y directivo
debera realizar planes a largo plazo de los recursos humanos sin perder de vista el
origen v la razén de ser de la organizacién. Sus conocimientos deberan ser también
administrativos {cosa que nos hace mucha falta) y politicos, buscando siempre

responder a las exigencias de las organizaciones.

Ademas, la Psicologia también ha recibido el impacto de las nuevas condiciones de
una sociedad siempre cambiante, que pugna por superar sus contradicciones y por
lograr mejores niveles de vida. Esto significa reconocer la necesidad de renovacién
y avance del conocimiento cientifico y su aplicacion en el ejercicio profesional, va
que existe cada vez mas una gran necesidad por vincular el que hacer de la

psicologia con las necesidades reales de la sociedad en general.

Por ultimo no debemos olvidar que la finalidad de nuestra ciencia debe ser
contribuir a mejorar las condiciones de vida, a la transformacién social y al
desarrollo del individuo. Si perdemos de vista esta concepcién, nos estaremos
alejando el espiritu humanista que debiera sustentar todo conocimiento cientifico y

cualquier préctica profesional.



CONCLUSIONES

A lo largo del presente informe se intento brindar una descripcion de las
actividades que realiz6 un Psicélogo en un Proceso Masivo de Seleccién Interna de

Personal en la Empresa de Telecomunicaciones Cable & Wireless Panama.

Esta actividad a pesar de ser una de las principales dentro del campo de la
Psicologfa Industrial, continda teniendo una gran importancia en la actualidad, ya
que cada vez en mds necesario contar con empleados mavor capacitades en sus
areas de trabajo, con el fin de tener una mavor productividad. Y esto se debe a la
nueva politica de Corporatizaciéon Mundial en el mundo empresarial: es decir, las
nuevas filosofias v valores que han ido adquiriendo todas las empresas
multinacionales, dando una gran imporiancia a los Recursos Humanos, los cuales

son la parte principal en cualquier compaiiia.

Por tal motivo, se requiere seleccionar y contratar a los candidatos, ya sea internos
0 externos que estén mas cercanos o apegados al perfil de puesto que busca cada

empresa permitiendo a su vez que se desarrollen y formen carrera en la misma.

Un claro ejemplo de los anterior, es el presente reporte, el cual muestra un proceso
de seleccién, en el cual se traté de buscar al empleado “ideal” para los puestos que

estaba promoviendo la Telefonica Panamefia.

Sin embargo, no todo esta en contar con una buena seleccion de personal, sino en
ubicar ésta dentro de un contexto de trabajo en el cual dicho proceso de seleccion
sea sdlo el inicio para que &l o los individuos seleccionados puedan desarrollarse

dentro de un contexto de trabajo agradable y cémodo.
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Lo anterior puede lograrse al contar con una estructura organizacional en donde la

Cuitura de la misma de pié¢ a un ambiente de trabajo positivo.

Al contar con una cultura organizacional definida, es decir, que la empresa tenga
en primera instancia claro el concepto de Cultura Organizacional, y lo mas
importante, que lo tleve a cabo. Lo anterior con el unico objeto de tener una serie
de politicas y procedimientos definidos que le permitan funcionar adecuadamente;
y me refiero especificamente a los Recursos Humanos, los cuales requieren de

mayor atencién hoy en dia.

El que una empresa tenga definida su filosofia, su misién v sus valores, la ubica de
entrada con una expectativa mayor de crecimiento que otras, no importando que

éstas tengan un giro distinto.

Ahora bien, el tener establecido lo anterior, seguramente proporcionard a la
empresa una mayor productividad en general; es decir, tendrd un mayor
rendimiente y una eficacia mejor de parte de su personal, lo cual repercutira
directamente en la productividad total de la misma, y lo que es mas importante
hoy en dia, mejorara la Calidad en el Servicio que proporcione la empresa,
dandole asf una mayor competitivivad dentro del campo empresarial, es decir; la
compaiiia lograr4 sobresalir de otras teniendo cada vez una mayor utilidad y un

avanzado crecimiento en su ramo especifico.

No obstante, no debernos olvidar que la implantacién o definicién total de una
Cultura Organizacional no se da de la noche a la mafiana, se requiere de todo un
proceso de concientizacion y convencimiento de parte de las personas del area de
Recursos Humanos hacia los directivos de la Compafiia en primera instancia, lo
cual puede ser hasta cierto punto sencillo, lo dificil viene después al querer

implantar todo el proceso de cambio planteado al grueso de personal de la
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empresa, lo cual nos ubica dentro del fenémeno conecido como resistencia al

cambio.

Sin embargo, a pesar de darse éste fenémeno en las empresas que quieren cambiar
o implantar una cultura organizacional existe diversas alternativas para lograr el

cambio.

Un ejemplo es la empresa de Cable & Wireless, {a cual dio inicio en octubre de 1997
con el proceso de cambio en su cultura. Dicho cambio se dio de forma paulatina al
realizar el proceso de seleccion interna convocando a todo el personal de la
compafiia a realizar una serie de examenes psicométricos los cuales estuvieron
orientados a medir sus habilidades intelectuales y su personalidad en el frabajo,
quedando seleccionados 50 de las casi 400 personas evaluadas, las cuales pasaron a
formar parte de la Hamada Empresa Modelo a la cual se le han ido integrando
poco a poco mediante evaluaciones posteriores casi todos los empleados de la
empresa, con el fin de que al final de todo el proceso la que antes era la Telefonica
Paraestatal INTEL se haya convertido en Cable & Wireless Panama con una
filosoffa de Empresa Modelo, es decir; con una misién y unos valores bien
definidos con el fin de mejorar las funciones en general de la empresa y como

tinico objetivo el de mejorar la Calidad de Servicio al Cliente.
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Tabla de Descripcion de los Test utilizados en la Evaluacién de Personal de
Cable & Wireless Panamd

Empleados con
personal a su cargo

NMG1

sin Personal a su cargo

Objetivo:

Mide la capacidad para comprender
informacion escrita en un
contextocomercial y para evaluar
proposiciones relacionadas con  esta
informacion

Nidamero de reactivos: 36
Tiempo: 12 minutos

(Supervisores) (Razonamiento Critico Verbal) (Razonamiento Critico Numérico)
Obietivo: Objetivo:
Mide la Capacidad para comprender,|Mide la capacidad para tomar
retener, analizar y razonar textos con]decisiones correctas con base en
contenidos muy diversos. informacicnes cuantitativas presentadas
Con base enla informacién contenida | en tablas estadisticas o graficas
se debe evaluar como verdaderos o|Puede usarse calculadora, con lo que se
falsos los enunciados propuestos, o]adapata mejor a la situacion real, que es
dedidir si no se cuenta con lajmas de comprensién y decisién que de
informacidn suficiente para decidir loJcalculo
anterior.
Numero de reactivos: 40
Numero de reactivos: 52 Tiempo: 35 minutos
Tiempo: 25 minutos
Empleados VS1 NS2
Administrativos/
Operativos {Uso de Informaci6n Escrita) {Razonamiento con Datos)

Obijetivo:

Mide la capacidad para analizar datos
presentados  en  tablas  estadisticas
comerciales, para resolver cuestiones
précticas operativas

Numero de reactivos: 35
Tiempo: 20 minutos




Descripcidn

Los Modelos Conceptuales estdn creados para obtener la descripcion mas rica posible de la personalidad
laboral.

La técnica ipsativa {que obliga a elegir entre opciones que miden diferentes aspectos), dificulta la distorsion
del perfil

Se requiere un cierto nivel de analisis o percepcion de si mismo para decidir con facilidad.

Es adecuado para todos los profesionales con formacién media-superior.

Consta de 90 bloques de 4 frases cada uno, entre los que los candidatos deben elegir las respuestas que mas
¥ que menos los defina.

Ademas de obtener las puntuaciones de las 30 escalas en estenes, el Sistema Expert proporciona 4 diferentes
modalidades de estilos de la personalidad; y cuenta con una escala de Consistencia que estd interconstruida en
el Cuestionario con el fin de evitar la manipulacién del cuestionario y por ende, los resultados.

Las escalas del Modelos conceptual se dividen en tres grandes grupos:

= Persuasi6n = Enfoque Prictico
= Direccion = Razonamiento con Datos
=> Independencia = Gusto por el Arte
= Extroversion = Analisis de Conductas
= Afiliacion = Ortodoxia
= Confianza Social = Gusto por la Variedad
—> Modestia = Conceptualizacién
= Democracia = Innovacién
= Deseo de Ayudar = Prevision

=5 Cuidado de Detalles

= Apego a Fechas

=T
- z- Emocione

= Tranquilidad

=> Preocupacion

=» Imperturbabilidad

= Control Emocional

= Optimismo

= Critica

= Dinamismo

=> Competicion

=> Ambicién Ocupacional
= Decisién




= Coordinador

= Energetico

= Creativo

=> Analizador de Conductas
=> Investigador de Recursos
= Perfeccionista

=> Constructor de Equipos

= Implementador

= Receptivo

=> Autosuficiente
=» Cooperador

= Informador

= Negociador

= Directivo

=> Delegador
=3 Participativo
= Consultivo

= Negociador

= Hibil Comunicador

= Creador de Relaciones

= Adaptabilidad a 1a Organizacion
= Innovador Independiente
= Entusiasta

= Perseverante

= Resolutivo Ganador

=> Tecnico

= Administrativo

:» Director de Equipo

= Relacionado

=> Energia Bésica

= Estilo Mental

= Generalista
= Qrientado al Producto




' : "’g Y o
L,
S TN
w ‘,"“E’tux

Descripcion:
Los Cuestionarios Factoriales provienen del andlisis factorial de los resultados de los Conceptuales.

Se puede perder potencia descriptiva, en términos de personalidad laboral, pero las escalas son mds puras y
los factores son independientes unos de otros.

Consta de 40 bloques de 4 frases cada uno, debiendo escoger lo que més y menos describe la conducta
habital de la persona.

El modelo ipsativo obliga a escoger 2 opciones entre 4, con lo que es dificilmente distorsionable.

El esfuerzo discriminativo y de decisién lo hace algo diffcil para niveles de baja formacién. No obstante, es
adecuado para puestos técnicos y mandos intermedios.
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= Influencia

= Sociablidad

= Empatia

= Independencia

= Ortodexia

—» Razonamiento con Datos
= Conceptualizacién
= Innovacién

= Método

= Relajacién

= Contrel Emocional
= Optimismo

= Competicion

= Ambicién

= Decision

Escala de Consistencia
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La Empresa Modelo

Introduccion

El documento del "Sistema de Informacién al Cliente” duseribe 1 funcionalidad que
nos brinda el CIS, el cual serd implernentado en Cable & Wiinless Panamad en 1os
préximos meses. Como se podra notar, el plan de accion Jel sisininz es amplic de
forma ial que cada funcion y disciplina de la cinpresa Se verd impactaca,

Durante |a fase de implantacion, se dara capacitacion a mids de Jog mit {2,000] De. io-
nas. Se instalaran nuevos equipos, aplicaciones y redes para viindar acceso en Hea
y on tiempo real y asi apoyar a kas ransacciones de 1 ciipacesie 0 v el Gisy
lambién se mejorard 1a comunicacion de la cmpresa a raves ke servicios auxilines
tales como correo electronico e intranel. Los datos eslaran 11as accosibles v 1os
departamentos se haran mas elicientes ya que podidn usar u informacidn para andlisis
y estadislica. Se enviaran nuevos estados de cuenta a los clientes, ademas se
brindaran nuevas y mejores facilidades de pago. El iempo de atencion al cliente se
vera disminuido en servicios tales como: 6rdenes de servicio. 1eporie au fallas, Se
incrementard la cantidad de servicios a los clientes asi como tanbicn in calidad de los
mismos.

Nada de esto sucedera en una noche, CIS sera una parte integrai de ia ernpresa, or
lo tante es vilal que sea implantando en la mejor forma posible para el peneficio de
todos: las clientes, Ia empresa y sus empleados.

En los ultimos cinco (5) afios, CIS se hainstatado en veintidds (22) diferentes einpresas
a todo lo largo del mundo y basados en nuestra experiencia pode:nos Gucir que
mediante la adopcién del conceplo “Empresa Modelo” podenmos obtener una oplima
capacitacién y un buen programa de implantacién. Este 1esumen describe g
metodologia de la "Empresa Modelo™ y su funcionamicnio.

Coémo opera la Empresa Modelo”?

La Empresa Modelo es exactamente eso, una version en escala reducida de ia
empresa. Hastadonde sea posible se replicaran las acciones verdaderas de iz empresa
y direccionara cada proceso dentro del drea de! manejo de! cliente, facturacion v
corresponsalia. Sin embargo, se tomara una pequeda parte de i base o ios clicnlas,
tal vez unas mil cuentas representalivas.

Se recibiran las érdenes de servicio, se instalaran telélonos, se procesarédn v tasarun
las llamadas, se generaran estados de cuenta y se procesardn los pagos. Se recibirdn
y se corregiran los reportas de tallas, se manegjaran los reclamos de 1os clientes. Se
analizaran y se contabilizaran los repories de ingresos y egresos. Todos lo anterior
se alcanzard utilizando el *Sisterma de Informacion al Cliente™ mediants ias condicionas
libre de estrés que brinda la "Empresa Modelo”. De esia forma podremos proveer la
capacitacion y ambiente adecuado a los candidatos seleccionades para esia iniciativa.

Procesos de la Empresa

La Empresa Modelo también provee una excelente plataforma que asegura una total
explotacién de la luncionalidad det CIS mediante la dinamizacion de los procesos de
la administracién que inleractoan cnn el sistema. No tiene mucho sentido el invoducir
un nueveo sistema y continuar con 10s procescs que Nacieron ¢on tos vicjos sistemas.

Para conocer exactamente que sucede dentro de nuesiro neqgocio, como se hacen las
cosas, cuando se haran y por gquién, necesitamos desarrollar una evaluacion detilinda
de los procesos actuales. Esto sera realizado por la Empresa Moedelo, donde se
alentara el experimentar, ya que no se estard impactando 108 sistemas de produccion,



Debe recordarse que este enfoque permitird mejorar el servicio al clientey la aumentar
la oficiencia de la organlzacién.

Esta actividad os vital para lograr el propdsito principal de la Empresa Modelo, el cual
es actuar como vehiculo y catalizador en | capacitacién del personal relevante de la
organizacion. De osta forma podran ejecutar sus trabajos usando las capacidades y
facilidades del nugvo sistemna,

Esto se podrd lograr a través de:
« Soluciones intermedias
« Comunicaciones
+ Foro de Capacitacién
+ Demostraciones

Soluciones Intermedias

Algunas dreas de la empresa necesitan soluciones inmedialas. Mientras que ciertas
tunciones de la empresa continuardn operando en el sistema actual hasta que el CIS
opere en vivo, otras demandan atencidn inmediata. Por ejemplo, actualmente tenemos
un alto nivel de procesamiento de las érdenes de servicio, el cual continuara en aurmnento
en fos proximos meses. Usaremos el CIS para manejar 'a creciente demanda.

L.a Empresa Modelo estara ampliamente involucrada en la determinacion e implantazion
de soluciones y su posterior administracion.

Comunicaciones

Es imperativo que todos en la empresa estén concientes con el desarrollo del programa
del CIS. La Empresa Modelo desarrollard una serie de panoramas y presentaciones
de avances. Se producird un boletin en forma regular y existen planes de utilizar
facilidades de video para las comunicaciones y también para la capacitacién; esio
serd particularmente Gtil para oficinas que estén en dreas remotas. Se invitaré al
personal para que visile la Empresa Modelo y ver como opera.

Como se menciono previamente, la Empresa Modelo identificara los cambios er la
forma de trabajar y en los procesos de la empresa; esto necesita ser comunicado y
discutido con el personal relevante.

Los clientes también necesitaran estar al corriente de los cambios. Considerar los
nuevos estados de cuenta. Serd vital que los clientes estén informados de cuando les
llegaran los nuevos estados de cuenta, qué aspecto tendran éstos y de cualquier clo
impacto en cuestiones tales como los pagos y politicas de crédito. Aqui en este punto
la Empresa Modelo tendra que trabajar en conjunto con el Departamento de Mercasico
o Servicio af Cliente. CIS proveera facilidades para clientes comerciales en el sentido
que podran determinar la estructura y el formato de sus estados de cuenta; nuevamaente
la Empresa Modelo estara involucrada pero esta vez con Mercadeo para aseguri. se
que esta actividad se lleve a cabo exitosamente. Sera apropiado invitar a clientes
selectos a visitar la Empresa Modelo y darles un vistazo de las complejidades de nuestro
negocio y del soporte operacional de los sistemas.

Como ha podide Ud. notar, ias comunicaciones son un componente muy signilicalive
de la operacion de la Empresa Modelo.

Demostraciones

En un mundo ideal, el negocio se detendria hasta que el nuevo sistema estuviese
disponible y todo el personal trabajaria tiempo completo en las actividades de
capacitacién. Desafortunadamente esto no es posible en el mundo real. taempresa
debe continuar sin ser alterada y 1a mayor parte del personal esta ocupado en lo rutinario
de la empresay trabajando con las solicitudes de los clientes.



E! contlicto entre correr con lo viejo y prepararse para lo nuevo es el factor principal
ras el concepto de ta Empresa Modelo. La estrategia de la Empresa Modelo nos
permite continuar con la empresa e implantar e! nuevo sistema a la vez.

El personal que normalmente esta muy ocupado a tiempo completo con sus actividades
diarias se les presentan elementos apropiados del CiS por medio de demostraciones
provisias por miembros de ta Empresa Modelo.

Se crearan simulaciones de médulos det CIS, como por ejemplo: “Generacién de Fallas”.
Se invitara personal representativo de varios departamentos a la simulacién y se les
dara la oportunidad de usar el sistema y contribuir con ideas o mejoras para la
implantacién en el “mundo real".

Esto nos asegqura que la experiencia de la mayor cantidad de personas sea utilizada en
el nuevo sistema.

Capacitacion

La mayor causa de fallas con sistemas complejos como el CIS es una capacitacion
pobre o inadecuada. Se calcula que cerca de dos mil (2,000) personas requeriran algo
de capacitacion para el CIS. La Empresa Modelo proveera capacitacion profesional en
los médulos a través de un calendario programado dirigido especificamente a los roles
ejecutados por los participantes,; por ejemplo, en el médulo de “Contro! de Crédito™ sera
dirigido a los representantes de Finanzas; el médulo de *Provision del Servicio™ a la
gente de Ventas, eic.

Obviamente, en vias de proveer este nivel de capacitacion y realizar las funciones de la
Empresa Modelo se proveerd intensa capacitacién al personal seleccionado para la
Empresa Modelo.

Entonces, quién va a hacer todo esto?

Uno de los mayores requerimientos es que haya un representante de cada funcion vital
de laempresa. La experiencia es uningrediente tan vital como la energia, ademas del
entusiasmo y habilidad para visualizar el futuro.

Se requiere personal de todos los nivetes desde técnicos del campo hasta personat
administrativo, gente de atencién al piblico, divisionarios y gerentes.

En lotal, se requiere un estimado de cuarenta {40} personas y las oportunidades estian
disponibles para todos. Si estas inleresadoen formar parte de este grupo, pronto
haremos liegar los formularios de aplicacion.
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Un Sistema
Integrado Unico

La Tecnologia de
Hoy

Mepr Fiujo del
Trabajo

Expansicn de la
informacicn
disponible a su
parsonal

Major sarvicio
para Jos clientes

El Sistema de Informacion
de Clientes
Un Sisterna Global para una Compania Global

Cable & Wiraless ha sido una fuerza global en lelecomunicacianes por mas du treinta
afos de experiencia y desarrollando sistemas de tecnologla informdtica en todo el
mundo. Hoy dia, nuestm legado de experioncia y conocimiontos ha sido reinvertido en el
Sistemna de Informacion de Clientes,

La idea tras CIS es la misma que tiene usted - un sistema Unico que le ayude a manejar
su negocio de lelecomunicacionss. Depantamentos y oficinas conectados y trabajando
sobre un sistema integrado. Sin interfaces diliciles de manejar o sistomas con pedazos
empalmados y 1odos los problemas que éslos causan.

CIS es un sistemna verdaderamenle integrado, que usa tecnaotogia relacional y lo Gltima en
*hardware”™ para unir todas las actividades asociadas con las operaciones de los
clientes.

CIS manliene y organiza los conocimientos combinados de todos los departamentos
para permitir que el trabajo fluya eniformemaente.

El personal se sorprendera del nuevo nivel de la informacidn a su aleance:

» Toda la informacion se introduce una sala vez, y luego es automaticamente
distribuida a los deparlamentos relevantes - sin pérdidas, ni demoras.

e Unicamente la informacién que cada departamento busca es accesada al toque de
un botén.

e informacién disponible siempre al dia; por ejemplo, al realizar pagos en linez,
automaticamente se actualizan los registros de los clientes.

+ Las tallas de la red se ragistran y supervisan hasta su resolucién.

¢ Manejo automdlico de la contabilidad y pagos internacionales.

Los clientes quedaran sorprendidos del nuevo nivel de servicio:

e Elcliente que viene a selicitar un servicio puede irse con su numero telafonico, una
linea ressrvada y una cila para la instalacion.

e Las estructuras de tarifas y planes de precios flexibles que se pueden configurar
segun se desee.

e Lafacturacidn puntual y precisa; facturas que retlejan el nivel de informacién que su
cliente desea.

«  Una respuesta rapida a sus reclamos, ya que la informacion basica siempre esta
disponible en linea.



Sistema activo

Nagocio pro-
activo

La talla perfecta

Por qué CIS?

CIS o5 mas que un sislema eficiente de registro - es un sistoma aclivo de
procasamienio, que le ofrece un panorama adualizado de los aspectes criticos dal
negocio.

Por ejamplo, conoce como esta dispuesta toda la planta externa y las centrales, los
datalles do sus deudores, sus acreadores internacionales, los productos que se estin
vendiendo bien y los productos que no.

Debido a qua CIS es un sistema relacional e integrado que maneja toda la informacién de
la empresa, usted Yo puedse usar para ser pre-aclivo para que lo ayuds a anticipar,
predecir y administrar electivamente su negocio.

CIS se ajusta a su negocio — usted no tiene quae cambiar para ajustarse a CIS.

Asi que, si estd considerando la Reinganieria de Procesos Comerciales — si este es &l
momenio indicado, hagalo. Pero no so sienta obligado, CIS lo ayudard a optimizar su
operacion existente, y maximizara la eficiancia de los cambios — segun elija ustad.

Cable & Wireless desarrolid CIS internamente a principios de la década de los noventa,
tomando en cuenta las diversas necesidades de las compadfas del grupo Cable &
Wirelass, y de los negocios dg telecomunicaciones fuera del Grupo,

CiS actualmente opera alrededor del mundo en los siguientes veintidds (22} paises:

Anguilla Jamaica
Antigua Macau
Barbados Montserratt
Barmuda Seychales
Cayman San Kitis
Dominica Santa Lucia
Grenada San Vicento
Islas Maldivas Turks y Caicos
Islas Salomon Trinidad y Tobago
Islas Virgenes Britinicas  Yemen
Indonegsia EUA

.y ahora ha llegado a Panama.



CIS

PRCOVISION DE
SERVICIOS

PLANTA
EXTERNA
Y CENTRALES

PROCESAMIENTO
¥ TASACION DE
LLAMADAS

FACTURACION

DESCUENTOS

CUENTAS POR
COBRAR

MANEJO DE
FALLAS

CONSULTAS AL
DIRECTORIO

MANEJO DE LA
CONTABILIDAD
INTERNACIONAL

Elementos del CIS

MANEJO DE APLICACIONES

MANEJO DEL FLUJO DE TRABAJO
ADJUDICACION DE RUTAS
PROGRAMACION DE INSTALACIONES
CONSULTAS DE CRDENES DE SERVICIOS
MANEJO DE LISTAS DE ESPERA
MANTENIMIENTO DE CUENTAS Y CLIENTES

MANTENIMIENTO DE PLANTA EXTERNA
DEFINICION DE REDES

COORDINACION DE DIRECCIONES / Terminales
DESVIAMIENTO DE CABLES

MANTENIMIENTO DE LAS CENTRALES
ASIGNACION DE “L{C”

INFORMACION DE LAS LLAMADAS EXTRAIDAS

DE LAS CENTRALES

CINTAS DE LAS CENTRALES Y TODAS LAS OTRAS FUENTES
VALIDACION DE LAS LLAMADAS

TASACION DE LLAMADAS

MANTENIMIENTO DE LAS TARIFAS

FORMATO DE FACTURAS FLEXIBLE
RECOMENDACIONES SOBRE FACTURAS/ESTADOS DE
CUENTAS/PAGOS

DESCUENTOS POR VOLUMEN/INTERFACES BANCARIAS
PLAN DE NUMEROS ELEGIDOS
PLAN DE PERFIL DE LLAMADAS

PROCESAMIENTO DE PAGOS

CAJADEBITO DIRECTO/CAJERO AUTOMATICO
CONTROL DE CREDITO/MANEJO DE LA DEUDA
MANEJO DE RECLAMOS DE LOS CLIENTES
MANEJO DE CANCELACIONES

REGISTRO DE FALLAS
CIRCULACION Y ASIGNACION
MONITOREQ ¥ ESCALACION

ACCESO SUPER RAPIDO
NUMEROS PRIVADOS

MANEJO DE ENTRADAS MULTIPLES
INTERFACE DE PUBLICACION

TRAFICO DE ENTRADA Y SALIDA
ESTADOS DE CUENTA MENSUALES
MANTENIMIENTQ DE PAISES/ADMINIS/TARIFAS/AJUSTIES



Provislén de Serviclos

Planta

Pata praovoor a los cliontan | o0 vital que ol trabajo fluya uniformamonta ontro s divorsas droas do
su nagocio. Lslo la garantiza la capacidad de provisién inteligonty du orvicias du ClL.

Como parnte de la provisidn de un servicio, CIS puede asignar automaticamente un nomero de
tolélono, aquipc de cantral y nimero privado para servicios {uera del disectorio. Cuando asigna un
circuilo al clients tambidn puede crear una cita diaria a la oficina corrocta, para que se programe la
visita de un instalador para completar al trabajo.

Las érdenes circulan alrededor de los depanamentos de conformidad con las especificaciones que
ustad define para reflejar sus practicas comerciales, Las érdengs pueden ser accesadas por los
depariamantos an serie o en paralelo y pueden ser aprobados segdn sea necesario,

Aungue se enfaliza que la orden de servicio siga moviéndose hacia adelante, es facil hacer
roferancia a pasos correspondientes a departamenios anteriores de la cadena y ravisar
exactamente qué ha sucedido hasta el momento.

Las érdenes simples son procesadas inmediatamente y los érdenes pendienlas se resaltan en
pantalla, Cuando no se pueds surtir un servicio da inmediato, CIS automéaticamente adminisira una
Lista de Espera que asigna los recursos a los clientes a medida que se van haciendo disponibles,

Externa y Centrales

Para nuestro negocio de lelecomunicaciones, es vital qua usted tenga siempre un regisiro prociso y
actualizado de la disposicion de todo el equipo de planta externa y do lineas de interconexién.
Usando CIS, usted esia al tanto de & situacion da todas las terminales en todos los puntos de la
central; dénde esta la planta, qué terminalas estan funcionando, culles tienan fallas y cudles
astdn disponibles para ser usadas?

CIS anomiticamantas astablece la disponibilidad de recursos para nuestras solicitudes y envia un
informe a la oficina apropiada en caso de que Se necesita accidn adicional.

Cuando se hacen modificaciones en el equipo, y se cambia la disponibilidad del registro, la nueva
informacién queda inmediatamente a disposicién de los otros departamentos. Pueden tomarse
decisionas estratégicas con tranquilidad porque la informacion crucial sobre la médutz  de su
negocio siempre esta al dia.

Procesamiento y Tasacién de Llamadas

Las llamadas son [a vida de un negocio de telecomunicaciones. Al utilizar CIS, son precesadas con
eficiencia, desde 1a conexidn de una lamada hasta su facturacion.

CIS procesa informacion de {lamadas nacionales e infernacionales de todas las fuentes
"extraccion” directa, cintas de centrales o enlradas manuales.

Las llamadas se transforman en un formalo comin de informacion para poderlas calificar
volozmente a panir de un estructura tarifaria flexible para clasilicar tanto el uso como los
producios. También hay solisticadas opciones de paquetes y productes para configurar
variaciones da precios que mantendran a la empresa por delanta de la competencia.

Facluracidn

La facturacion es un punto de contacte direclo con los clientes - un medic regular de
correspondencia, y una manera de suminisirar una amplia gama de informacién, sin embargo,
axislon nogosns qua ignoran asta operfunidad.  CIS 1o ayuda a maximizar of potencial de las
lacluras gue Se producon.

CIS provee la flexibilidad de contigurar la estructura de la cuenta a la medida de cada cliente y de
prasentar su informacin y cargos de facturacién de cualquier forma en que ellos la necesilen,



Usando CIS, su negocie producird facturas que demuostran la inlormacién que nocositan los
cliantes, an un lormato qua olles puodon comprander.

Las facturas puedan incluir todo tipo de servicio, productos y cargos en cualquiara combinacién,
ordenando segln io desee el cliante.

Los planes de precio son un elemento significativo de la funcionalidad del CIS, usted puade disefar
y configurar planes de descuento para todos los clientes, con cualquier combinacidn de productos
y servicios desde un simple plan de nimeros slegidos hasta el paguete més espaecifioo de tarifas,

C1S incluye reportes y andlisis profundo de la informacidn de la facluracién con informacién de
control y administracién altamente significativo.

Descuantios
En un ambiente compatilivo, hay cierlos hechos simples de la vida, Si no se mantieng a los
clientes satistechos, alguien mas ko hard. Para atraer nuevos clientes, se necesita olrecerles un
mejor trato, Los planes de descuentos son un arma esencial en la continua batalla para mantener y
expander |a base da la clientela.

£n un ambiente que no es competitivo, las presiones son diferentes pera nadie en estos dias pueda’
darse el lujo de tener clientas insatisfechos. Los planes de descuentos pueden ayudar a mejorar la
satistaccién de los clientes con el servicio que se les ofrezca, esto es obtener mejor valor del
dinero. También se pueden usar los plangs para estimular el trafico de liamadas en horas y en 4reas
donde la red sea subutilizada, esto permitir4 abtener mas provecho de los recursos de los que ya se
tiene.

Descuenlos por Veolumen

Con los Planes de Descuentos por Volumen, el cliente obliene un porcentaje o canlidad fija de
descuantos dependiando del volumen do un producto on panicular o servicio uilizado. Por
ejemplo: se puedae ofrecer un 10% de descuenic en todas las llamadas internacionales. O se
puede olrecer descuento en horas pico, O solo llamadas hacia Europa. Este tipo de plan es muy
flaxible. ya que también se puede ofrecer descuento on servicio bisico, guizhs basmin en
servicios especiales. Es decir, mientras mas lengan pagara menos par cada une.

Plan de Nimeros Elegidos

Este tipo de plan le permitira ofrecer un exitoso descuento de “amigos y familia”, Se e puede
olrecer al cliente cualquier cantidad de combinaciones de nomeros nacionales e internacinales
para atraer el descuento que Ud, especifique, A los clientes residenciales les guslaid ests plan
porque es personal y se trata de los nimeros que a ellos les interesa.

Plan de Perfil de Llamadas

Este plan permite qua el cliente obtenga un descuenio en aquellas llamadas cuyoe valor sea mayor
an el estado de cuenta menswal. El mayor valor puede eslar bacado en la duracidn, costo o
nimero de llamadas. A los clientes comerciales les gustard este esquema porque no tienen que
olegir nimeros telefdnicos ya que siempre cblendran el mayor descuento posible.

Con todos eslos planes, se puede obtener una tarifa por escoger un determinado plan, yio una
tarifa normal. También se puede delinir cdmo se calculara el descuento, esto os, cantidzd tija,
porcentaje fijo, porcentaje variable dependiendo del monto, y mucho mas. Se puede controlar el
uso de la red mediante la identilicacion da las lamadas que presenten descuentos bajo un plan,
por ejemplo, a un dastino especilico o una hora del dia 0 ambos,  Estos planes son facies de
mantener y se pueden obtener informes o repories que le permitan observar el efecto de los-
planes.

Cuentas por Cobrar
La adminisiracian efectiva de la deuda es una parte critica de cualquier operacion ampresarial. Mal
hecha, puede lesionar un negocio y alejar a los clientes. Bien hecha - con CIS - puede maximizar
las ganancias.



Usted necosila lacilitarle a la gante Yo mas posible al pago do sus cuentas. Usted nocosita poder
monitargar y seguie ol rastro do las doudas de quiones no pagan. Se roguinto ratar a los cienh, on
forma justa, distinguir entra los malos deudores parsistentes y aquellos cun problemas temporales,
y manejar sus consultas con prontitud.

CIS la facilita a la gonle el pago de sus cuenlas. Maneja tos pagos heches por vontanillas y por
correo. También procesa los pagos efectuados a ravés de bancos mediante débito directo, cajeros
automdticos, banca telefénica o mediante sus ventanillas. Los pagos pueden aplicarse
inmediatamente, garantizando que Usted siempre tenga una idea precisa de sus clientes ¥ sus
deudas,

Uno de los recursos que liene intensa actividad en cualquier operacion de facturacién es la enirada
de afeclivo, ya sea a través de la caja u otros modos. Con CIS existe la oportunidad de reducir la
carga de trabajo. En el caso de clientes que cancelan sus cuentas a través def débito directo, se
anvia al banco los archivos con la informacién. Elpago se aplica cuando se recibe la confirmacidn
del banco. £n otros casos, hay clientes que pagan a través del banco mediante otros servicios
{ATM, a través da cajeros, banca por teléfono), en estos casos la informacion es recibida de los
bancos. Eslos archivos se mangjan en forma automatica (sin entrada da datos mamual) vy el
proceso es totalmente auditado.

Se puede mantener el control de las cuentas inactivas con sakdos con CIS. El sistema emitird
informes de cuentas que recaen en problemas, basado en los parametros que se delinan y generara
ajustes (sin la entrada de datos en forma manual) para aguelios que hayan salido de esa condicion.
El sisterna mantiene un registro de la situacion de esa deuda y aceptard pagos asl como nuevos
carges sobre esas cuentas si as necesario.

Las consultas sobre cualquier aspecto delaempresa pueden ser electrénicamente dirigidas a las
personas y departamentos que deberian manejarlas. Usando [a plétora de la infermacién actual e
histérica disponible a través de CIS, las consultas se manejardn répida y eficientemente con un
atributo esencial para proveer servicio de calidad.

Manejo de Falias
En ol mundo cada vez mas sofisticado de las telecomunicaciones, las fallas lécnicas ain ocurren,
CIS provee una facilidad da admirisiracion islegiada qua permite registrar, seguir y resolver las
fallas facil y elicientemente,

La capacidad de fiujo electronico de irabajo de CIS permite que los tiempos de atencién de fallas
se mantengan a un minimo a fravés de una escalacién aulomatica, pro-activa de las faflas. El
personal obtiena lodos los detallas al toque de un botdn a lin de poder diagnosticar el problema y
mantener a los clienles informados del progreso hasta que el sarvicio les sea restaurado.

Dentre de CIS, una extensa cantidad de informacidn administrativa y registros histdricos de fallas le
ayudan a identificar, determinar y remover las &reas de probleamas potenciales y mejorar
constantemente |a calidad de servicio qua su negocio ofrece.

Consultas a Informacién
El servicio de lamadas a informacién as una oportunidad de demostrar la calidad de servicio que la
empresa provee, CIS le permite al personal dar informacidn precisa sobre las consultas a
informacién, en una cantidad minima de tiempo, para brindar mayor satistaccién a los clientes,

CIS automaticamente capiura of registro de la informacién de un nueve cliente & directorio como
pana da! ofrecimienio de un servicic y lambién maneja soliciludes especiales. Como por ejemplo,
tos listados da telefonos privados. La informacién se presenta mediante pantallas del CIS claras e
informativas y con tacnicas de acceso super répidas,



Administraclén de Ja Conlabilldad internaclonal
Si la emprosa intarcambia trdlico con otros operadores inlernacionales, la precisién do su
Conlabilidad Intetnacional (AC1) as critica. Al usar CIS para manejar la informacién da ACI usted
puade eliminar errares coslosos debido a informacion incotrecta.

En al ciclo regular de la ACI, se puede usar CIS para la caplura constanle de informacion a partir de
la informacién da las llamadas, y para ol tacii mantenimiente de la informacién de referencia de la
ACH, tal como las 1arilas contables. Se generan los estados de cuenta mensuales que salan da la
amprasa y .se validan los correspondienies eslados de cuenta que entran de las otras
administraciones, d@ manara que la empresa pueda conciliar la situacién neta de 1a ACH en los
tiempos acordados.

CiS ofrece procesos de conlabitidad internacional, 1ales como la reevaluacién mensual de las
deudas pendientes ¥ un interface a su kbro de contabilidad mayor; también le ayuda a dar
seguimienic y resalver cualquier consulta, bien sean hechas por usted o por la administracidn, y
piovee una gama clara de informes para que usted pueda aevaluar la posicidn de la ACI en cualquier
momento,

CIS maneja la genefacidn de estados de cuenta los cuales van de acuerdo a los convenios con
otras administraciones. El sistema también manaja los pagos (entranles y safientes) y las deudas.
Esto incluya interfaces con el libro de contabilidad mayor y manejo de las fluctuacionas del valor de
la moneda, el cual da como resultado la tevaluacidn de la deuda.

Adicionalmente, también tiene tacilidades para Infroducir los pagos salian-tesfentrantes, y estados
de cuenia para cubrir cualquier aspecio del cobio y de esta forma Ud, pueda tener claro ef sistama
de Manejo de la Conlabilidad Internacional.
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La Empresa Modelo

La Empresa Modelo es un importante
desarrollo en los programas de
modernizacin de nuestra Empresa. La
Empresa Modelo serd el catalizader en
la construccién de una infraestructura
de un sistema de informacién que
impulsali nuestra Empresu hacia el
siglo 21.

La Empresa Modelo serd operada por
nuesiros empleados, los cuales serin
seleccionados entre los diversos grupes de trabajo de Cable & Wireless
Panama,

La Empresa Modelo serd 1a fuente de eficiencia y conocimiento desde la
cual se irradiardn nuevas ideas y cambios que permitirdn a Cable & Wire-
less Panama posicionarse entre las mejores compaiifas de
telecomunicaciones existentes.

Ustedes, los empleados de nuestra Empresa estin ansiosos de tomar las
acciones necesarias para cambiar nuestro futuro. La Empresa Modelo se
convertird en el corazén de la ransformacidn.

La Empresa Modelo es un cambio mayor que se unird al diluvio de cambios
que estdn tomando forma en Cable & Wireless Panama.

Los exhorto a cada uno de ustedes a convertirse en una parte significativa
en la creacién de nuestra imagen de cambio.

Cordiaimente,

g &) Lol

Troy W. Todd



- Se necesnta... : :
+ Personal dé¢ cada departamento
Personal de todas la edades - R
Personal con diferentes niveles de experlencla
Personal con entusiasmo, energia y flexibilidad
Personal con la habilidad de vision hacia el futuro

posee usted estas cualidades?

- Site gustama formar parte del grupo,
_informate de los pasos que debes seguir:

o Leer los folletos del " Sistema de Informacic’m del Cliente "
y " La Empresa Modelo ", los cuales explican qué es el CIS y
qué hara la Empresa Modelo.

.. -eLlenala solicitud-de:hpli}cacién‘y enviala a la-Gerencia de
Recursos Humanos a mas tardar el dia 10 de Oct, de 1997,

e Usaremos las aphcacmnes para hacer Ia llsta de personas a
las que se les sohc:tara presentar un corto examen.

De ser posnble se Ies pondra una pn.ueba atodos los .queapl iquen,

pero si hay muchas aphcac:ones sera necesario nutilizar los

criterios de seleccion del formulario de aplicacmn para hacer
seleccion mas exacta.

e Combinaremos tu experienciay los resultados de 1a prueba
para selecc:onar a las personas que seran entrev:stadas.

o Despueés de las entrevistas seleccionaremos al personal
que formara parte de la Empresa Modelo.

‘Recuerda que necesitamos personas con diferentes grados de
experiencia y habilidades DE TODOS LOS NIVELES de 1a
Empresa. El proceso de seleccion ha sido disefiado para darle A
TODO EL MUNDO una buena oportunidad de formar parte del

equipo . Por ¢so sicrees que puedes contribuir llenata aphcacmn
y enviala. :

Solicita el formulario de aplicacion en tu Gerene:a o ponte
.en contacto con Tania en el 265-8612.



Logistica de Procedimiento para la Aplicacién de Examenes de Evaluacién de
S H L. México en Panami.

wdigreei il 0 W AR
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12p.m. a5 p.m. | 50 Personas | 50 Personas

8am.all am. | 50 Personas | 50 Personas

&1 12p.m.a5p.m. | 50 Personas [ 50 Personas

8am. all am. | 50 Personas | 50 Personas

12p.m.a5p.m. | 50 Personas | 50 Personas

392

Total
Nota: La Aplicacién de los exdmenes sera en forma simultinea
Material:

-350 Juegos para Nivel Supervisién

-350 Juegos para Nivel Administrativo (Sin supervision)
-Lépices del nimero 2

-Ratafolio

-Papeleria en General



CABLE & WIRELESS PANAMA
EMPRESA MODELO

ING.MAX CONROY
DIRECTOR DE PROYECTOS
PRESENTE

Estimado Max:

Con base a los resultados y la informacién enviada anteriormente, te
presentamos el proceso para la més adecuada interpretacion de los mismos.
Por otro lado te enviamos una pequefia Guia de Entrevista dirigida que puedes aplicar
segin cada uno de los perfiles establecidos.

En cada reporte enviado de los candidatos evaluados, se ubican 3 4reas {Relaciones
Interpersonales, Pensamiento y Energfa), las cuales contienen a su vez descripciones
especificas de cada categoria a medir.

Ademas, se presenta una escala numérica sencilla, en donde los nimeros 5 y 6 nos
indican que son el promedio y cuyos extremos 1, 2, ¢ 9, 10 no son necesariamente
positivos y/o negativos ya que solo indican el nivel ideal del Perfil requerido por el
Puesto el cual se defini6 en consenso con ustedes y mismo que es una aproximacion al
ideal

El 4rea sombreada en cada resultado indica el perfil esperado, resaltandose con un
recuadro doble el punto promedio de cada categoria. El recuadro obscuro indica el
perfil obtenido por cada candidato.

De tal manera que la mayor aproximacion entre el Perfil Real v el Perfil Obtenido ubica
al candidato més cerca o mas lejos del requerimiento esperado.

Ahora bien, en lo que respecta a los perfiles de puestos se llevd a cabo una seleccién de
las variables mas significativas e indispensables a cubrir en cada uno de los puestos.

De las 30 variables de los Perfiles de Puesto a nivel Supervisor se eligieron 9, y de las 16
variables de los Perfiles de Puestc a nivel Operativo se eligieron 6, como las mas
representativas de los requerimientos tipicos para dichos puestos.

Cabe sefialar que en las ultimas categorias evaluadas (Razonamiento Numérico y
Verbal) los resultados deben de  tomarse en cuenta de acuerdo al Perfil esperado en
cada puesto.

En cuanto a la “Guia de Entrevista” para cada uno de los 5 Perfiles acordados. Estamos
sugierendo algunas preguntas necesarias para corroborar la informacién obtenida en los



tests, También les sugerimos que las personas que van a realizar las entrevistas tengan
experiencia en el manejo de personal y deberdn de reunirse antes de empezar las
entrevistas para ponerse de acuerdo en cuanto a que las preguntas a realizar sean las
mismas para que de esta manera pueda haber consenso general en cuanto al proceso y
la retroalimentacion que se dé a los candidatos sea uniforme.

Es importante sefialar que todas las entrevistas deben de seguir un mismo proceso y
requieren de:

*Un Rapport inicial que sirve para ambientar y disminuir la tensién que causa en
cualquier candidato cualquier entrevista.

*Hay que mencionar el Objetivo de la entrevista

*Es importante resaltar que el manejo de los resultados personales seran
manejados con toda confidencialidad.

*Siempre las preguntas que se hagan en cada entrevista deben estar relacionadas
directa y exclusivamente con el perfil de cada puesto para evitar la generalizacién
de las respuestas.

*Se deberan hacer siempre preguntas abiertas con respecto a ver si lo que dice el
perfil lo corrobora v enriquece el candidato.

*En caso de que el candidato tienda a cerrarse ante las preguntas el
entrevistador deberd buscar preguntas alternativas para obtener mayor
informaci6n o la corroboracion de 1o que sefiala el Perfil,

*5i hay algiin punto que se sienta negativo no hay que evadirlo sino plantearlo
con delicadeza para obtener una respuesta al respecto,

*Por altimo hacia el final de la entrevista habra que volver a restablecer el
Rapport establecido al principio para que la entrevista cierre con un tono
positivo v se le informe cual es el paso siguiente.



GUIA DE ENTREVISTA
TEAM LEADER
RELACIONES INTERPERSONALES

*Direccién

-Qué método y/ o estrategia utiliza para controlar y/o administrar al personal a su
cargo?

-¢Qué tipo de Liderazgo ejerce?

*Afiliacion

-¢C6mo es el trabajo en equipo dentro de su grupo?

-;Qué participacion tiene Ud., dentro del mismo?

-¢Cuél considera que es la mejor forma de llevar acabo sus relaciones de trabajo?

*Democracia
-;Cual es el procedimiento para tomar una decision dentro de su grupo de trabajo?
-;Cuéndo existe algan conflicto de que manera se le da solucién?

PENSAMIENTO

*Enfoque Practico
-:De que manera se involucra en la solucién de problemas?
-;Qué tan préctico es en la solucién de problemas

*Ortodoxia
-¢Gusta de trabajar apegado a reglas y procedimientos?
-¢Queé tan rigido es para llevar a cabo un trabajo bajo normas establecidas?

*Apego a fechas
-;Considera que la planificacion en el trabajo es oportuna?
-;Qué importarcia tiene en su trabajo el apegarse a fechas establecidas?

ENERGIA

*Preocupacién.
-;Qué tanta inquietud le provoca la presion externa para el logro de sus objetivos
-; Al presentarse una situacion importante y dificil, como actda?

*Optimismo

-;Qué espera al realizar su trabajo?

-;C6mo se siente cuando las cosas van mal?
*Decisién

-¢ Al tomar una decisién que toma en cuenta?
-;Cuénto tiempo tarda en tomar una decisién?



GUIA DE ENTREVISTA
BUSSINESS PROCESS RE-ENGINEERING
RELACIONES INTERPERSONALES

*Independencia
-;Qué tanto cuestiona los criterios que se le dan para trabajar?
-¢C6mo se siente mas a gusto trabajando, con sus criterios o con los que se le dan?

*Afiliacion

-¢Coémo es el trabajo en equipo dentro de su grupo?

-¢Qué participacidn tiene Ud., dentro del mismo?

-;Cud! considera que es la mejor forma de llevar acabo sus relaciones de trabajo?

*Democracia
-¢Cuél es el procedimiento para tomar una decision dentro de su grupo de trabajo?-
:Cuando existe algin conflicto de que manera se le da solucién?

PENSAMIENTO

*Razonamiento con Datos

-¢Al tomar decisiones en que se basa principalmente?

-;Qué elementos técnicos toma en cuenta para tomar una decisién importante respecto a
su trabajo?

*Conceptualizacién

-;Al realizar alguna accion en su trabajo como lo hace y porque?

-;{Cuéndo se trata de poner en practica alguna decisién, hasta donde es capaz de llegar
con el andlisis antes de actuar?

*Cuidado de detalles

-;Existe una planeacién en su trabajo?-;Gusta de hacer sus labores de manera
meticulosa?

ENERGIA

*Preocupacion
-;Qué tanta inquietud le provoca la presién externa para el logro de sus objetivos?
-; Al presentarse una situacién importante y dificil, como actia?

*Critica

-; Al actuar, analiza y cuestiona sus acciones y las de los demas?
-;Por qué?

*Decision

-; Al tomar una decisidén que toma en cuenta?

-;Cuanto tiempo tarda en tomar una decision?



GUIA DE ENTREVISTA
LISERS TRAINING

RELACIONES INTERPERSONALES

*Persuasion
-;De que manera participa en las discusiones grupales?
-¢Que tanto influye su parecer en las mismas?

*Confianza Social
-;Qué tan dispuesto se considera usted para integrar a alguien a su grupo de trabajo?
-Que tan adaptable se considera al ingresar a un contexto nuevo?

*Democracia
-¢Cual es el procedimiento para tomar una decisiéon dentro de su grupo de trabajo?
-¢Cuéndo existe algin conflicto de que manera se le da solucion?

PENSAMIENTO

*Anilisis de Conducta
-;Qué tanto tiende a interesarse en sus compafieros de trabajo?
-¢ Le preocupan

*Apego a fechas
-¢Considera que la planificacién en el trabajo es oportuna?
-¢Qué importancia tiene en su trabajo el apegarse a fechas establecidas?

*Preocupacion
-¢Qué tanta inquietud le provoca la presién externa para el logro de sus objetivos?
-¢ Al presentarse una situacion importante v dificil, como actia?

*Optimismo
-¢Qué espera al realizar su trabajo?
-;Como se siente cuando las cosas van mal?

*Ambicién Ocupacional
-¢Qué importancia tiene su trabajo actual
-;Qué hace cuando ya llego al logro de sus objetivos?-;Qué hace en su tiempo libre?



GUIA DE ENTREVISTA
SYSTEM ADMINISTRATOR

RELACIONES INTERPERSONALES

*Empatia

-¢Que tanto se involucra de manera personal con sus compafieros y jefes?

-¢Hasta donde cree que los problemas personales de sus compafieros y jefes tengan
importancia para el trabajo?

*Independencia
-¢Qué tanto cuestiona los criterios que se le dan para trabajar?
-¢Coémo se siente mas a gusto trabajando, con sus criterios o con los que se le dan?

PENSAMIENTO

~¢Qué elementos técnicos toma en cuenta para tomar una decision importante respecto a
su trabajo?

*Conceptualizacion

-; Al realizar alguna accién en su trabajo como lo hace y porque?

-;Cuando se trata de poner en practica alguna decision, hasta donde es capaz de llegar
con el analisis antes de actuar?

ENERGIA

*Logro

;Que objetivos pretende alcanzar laboralmente y que relaciéon tienen estos con su vida
personal y familiar?

-;Como han sido los resultades que ha obtenido en el trabajo?

*Decision
-¢Al tomar una decisién que toma en cuenta?
-;Cuéanto tiempo tarda en tomar una decisién?



GUIA DE ENTREVISTA
TESTING COMPUTER

RELACIONES INTERPERSONALES

*Influencia

-¢Qué tanto cree que sus ideas se lleven a acabo o queden permanentes en una discusion
0 negociacién frente a otras personas?

-¢Considera que su intervencién en una discusién siempre genera un cambio?

*Empatia

-¢Que tanto se involucra de manera personal con sus compafieros y jefes?

-¢Hasta donde cree que los problemas personales de sus comparfieros y jefes tengan
importancia para el trabajo?

PENSAMIENTO

*Razonamiento con datos

-¢Al tomar decisiones en que se basa principalmente?

-;Qué elementos técnicos toma en cuenta para tomar una decisién importante respecto a
su trabajo?

*Conceptualizacion

-; Al realizar alguna accién en su trabajo como lo hace y porque?

-¢Cuéndo se trata de poner en préctica alguna decision, hasta donde es capaz de llegar
con el andlisis antes de actuar?

ENERGIA

*Relajamiento

-;Qué tanto le preocupan las criticas de los demas hacia su trabajo?
-¢Ante algiin evento no previsto como reacciona?

-;Qué hace para relajarse?

*Logro

-;Que objetivos pretende alcanzar laboralmente y que relacién tienen estos con su vida
personal y familiar?

-;Como han sido los resultados que ha obtenido en el trabajo?



energia fsica o da cardeter sedentario

Dencla energia

DECISION

fr i6n 8 tomar d
con cautela y andlisls. Pmcaucién]

L

Rapidez en evaluar situaciones.
Asunie fiesgos. Impulsividad

..

PERSCNALIELLY 0T H N ot al
Noni. Pueslo Taameg Coroputen
QUIJADA GONZALEZ J
Evihkain, Nonctee 17
Descnpcion _{1T2T3TasTe]7]aTs]w] LhencHpeinn _
INFLUENCIA
Escucha sin entral en discus) 4[ | I I [ l ||u||.'ul.| petstiacht y vndet uheds
Acepta diuectices y sigerencias Conbiold y dige sduaciones sockies
,U\BILIDAD R
Preliere trabajpr a solas Derotis ategriv y povialidisd E
Manifiesta bmidez | I | l_l% l I l |Gusla de Ly curnpaiia ge otros L
o
Mas orIEnlacoon hatia las tareas Manifiesta tolerancia y cornprensisn c
que hacia 1as persohas, I I I , ‘ ‘h.u:iu hrs et s, Anadiza condikctas £
MDEPENDENCIA o
Manifiesta disgusto por la controversia| i, Gusto por argumentar, criticar y desafiar N
Trabaja aceptando los criterics emmcil I | I Al | e |'I . llos punies de vista de atras personas E
TODOX1A 5
Gusto por nuevas experiencia J | B ‘~ l Prefiere regtas y procedimientas
Trabaja mejor en un ambiente cambiante| . . |Gusto per la disciplina de trabajo
RAZON.AMIEN“ 0 CON DA'I [*3:]
Prefiere tomar decisiones en base N Gusto por kos nameros y aspectos
a ta intuicidn y/o sentimientos| . ] . !ll _I_ ). l - | . [ . |logicos para fomar decisiones
CONCEPTUALIZACION
Denola pragmatismo! I | I | ] I | | I [Cumsodad mte!ec!ual gusio por ta P
Gusto por las soluciones practicas 1ales E
NOVACION, N
Se atiene a las soluciones yio ideas ; Generacion de ideas creativas s
eslablacu!asllll | Ingerio a
Denota flexibdidad y espomaneidadl ¢ | inlerés por planear, estructurar y !
Defar que olros implermentan los planes| | I W cuidar ks detalies g
LAJAMIENTO T
Se preacupa anle los eventos colidanos Calma ante las presicnes o
Sensible ante las criticas 1 l | . | | | | No de afectan las criticas
ON FROL
Facil expresion de emociones Poca expresividad
Muesira sus senlimientos , J I ,j } J Evila cxplosiones emocionales
OPTIMISMO
Muestra cautela para entusiasmarse N BN Visién positiva del futuro
con planes y con el porvenir . L)L Alegre ante la adversidad
COMPETICION
Prefiere participar que ganar Necesila ganar a los demds E
Ha requiere estar en el primer kigar l ! I ’!I | R L I . I . |Es mal perdedar ’;
Su vida gira fuera def trabajo I I l I Ij_] I Fija altas metas ocupacionales g
- Busca resultados en el trabaje i
Prefiere trabajos que requieran poca ' I ] Oisfruta de trabajos (isicos intensos g

PERDlDAS Y GANANCIAS

Poca habilidad para comprender y manejar
datos y dlegar a conclusiones

|1 |

Mucha habilicdad para comprender y manejar
datos y legar o conchusiones

METCDOS ¥ PROCEDIMIENTOS

Poca habéidad para comprender y seguir Mucha habilidad para comprender y seguir
instruccionesescatas| | . [ .| .} .. |. |M -] . |ostrucciones escritas
Descripcian 1{2|3{a)s]6]7]8]9]|10 Descripeion
*puesto
persona
C vs en Comg Crpanizaciongt
Astiieias 57,7 Piso, Col P08 M geaae, Méx, tel, 61 1M ¥ HIRD, (B G S = sl il nla et com g




PERSONALIDAD QUUPACTONAL cPQa ka2
Nombie: Pueste; Systein Administrator
GQUIJADA GONZALEZ J
Evaluacion; Novienbre 1997
Desciipeion [t]z}a]”s[s]i‘[s]s[m[ Descrpeion
Escucha sin enltal ot dr:cu‘.»ume-.\.l l l [ I T l I Intents persuadic ¥ vender ideas
Acepta direclrices y sugerencias [ l onlrola y dirige stuaciones socidles
SOCIABILIDAD R
Prefiera trabajar a solag| e Deneta alegria y povialidad E
Manifesta timidez| . I I - | . _]ﬂ I I I Gusia de la compania de otros. L
A
Mas orientacién hacia las lareas Manifiesta tolerancia y compiensdn c
que hacia las personas, [ ] , } hacia los demds. Analiza conduclas i
muEPENnENcu o
Manifiesta disgusto por b controversia [ Gusto por argumentar, criicar y desafiar N
Trabaja aceptando los criterios extenos [ I! by lJ‘ lbspunlnsdevis!adeniraspefsonas £
ORTODOXIA 3
Gusto por ruavas FEK Prefiere reglas y procedimientos
Trabaja mejor en un ambierta cambtama[ ] | . '__.;;LM__I . I [Gush: per la disciplina de trabajo
RAZONAMIENTO CON DATO
Prefiere lomar decisiones en base Gusto por los niMetos y aspeclos
a la intuicién yio sentimienlosl l [Bl I wl s [ I [lﬂgicns para mar decigiones
CONCEPTUAUZJ\CION '
Denata pragmatismo| Curiosidad intelectual; gusto por la P
Gusto par las soluciones priclicas i | I | labstm:clnn y aspecios concepluales E
I.NNOUACION. N
Se atiene 3 las soluciones /o ideas Generacion de ideas crealivas S
eslablecwdasl_l I 1 i I | | I Ingenio A
ETGDO M
Nenota flexibdidad y espontzaneidad| Interés por planear, estructurar y !
Dejara que olres implementen los planesl [ | gl 1 | t l cuidar los. detalles 5
RELAJAMIENT T
Se preocupa ante los eventos colid.i-anos rl [ | | { ! | l lCaIma ante las presiones o
Sensible ante las criticas Na le afectan las crilicas
Facil expresion de emociones expreshidad
Muesira sus semmenlosl I , l v l l lElla explosiones emocionales
'TIMISN
Mueslra cautela para entusiasmarse| Vision positiva del futuro
con planes y con el peivenir] , | - Alegre ante la adversidad
Prefiere participar que panar Necesta ganar a ks gemds E
Ho requiere estar en el primer lugarr [ | !ml . | l l 1 Es mal perdedor N
LOGR E
Su vida gira fuera del 1rabajn( [ [ l [—L [ 1 [ ! ] Fija altas metas ocupacionales g
. Busca resultadaos en el tabajo i
DINAMISMO A
Prefiera trabajos que requieran poga i | Jﬂ I | ! Distruta de trabajos fisicos intensos s
energla fisica o de cardcter sedentario ) Dencta energia
DECISION
fnclinacion a tornar decisiones . Rapidez en evaluar stuaciones
con caytela y analisis. Precaucién‘ l L . [_L EI [ ] lASume riesgos. knputshvidad
RDIDAS ¥ GANANCIAS

Poca habifidad paza comprender y manejar Muctis babuliciad pdiu coniprersler y nanejar
dales y begar a conclusiones - I . LL Iﬂ . | . «alos y llegar o conchisivnes
METODOS ¥ PROCEDIMIENTO
Poca hatelidad para comprerkier y seguir MUY Tl Lk D {ean 1 COMSHOTHERT ¥ SCHI P
instrucciones escritas IR E EI - pestrucciones: evenbag
Descripcion t[2]aJais|e]7fB[9]10 Doscnpeion N
ottt puesta
persona

7 Ire oWy y
€ s ¢l nrng

Adurias 59, 7% Pisa. Cob. lirg. Mivcoae, ME wl 61PN y FIET, L 613033 comnl AL

Urganizavionat

TN YR RIS




= 0w oo tg oo o

w o

ha -1

CABLE & WIRELESS PANAMA: TEST VERBAL NIVEL EJECUTIVOS

L ™

14

i1

Ln -
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Std. Dev = 7.01
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s Clase~

que mchusen resthvenn de Hamadas,

clientes con nuevin Serv

Buscamos mejorar nuestros servicios

Ahora contanos con ef Opinidmetro para conocer sus recomendaciones

empresa partivips. Mgrando  buenios
resuhiados

Muestro Direcre de Mercadeo, Dered
Ganl, al adguirr 2 equipo. wilere que s
miporanle CoRS o que preasan lox
chentes del servuiw yue reciben paa

Hamadas,  puzin
telelinicn, llamada on espera ¥ muchos

identilicador  de

s,

conocer tov pualos donde hay gue
mcjosar”,

Gracias 3 ove aparaiu. lan fespuesits
yue dejan nuestien clentes san Hevidis &
o paniaita de un compulnke, foprasdo
resulados  ipstanuncs  despuss  de

cualyuier contestac an

AApECIRE  soME Ruesira DTRa-
mzacitn. X
Este  ercystadon, culificada

o el Mg shcwstie del munde,
setmitird conovel @ la empresa lo
Jque  piemssr $08 clienies cun
relacion & b MV iKios que ofre-
semos, adermat x coastiluind en
na pras hermamicnla de Mercadeo
o Do ayuzars 3 bograr L caindad
o1 voda nuseiia slenciGa,

Ly empre<1 33quind ¢ modemo
sgwpo olre.wie PoOr 3 empresy
Veniempe  Cotiuscacon Toeal,
~ AL ¥ actuamaenie ey anlizade on
s las peiaav, doode nuextra

Uns & Sas veneajos gue ofrece
CUE AREMD 1 uCA s Chene o
4w @l aparam Kuig de forma
amigabie ¥ andnima, pues xdlo
tendng gue oprinir Cierios horoncs
TN UN GUIPe yue Citbie micnTos
espert e Fila o cuardn visina uon
e lo~ pabeliones Je f3 empeesa cn
I3 thicrenies tesias

Estuvieron  presemes sl
momento el ache el seiir bovpe
Conice pod pane de s empresa
disinpmthva, Derck Gam por
Cahh & Wircktss  Panania y das
e vens,

mers
d asrvicio al clierde x sumentr b eficencis de
h .

OPEANZICRN.

Talen atividude: o Wesialacitn
anlvrlmnawlklhnmuck;\mu
Clierwe (ISOLFinchuyenubo ef Ara,

¥ ¢l Irersor de B Repuiblica. De igual manen &
cuard bencficiando cn fecha proxstia b
comunidades de Darn v San Bls. Asi
cumplemoe cun b s o plaraliceb 3
e conducid Al lopm de ks metu a corle plae.
encaminado a beneficinr o touon ios chienics gue
aclicitam un v ckionco par g poatin
retirw de Lis ofwinas Uc L3 ompresa con sy
waimem de wiéforo, una linoa reenads ¥ W
cita para i inemabacide,

También s¢ esd  tabajandu
implemeizacidn Uc s PROCEID YO @
fatarackde que pamitied A clenk g
fatracyde prowual ¥ precisa, reficiandu ©f mivet
de informacidn: dtseads oo ¢l fomao e
prefemncia, ca Girow.
Eplwmt?huﬁnmnmomhn

para

pura
provexy uh Achivo £xacio de da red fisics de la
Planta Extcrna ¥ e un mowmoy) o ks natas 3
firabmenez, brincty ¢l sopone e planificacion b
Jured A s ver oo incidind o el Provecio de
Ivestipacion ded Priceno de Falbi, par loprar
mingmicy by Wcalitacion dc Ly falta 12 cunl =
supervisan medianie <l CIS hads gue w
rnimrum Cormu complemenso dc
g # realizan los extuers para
la creacion del Sisema de  Infoemacidn
Cmpirnmhmhpf-m:qu

erminales. donde S CSENOE Bow s Lenes
mis cercanos 1 |3 dimccidn del chiente gue
solacita el wervicio kkfdnico,
Como s ciocrva, wxdo Jo amerior €3 una
muestra neal que evidercin b importanci e b
crexcion ue la Empeesa Modeke la cual
Propaan a h dndteca dc Ton M-
procesms, off bencficio v kalisfaccide de o
chermex. trubaidor ¥ #fxciencia de b empresa
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En 15 dias promedio solucionamos
las dificultades de nuestros clientes

Unos 250 casos son arendzdos por dm enel Centro de Reclamos

Uno de ks mavores cufixnzo de la
nUCYL CMRpIELE £R Manicact una
polftica de pleno entendimiento con
Ion chicoies, ko ha constitoado cf mucvo
Centro de Reciamos.

La solacién de los problemas s
Eeaizady oo wn bempo de 15 din
calendanio procacili. praciis al oquims
dc Uabajo de la neeva Divie &
Reclamos ¢ Lavestigaciones, e
gereme 03 ¢l Ing. Fidel Navarro » la
Dnvisiearia la Sra, Maria del Carmen

exceltnee eyuipo ¥ end  uiicado n la
plunta bajn de torre B, esraw-
FICTRDE PR GUe puetion cliences
postzn conversar sobre o problemas
en privacs o via kelefibica & través del
B30,

Los principales seclames de los
clieates 100 dirigithn. 2 las distidas
dress pan @ mlencion ¥ solucwe v
entre eswos sobresaken: Faluracion,
TOOOREX N ¥ Oos o Ikl WCRRL

Gaacizt 2 bos exfuerzos del personsl
s logean s ucionts dentro del tiempo
que establecen kg sionkiades del Ente
Regulador de Jos Servicios Piblacos,

La visifn de noestra empresa va

encarynada a pptimizar ks estindares de
atencion 3 nnettos clientes . mejorando
pacstm servicio hawa lograr dixminur o
4quec  origingn

elizinar  siluaciones

El tiempo
promedio de
atencidn desde
que llega o
cliente hasta gue
se retira
asctualmente a3 oe
s6lo 30 minulos.
Anles. esle
servicio duraba
una horay, en
alguncs cAsos,
mas da dos horas.

Las actividades de la Empresa Modelo

md;vum F;unem ieocmos la

de Sotuck
ln!amdm(lsoupunduudc
Cliente. Actualtmente estd

nhn;ndoeﬂhloﬁnnnpnncqnlﬂ
hTmCymlmmwde

del Arca vapnhum Existen otros

El bovano de stoncwon o de 7:30 a3
4:00pm. de lunes 2 viernes » Jos sbadu
de§00am.al2md.

NUEVO SERVICIO AL CLIENTE123

jovencs panamchos. cua e3 una realidad

Nacsta empresa 3¢ enrumba  hacia
wocvos camitos con la cntrada hacia e
siglo XX1 logrando gzandes cambios ea la
vida de} panamesio, una prueba de ello e
£l mmevs régimen tanfatio ¢ cuat
cambizri ios  hdbitos colidianos  del
panameho en canio ot uso del eléfono

La csmpada de publicidad para
anunciar  Jas  oucvas  Gaitas  que
£mpezaron A FEEIF 3 pastir deld ) de encro
fue agresiva ¥ wilizd Jox medio
selevisivos, diales v de Ia prenss escria;
asi come ceneles, afiches, enrevisias con

¥a que  al pamucipar con dedicacion ¥
CSMErD &R 513 £rAN Cruzuda de atencidn u
ko clienies lepracon que un pran
porcentaje de ellus escogiera 1a tanfa de
s con¥emiencia 3 través del nueve
Senvicio 123 .

Este impostanle recalcar gue el
personal  1rabajé de luner & sdbade de
£:00 am. a & pm. duranie los meses de
ociabre ¥ noviembre. mochas veces hasla
tas dier de la neche en diciembre
caplande e Lowal Je #3464 clicntes, lo
o 6%

ultos directives de Ja empresa.
3 conferentias £OD cRIcs  plivado.
;ubemm:nules aseciaciones de em.
presarios ¥ comerdisitey de Panamd.
Coldn y Chariqui.

Gracias sl cmpefo de un Prupe de

yue
e L3 base de cimmies resdenciak

eleceidn enmaron aviomdcamente ¢n «f
plan  estdndzr  asi como los clientes
comercisles quiencs cueman con la tarifa
bauica de |2 balbuas mensuales. mda |
CENEAVD POF TURLLO.

Et Centro de Informacicn 123 ey un
Departamento de la Gerencia de Re-

Geogrifica pars el CIS, Provecto de
Actualizacién de b Planta Externa
{PAPE}, Facturatide de ilarmadas Locales.
investipacidn del proceso de fallas,
Cawsas  de  desconeniones  vs
i jones.  Migracion de darox del
Computador Central al nuevo equipa,
enlre otros.

La capacitacidn del pertonal ha pido
orentada e dos etxpas, Una de las
etapas esTUve 1 caree de la Gerencis de
Capaayuacitn. Lo .l dictd  seminarics
tales como Fortletimicnto  Adminis-
watve v Técnioo en Telocomunicaciones.
Eue semninario (uvo como propésito el
tratar de nivelar Jos conocimuentos del
Jrupe. y2 que com cs conocido. ¢ grepe
3 hetorogéneo ¥ sus conocimicntos extin
basacion miltiples experiencias iabo-
rales. La ot parte do la capacincidn s

muhd.:d esth siendo capacido e¢n
facnracién del CI5, Tanto bos proyecios
como L capaciiscién cs dirigids perso-
nalmente por ¢ Ing. Max Conroy, para
asegumar upa implantacién exiosa que
beoeficie & los clientes, empresa ¥ por
ende 2 kg empleados.
En ¢l mes de ¢nera un grupo de

de 1s Empresa Modclo viajé a

clamos que 2 enia lickanck
brindands aiencitn & loi cliemies sobre
> facluras, cambios del plan tarifariu
ciogido ¥ ascsoria en penefal sobee ket
nucvas 1anfas locales . teleiomia miblia y
{a reducridn del 200 sobre la llamadas
mternacionales

Adici contacta a e chentes

De esté némery un porcentaje de 153
& opearon por el Plan Bisico. un 52% ¢
Estindar v um 322 % ¢l Premier. La otra
cantdad de chienses que ne nocficaron su

on Funcitn de sux soilcitades para asi
determinal ¢l porcenlax de lov gue aun
#ildn joleresados ©A PORCCT LA
servicios,

lm&ulﬂh}hcnlzmuccmd:m
panullys del CIS. S tradujeron mds de
600 i un i de
102 11 boras disries. El mabajo realizada *
permiti-f que la capacitacidn dz la !
Modelo como de o3 utnarios
finales 3¢ Baga totlmente en espafol,
siendo £3ta Ja primen vet que e waduce
| CIS al espafiol, Pmcuandosa]ga:n:
aticulo publicado Is nueva version del
CIS rachutida al espahol va habri Begado
4 Panamd, .
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Guia de Test de Habilidades y Cuestionarios de Personalidad

! En el Sistema Expert 1.3
Savi"eﬁ MoldSworth Eid. dé México

PUESTOS Y AREAS BATERIAS - HABILIDADES Y APTITUDES ESTILOS DE
SERIES |. PERSONALIDAD
Especificos /

Verbal [ Numérica | Diagramatica [Administratival Espacial | Mecanica | Factor | Concepto | Competencias

DIRECTIVOS AMT VYMT1 NMT2 CM4.2 PMC

GERENTES MGLB VMG NMGI CM 4.2 PMC
PMC

WEFES Y SUPERVISORES CRTB vCi1 NCZ.1 DCaa CM 4.2 MC

CONTACTO CON CLIENTES CCAS VCC1 NCC2 CC8Q 5.2

INGENIEROS EN SOFTWARE

’ANALISTAS DE SISTEMAS ITTS viTY NIT2 DITS CIT3 SIT? CM4.2 1MC

PROGRAMADCORES DITE CiT4

[TECNICOS EN ELECTRONICA

PERSONAL CUALIFICADO ATS VTS1 NTS2 OTsé FTS4 STSS MTSI F42 CM4.2 IMC

GRADUADOS CON EXPERIENCIA

[PERSONAL ABMVO. EN INFORMATICA

[OPERADORES DE COMPUTACION AOB NE-1 CC-2 F4.2 CM a2 IMC
OPERADORES €N TELEMARKETING CI-3
SECRETARIAS EN INFORMATICA

NPE CP31
PERSONAL ADMINISTRATIVO PTB VPS5 NP2.1 CP7.1 F42 CMa2 “iMc

CP9.1

ITECNICOS Y OPERARIOS TTB VT NT2 ET3 SITY MT4.1 W3Q
EN EQUIPOS AUTOMATIZADOS VTS5 NTG
TECNICOS Y APRENDICES EN W3S VWP NWP2 CWP3 wsQ
PROQUCCION
PERSONAL DE VENTAS, TECNICOS 588 V51 NS2 S5PQ

COMERCIALES, REPRESENTANTES
Y AGENTES DE VENTAS
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