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INTRODUCCION

Un problema en las organizaciones es contar con personas que realizan mal su trabajo
y que ocasionan perdidas, esto puede deberse a una capacitacion deficiente o
inexistente, ya sea en conocimientos o habilidades necesanas para realizar dicho
trabajo o en la motivacion del personal Asi. vanos autores afinnan que la capacitacion
mantiene una fuerza de trabajo calficada (Bentley, 1993), y puede ser una pieza clave
en la implantacidon de la calidad (Tomassini, 1994) Por otra parte Barrera (1995),
considera que el personal de una organizacién debe estar compuesto por gente capaz,
por lo que se debe fortalecer el desarrollo y superacidn del trabajador. Juran y Grina
(1995). también proponen utihzar a la capacitacion como un medio para propiciar el
cambio en la cultura de una organizacion

El objetivo de este trabajo es reahzar una mnvestigacion para dentificar los elementos
que intervienen en el desarollo de una cultura de calidad en el trabajo y como la
adecuada aplicacion del proceso de capacitacion. en especifico su planeacion, puede
ser un medio para conseguir gue las personas que laboran en las organmzaciones
realicen su trabajo de acuerdo a lo establecido y se desarrolle la cultura de cahdad,
considerando que ésta uliima es un conunto de valores y habitos que posee una
persona, que complementados con el uso de practicas y herramientas de cahdad en el
actuar diario, le permite colaborar con su organizacidon para afrontar los retos que se le
presenten en el cumplimiento de su misidn (Cantu. 1999)

En el pnmer capitulo se revisa el concepto de organizactén. como es. como funciona y
cual es su estructura, ademas se revisa el comportamiento organizacional, que es un
factor en el cual se puede observar la influencia del comportamiento humano sobre los
procesos y actividades que se llevan a cabo dentro de la organizacion Todo esto para
conocer el escenano laboral del psicdlogo y ofrecer una introduccion al segundo
capitulo

El segundo capitulo incluye la informaciéon mas relevante para el presente trabajo, sobre
la cultura de caldad y los elementos antes mencionados. presentando asi la
impontancia de conocer la cultura de la organizacidn, el papel que juega la motivacion,
el iderazgo y las actitudes en el desarroilo de una cultura de calidad

El tercer capitulo inicia descnbiendo a la administracion de 1os recursos humangcs para
ofrecer un contextc al tema de la capacitacion, que abarca su definicion, cuales son los
aspectos legales que debe cumphir. cudles son sus beneficios y en que consiste el
proceso

En el cuarto capitulo se integra la informacién para presentar una propuesta que puede
ayudar en la solucién de algunos problemas que surgen de una deficiente planeacién
del proceso de capacitacidn y en el desarolio de una cultura de cahdad en una
organizacion
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1. ESTRUCTURA DE UNA ORGANIZACION.

En este capitulo se revisan aspectos esenciales sobre la organizacién, que
proporcionan un marco de referencia sobre la misma y que ayudan a comprender
los procesos que se realizan en {os diferentes departamentos.

1.1. ¢QUE ES UNA ORGANIZACION?

Las organizaciones satisfacen muchos y diferentes tipos de necesidades de los
individuos. Argyris (citado por Hicks y Gullet, 1987), explicéd su existencia con sélo
decir, que por lo general se constituyen con el fin de satisfacer objetivos que
pueden ser alcanzados de una manera mas favorable en una forma colectiva.

Unoc de los mejores comentanos respecto a ila habididad que tienen las
organizaciones de hacer cosas que las personas no pueden realizar por si mismas
fue expresado por Chester { Bamard (citado por Hicks y Gullet. 1987), este defimd
las himitaciones de los individuos como aquellas cosas que impiden que las
personas hagan lo que mas desean Las hmitaciones caen en uno de dos grupos:
1) por capacidades biologicas de los individuos y 2) factores fisicos del medio
ambiente que afronta. Bamard enfatiza, en pnmer término que estas 'mitaciones
se encuentran directamente relacionadas unas con otras y en segundo témino. el
individuo debe definir con clandad lo que €l o ella desean hacer

En el caso de las organizaciones, la Iimitacién basica para la mayor parte de los
objetivos humanos no lo constituye la fuerza individual o el intelecto sino la
habilidad para trabajar con los demas

Bamard (citado por Hicks y Gullet 1987), explicé el desamollo de las
organizaciones como un dispositivo para superar las imitaciones que restnngen la
accidn individual Y solo fue hasta que las personas concibieron [a 1dea de que
mediante el esfuerzo organizado como grupo. eran capaces de satisfacer ciertas
necesidades o lograr determinados objetivos de manera mas eficaz que al hacerio
por separado como persona ya que toda accidn estaba restnngida a la accion
individual Una vez que las personas concicieron la idea de un esfuerzo
mancomunado onentado hacia metas, la Imracdn pnncapal de Ilos logros
humanos se determind mediante la eficacia de las organizaciones La accidn
organizada se convirtic en el medio pnnapal para vencer las restncciones
impuestas sobre los inadividuos (Hicks y Gullet. 1987) Para poder hablar de las
organizaciones pnmero hay que definir io que son




1.1.1 DEFINICION DE ORGANIZACION.

Entre las definiciones de organizacién que existen se encuentran las propuestas
por Dale, March y Simon, Cervantes y Sanchez, Hicks y Gullet, Schein y Daft; las
cuales se revisan a continuacion. Dale (1968), dice que la organizacion se puede
definir simplemente como un proceso de: 1) determinar qué es lo que debe
hacerse si ha de lograrse una finalidad dada; 2) dividir las actividades necesanas
en segmentos lo suficientemente pequerios para ser desemperiados por una
persona; y 3) suministrar los medios para la coordinacion, de modo que no se
desperdicien esfuerzos y los miembros de la organizacion no interfieran unos con

otros.

La idea de organizacion no puede divorciarse de una finahdad Dale (1968),
considera a la organizacién como un medio de hacer que las personas actuen
juntas con una finahdad. que particularmente es de negocios.

Segun March y Simon (1980), las organizaciones son un conjunto de personas
que actuan unidas y son los conjuntos mas grandes en nuestra sociedad Que
poseen o que Mmas se parece a un sistema coordinador central

Por otra parte. en su tesis Cervantes y Sanchez (1986) proponen que todas las
organizaciones tiene en comun, el que un numero diferente de hombres se han
reuntdo, en una unidad social establecida con el propdsito explicito de alcanzar

ciertas metas.

En este sentido Hicks y Gullet (1987), basan su definicidn en cinco situaciones que
son comunes a todas las organizactones.

» Una organizacién siempre incluye personas.

»~ Estas personas estan involucradas unas con otras de alguna forma, esto
signrfica que estan interactuando.

» Estas interacciones siempre se podran ordenar o descnbir conforme a
cterto tipo de estructura

» Todas las personas dentro de una organizacidn tienen objetivos personales,
algunos de los cuales son las razones para sus acciones o forma de
proceder y cada persona espera qQue su participacton en |a organizacidn
habra de ayudar al logro de los objetivos personales

~ Estas interacciones ayudan a ailcanzar objetrvos comunss o quizza
diferentes, pero relacionados con sus objetivos personales

Los miembros de las organizaciones luchan hacia esos cbjetivos organizacionales
comunes con el fin de alkanzar sus objetivos personales. Por lo tanto: Una



organizacion es un conjunto de procesos estructurados en el cual las personas
interactuan por objetivos.

También Schein (1993), considera que la organizacidn es un esfuerzo para lograr
objetivos comunes, que se pueden lograr a través de la coordinacion de
actividades y dividiendo el trabajo.

Finalmente para Daft (2000), las organizaciones son 1) entidades sociales, 2)
dirigidas a metas. 3) disefiadas con una estructura deliberada y con sistemas de
actividad coordinados y 4) vinculados con el ambiente extemo.

Retomando lo antenor podemos definir a la orgamzaciéon, como un grupo
estructurado de personas reunidas con la finalidad de alcanzar ciertas metas a
través de la coordinacion del trabajo, que se relacionan entre si y con el ambiente
extemo.

Una vez que ha sido establecida frmemente la organizacion, esta tiende a asumir
una identidad propia que 1a hace ndependiente de las personas que la fundarony
de quienes la constituyen. Sin embargo no todas las organizaciones son iguales,
difieren unas de otras en sus fines, en como estan estructuradas o en sus
objetivos.

1.1.2 TIPOS DE ORGANIZACIONES

Para Hicks y Gullet (1987). muchas organizaciones extsten basicamente con el fin
de satisfacer la necesidad de companensmo Las personas por consiguiente se
asocian porque necesrttan y gozan las satisfacciones sociales que les bandan ias
organizaciones

Las personas también se unen por razones matenales Gracas a las
organizaciones ellas pueden realizar tres ccsas Que no podrian jograr por si solas:

1) Aumentar sus capacidades,
2) Reducir el tempo requendo para poder alcanzar un objetivo y
3) Aprovechar conocimientos acumulados de generaciones antenores.

Un plan popular para clasfficar las organizaciones es el denominarias “formales” o
*informaries” dependiendo del grado en que estan estructuradas En reahdad estas
designaciones son tan sdlo extremos, ya que tal vez seria cas: impos:ble encontrar
una orgamizacion por completo formai o informai (Hicks y Guilet, 1987)

l.a orgamizac:dn formal tiene una estructura bien definida que descnbe su
autondad, poder, obligacidn de depencencia y relaciones de responsabihdad. La
estructura también puede definir los canales a través de los cuales fluye |a




informacidén. Las organizaciones formales tienen puestos especificamente
sefalados para cada uno de los miembros. La jerarquia de objetivos en las
organizaciones formales se muestra explicita. La imagen, prestigio, paga. rango y
demas prestaciones estan bien ordenados y controlados Las organizaciones
formales se [ugran conscientemente. en un momento determinado y por o general
en forma abierta. La mayoria de las organizaciones son de tipo formal

Las organizaciones informales estan organizadas a la hgera. son flexibles, mal
definidas y espontaneas. llegar a ser miembro de una organizacion informal. podra
lograrse ya sea consciente O Inconscientemente y resufta con frecuencia dificil
determinar el momento precisSo en que una persona llega a ser membro En las
organizaciones informales la membresia de una persona o el verse involucrada
dentro de la organizactdn podra simplemente “crecer’ a traveés del tiempo La
naturaleza exacta de 1as relaciones entre los miembros e inclusive las metas de la
organizacidn no estan especificadas

Las orgamizaciones informales pueden convertirse en formales cuando las
relaciones y actividades se definen y estructuran De manera simiar, las
organizaciones formales pueden llegar a ser informales si las relaciones definidas
y estructuradas no se hacen obligatonas y se reemplazan por relaciones nuevas,
no especificas y no controladas

Toda organizacidn se constituye para alcanzar ciertos fines u objetivos que
pueden ser descntos en forma amplia como satisfactores de deseocs, necesiaades.
anhelos u objetivos de sus miembros Podemos clasificar a una organizacion de
acuerdo con los objetivos paruculares de los miembros a los cuales desea sernvir,
por ejemplo, Mercado (1989). establece la sigutente clasificacion

Industnaies
Por su giro o actividad. Comerciales
De servicios
Otras Pesqueras
Ganaderas
L Agricolas

Medianas

Por su magnitud. { Pequedas
Granges

Por su propésito. { Publicas
Pnvadas
Mixtas
Asi tenemos que las organizaciones industnales, pueden ser de tipo extractivo; ya
que se dedican a la explotacidn y extraccion de las nquezas naturales o de
transformacién, adquinendo las matenas pnmas y las transforman en un producto
terminado.




A su vez las organizaciones comerciales son aquellas que se dedican a la
exposicidn y distribucién del producto, por lo que es un intermediano entre el
fabricante y el consumidor; las organizaciones de servicios se dedican a la venta
de intangibles o a la prestacion de servicios.

Para establecer si las organizaciones son pequefas medianas o grandes la
Secretaria de Economia (antes SECOFI) en 1999 dio a conocer los siguientes
criterios de estratficacion de las empresas.

—r

Clase! Industnales Comerciales Deservicios
Tamano

Micro empresas

1-30 empleados 1-5 empleados 1-20 empleados

| !
o i
| 1
Pequenas ’ 31-100 empleados { 6-20 empleados i 21-50 empleados
empresas : ; !
i j i
Medianas 101-500 1 21-100 empleados | 51-100 empleados
empresas empleados ! §
i |
Grandes empresas ‘ 501 amas | 101a mas 101a mas
empleados | empleados i empleados

(Tomado de Rodriguez, 1999)

En nuestro pais la clasificacidon mas comun es aquella que divide a las
organizaciones en sector publico y sector pnvado. (Grados, 1988) El sector publico
esta constituido por tres poderes

» Poder Ejecutivo Lleva a cabo las actividades para que e! pais funcione,
esta formado por el Presidente de la Republica, Auxiiado por las
Secretarias y Departamento de Estado, la Procuraduria General del
Estado, el Gobiemo del Distnto Federal. asi como los Organismos
Descentralizados, Empresas de Estado y Fide:comisos Pubiicos

» Poder Legislativo Adopta o modifica las leyes y a su vez se divide en
Camara de Diputados y Camara de Senadores

» Poder Judictall Se encarga de aphcar la Ley esta constituido por la
Suprema Corte de Juslicta que a su vez esta formada por 21 Ministros y 4
Salas (Civil, Federa!l. Administrativa y Laboral). los Tnbunales y Juzgados.

En el sector pnvado las organizaciones estan reqidas por una asamblea de
accionistas como maxima autonidad y el nivel de participacion en la asamblea de
accionistas es proporcional a la aportacion det capital, la asamblea de accionistas
se convoca de acuerdo con 10s requisitos establecidos para cada uno de 10s tpos
de asamblea y se declara legaimente constituida cuando se reune el numero legal
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de accionistas presentes para cada caso Una vez constituida se designa un
presidente, un secretano y un escrutador que venficaran el quérum asistente
para saber si se encuentra cuando menos el minimo legal de asistencia (Grados,

1988)

l.as organizaciones publicas son aquellas en que el gobiemo federal aporta o es
propietario del capital o de sus acciones Mixtas son empresas donde el gobiemo
federal aporta una parte del capttal siendo complementado por empresas de
iniciativa prnvada

Es evidente que nos encontramos rodeados de organizaciones de algun tipo y de
alguna forma u otra. pertenecemos en algun momento de nuestra vida a una de
ellas. Las organizaciones se forman con un objetivo, aquellas que son de tipo
formal poseen una estructura, utiizan la tecnologia y poseen un aspecto social
debido a que estan formadas por un grupo de personas, asi. al relacionarse el
comportamiento de las personas con el trabajo, la rotacidon del personal la
productividad. la agministracion y la manera en que afecta el desemperio del
empleado, existe lo que se llama comportamiento organizacional Fmalmente
tratese de la empresa que sea, siempre sera necesano un departamento de
Recursos Humanos y este representara el campo de acctén del psicélogo

1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Segun Hicks y Gullet (1987). 10 que ocurre en una organizacién son interacciones.
La estructura de una organizacion descnbe estas interacciones estableciendo
papeles, relaciones. actividades. jerarquias de objetivos y otras caracteristicas de
la organizacidon La naturaleza de la estructura y el proceso particular de
interaccion, habra de vanar de una organizaciéon a otra Sin embargo. las personas
estan interactuando por objetivos en cada organzacidn y esta interaccidon siempre
habra de descnbirse con algun tpo de estructura Para las orgamizacicnes
formales. la estructura muy probablemente sera considerada como la
caracteristica pnncipal En relacidén con las organizaciones informales, tendra que

ser menos imponante

La organizacion posee una estructura dentro de la cua! se ejecutan las tareas
administrativas y las operatvas E| desarrollo de una estructura firme tiene
generalmente una alta pnendad en el pensamiento de los ejecutrvos (Alber, 1984)
La estructura organizacional, o sistema formai permite a los admimstradores
asignar trabajo, coordinar tareas y delegar autondad y responsabihdad para
consegurr el eficcente cumphmiento de las metas organzacionales (Helinegel y
Slocum, 1988) Continuemos con la definicion de la estructura organizacional



1.2.1 DEFINICION DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Hall (1996), la define como la distribucién a lo largo de vanas lineas, de personas
entre posiciones sociales, que influyen en las relaciones de los papeles entre esta
gente. Una consecuencia de la definicion es la divisidn del trabajo: a la gente se le
dan diferentes tareas o puestos dentro de las organizaciones; otra consecuencia
es que las orgamizaciones tienen rangos de una jerarquia. las posiciones que
ocupa la gente tienen reglas y reglamentos que especifican, en diferentes grados,
como deben comportarse i0s que ocupan estas posiciones

Otras definiciones enfatizan la \mportancia de las interacciones humanas en la
formacién de estructuras. puesto que estas configuran las practicas de la gente;
pero también es crerto que las practicas de la gente constituyen (y reducen) la
estructura. En un tono similar, se ve a la estructura como un medio complejo de
control que se produce y recrea continuamente en la interaccion. sin embargo da
forma a esa configuracidon las estructuras se constituyen y son constituyentes
Estos enfoques enfatizan que la estructura de una organizacton no queda fija para
siempre, mas bien, configura o que sucede en una organizacidn, que a su vez es
configurada por o que sucede en la organizacion

Por su parte Hellnegel y Slocum (1998), consideran que la estructura
organizacional es el sistema formal de refaciones de trabajo tanto para la division
como para la integracidon de las tareas Por medio de la division de tareas se
aestablece |1a manera en que deben combinarse los esfuerzos. la estructura
organizacional permite a los empleados trabajar eficazmente en comun gracias a

» La asignacidon a las diversas tareas de los recursos humanos

» La clara determinacion de sus responsabiidades y de la insercion de sus
esfuerzos en descnpciones de sus funciones, orgamgramas y lineas de
autornidad

La informacidn de lo que se espera de ellos, a través de reglas,
procedimientos operativos y normas de desempeno

v

v

El establecimiento de procedimientos para ia recopilacion y evaluacidn de
informacion que sirva a los admnistradores para tomar decisiones y
resolver problemas

DuBnn (2000). define a la estructura organizaciona!l en forma resumida como la
combinacion de personas y tareas para alcanzar las metas de {a organizacién, es
dectr, la estructura especifica quién depende de quién y quién hace qué Para Daft
(2000), exusten tres componentes claves en la defincion de la estructura de la
organizacidn, estos son




» La designacidon de las relaciones formales de reporte, incluso el numero de
niveles en la estructura jerarquica y el tramo de control de gerentes y
supervisores.

La identificacién del agrupamiento de individuos en departamentos y de
éstos en la organizacion total.

Y

El disefio de sistemas para asegurar la comunicacion, coordinacidn e
integracion efectivas de esfuerzos en todos los departamentos.

‘r

Estos tres elementos de la estructura corresponden tanto a los aspectos verticales
como honzontales de la organizaciéon

En resumen la estructura organizacional es' un sistema formal de relaciones de
trabajo que coordina y establece las posiciones, responsabilidades, actividades y
autoridad dentro de una organizacion

Hellriegel y Slocum (1998), consideran que las estructuras organizacionales ttenen
tres funciones:

1. Las estructuras tienen 1a intencion de elaborar productos orgarnizacionales y
alcanzar los objetivos organizacionales

2. Las estructuras se disedan para mimimizar, o por lo menos regular, ia
influencia de las vanaciones individuales sobre la organizacidon Las
estructuras se imponen para asegurarse de que los individuos se ajustan a
los requisitos de las organizaciones, y no viceversa

3. Las estructuras son el ambiente cdonde se ejercita al poder (también las
estructuras fijan o determinan qué puestos tienen poder en pnmer lugar),
donde se toman decisiones (el fluo de nformacién que entra en una
decision esta determinado en gran parte por la estructura) y donde se
desarrollan las actividades de las organizaciones

La estructura suele reflejar la estrategia orgamizacional y un cambio en un
producto 0 en una estrategia de mercado conduce a menudo a un cambio
estructural Una vez que una compania formula la estrateqia para obtener una
ventaja en el mercado, los lideres disefan o redisenan la estructura a fin de
coordinar las actividadés de modo que se alcance una mejor ventaja (Daft, 2000)

Cuando las organizaciones se diversifican, la estructura puede evolucionar hacia
una forma divisional, descentralizada, para promover ia flexibiidad y rapidez en la
toma de decisiones, asi, los objetvos recalcan la adaptacion al entomo extemo

Davis y Newstrom (1998). mencionan qQue en muchos Casos las estructuras

organzacionales han sido objeto de aplanamientos, como la reduccidon en sus
niveles, meta que se consigue a menudo mediante la eliminacién de puestos de la
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administracion intermedia. El recorte y reestructuracion son resultado de ia presion
por la reduccion de costos sin menoscabo de la competitividad; en contraste, otras
estructuras se han vuelto mas complejas como consecuencia de fusiones,
adquisiciones y nuevos giros empresanales. Finalmente muchas empresas han
abandonado estructuras tradicionales a favor de estructuras basadas en equipos.

1.2.2 ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La estructura organizacional incluye, cuatro elementos basicos: especiahzacion,
estandanzacion, coordinacion y autoridad. (Hellnegel y Stocum, 1598)

1.

La especializacidn’ es el proceso de identificacidon de tareas particulares y
de su asignacion a individuos y equipos cabficados para llevarias a cabo

2. La estandanzacién se refiere a la uniformidad y consistencia de los

procedimientos que los empleados d:-ben seguir en el desempeno de sus
labores Los manuales de procedimientos, las descnpciones de funciones,
los instructivos y los regtamentos sirven para estandanzar ios aspectos
rutinanos del trabajo Las nomMas estandanzadas pemiten medir a los
administradores el desempefio de i0s empleacdos con base en ciertos
cnterios Las descnpciones de funciones y las sohcitudes de empleo
estandanzan ia seleccion de los empleados. al establecer Ios requisitos que
deben cubnr los candidatos Por medio de programas de capacrtacion se
desarrollan habiidades estandanzadas y se refuerzan l|os valores de
importancia para el éxito de la organizacion

La coordinacién comprende los procedimientos formales e informaies para
la integracidn de las actividades cesempenadas por los individuos, equipos
y departamentos en particular Para cumplir las metas orgaruzacionales es
necesano coordinar a personas. proyectos y tareas. sin coordinacion. los
esfuerzos de los individuos desembocarian muy probablemente en retraso,
frustraciones y desperd:cios

La autondad es en esencia el derecho a decidir y actuar, en cada
organizacion la autondad se aisinbuye de diferente manera En una
organizacion centralizada, los administradores de aito nivel toman ias
decisiones que luego comunican a los adrmnistragores de nivel infenor En
una organizacion descentralizada !a autoncad para la toma de decisiones
recae en administradores de nivel infenor y equipos de empileados Es
comun que en !as empresas se combinen ambos métodos y que por lo
tanto. se centralicen ciertas func:ones y se descentrahicen otras

Ademas. es el derecho a tomar una decisidn y proceder en consecuencta,
es el pegamento de la estructura organizacional, impica responsabihdad y
confiabihdad Esto es, al ejercer la autondad se acepta la responsabiidad
de las acciones y el éxito o fracaso de ellas, al delegar tareas a terceros, se



debe comprobar que !a responsabilidad que se les confiere sea equivalente
a la autoridad del administrador e insistir después en la rendicién de
cuentas respecto de los resultados.

1.2.3 TIPOS DE ESTRUCTURA.

Segun Zenlli (1981), en la practica es dificil encontrar una empresa estructurada
completamente de acuerdo a un soélo esquema. Las distintas estructuras de las
empresas son Mas bien una combinacidn, en los distintos niveles, de diversos
esquemas estructurales y propone los siguientes tipos de estructura

» Estructura jerarquica. Se caracteriza por la existencia de una linea directa
de autondad desde el dingente supremo hasta los niveles intermedios y i0s
ejecutantes y, correlativamente, de una linea directa de subordinacion de

abajo hacia amba

» Estructura funcional. Se caractenza fundamentalmente por que cada
subordinado. en vez de estar conectado a la direccion a través de un Uunico
punto (el supenor inmediato) recibe las ordenes. las mnstrucciones y la
asistencia que necesita directamente de vanos jefes diferentes, cada uno
de los cuales desarroila una funcién particular

» Estructura jerarquico funcional Este esquema combina las caracteristicas y
las ventajas de la estructura jerarquica y de la funciona! Por un lado estan
los servicios funcionales en cuanto desarrollan cada uno una funcidn
especializada Estos por su competencia y preparacton en los distintos
factores, actuan como centros de asesoramiento de servicio y asistencia
Del otro lado esta la linea jerarquica, en la que se desarrolla en exclusiva la
autondad de decision y que es por o tanto un centro de decision

Es importante mencionar que el tipo de estructura que presenta la empresa esta
relacionada, en gran parte, con el tipo de departamentalizacién que aplica la
organizacién

1.2.4 DEPARTAMENTALIZACION

La departamentalizacidon se relaciona con dos de los cuatro elementos basicos de
la estructura organizacional’ la especializacion y la estandanzacidn: la
departamentalzacion consiste en 1a subdivisidn de tareas y la asignacién de éstas
a grupos especializados de una orgamzacidn. para que estos grupos funcionen
adecuadamente es conveniente poner atencidon en las interacciones entre los
empleados mediante el estudio del comporntamiento organizacional, asi como en la
creacidon de nommas para el desempeno de esas tareas Al crear estas nommas
deben considerarse los valores, habitos, costumbres, etcétera sobre calidad que
se requieren en el personal



La division del trabajo es el primer paso de la departamentalizacién, pero la
manera de agrupar a las personas depende de las metas de la organizacion: la
direccidn de una empresa puede aphcar uno de cuatro tipos basicos de
departamentalizacion: por funcidén, por lugar (ubicacidn). por productos (bienes o
servicios) y por chentes. (Hellnegel y Slocum, 1998)

» Departamentalizacién funcional: consiste en la agrupacion de los
empleados de acuerdo con sus areas de expenencia y los recursos que
necesitan para llevar acabo una sene comun de tareas

~ Departamentalizacion por lugar consiste en el agrupamento de la totalidad
de las funciones de un area geografica en un mismo sitio, bajo ia
responsabihidad de un administrador, en lugar de que las funciones se
dividan entre diferentes admmistradores o todas las tareas se agrupen en
una oficina central.

»~ Departamentalizacién por producto consiste en [a divisidn de una
organizacién en urnidades autdnomas, capaz cada una de ellas de diseniar.
producir y comercializar sus propios bienes y servicios Este tppo de
departamentalizacién es util para las organizaciones con operaciones en
diferentes partes del mundo

» Departamentalizacion por cliente supone una organizacion en tormo al tipo
de clientes atendidos Se aphca cuando la direccién desea garantizar un
interés pnoritario en las necesidades de otros clientes, mas que en las
habilidades de la organizacién o en las marcas que produce y vende

A pnincipios de la década de 1960, la administracidon de matnz fue introducida en
respuesta a la creciente complejdad y tamano de las empresas, que necesitaban
mas flexibiidad Asi se propone otra forma diferente de departamentaihzacion
(Terry y Franklin, 1992)

La departamentalizacidén por matnz intenta combinar la departamentalzacidon
funcional y por grupos especiales (de proyecto) para mejorar ta sincronizacion de
componentes mulliples para una sola actividad. para mejorar las economias de
escala y para servir mejor al clente y a la compania lLa supervision es dual,
abarcando a los gerentes técnicos y administralivos, e incorpora vanos sistemas
de reportes y entrelaza lineas de comunicacién para transmitir decisiones

Se debe tener cuidado al adoptar la departamentalizacidén por matrnz La
tradicional practica administrativa de “un trabajador. un jefe” esta severamente
modificada El arreglo por matnz requiere extensa comunicacion, y debe satisfacer
las necesidades intemas de la compania y no sélo ser introducida en la
organizacion existente con la esperanza de demostrar un pensamento
admirustrativo progresista, la departamentahzacioén matncaal puede hacer mas
lenta la toma de decisiones, y todos los gerentes deben entender las reglas del
juego Por lo general. esto requiere un esfuerzo educativo para que ninguno sienta
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que sus decisiones estan amenazadas, y Il0s miembros no administrativos
aprendan fa forma de trabajar con dos gerentes.

Hellrnegel y Slocum (1998), sostienen que los administradores deben seleccionar
la estructura organizacional que mejor responda a las necesidades especificas de
la empresa.

1.2.5 CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION

La centralizaciéon y la descentralizacion de la autondad son filosofias
administrativas sabre el empowerment. esto es, sobre el punto en gque deben ser
tomadas las dectsiones, basicas y generales. (Hellriegel y Slocum, 1998) EI
empowerment es el proceso mediante el cual los administradores asignan a sus
subordinados. el derecho a actuar y tomar decistones en ciertas areas, ademas de
asignar una tarea a un subordinado. un administrador le otorga e! poder suficiente
de tomar decisiones para el eficaz desempenrio de la tarea El empowerment se
determina inicialmente al establecerse la estructura de la organizacién y dividirse
las tareas durante las operaciones diaras

El empowerment ocure al mismo tiempo que la asignacén de {as
responsabilidades. los componentes basicos del proceso del empowerment son 1a
determinacidn de los resultados esperados, la asignacton de las tareas, la
autondad necesana para cumphrias y la rendicion de cuentas de los resultados
obtemdos por aquelios a quienes les fueron asignadas las tareas Estos
componentes no pueden separarse Los admirustragdores deben evaluar
continuamente el empowerment e impartir capacitaciéon para el fortalecimiento de
las cualidades y la superacion de diferencias

Retomando la centralizacion, es la concentracion de autondad en la cima de una
organizacién o departamento La descentralizacion de la autondad es un alto
grado de! empowerment en una orgamnzacidn o departamento La
descentralizacidén es un método que mplica decidir qué y cuando delegar,
seleccionar y capacitar cuidadosamente al personal

La descentrahizacién presenta las siguientes ventajas

» Concede libentad a los administradores para dedicarse al desarnollo de
planes y estrateg:as orgarnizacionales

» Allenta el desanoiio de las habihidades de conceptuahzacidon de los
administradores de niveies nfenores

» Para los subordinados es probable que su entendmiento de todos los

hechos objelivos involucrados en una stuacion especifica sea mayor Este
conocimiento puede permatiries rapidamente tomar decisiones acertadas
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» La descentralizacion fomenta entre los empleados una atmdsfera de
orientacion al cumplimiento.

Ni la centralizacion, ni la descentralizacién son absolutas en ias organizaciones ya
que ningun administrador toma todas (as decisiones; incluso en la centrakizacion
mas extrema. En la mayoria de las organizaciones algunas tareas son
relativamente  centralizadas, mientras que  otras son  relativamente
descentralizadas, asi las decisiones pueden ser colegiadas o tomadas en grupo

La decision de la direccion de centralizar o descentralizar las responsabilidades de
toma de decisiones puede verse afectada por varos factores como:

~ Costo de las decisiones

~ Politicas de la organizacién

» Cultura corporativa.

~ Disponibilidad de administradores.
» Mecanismos de control.

~ Influencias del entomo.

1.2.6 ORGANIGRAMAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Uno de los medios para representar graficamente la estructura formal basica de la
organizacion en forma resumida, consiste en la elaboracidn de un organigrama
Este es un diagrama en el que se representan gréficamente las relaciones de
informacion entre funciones, departamentos e individuos en una organizacion

En general, en un organigrama se da mnfonmacion sobre tres importantes aspectos
de la estructura de una organizacion

» Subdwvisiongs Cada rectangulo representa una subdivision de la
organizacidon responsable de ciertas tareas

» Niveles adminstrativos En el organigrama aparece la jerarquia
admmnistrativa. desde el presidente gel cconsejo administrativo hasta los
diversos gerentes divisicnales Todos los individuos directamente
subordinados a la misma persona suelen ocupar el mismo nivel
admenistrativo y mantener con ella relaciones de informacién

Lineas de autondad Las lineas verucales que unen a los rectangulos det
organigrama indican que puestos tiene autondad sobre otros
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Una de sus ventajas es que permiten que los empleados conozcan como esta
estructurada la organizacion y donde se localiza su departamento en I3
organizacién. Esto es, el organigrama les indica la relacidn entre sus
departamentos y la organizacién en general De este modo, todos saben quién
depende de quién y a donde acudir para plantear un problema particular

Es necesano tomar en cuenta que las organizaciones son grupos de personas que
interactuan entre si y recordar que las estructuras configuran las practicas de las
personas pero también las practicas de las personas constituyen la estructura, por
ende es necesario conocer como se comportan como grupo y como Ssu
comportamiento influye en los procesos de una organizacidn por ello es
conveniente revisar lo que es el comportamtento organizacionail.

1.3 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

No existen formulas simples y practicas para trabajar con las personas, ni existe
una solucién deal para los problemas de la organizacidn, todo lo que se puede
hacer es incrementar la comprension y las capacidades existentes para elevar el
nivel de cahdad de las relaciones humanas en el trabajo. las metas son dificiles de

alcanzar, pero poseen un gran valor

Si se esta dispuesto a pensar en las personas como seres humanos se puede
trabajar eficazmente con ellas (Dawvis y Newstrom, 1986) A este respecto es
recomendable estudiar el comportamiento humano dentro de ias organizaciones,
el cual, se ongina en necesidades y sistemas de valores muy arraigados en las
personas. A continuacidn se define el comportamiento organizacional

1.3.1 DEFINICION DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

En 1987, Robbins define al comportamiento organizacional (a menudo abreviado
como CO) como una disciplina que mnvestga el influjo que tos individuos, los
grupos y la estructura ejercen sobre |a congucta dentro de las organizaciones, a
fin de aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de ellos.

El comportamiento orgamizacional se ocupa del estudio de lo que la gente hace en
las empresas en cuanto el comportamiento se relaciona con los puestos, el
trabajo. el ausentismo, la rotacidn de personal la productividad, el rendimiento
humano, la administrac:én y ta manera en que afecta el desempefio det empleado.

Por su parte Camacho (1991), entiende a! compcrtamiento organizacional como:
la forma en que la organizacidn como un todo despiegara su accionar. Es decir, la
forma en que la organizacidén actua



Seguin Davis y Newstrom (1999), el comportamiento organizaciona! es el estudio
de los conocimientos sobre la manera en la que ias personas (tanto en lo
individual como en grupos) actuan en las organizaciones y pretende identificar
medios para que actuen mas eficazmente. el comportamiento organizacional es
una disciplina cientifica cuya base de conccmientos se  ennguece
persistentemente con un gran numero de investigaciones y adelantos
conceptuales Pero también es una ciencia aplicada, ya que la nformacion scbre
practicas efectivas en una organizacion pueden extenderse a8 muchas otras

Asi estos autores definen al comportamiento crganizacional ccmo el estudio y
aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las personas actuan
dentro de las organizaciones

De acuerdo a lo antenor podemos definir al comportamiento organizacional como:
El estudio de la conducta de las personas dentro de una organizacion y la
influencia que ejerce en la tecnologia y la estructura de la misma

1.3.2 METAS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Davis y Newstrom (1999), dicen que el comportamiento organizacional bnnda una
muy Ut sene de instrumentos para muchos niveles de anahsis Por ejempio ayuda
a los administradores a estudiar la conducta de los individuos en una organizacion.
Contnbuye asi., mismo a que comprendan las complepdades de las relaciones
interpersonaies, las resuitantes de 1a interacciéon de dos personas (companeros de
trabajo o supenor-subordinado) entre si Para los supervisores el comportamiento
organizacional es muy util para examinar I3 dinamica de las relaciones dentro de
grupos. ya sea formales o informales Cuando dos 0 mas grupos deben coordinar
sus esfuerzos, los administradores se interesan en las consecuentes relaciones

intergrupales

Las metas del comportamiento organizacioonal son en pnmer lugar descnbir
sistematicamente el modo en que se conducen las personas en una ampha
vanedad de condiciones., el cumphmentc Oe esta meta permite a Ios
administradores comunicar con palabras comunes la conducta humana en ei

trabajo

La segunda meta es comprender por Qué las personas se comportan como lo
hacen; los administradores se sentran sumamente decepcionados si solo
pudieran hablar de la conducta de sus empleados pero no comprender ias razones
detras de sus actos

Predecir la conducta futura de los empleados. segun Davis y Newstrom (1999). es
una meta mas del comportamiento organwzacional Lo wdeal seria que los
administradores poseyeran la capacidad para predecr la probabidad de que
ciertos empleados sean productivos, dedicados y otros vayan a ausentarse,




retrasarse o dar motivo a cualquier forma de desorganizacion, sin embargo este
ideal no siempre se cumple en la realidad.

La uitima meta del comportamiento organizaciona! es la posibiidad de ejercer
impacto en el comportamiento de los empleados, el desarrolio de habilidades, las
actividades de los equipos y la productividad.

Dentro de las metas del comportamiento organizacional se deberia considerar
también, el generar mejoras en los valores, costumbres y habitos sobre calidad y
propiciar mejoras en la efectividad con que se realizan las actividades dentro de
una organizacion.

No debemos olvidar que el comportamiento organizacionatl es un instrumento para
el beneficio humano Su aphkcacidon se extiende a la conducta de los individuos en
todo tipo de organizaciones, como empresas, orgarmsmos gubemamentales,
escuelas y orgamzaciones prestadoras de servicios. en presencia de cuaigquier
organizacion, siempre sera necesano descnbir, comprender, predecir y agministrar
mejor el comportamiento humano

1.3.3 ELEMENTOS QUE INFLUYEN EN EL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

La naturaleza de las organizaciones se ve influida por un complejo conjunto de
fuerzas. lLa inmensa vanedad de aspectos y tendencias de estas fuerzas pueden
clasfficarse en cuatro areas personas. estructura. tecnologia y entomo en el que
opera la organizacién, mismas que se revisaran mas adelante.

El hecho de que personas trabajen en conunto en una organizacidn para cumplr
un objetivo implica la existenc:a de algun tipo de estructura de relaciones formales
Las personas también hacen uso de tecnologia en el cumplimiento de sus labores,
de modo que se da una interaccidn entre perscnas. estructura y tecnologia Estos
elementos reciben ademas la influencia. e influyen en el entomo extemo Cada
una de estas cuatro fuerzas ejercen efecto en el comportarmento organizacional

» Las personas componen el sistema social intemo en las organizaciones
Este sistema consta de ndividuos y Qrupos, estos ulimos tanto grandes
como reducidos Existen grupos informales no oficiales y grupos formales
oficiales Los grupos son dinamicos, se forman, cambian y desmantelan
Las personas son los seres vivientes, pensantes y sensibies que trabajan
en las orgamizaciones para cumphr sus cbjetivos. Cabe recordar que la
razén ge existir de las organizaciones es servir a las personas. mientras
que la razén de existir de las personas No es servir a las organizaciones

Las organzaciones de hoy son dferentes a las de ayer La fuerza de
trabajo en particular se ha vuelito extraordinanamente diversa, las personas



que llegan a un empleo, llegan con una amplia vanedad de antecedentes
educativos, talentos y perspectivas.

La estructura de la organizacidn define las relaciones formales y las
actividades que se asignan a las personas en las organizaciones La
realizacidn de las actividades de una organizacidn suponen la existencia de
puastos muy diversos. Las personas deben relacionarse en forma
estructural para que sea posible coordinar eficazmente su trabajo. Tales
relaciones dan ongen a complejos problemas de cooperacién, negociacion
y toma de decisiones.
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»~ La tecnologia apora los recursos con los gque trabaja la gente e infiuye en
las tareas que ésta ejecuta La tecnclogia en uso egjerce significativa
influencia en las relaciones de trabajo El rmmayor beneficio de la tecnologia
8s que permmite 3@ las personas trabajar mas y mejor, aunque también las
restnnge de vanos modos Asi como ofrece beneficios. tambien implica
costos Cada uno de los adelantos tecnoldgicos intensifica la presién sobre
el comportamiento organizacional para mantener el delicado equiibno entre
los sistemas técrnico y social

»~ Todas las organizaciones operan en un entorno INtemo y externo No estan
solas Forman parte de un sistema mayor con muchos otros elementos,
como el gobiemo, la famitia y otras organizaciones Muchos de los cambios
que ocurren en el entomo generan importantes demandas sobre las
organizaciones Este tiene efecto en las actitudes de las personas y las
condiciones de trabajo y hace surgir la competencia por recursos y poder

El comportamiento organmizacional se sustenta en un conunto de conceptos
fundamentales, en tormo a la naturaleza de los iIndividuos y las organizaciones En
lo que se refiere a los indmviduos, existen seis conceptos basicos diferencias
individuales, percepcidn, ndividuo integral, conducta motivada, deseo de
involucramiento y valor de las personas

~ Diferencia individuales Las personas tienen mucho en comun, pero al
mismo tiempo cada una de ellas es driferente La cencia confirma la validez
de la idea de !as diferencias individuales Cada persona es diferente de
todas las demas, quiza en millones de maneras Por lo general estas
diferencias son sustanciales, no insignificantes

Todos los individuos son diferentes y esta diversidad debe ser reconocida y
considerada como un bien muy vahoso por !as organizaciones Las
diferencias individuales significan que se puede motivar mejor a los
empleados si se tratan a cada uno de ellos de drferente manera Las
diferencias individuales obligan a conceder un trato indwvidual, no
estadistico. a tos empleados

~ Percepcidon Cada persona entiende la realkdad y ve las cosas de diferente
manera Incluso frente al mismo objeto. es probable que dos personas lo




conciban de forma distinta. Su visidon del entorno objetivo pasa por el filtro
de la percepcidn, el modo excepcional en que cada individuo ve, organiza
e interpreta las cosas Cada persona posee un marco de referencia
organizado que va formando a lo largo de la vida mediante la acumulacion
de expenencias y valores La posesion de una visidn unica del mundo es
una confiMmacion mas de que las personas actuan como seres humanos,
no como maquinas racionales

Cada empieado posee una personalidad. necesidades y experiencias
diferentes y es producto de factores demograficos distintos, condiciones
fisicas. penodos 0 medios sociales muy particulares. Pero sean cuales
fueren las razones. tienden a actuar con base en sus percepciones Esta
manera de reaccionar da ongen al proceso de la percepcion selectiva,
segun la cual los individuos tienden a prestar atencidn a aquelias
caracteristicas de su entomo de traba)o que sSON congruentes con Sus
expectativas o las refuerzan La percepcion selectiva no solo puede
provocar malas interpretaciones de hechos ocumdos en el trabajo. sino que
también induce a la futura ngidez en la busqueda de nuevas expenencias,
se deben esperar diferencias de percepcidn entre los empleados. aceptar a
las personas como seres dotados de emociones y conducirias de manera
indivigual

Individuo Integral Quiza las organizaciones preferrdn emplear unicamente
las habilidades o el cerebro de una persona, pero lo cierto es que al
contratar a un empleado. contratan a un individuo integral No unicamente a
ciertas caracteristicas suyas Aunque s posible estudhar por separado
diferentes rasgos humanos. en defintiva todos eilos forman parnte dei
sistema que compone a un individuo integral Las habiicades de una
persona no pueden disociarse de sus antecedentes o de sus
conocimientos. la vida doméstica no es completamente independiente de la
vida laboral. asi como las condiciones emocionales no pueden separase de
las condiciones fisicas Las personas operan como seres humanos
completos

El estudio del comportamiento organizacional persigue el desarolio de
mejores empleados. pero tambien de mejores personas en térmmos de
crecimiento y realizacion La superacion de un individuo en su integndad
produce beneficios que rebasan los limites de una empresa y obra a favor
de la sociedad en la que viven los empleados

Conducta motivada El comportamiento normal tiene ciertas causas. estas
pueden relacironarse con las necesidades de una persona y/o con las
consecuencias resultantes de sus actos En el caso de las necesidades, o
que motiva a los empleados no as 10 que otros creen que necesitan, sino lo
que ellos desean Este hecho deja dos medios basicas para la motivacion
de la gente demostrarle que cientas accones redundardn en una mejor
satsfaccion de sus necesidades o amenazara con la insabsfaccion de las



necesidades en caso de que siga un curso de accidon indeseable. La
motivacion es esencial para ia operacidn de las organizaciones. Una
organizacion puede contar con tecnologia y equipo de gran caitdad, pero si
sy personal no se siente motivado a aprovecharios y dingirlos, tales
recursos careceran de utiidad

» Deseo de involucramiento La gente desea sentirse satisfecha de si misma.
Este deseo se manfiesta en su impulso hacia la eficacia personal o la
certeza de que se poseen las capacidades necesanas para desempenar
una tarea, cumplir las expectativas puestas en determinadas funciones,
realizar una contnbucidn significativa 0 enfrentar exitosamente una

situacién dificil

»~ Valor de las personas Los individuos merecen un trato distinto al que se da
a otros factores de produccidn ya que su importancia de orden es mayor A
causa de esta distncidn. desean ser tratados con atencidn. respeto y
dignidad, {0 que demandan en medida cada vez mayor de sus
empleadores. Se niegan a segur aceptando la antigua 1dea de ser
simplemente instrumentos economicos [esean que se les valore por sus
habihdades y capacidades y que se les den oportunidades de desarmoilio

En lo que se refiere a ias organizaciones. 10s tres conceptos basicos en gue se
basa el comportamiento organizacional son que constituyen sistemas sociales, se
les forma por intereses mutuos y el trato ético a los empleados, que a continuacion
se descnbiran

»~ Las organizaciones son sistemas sociales. en consecuencia. sus
actividades son gobemadas tanto por leyes sociales como psicologicas. Al
igual que Ias personas. tenen necesidades psicoldgicas. desempenan
papeles sociales y guardan una posicidn particular Su conducta se ve
influenciada por su grupo. al :gual que por sus impulsas individuales. De
hecho, dos tpos ce sistemas sociales coexisten dentro de las
organizaciones. Uno de elios es el sistema social format (oficial) y el otro es
el sistema social informal

» Intereses mutuos Las organizaciones necesitan de las personas, y las
personas de las organizaciones Se les forma y mantiene con base en
cierta mutualhdad de intereses entre sus particpantes, ios administradores
necesitan de los empleados para cumplir ios objetivos organizacionales,
los ndividuos necesitan de las organizaciones para cumphir sus objetivos
personales Los intereses constiuyen una meta que sclo puede lograrse
meadiante la integracion de los esfuerzos de los trabajadores y de los
empleadores

> Etca Para tener éxfto las organizaciones deben tratar éticamente a sus
empleados. el trato ético se refiere a no abusar del poder sobre los
trabajadores. considerarios como el recursO¢ mas mportante de |a



organizacion, propiciar su desarrollo personal, etc. Cada vez un mayor
namero de empresas reconocen esta necesidad, a la que estan
respondiendo con diversos programas destinados a garantizar gque
administradores y empleados por igual adopten una norma mas elevada de
desempenio etico.

Cuando las metas y acciones de una organizacién son éticas, la mutuahdad de los
intereses dan origen a un sistema de tnple retnbucidn en el que se cumplen al
mismo tiempo ios objetivos individuales, organizacionales y sociales Las personas
denvan mayor satisfaccion de su trabajo cuando imperan la cooperacion y el
trabajo en equipo. Esto les permite aprender. crecer y reaizar mayores
contnbuciones La organizacion. por su parte. obtiene un éxito mayor ya que
opera mas eficazmente Se eleva la calidad. mejoran los servicios y los costos se
reducen Quiza el mayor beneficiario del sistema de tnple retribucidn sea la
sociedad, dado que le permile disponer de mejores pProguctos y servicios,
ciudadanos mas capaces y un ambiente general de cooperacion y progreso El
resultado es el beneficio mutuo para las tres partes, ninguna de las cuales sale
perdiendo. (Davis y Newstrom, 1999) Tal vez sea necesano recalcar que éste es
un ideal puesto que existen vanables en el entomo que son dificiles de identficar y
controlar evitando asi, parcial o totalmente cumphir con los objetivos propuestos,
dificultando la existencia del sistema de tnple retribucidn

En este capitulo se revisd queé es. como funciona una organizacion y cual es su
estructura para conocer de forma general el campo de accidn del psicdiogo
industnal y dar un contexto al comportamiento organizacional, puesto que estudia
como actuan las personas dentro de una organizacidn y para este trabajo ia
conducta es fundamental para desarmollar una cuftura de caldad que a
continuacidn se revisa al iIgual que sus elementos.




2. LA CULTURA DE CALIDAD.

Una parte importante al implantar la calidad en las organizaciones. es que, debe
contar con una cuitura organizacional que este a favor de practicar la calidad,
debe contar con un liderazgo efectivo y los empleados deben estar motivados y
con una actitud favorable hacia la calidad; estos elementos forman parte de la
cultura de calidad, los cuales se revisan a continuacion.

2.1 (QUE ES LA CULTURA DE CALIDAD?

C. Alvear (1998), considera que la cultura es: el conjunto de norMas. pnNcipios y
valores que se comparten en un lugar determinado, para considerar un valor como
cultural, este valor requiere ser aceptado y vivido por un grupo. Cuando se habla
de calidad se habla de una forma de vida que trasciende de lo individual a lo

colectivo.

La ideoclogia de 1a calidad total fomenta valores que son necesanos para satisfacer
al cliente y obtener mejores ganancias, la caldad total es un proceso que
continuamente evoluciona, debe asumirse Como un compromiso. practicarse de
manera explicita y clara como parte de la cultura orgarizacional

Este concepto de caldad total para la organizacion imphica un ambpiente favorable
para el desamollo de la calidad, la motwvacidn y el reconocimiento hacia los
empleados (Rico, 1993). es decir. implica la cultura organizacional. las acttudes y
agregariamos un buen hiderazgo

La palabra calidad tiene su ongen en le latin quahtatem que significa atnbuto o
propiedad que distingue a las personas. bienes o servicios Esta distincion se
refiere @ un nivel de excelencia que se cubre cuando alqo es adecuado para el uso
que tiene destinado La caiidad necesanamente debe estar relacicnada con el uso
y el valor que satisfacen a los chentes (Rico, 1993)

Rico (1993). considera que 1a calidad es la suma de los valores que se agregan al
producto o servicio durante su proceso de produccidn, a esta suma se le considera
el valor final, a partir del cual el chente sausface sus necasidades o expectativas.

2.1.1 DEFICNICION DE CULTURA DE CALIDAD
Para Lograr adquinr una cahdad supenor hay que desamollar la tecnoiogia que se

utiliza y hay que contar con una cultura que considere como meta mas importante
la calidad Asi Juran y Gryna (1995), definen a la cultura de la caiidad como el



patrén de habitos, creencias y comportamiento humano concemientes a 1a catidad,
que pueden ser adquindos mediante la capacitacion.

Otra forma de definir a 1a cultura de calidad es como un conjunto de valores
creencias y costumbres de un grupo social sistematicamente onentados a cumplir
los requerimientos. (Colunga, 1995) Para Gilles (1999). ademas la cultura es la
manera de hacer las cosas, de comunicarse, de percibir la calidad como un valor
importante a promover y defender

Por ditimo mencionaremos a Cantu (1999). quien dice que 1a cultura de calidad es
un conjunto de valores y habitos que posee una persona. que complementados
con el uso de practicas y herramientas de calidad en el actuar dianio. le permite
colaborar con su organizacion a afrontar los retos que se le presenten en el
cumpiimiento de su misién

Asi, se puede considerar a la cultura de calidad como el conjunto de valores,
creencias, costumbres y habitos, sobre la cahdad que las personas en una
organizacion poseen y conforme a [os cuales actuan y realizan sus actividades

2.1.2 CREACION E IMPLANTACION DE LA CULTURA DE CALIDAD

Para crear una cultura de caldad pnmero se investiga e informa el estado actual
de la calidad para probar y convencer a los altos directivos de que la caldad es
necesana; I1os términos utiizados para difundir 1a informacién dependen del nivel al
que se dirige asta Segun Juran y Gryna (1995) a la alta administracién hay que
dirigirse en términos econdmicos, a niveles bajos en {érminos del producto final y a
niveles medios en ambos téminos Sin embargo el tipo de téemminos utlizados
depende de la organizacién

A continuacion se estudia la posicidn que se tiene en el mercado para identficar
las posibles amenazas sobre 10s ingresos. los costos que ocaswona la baja cahdad
y la cuittura de calidad propia de la empresa para wdentificar cuales son los
obstaculos en la accdn Una vez definidos 10s obstaculos. se establece un plan
para superarios y contar con una cultura de calidad

Al presentar el estado actual de calidad en la empresa se deben exphcar ios
beneficios del nuevo enfoque de la caldad que se pretende mplantar, ya que, st
los jefes no estan convencidos de 13 importancia de esta, la implantacidén de la
cultura de caldad fracasara (Acle, 1994) El propdsito es convencer a la alta
administracion de que la calidad es necesana y la mejor opadn para obtenera,
sera poner en marcha el plan de accion una vez aceptado

Asi. la forma de influr en los empleados para llegar a la calldad dependera del
trabajo que estos reahcen (Juran y Gryna. 1995) En este sentdo Cantu (1999),
menciona el método de Lewin para cambiar la cultura gque consiste en: 1)
descongelamiento. se prepara a la organizacidon en conjunto para el cambio
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explicando la situacion actua!, 2) movimiento. los individuos efectian el cambio
necesario, 3) recongelamiento, los cambios al ser asimiados por los individuos se
vuelven parte de la cultura; la cultura de calidad se mantiene reforzando la
informacién con mensajes constantes, con la medicidn de la misma y
proporcionando retroalimentacidon a los empleados sobre la realizacidon de su
trabajo.

En el caso especifico de la cultura de cahdad enfocada al servicio, requiere para
tener éxito: total apoyo de la direccidon, hay que consideraria como un proyecto a
largo plazo cuyos beneficios comienzan a mostrarse en plazo corno, que la
organizacién cree su propia cultura de calidad. medir y mejorar perrmanentemente
la satisfaccidon de los clientes. ayudarse de quienes tienen expenencia, involucrar
a todo el personal a mejorar su satisfaccion y la calidad de vida en el trabajo,
premiar el comportamiento Qque satsfaga las expectativas del chente vy
principalmente no darse por vencido tan facilmente (Muller. 1999)

Aun cuando estos requisitos estan enfocados especificamente a los servicios. bien
podrian ser considerados para lograr 1a cultura de cahidad en una organizacion con
cualquier enfoque, puesto que la cultura de calidad de servicio. es el primer paso
para llegar a la calidad total

Es posible cambiar 128 cultura de caltidad de la organizacidn transmitiendo una
conciencia de cahdad, demostrando un iderazgo de alta calidad. haciendo posible
la capacitacion. propiciando el desarrolio del personal propiciando la participacion,
reconociendo los esfuerzos de los nmismos ofreciendo compensaciones e
integrando los métodos y las estructuras diseftados para la cahdad en la
organizacion

El transito hacia {a cahgad imphca sustanciaimente un cambio cultural en la
organizacion y ia aplicacidn de un programa integral de cahdad total (Rico,
1993) Cambiar la cultura existente en la organizacidon requiere de conocer y
comprender en que consiste la calidad como filosofia. el enfoque que debe darsele
y permitir que todas las personas de la orgamzacidn participen, la participacion
del personal en las actividades encaminadas hacia ta calidad, ayuda a adquinr
nuevos conocimentos. se pueden observar Ios beneficios de la calidad, se obtiene
un sentido de logro y se liega a un comportamiento gquradero Ya que el modo de
pensar se expresa en la manera de hacer las cosas (Acle, 1994)

Puede resultar muy dificil. mas no imposible. cambiar la cuftura de la organizacion,
sin embargo. conocer la cuitura orgamizacional. contar con un liderazgo efectivo,
un plan de accidn la participacion de los empleados mediante ia motivacidén y
desarollar un sentido a favor de los cambios a realizar por medio de la
capacitacién. ayudan a implementar a traves del tempo. la cultura de calhdad que
se necesita



2.1.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA CULTURA DE CALIDAD.

E!l establecer metas y politicas de calidad claras en la organizacion, sirven como
estimulos muy importantes para inspirar a los empleados a ser superiores en la

calidad.

El reconocimiento juega un papel esencial en la calidad ya que este factor fomenta
los sentimientos positivos de las personas al realizar un trabajo. que imphca su
propio desarollo y la oportunidad de participar en la planeacion y toma de
decisiones, e€s una forma de darles a entender que se tiene confianza en sus
habilidades. juicio e integrnidad.

El reconocimiento puede ir desde un sencilio mensaje verbal por el trabajo bien
realizado, hasta un objeto simbdhco, un bono. tiempo de descanso con goce de
sueldo, hasta una felicitacidn por escnto, etcétera Posiblemente en las empresas
nacionales los reconocimientos otorgados sean de tipo economico encaminados a
incrementar la productividad. tal vez sin considerar !a calidad. ocasionando que los
reconocimientos verbales o escntos no produzcan el msmo efecto positivo en 10s

empleados

Juran y Gryna (1995), consideran que el reconocimiento debe ser genuino y debe
ajustarse a la cultura local y que ademas ia participacion de los empleados juega
un papel muy importante al establecer las formas de reconocimiento

Tambien mnfluyen en el desarrollo de la cultura de cahdad la seleccidn y
capacitacion de los empleados, ya que. St durante estos dos procesos nNo se
considera el que las metas personales. expectativas. e intereses de los emgpleados
sean compatibles con los de la empresa, pueden surgir problemas ai tratar de
implantar la cultura de calidad Ademas la capacitacion es un medio muy util para
desarrollar la Cultura de Cahgad

La calidad la hace quien la produce. el personal de la orgarmizacion debe estar
compuesto por gente capaz de asumir las responsabiidades que imphca su
trabajo para los cobjetivos de ia orgamizacion aceptar la direccion de los lideres y
estar dispuesto a realizar sus actrvidades con eficrencia Es necesano que todos
los empleados esten conscientes de la importancia de !a calidad para que su
desempeno sea el comecto Silas personas disfrutan y estan satisfechas con el
trabajo que realizan incrementan la calidad en su trabajo (Cantu, 1999)

Es necesano contar con un hiderazgo que resulte efectivo a la organizacién, con la
motivacion del personal para participar en el desarmollo de la cuitura de calhdad
temendo una actitud favorable hac:ia ella, logrando que i@ acepten y practiquen
como parte de su vida diana, asi. se propicta que la cultura organizacional cambie.
A continuacidn se revisan estos conceptos



2.2. CULTURA ORGANIZACIONAL.

Haciendo una analogia, las organizaciones son pequenas sociedades que deben
poseer caracteristicas culturales En la teoria organizaciona! se presenta a la
cultura como caracteristica de cualquier sociedad que influye de forma vanable
sobre el funcionamiento de la organizacién.

2.2.1 DEFINICION DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Comencemos por mencionar a8 Etkin y Schvarstein (1988), quienes entienden por
cultura organizacional, l1os modos de pensar, creer y hacer las cosas en un
sistema, se encuentren o no formalizadas

Robbins (1987), por su parte considera que la cultura organizacional designa un
sistema de significado comun entre los miembros, que distingue a una
organizaciéon de otras; el sistema es un conjunto de caracteristicas fundamentales
que aprecia la organizacion, estas caracteristicas son ias siguientes:

»~ La autondad individual

» La estructura

» Elapoyo.

» Laidentidad.

» Eldesempeio-premio.

» La tolerancia del conflicto.
» La tolerancia del nesgo

Asi, la cultura organizacional denota la manera en que los empleados perciben las
siete caracteristicas

Para Denison (1991). la cultura se refiere a los valores, las creencias y los
pnncipios fundamentales que constituyen los amientos del sistema gerencial de
una orgamzacion, asi, como también al conjunto de procedimientos y conductas
gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos pnncipios basicos Estos
procedimientos y prnncipios perduran debido al significado que tene para los
miembros de la organizacidn. representan estrategias para sobrevivir que
funcionaron en el pasado y que consideran funcionaran en el futuro Asi pues, una
teoria cultural de la efectividad organizacional debe considerar como punto de
partida que los valores, las creencias y Ios significados que fundamentan un
sistema soc:al son la fuente pnmordial de una actvidad motvada y coordinada.



El concepto de cultura organizacional, toma sentido cuando la organizacion se
conceptualiza como un sistema social dotado de procesos de socializacion,
nommas y estructuras, asi. las organizaciones imphcan culturas pues, engendran
valores, creencias y significados

La cultura organizacional es el conjunto de creencias, necesidades, politicas,
expectativas, valores y normmas que son aceptados y practicados dentro de la
organizacion que la van a diferenciar en su funcionamiento y desarrolio de otras
organizaciones (De la Vega y Sanchez, 1995)

Por ditimo DuBnn (2000). dice que 1a cultura de |3 organizacion (o cultura de la
empresa), se refiere al sistema de valores compartidos que influyen practicamente
en ia conducta de los miembros de la misma En este caso los valores son
compartidos ya que la mayoria de las personas se guian por [os mismos valores y
los interpretan de la misma forma ademas los valores desarrollados con el tempo
reflejan la histona y tradiciones de la organizacion

En resumen el concepto de cultura organizacional se puede definr como el
conjunto de valores, costumbres, creencias, normmas y principios formales o
informales que aceptan y practican los individuos de una organizacion
determinada.

2.2.2 SURGIMIENTO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura de una organizacidon no es resultado de la generacidon espontanea Una
vez establecida, rara vez desaparece Para Robbins (1997) la pnmera fuente de
la cuitura organmizacional son sus fundadores. pues ésta resulta de la interaccién
de los prejutcios. suposiciones que hacen los fundadores y la expenencia de ios
primeros miembros contratados La cultura se conserva al aplcar la filosofia de los
fundadores en la seleccion del personal. las acciones que realiza la alta gerencia y
los métodos de socializacidn

Segun este autor la cultura se transmite por narracidn de histonas acerca de los
fundadores. las decisiones tomadas y ias justficaciones de las practicas actuales,
las actividades que se repiten en secuencia. los simbolos que ndican imporancia
de los empleados y el lenguaje de términos especificos que se manejan dentro de
la organizacion

Etkin y Schvarstein (1886), mencionan que la cultura es un marco de referencia
compartido. son valores aceptados por el grupo de trabajo que inawcan cual es el
modo esperado de pensar y actuar frente a stuaciones concretas Tratandose de
un Marco de referencia. la cuitura no atiende soluciones puntuales. pero senala las
priondades y preferencias globales que onentan ics actos de |a organizacién

Ademas aseguran que la cultura se nstala por (mitacion, ntervencién y
aprendizaje. y consideran que la cultura organizacional esta integrada por. a) los
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caracteres del entorno que comparte la organizacion, como insttucion abiena; b)
la tecnologia, los habitos y modos de conducta aprendidos en la vida
organizacional, c) la valoracion social en los puestos de trabajo. en las funciones y
su estratfficacién. d) los roles que se instalan para mantener cohesionados a los
grupos sociales. incluyendo los componentes no jerarquicos de la organizacion; e)
los actos simbodlicos que no estan escntos pero funcionan como rutinas. f) las
redes de comunicacién que conectan a los parlicpantes por razones afectivas
emocionales y no necesanamente por motivos técnicos O burocraticos, g) el
sistema de valores. mitos y creencias compartidos en los grupos de trabajo.

Asi, la cultura contiene los conocimientos, valores e instrumentos tangibles o no,
utiles para hacer funcionar los recursos de la organizacion. la cultura se fona y se
modifica en las relaciones dianas intemas y externas de la organizacion La cultura
se refuerza a si misma a través de l0s critenos dominantes que instituye

223 ESCUELAS DE PENSAMIENTO

Abrabanel et. al. (1992), ai tratar de comprender la influencia de ia cultura en las
organizaciones se apoyan en las escuelas del pensamiento propuestas por l1a
Antropologia encargada de investigar la cultura Estas escuelas del pensamiento
proponen, cada una, una manera especial de estudiar y comprender los
fendmenos culturales

Estos autores pnmero hacen una distincién entre 13s escuelas que consideran {a
cultura como un sistema socio cultural y las escueias que consideran a la cultura
como sistemas de ideas

Las escuelas del pensamento que consideran a la cultura como un sistema
sociocultural proponen que la cultura se engloba en 1o social y viceversa Dentro
de este enfoque se encuentra la escuela funcionalsta. la escuela funcionai-
astructuralista. escuela ecologico-adaptacionista y la escuela histonco-difusionista

» La escuela funcionalista presenta la cultura como un mecanismo gque
permite al individuo enfrentar los problemas que surgen, al tratar de
alcanzar la satisfacaién personal  La cultura se interpreta en funcidn de su
utiidad en la satisfaccion de necesidades

» Los funcionahstas—estructuralistas consideran a a cultura como
mecanismo de adaptacion para los individuos y les penmite formar un grupo
en determinado lugar

» Para la escuela ecologico-adaptaciorista la cultura son esquemas
trasmitdos por el medio socidl para integrar los grupos a sus medis
ecolégicos




» Finalmente la escuela histonco-dfucionista. considera la cultura como
formas temporales, interactivas y autdonomas nacidas en determinado

momento de su histona.

Al considerar a las culturas organizacionales como sistemas de ideas, se cree que
estdn construidas por concepciones del mundo y con productos simboélicos. La
cultura llega a ser un contexto dinamico cargado de simbolos, un conjunto de
cogniciones funcionales o una estructura mental profunda y subconsciente. Dentro
de este enfoque se encuentra la escuela cognoscitiva, la escuela estructuralista y

la escuela simboélica

~ Segun la escuela cognoscitiva la cultura es un conjunto de cogniciones
functonales organizadas como un sistema que contene todo io que
necesitamos saber para comportamos de manera aceptable para los
miembros de una sociedad En otras palabras. se presenta a la cultura
como un conjunto de conocimientos de estandares aprendidos para juzgar,
pearcibir, creer, evaluar y actuar

» La escuela estructuralista considera a los procesos organizacionales como
manifestaciones del cerebro humano ya que sostienen que los productos
culturales, a pesar de sus manifestaciones concretas muy vanadas, se
deben considerar como claves que pueden servir para descifrar el codigo
universal encerrado en el cerebro humano

Puesto que todas las culturas son construcciones de la mente humana,
supuestamente con mecanismcs universales, es preciso concluir que todas
las culturas tiene ciertas caracteristicas comunes aun cuando se
manifiesten bajo formas muy diversas.

» Para la escuela simbélica  1as culturas deben ser productos del espintu, ia
mezcla de signficados en vitud de ios cuales los seres humanos
interpretan sus expenencias y onentan sus acciones, es decir, la cuitura es
un sistema de significados y simbolos colectivos

224 FACTORES DE INFLUENCIA Y BENEFICIOS

Después de la revision a las diferentes escuelas de pensamiento Abravanel et al,
(1992), concluyen que existen tres factores pnncipales que influyen en el
desarrollo de una cultura 1) los valores y caracteristicas de Jla sociedad
circundante, 2) el pasado de la organizacién y la onentacidn que e han dado los
antiguos dingentes y 3) los factores de contingencia como la tecnologia. las
caracteristicas de la industna, etc

Segun DuBnn (2000). los valores, ia divers:dad relativa. la asignacién de recursos
y premios. el grado de cambio y la fuerza de la cultura influyen signrficativamente
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en la cultura organizacional. la cual ha cobrado importancia debido a que afecta
profundamente la eficacia de la misma organizacién

Un beneficio importante de la cultura de la organizacidon es que puede fortalecer la
productividad, la calidad y el estado de dnimo; una cultura que hace hincapié en
estos aspectos propicia que los trabajadores aumenten su productividad y que
sean mas conscientes de la calidad

Una consecuencia de tener una cultura que favorece la alta productividad, la
calidad y el buen estado de animo es el desarrollo de una ventaja competitiva. la
cual también se denva de tener una “cultura de onda”, que atraiga a trabajadores
modemos y creativos Tener una cuitura singular es importante porque evita que
otras empresas se conviertan en competidores directos

Otra consecuencia importante de la cultura de las empresas, es que dirige las
actividades de los lideres de la organizacion, parte de la funcion de los lideres
consiste en perpetuar una cultura constructiva

Por su parte. Banares (1994). considera que la cultura de una organizacion
proporciona a sus membros una perspectiva que da sentido a sus acciones y una
vision de identidad a sus fines. es necesana la cultura para formar un verdadero
grupo. donde se necesitan objetivos, transmitiflos y motivar a sus integrantes La
cultura es esencial para lograr la umnidad y funcionar como un cnteno de
undicactén

Las organizaciones requieren del aprendizaje continuc para adaptarse a su medio;
obteniendo provecho de los errores o aciertos cometidos en el pasado, genera,
adquiere y transmite los conocimientos con que cuenta, asi el aprendizaje debe
formar parte de la cultura, por que esta debe apoyar el conocimiento para que
ocurra lo antenor.

2.3 LA MOTIVACION.

La motivacidon puede ser un elemento muy importante en el desarrolio del personal
y de un pais, el papel de la motivacidn en la organizacién es el de lograr que los
empieados realicen sus actividades con eficiencia

Motivacién viene de "motivo”, del latin movere motum la palabra designa una
fuerza. en este caso psicoldgrca gque ha sido definida como el conunto de razones
que exphcan los actos de un mdividuo Su campo de estudio lo forman los
impulsos, inquietudes, aspiraciones 0 deseos que mueven a las personas a actuar
en determinadas formas (Rodriguez, 1988)



Los incentivos y los intereses también son conceptos afines a la motivacion,
siendo los intereses las manifestaciones mas patentes y sensibles de las
motivaciones; los incentivos, son estimulos extemos que mueven 3l sujeto a hacer
o desear algo determmnado y los intereses, son inchnaciones hacia valores u
objetivos detemminados. (Rodriguez. 1988) Ahora veamos algunas definiciones de

motivacion.

2.3.1 DEFINICION DE LA MOTIVACION

En cuanto a definiciones Cofer y Appley (1972). en su hbro Psicologia de la
Motivacion, Tecria e Investigacion hacen una recopilacion de algunas definiciones
de motivacidon. Entre las que mencionan se encuentra la de Young. para quien ia
motivacién es un concepto muy amplio y la considera como el procesc que
despierta la accion, la mantiene en progreso y reguia la actividad

Y la de Atkinson quien afirma que es un concepto referente a la activacion de una
tendencia para actuar ¢ producir efectos. finaimente citan a Masiow quien propone
que la motivacidon es constante, compieja y fluctua, siendo casi una caracteristica
universal presente en todas las situaciones del organismo

También existen diferentes defimiciones de motivacidn propuestas por algunas
escuelias de pensamiento, entre elias se encuentran la escuela asociacionista que
define a la motivacion como las causas pnncipales o fuerzas instigadoras de ia
conducta., por otro lado la escuela de la Gestaltl la define como una dinamica
psicologica. caractenzada por el deseo de una persona de hacer algo (Rivera,
1994) Finalmente para Heller (1998) de una forma sencilla, la motivacion es la

voluntad de actuar

La motivacion es |38 causa hipotética de la conducta. inducida por las condiciones
ambientales. que se puede infenr de las expresiones conductuales. fisioldgicas y
de autoinformes (Reeve, 1994)

Como conclustdn la motivacidén puede ser considerada como la energia que
mueve a las personas a realizar y mantener determinadas actvidades para

alcanzar una meta que desean

Los gerentes y supervisores que desean crear un ambiente de trabajo con una
motivacién efectiva requieren conocer, aun cuando sea de forma basica, las
teorias motivacionales

2.3.2 TEORIAS SOBRE MOTIVACION LABORAL

Dentro de las teorias motivacionales utiizadas en la industna se encuentran: la
jerarquia de necesidades de A Maslow, la teoria “X" y la teoria "Y" de D.
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McGregor y la teoria de los dos factores de F. Herzberg que mencionaremos a
continuacién:;

» Jerarquia de necesidades de Maslow: esta teoria se basa en que la
motivacién, se origina intemamente y no se puede imponer. estableciendo
tres propuestas basicas:

1. Puesto que los humanos son seres deseos, se determina la
conducta humana por las necesidades no satsfechas; una
necesidad satisfecha ya no motiva el comportamiento

2. Las necesidades se agrupan segun una jerarquia de importancia.

3. Las necesidades supenores difieren de las infenores en que
nunca se satisfacen compietamente

La jerarquia de necesidades se puede representar graficamente por una
piramide que en su base incluye las necesidades fisioldégicas, como la
comida, agua, albergue y sexo En el siguiente nivel se encuentran las
necesidades de segundad que Incluyen proteccidn del dano fisico, de
enfermedades y satisfaccion de necesidades futuras. ya que representan el
deseo de asegurar la capacidad de salisfacer las necesidades fisioidgicas
Otro nive!l es el social, que se refiere a la necesidad de pertenencia y de
amor, continuando en orden progresivo en el siguiente nive! se encuentran
las necesidades de autoestima, el respelo por si mismo. el sentimiento de
que se es competente y la necesidad de reconocimiento y admiracion por
parte cde otros Por ultmo se encuentran (as necesxdades de
autorrealizacion. el proceso de hacer real fa percepcidn que la persona
tiene de si misma, es el iImMpulso por ser capaz de llegar a ser, de lograr el
potencial completo en forma mas creativa y aulomotivada. esta necesidad
rara vez se alcanza

Esta teoria sustenta que al cubnr un nivel de necesdad. automaticamente
se activa el nivel Inmediato supenor. asi. cuando ya se han satisfecho las
necesidades fisiologicas se activan ias necesidades de segundad y cuando
estas se encuentran satsfechas se activan las soc:ales para continuar con
las de autoest:ma y finalizar con las de autorrealizacién

Los niveles supenores de la jerarquia pretenden exphcar por que la gente
sigue esforzdndose por alcanzar la excelencia, este es un modelo dinamico
que afrma que las necesidades mulliples operan simultadneamente
(Rosembaum 1986)

» Teoria X" y teoria Y™ En ia cuai McGregor dividio las actitudes que
asumen los gerentes hacia los empleados en dos partes, cada una supone
una filosofia basica sobre el comportamiento humano A estas dos
percepciones las denomind teoria “X" y teoria "Y"




1. La teoria “X" es la percepcidon convencional de Ios humanos
involucrados en una situacién de trabajo. Segun esta teoria, la
persona normal ttene una aversion intrinseca hacia el trabajo y lo
evitara si es posible Por lo tanto. el gerente debe ejercer la coercion,
el control y la amenaza de castigo para obligar a los empleados a
hacer un esfuerzo, aunque este sea mediocre; la persona normal
prefiere ser controlada y mandada dependiendo exclusivamente de
premios econdémicos

2. La teoria "Y" por su parte dice que si los empleados son flojos y
negligentes, No es porque esa sea su naturaleza, sino porque la
administracién crea su abummiento mediante el control excesivo La
persona normal tiene la necesidad innata de motivarse y controlarse
por si misma. necesidad que debe ser aprovechada por el gerente
para que el empleado aprenda a aceptar y a buscar la
responsabiidad Esta teoria se basa en la ciencia de la conducta.
(Rosembaum, 1986)

» Lateoria de los dos factores esta teoria se dinge a ios elementos que en el
lugar de trabajo. producen satisfaccidn o disgusto a los empleados. estos
estados se ongmnan en factores completamente diferentes

Hezberg utiliza el término “factores higiénicos” para aslar los aspectos del
empleo que evitan o0 promueven el disgusto, pero que noO proporcionan
satisfaccion Estos aspectos incluyen las politicas. salanos. 1a sequndad y
las condiciones laborales de la empresa

Los factores qQue si producen satisfaccion son los motivacionales que
incluyen los iogros. el reconocimiento. mejoramiento. las responsabiidades
y el trabajo interesante Los logros incluyen ei cumphmiento satisfactono de
un proyecto. la resolucidn de los problemas y la evidencia visua! de los
resultados en el trabajo. el reconocimiento es el sentimiento de logro
personal que se obtiene cuando se concluye un proyecto. el mejoramiento
se refiere a las promocones, la responsabihdad es el control que tiene el
empleado sobre su trabajo. y el trabajo interesante incluye la vanedad, |a
creatividad y el reto Esta ultima categoria es muy importante, ya que se
refiere al trabajo y el efecto que tene en el empleado (Rosembaum, 1986)

La teoria de los dos factores de Herzberg tiene relacidn con la jerarquia de
necesidades de Maslow pues. los factores higiénicos corresponden a los
niveles inferiores de la jerarquia, mientras que los factores motivacionales
comrresponden a los niveles mas aitos. para motivar al perscnal es necesano
recordar que éste requiere en pnmer lugar satisfacer necesidades basicas
como son comer. vestr. un lugar donde vivir. etcétera. para despueés
interesarse en los factores motivacionales que pueds encontrar en [a
organzacion, el personai de una organzacion requiers ser guiado por la
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administracion de la organizacién y una forma de hacerlo es basarse en la
propuesta de la teoria “Y" de McGregor.

2.3.3 OTROS PUNTOS IMPORTANTES SOBRE MOTIVACION

Hodgetts y Altman (1981), analizan la propuesta de Porter y Lawler (citados por
Hodgetts y Altman, 1991). concluyendo gue la motivacion es resultado de lo
atractivo que sea la recompensa y la manera en que percibe el individuo, la
relacidon entre las actividades que realiza y el pago. estas recompensas pueden
ser extrinsecas o intrinsecas. estas dependen de la importancia que les adjudique
el individuo, y de cualquier forma debe existir una cantidad minima de ambas

Segun estos autores la propuesta de Porter y Lawler (citados por Hodgetts y
Altman, 1991) muestra que la habihdad. la motivacion y la percepcion personal del
trabajo de una persona se combina para generar un desempefo o rendimiento. a
su vez, este ultimo genera recompensas que si el individuo 1as juzga equitativas,
originaran la satisfaccidn y el buen desempefio subsecuentes Las personas se
sienten satistechas o no satisfechas. motivadas o no motivadas. basandose en las
recompensas que reciben por io que hacen, esta propuesta expresa que tanto la
satisfaccion como el desempeno son funciones de las de recompensas, los
defensores de esta posiciOn sostienen que a) las recompensas producen
satisfaccién y b) las recompensas basadas en el desempefo actual afectan at
desempeno subsecuente Ademas Cantu (1999), también afirma que las perscnas
que disfrutan de su trabajo. y estan satisfechas con él incrementan 1a calidad de
su propia vida

Rosembaum (1986) convierte la teoria motivacional en conducta al proponer que
la interaccidn que se mantiene con los empleados debe incrementar su
autoestima, a! escuchar se debe mostrar comprensién y respeto por los
sentimientos e 1deas de los empleados. establecer metas que constituyan un reto
y que establezcan los pasos a segui para Ics empieados, buscar una forma de
abordar los problemas actuales y l0s objetivos futuros centrados en la conducta e
informar a ios empleados sobre las recompensas a utihzar para establecer
conductas de eéxito en la organizac:dn. motivarlos para qQue las conductas se
vuelvan habitos y mantener el flujo de la informacion

Finalmente Rodriguez (1988). considera que !a motivacidn implica. que se
conjuguen el medio fisico. la tarea y la colaborac:dn con los demas empleados,
algo que no es sencillo de lograr en las empresas que no fomentan la motivacidn
pues estas pueden enfrentan senos problemas mntemos ademas se debe
considerar la motivacidon de cada indrviduc y la del grupo como tal. ya que al
motvar a los individuos de forma separada no se consigue que el grupo este
motivado, de alguna forma se aplica la teoria de la Gestalt, donde el todo es mas
que la suma de las partes
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La motivacion es de gran importancia para las organizaciones, pues se relaciona
con el comportamiento de quienes la integran con su desempefo. Es importante
recalcar que la motivacion es indispensable para tener y mantener una cultura de
calidad en la organizacién.

2.3.4 LA MOTIVACION Y LA PARTICIPACION

La importancia de la motivacién en la cultura de calidad radica en motivar al
personal para que panicipe en las decisiones y cambiOos necesanos para
desarrollar una cultura de calidad en una organizacion

Segun DuBnn (2000). las personas se resisten al cambio, en primer lugar. lo
hacen por motivos que consideran importantes y, entre ellos, el mas comun es el
miedo a un resultado desfavorable. tambien se resisten por motivos tan vanados
como no querer alterarias relaciones sociales y N6 romper con habitos
establecidos. El cambio tambien se rechaza porque altera el equiibrio de una
actividad. Muchas veces los trabajadores lo rechazan porque estan conscientes de
los peligros de los cambios que se han propuesto. y de 1o cual la gerencia podria
Nno haberse percatado

Un par de técnicas para conseguir apoyo para el cambio segun DuBnn (2000),
son:

»~ Permitir que haya discusiones y negociaciones E! apoyo se incrementa si
se anahzan y negocian los aspectos mas sensibles del cambio Inciur la
comunicacibn  bilateral en el andalisis contnbuye a reducr las
preocupaciones de los empleados Con frecuencia, el analisis lleva a la
negociacidén, lo que permite que los empleados se involucren aun mas en el
proceso de cambio

» Permitir que exista parucipacidén La mejor forma de superar la resistencia al
cambio, es permutir que las personas parnicipen en los cambios que los
atectaran Una poderosa técnica para lograr la particapacidon consiste en
estimular a las personas Ggue ya estan a favor del cambio para que
contnbuyan durante su planeacidn

El propiciar l1a panicpacidn sirve como un medio para inspirar la acoon sobre ta
calidad y lo mas recomendable es comenzar por cambiar las actitudes de las
personas Un cambio de acttudes debe wnk:ar por un cambio en el
comporntamiento Al participar personalmente en las actividades de calidad la gente
adquiere nuevos conocimientos. ve los beneficios de las disciplinas de calidad y
obtiene un senttdo de logro al resoiver probiemas Esta participacion fleva a un
cambio de comportamiento duradero (Jurany Gryna. 1995)

La paricgpacdn en toqos los niveles es decisiva para onginar acciones
encaminadas a obtener la calidad, pues ayuda a generar valores Jde servicio y
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eficiencia, también ayuda a crear habitos que a! ser practicados generan mejoras
diversas,; entre ellas la productividad y la satisfaccion del personal, finalmente
ayuda a lograr un cambio positivo en {a organizacion.

Algunas formas de participacidon son los consejos de cahdad, los circulos de
calidad, la revision de disefos, 1a revision de procesos. el ayudar en la planeacion,
el establecer metas de calidad, planear el propio trabajo, las visitas a los clentes,
las visitas a los proveedores, realizar juntas con la administracion, conferencias, la
rotacidn de trabajos, etcétera

2.4 EL LIDERAZGO.

Para que la cultura de cahdad este presente en la organizaciéon, es necesano
contar con un liderazgo efectivo A este respecto Howe Gaeddert y Howe (1994),
consideran que la calidad se ha convertido en un movimiento social, que mueve a
las personas a redefinir las acttudes hacia la calidad cambiando su
comportamiento. los lideres que no se sensibilizan ante este movimiento toman un
papel pasivo al reaccionar ante los cambios producidos en lugar de iniciarios,
mientras que ios lideres que toman conciencia de este movimientc pueden integrar
los valores de la calidad a las practicas empresanales

2.4 1 DEFINICION DE LIDERAZGO

Bill Quchi (citado por Cound. 1993) define al hderazgo como la capacidad de hacer
que los demas sigan a alguien hacia areas de inceridumbre Por su parte Cound
(1993). dice que el iderazgo es el proceso de ejercer autondad para hacer que las
personas se esfuercen mas alld de sus imites nomales

En 1997 Gibson et al, dcefinieron al hiderazgo como una interaccidn entre los
miembros de un grupo. los hderes son agentes de cambio. personas cuyos actos
afectan a otras personas. mas que los actos de otras personas los afecten a ellos
El hderazgo ocumre cuando un miembro del grupo modifica la motivacion o la
competencia de otros en el grupo

Esta definilcion imphca el uso de la influencia en todas las relaciones
interpersonales de hderazgo. ia importancia que tiene el lider de ser un agente de
cambio y la efectividad del lider en el cumplmiento de metas, el lider puede hacer
una diferencia en los resultados de produccidn. eficiencia. calidad, satsfaccion,
competitividad y desarolio



Sin embargo, la forma de seleccionar al lider, la falta de control sobre los recursos,
los factores ambientales, las politicas 0 los mercados pueden ocasionar que los
lideres tengan poco efecto en los resuitados finales. (Gibson et. al, 1997)

Asi, podemos definir al iderazgo como la capacidad de influr en otros para
motivarios a cumplir metas y a realizar cambios para mejorar la calidad tanto en lo
individual como en lo grupal.

El liderazgo para ser efectivo requiere ser ejercido por una persona con
caracteristicas y habilidades especificas que se revisan en lo siguiente

2.4.2 ESTILOS DE LIDERAZGO.

La forma tipica en la que un lider se comporta respecto a los miembros del grupo
se puede clasificar como “estilo de liderazgo™ ( Hicks y Gullet, 1887) Existen
diferentes estilos de hderazgo, entre ellos esta el iderazgo autocratico. el iderazgo
Laissez-faire, el hderazgo situacional y el liderazgo participativc, que a
continuacion se descnben brevemente

» Liderazgo autocratico Toda la autondad se centra en el administrador,
quien hace obligatonas sus decisiones mediante el empleo de recompensas
y el temor al castigo La comunicacion tiende a ser pnmordialmente en un
sentido, hacia abajo

» Liderazgo Laissez-fare Aqui el lider intenta ejercer muy poco control o
influencia sobre los miembros del grupo A un miembro se le sedala una
meta y casi se le dea solo para que la alkance E! lider funciona
basicamente como miembro de grupo, proporcionando. tanto
asesoramiento como direccion. seqgun se solicita

» Liderazgo situacional Este estilo adopta un diferente angulo en el cual las
vanables en cada situacion son analizadas para seleccionar el estito Sptimo
de liderazgo. Para seieccionar el estilo de hderazgo mas efectivo para una
situacion dada se analizan tres vanables las fuerzas dentro del lider, las
fuerzas en los seguidores y [8s fuerzas de Ia situacion dada

» liderazgo participativo. Este estilo de fiderazgo toma en consideracion los
deseos y sugerencias de los miembros asi como los del lider Se refiere a
un enfoque de relaciones humanas en donde todos los miembros del grupo
se@ consideran como colaboradores mportantes respecto a la decisidn final.
Se busca la participacién para fomentar el compromiso de i0s miembros
respecto a la decsion y mejoramiento de la calidad de ta misma

En el caso del presente trabajo. para desarmollar una cultura de calidad el estilo de
liderazgo mas recomendabie es el participativo debido 3 que consdera ios deseos
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y sugerencias de los empleados en la decision final, evitando asi la resistencia a
realizar cambios.

2.4.3 CARACTERISTICAS Y HABILIDADES DEL LIDER.

Primero hablemos del lider, Alvani (1992), lo define como una persona con ciertas
cualidades de personalidad y cardcter, que son apropiadas para la situacion en
general y estan apoyadas por un cierto grado de conocimientos técnicos
aplicables y de expenencia, este individuo es capaz de realizar ciertas funciones
que son necesanas para guiar a un grupo hacia la mejor realizacion de un
propdésito, mientras mantiene y construye su umdad como equipo, haciendo todo
esto conforme a una razdn o proporcidn con las contnbuciones de los demas

miembros det equipo.

Ginebra y Arana (1981), proponen cuatro caracteristicas para que ia gente siga al
lider 1) la capacidad. 2) debe buscar el bien de !as personas. 3) que sus
planteamientos valgan la pena y 4) que este empenado en conseguir lo que
plantea. La pnmera caracteristica supone preparacion, es decir capacitacron, la
segunda caracteristica tiene que ver con el cima moral, mientras que la tercera y
cuara se refieren a saber entusiasmar. crear una HlusiOn por reahzar el trabajo
bien o por un servicio bien dado

Por su parte Cound (1993). propone las siguientes caracteristicas para el liderazgo
de eficiencia’ el lider debe tener una visidn apremiante debe ser poderoso a
través de la capacidad de movihizar personas y recursos. tene que ser autentco,
debe ser capaz de ver las cosas en un contexto diferente al de !a situacidén en que
se presentan, ademas de ser transformador e integro en su persona

A través de vanos estudios se encontré quse los lideres de las organizaciones
tienen una fuerte necesidad de poder siendo lideres mas efectives os que
intentaban hacer que los empleados se sintieran fuertes y responsables, evitando
usar el poder en su beneficio propio (Wexley y Yukl, 1990)

Ademas Howe. Gaeddert y Howe (1994) consideran que los lideres deben tener
la habihdad de estimuiar. por su parte Wexley y Yukl (1990). proponen que un lider
debe poseer como habihidades el conocimento de ks procesos, metodos.,
procedimientos y técnicas empleados en fa realizacion del trabajo. comprender los
sentimientos. actitudes y motivaciones de |os empleados, en su forma de
comunicarse debe ser persuasivo. debe establecer relaciones cooperativas, contar
con habilidades analiticas. un pensamentc 16gico y deben conocer ios conceptos
esenciales mplicados en las relaciones interpersonales

Por lo tanto, los lideres requieren de todas las habiidades antes mencionadas. ya
que son esenciales en el establecimiento de relaciones con las personas que les
rodean en el ambiente de trabajo. ya que reaizaran en conjunto la planeacién, la
organizacion, la solucion de problemas y la toma de decisiones



2.4.4 FUNCIONES Y ACTIVIDADES DEL LIDER.

Para Aivan (1992). en las organizaciones existen las necesidades del individuo,
las necesidades de! grupo y la ejecucion de I3 tarea, consideradas como areas
que se interrelacionan afectandose unas a otras, en este contexto la tarea del lider
es integrar las tres areas mediante ciertas funciones. Estas comprenden planear
estrategias, iniciar al grupo en ias metas, planes, normas y tareas de la empresa,
controlar, apoyar, informar y evaluar al mismo grupo

Respecto a las estrategias Howe, Gaeddert y Howe (1994), consideran que el lider
debe planear los objetivos y los cambios que deben realizarse en el
comportamiento de los empleados para lograrics. Para comunicar una estrategia
de calidad el lider debe proporcionar un sentdo claro de direccion a |la
organizacién, las acciones a realizar deben ser concisas y faciles de entender y
adoptar para los subordinados

La iniciativa de calidad no so6lo depende de la comunicacidon que se hace de la
estrategia a segquir. siNo que ademas requiere de un lider comprometido que la
apoye, es decir, Nno basta predicar una iniciativa de calidad, hay que actuar para
consegurr la calidad Para que un lider sea efectivo ademas debe ejercer el poder
que posee de manera correcta

El poder es la habiidad para nflur o controtar las decisiones, las metas o el
comportamiento de los demas La investigacidn sobre el poder se ha interesado
en dos cuestiones 1) como acumulan poder los lideres efectives y 2) como |o
ejercen para influir sobre el compromiso de sus subordinados

La mayor parte de esta investigacidén ha examinado aspectos del poder similares a
los de la tipologia de French y Raven (citados por Wexley y Yulk, 1990) Estos
aspectos son.

» Poder de premiar el subordmado hace ailgo para obtener premios
controlados por el lider

» Poder de coercion el subordinado hace algo para evitar el castigo
controlado por el lider

» Poder legitimo el subordinado hace algo porque el lider hene el derecho de
pediro y el subordinado el derecho de cumphr

» Poder de la expenencia’ e! subordinado hace algo porque cree que el lider
tiene los conocimientos y expenencia . de los cuales el carece

Poder de referencia el subordinado hace algo porque admira al lider y
desea ganarse su aprobacion

v

43



Para Wexley y Yukl (1990). el poder se deriva en parte de las caracteristicas
propias del lider y la otra parte de los atnbutos que el puesto le proporciona. Este
poder se va acumulandc a través de la interaccién del lider con sus seguidores,
sin embargo, el poder que se ejerce no es sélo en forma descendente en el
organigrama, también es hacia amba puesto. que se requiere del mismo para
obtener recursos, proteger los intereses del grupo que se dinge y conseguir que
los cambios propuestos sean aceptados.

Si se carece de este poder sobre los rniveles supenores se perdera el status
poseido y no habra influencia sobre ios subordinados. E! poder ejercido hacia
niveles supenores puede ser iINcrementado al formar coahciones con otras partes
0 unidades de la organizacion, aphcar comectamente el poder requiere de
habilidades para diagnosticar cormectamerite 1a situacion y determinar la estrategia
mas adecuada a seguir

Ademas al tomar las decisiones. el lider tiene que considerar a sus subordinados
pues, como menciona Alvan (1992), mientras mas partcipe la gente en las
decisiones que van a afectarla directamente, mas motivacion tiene para ponerias

en practica

Finalmente el hderazgo hay que vivirio y difundirto como un medio de 'mpulsar el
cambio en la organizac:on, haciendo que la gente siga al lider sin hacer uso de las
ventajas que le ofrece un puesto que mphca mandar, castigar, prem:ar o medir las
actividades que reahza el personal a su cargo

2.5 LAS ACTITUDES.

Un concepto que tiene relacion con la cultura de la organizacién, ia motivacidn de
los empleados e incluso con la cultura de calidad es el de acttudes, que cobran
importancia para fines del presente trabajo

Segun Orsi (1988), no hay una definicion clara de las actitudes y practicamente no
hay definiciones mejores o peores, la opcion que se haga por una u otra definicidn
de la actitud ileva implicita la concepcidon mas amplia que se tenga sobre los
niveles de determinacion de la conducta

2.5 1 DEFINICION DE ACTITUD

Para Reich y Adcock (1976), las actitudes constituyen, los procesos o sistemas
fundamentales mediante 10s cuales el individuo ordena su medio ambiente y su
conducta con base a uncos vakores Los valores son la medida que nos pemite



ordenar nuestro medio ambiente y las actitudes, las manifestaciones del orden
logrado.

En este orden los valores se han definido como cualquier estado u objeto
especifico por el cual el individuo lucha, o al que busca, enaltece, elige o para
cuya adquisicidon incurre en gastos, un vaior expresa una relacién entre los
sentimientos de una persona y deteminadas categorias cognoscitivas. (Jones y
Gerard, citados por Reich y Adcock, 1976)

Segun Allport (citado por Reich y Adcock, 1976), un valor es una conviccidn en
base a la cual un hombre actua libremente Ademas Reich y Adcock (1976),
también citan a Rokeach quien define al valor como la conviccion perdurable de
que un modo especifico de conducta o estado final de existencia es personal o
socialmente preferible a un modo de conducta o estado final de existencia opuesto
o contrano .

LoOs valores desempenrnan dos funciones importantes Una de ellas es la normativa,
que regira nuestra conducta y la otra es motivacional que se refiere al componente
que expresa nuestra lucha por alcanzarios Puede ser necesano realizar una
distincion entre valores y actitudes 10s sistemas de valores no se dingen a objetos
o individuos especificos. mientras que las actitudes st 1o hacen

Las actitudes también se pueden considerar como una disposicion fundamental
que interviene junto con otras influencias en la determinacidn de una diversidad de
conductas hacia un objeto o clase de objeto. las cuales inciuyen declaraciones de
creencias y sentimientos acerca del objeto y acciones de aproximacion-evitacion
conrespecto a él (Cook y Selittiz. citados por Summers. 1976)

Por su parte Thurstone (citado por Summers, 1976). usa el concepto de actitud
para denotar a8 suma total de inchnaciones y sentmientos, preuicios o
distorsiones, nociones preconcebidas. ideas. temores. amenazas y convicciones
de un individuo a cerca de cualquier asunto especifico

Operacionalmente, la actitud se define como el conunto de categorias del
individuo por las cuales evalua un dominio de estimulos. que €l mismo establece a
medida que conoce dicho dominio a través de la interaccién con otras personas. y
que io relacionan con vanos subconuntos dentro de aquel domiMo. con distntos
grados de afecto positivo 0 negauve (Shenf y Shent citados por Summers. 1976)

Finaimente Dawvis y Newstrom (1999). mencionan que las acttudes son
sentimentos y supuestos que determinan en gran meadida la percepcion de ios
empleados respecto de su entomo, su COMPromiso Con 1as accicnes previsias y
en ultima mnstancta. su comportamento

Podemos resumir de las definiciones antenores que las actitudes son raspuestas

evaluativas en distintos grados de afecto positivo 0 negativo que hace el ndividuo
en base a sus Inchknaciones, sentmientos, Ssupuestos, creencias. valores,
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prejuicios, ideas, temores y convicciones hacia un objeto que es conocido por la
interaccién con otras personas

AUn cuando no existe un consenso par definir a las actitudes, existe un acuerdo en
que las actitudes se aprenden y pemanecen implicitas; son estados infendos del
organismo, son al mismo tiempo. predisposiciones a responder; pero se distinguen
de otros estados similares en que predisponen a una respuesta evaluativa.

Otro punto de acuerdo esencial es que la actitud es persistente, lo cual no significa
que sea imutable, son susceptibles de cambio. Consecuentemente la
persistencia de las actitudes contnbuye notablemente a la consistencia de la
conducta, finalmente la actitud tiene una cualidad direccional Esto no implica
solamente la formacién de rutinas de conducta en forma de consistencia en las
manifestaciones, sino que posee una caracteristica motivacional

2.5.2 COMPONENTES DE LAS ACTITUDES.

Generalmente las actitudes presentan tres componente. 1) cognoscitivo, 2)
emocional y 3) tendencia a la accion Asi lo expresan Reich y Adcock (1976),
Summers (1976), y Dawvis y Nestrom (1999)

1) Ei componente cognoscitivo incluye ias creencias que se tene acerca de un
objeto, siendo las creencias evaluativas las mas importantes para la actitud
como concepto de disposicadn Esta ditimas abarcan las cualdades
deseables o indeseables, aceptables oinaceptables y buenas o malas

2) El componente emociocnal se refiere a las emociones o sentimientos hgados
con el objeto de la actitud Cuando un Ndividuo verbalkza estos
sentimientos también son cogmiciones que se refieren al sujeto que esta
respondiendo al objeto Aqui es importante mencionar que para Thurstrne
(citado por Summmers., 1976) la expresidn verbal de !a actitud es una
opinién y esta simboliza la actitud

3) El componente de tendencia a 13 accion incorpora 1a disposicidn conductual
del individuo a responder al objeto Generalmente se acepta que hay un
lazo entre los componentes cognoscitivos particularmente las creencias
avaluativas y la disposicién a responder al objeto Ademads existe un lazo
entre el componente emocional y de tendencia mediado por la relacidn
fisioldgica de los estados emocionales del orgamsmo y la disposicion a
responder



2.5.3 CARACTERISTICAS DEL CONCEPTO DE ACTITUD.

Las actitudes no se pueden observar directamente, son un concepto psicolégico
que designa algo dentro del individuo Este concepto tiene varias caracteristicas
que lo distinguen de otros conceptos y que a continuacidén se mencionan

» No son innatas, pertenecen al domminio de ia motivacion humana.
Regularmente se admite que la apancién de una actitud depende del
aprendizaje

» No son temporales. sino estados mas o menos persistentes una vez
formados Las actitudes cambian pero una vez formadas adquieren una
funcidon reguladora

» Siempre mplican una relacidn entre la persona y los objetos. Se forman o
aprenden en relacion con referentes identificables. ya sean personas,
grupos, instituciones. objetos. valores. asuntos soc:ales o ideoclogias.

» La relacidon entre personas y objetos no es neutral pero tiene propiedades
motivacionales-afectivas

» La relacion sujeto-objeto se realiza a través de la formacidn de categorias
que distinguen entre 10s objetos y entre la relacion positiva o negativa de la
persona con objetos dentro de las diferentes categorias

De acuerdo a los cnterios antenores la formacion de las actitudes es parne del
proceso de formacion de un concepto de si MiISMoO. a lo largo de este proceso, los
grupos dentro de los que nace el individuo ne son simpiemente realidades
extemas a las que él debe adaptarse sinc grupos de referencia con los que se
identifica o lucha por hacerto (Shenf y Shenf citados por Summers, 1976) Estos
grupos de referencia podrian incluir los grupos a los cuales se integra el individuo,
después de sus pnmeros arios de vida

254 LA ACTITUD Y LA CONDUCTA

La actitud sequn Summers (1976). requiere como base de inferenc:a musstras de
conducta que revelen las creencias. sentimientos y tendencias a ia accion, propias
del individuo, con retacton a! objeto en cueshon logrando la consistencia entre los
tres componentes de la actitud. una posicion basica de la teoria dinge la atencidn
hacia los tipos de conducta Qque pueden servir CoOmo bases legitimas de inferencia.
Cualquier expresidn conductual que refleje o mandieste las condiciones del
individuo. partcularmente sus creencias evaluativas con respecto a un objeto
puede servir como base de inferencia, cualquier expresién conductual que
manifieste una emocidn, ya sea en forma verbal o fisiokdgica, puede ser importante
para hacer inferencias. al igual que las manifestaciones conductuales que revelan
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la disposicién del individuo a actuar hacia un objeto, ya sea positiva o
negativamente.

A partir de que Cook y Selitiz (citados por Summers, 1976). consideran que (a
actitud es una disposicidén fundamental que interviene en la determinacién de las
creencias, sentimientos y acciones de aproximacion-evitacién del individuo con
respecto a un objeto, (dentifican cinco bases de inferencia:

1) Informes de uno mismo sobre creencias. sentimientos y conductas
2) Observacion de conductas manifiestas

3) Reaccion a estimulos parcralmente estructurados o interpretacion de ellos,
cuando implican al objeto de la actitud

4) Reahzacion de tareas “objetivas” en que intervenga el objeto de la actitud.
5) Reacciones fisioldgicas al objeto de la actitud o0 a representaciones de él.

Thurstone (citado por Summers, 1976). considera que se pueden deformar las
expresiones mediante 1as cuales se puede infenr la actitud de un individuo. N1 las
opiniones ni los actos manifiestos constituyen. en niNgun sentdo, una guia infalible
de las inclinaciones subjetivas y preferencias que constituyen su actitud. Por
consiguiente, se debe estar conforme con usar las opiniones u otras formas de
accidén como simples indices de actitud

Por otro lado Cook y Selltiz (citados por Summers. 1976). suponen que existen
dos clases de vanables. ademas de la disposicion actitudinal del individuo hacia
un objeto O clase de objetos determinados., que influyen en la conducta en
situaciones en que interviene el objeto o simbolo del objeto.

a) Otras caracteristicas del individuo, que incluyen sus disposiciones hacia
otros objetos representados en la srtuacidn, los valores sostenidos por él y
que estan en juego en la stuacidn. su estado motivacional, su estlo
expresivo, etceétera

b) Otras caracteristicas de la situacidén, que abarcan sus prescnpciones en
cuantc a la conducta adecuada, las expectativas de los demas; que
también forman parte de la situacidn con respecto a la conducta del
individuo, 13s consecuencias posibles 0 probables de diferentes actos de su
parte

Desde esta perspectiva. las acttudes no pueden medrrse directamente, sino
infenrse siempre de la conducta, ya sea la forma verbal en que el individuo informe
sus sentimentos hacia el objeto de la actitud, la ejecucdn de alguna tarea que
incluya matenal relacconado con el objeto. o0 acciones hacia un representante de ia
clase de objetos Cabe aclarar que no se uliliza el término objeto Iteralmente, es
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solo en sentido‘ﬁgurado como forma de designar hacia que se dirigen las
actitudes.

2.5.5 LAS ACTITUDES EN EL TRABAJO.

Las actitudes de los empleados son muy importantes para las organizaciones ya
que las actitudes negativas constituyen un sintoma de problemas subyacentes
como una causa contnbuyente de nuevas dificultades en una organizacion.
Actitudes de rechazo pueden resultar en huelgas, ausentismo y rotacion de ios
empleados, pueden dar lugar a conflictos laborales, bajo desempefio, mala caldad
de los productos y descuidado servicio al chente robo por parte de los empleados
y problemas disciplinancs Los costos asociados con actitudes negativas pueden
minar severamente la competitividad de una orgamzacton Las actitudes
favorabiles, son deseables pues tienden a enlazarse con algunos de los resultados
positivos buscados por ta organizacion

Las actitudes ejercen mpacto en la manera de ver y juzgar las circunstancias de
trabajo y predisponen a un empleado a comportarse de ciertas maneras De tal
forma existen tres actitudes de los empleados que son importantes para muchas
organizaciones, son distintas pero a la vez estan relacionadas entre si la
satisfaccion laboral, el involucramiento en el trabgo y el compromiso
organizacional

~ La satisfaccidén laboral, es un conunto de sentimientos y emociones
favorables o desfavorables con el cua! los empleados consideran su
trabajo Es una acttud afectiva. una sensacidn de relativo a grado o
desagrado por algo La satisfaccion laboral suele refenrse a las actitudes
de un solo empleado. puede concebirse una actitud general 0 aphcarse a
las diversas partes de la labor de un individuo

~ |nvolucramiento en el trabao. es el grado en que los empleados se
sumergen en sus labores, invierten tempo y energia en ellas y concaben el
trabajo como parte central de su existencia Es probable que los
empileados involucrados tengan fe en la etica laboral, posean grandes
necesidades de crecamiento y disfruten de la paricipacion en la toma de
decisiones Como resultado de elic. es raro que sean mpuntuales o suelan
ausentarse, se muestran dispuestos a trabajar durante jormadas largas y se
esfuerzan por alcanzar un alto nivel de desempeno

» Compromiso organizacional. o lealtad de los empleados. es el grado en el
que un empleado se identfica con la organizacidn y desea seguir
participando activamente en ella Los empleados comprometdos con ia
organizacion suelen poseer buenos indices de asistencia, cumplen
voluntanamente las politicas de la organizacidn e incaden en indices de
rotacidon mas bajos
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Resumiendo. las actitudes de los empleados tienen efecto sobre el desempenro, la
rotacion, el ausentismo e impuntuahdad, robo, violencia, caldad, productividad, su
propia satisfaccion, etcetera.

No siempre es facil inducir cambios de actitudes, pero sus beneficios potenciales
bien valen la pena intentarlo. Las actitudes influyen en el compornamiento. pero
existe una relacion reciproca entre Ios dos elementos y el comportamiento también
influye en las actitudes, de aqui que los investigadores del fendmeno actitudinal
aconsejen lograr pnmero un cambio en el comportarmiento de los empleados y
permitir que el cambio de actitud ocurra después (Davis y Newstrom, 1999)

De ta misma forma Reich y Adcock (1976). afitfman que no es posible esperar que
la conducta se ajuste con toda regulandad a los valores y las actitudes, pero si lo
es inferir valores y actitudes a partir de conductas intencionadas. Por lo tanto, es
légico suponer que la mejor manera de efectuar un cambio en los valores y
actitudes es mediante un cambio de conducta

En este punto se ha revisado que la cultura de calidad es un conjunto de valores,
habitos. creencias. y costumbres sobre calidad que requiere de la motivacion del
personal para participar en el proceso cde su desarmollo y de un liderazgo adecuado
para guiario hacia un cambio de actitudes sobre la misma (mediante el cambio de
conducta)., también se revisé la importancia de |a cultura organizacional. pues la
cultura de cahdad de alguna forma es parte de la cultura que origina el personal
que integra ia organizacion, por lo tanto, es necesano enfocarse al medio que se
utihzara para desarrollar la cultura de calidad a partir de estos elementos, en este
caso especiaimente. la capacitacion




3. EL PROCESO DE CAPACITACION.

En este capitulo se revisa qué es la Admmnistracion de Recursos Humanos para
ofrecer un contexto a la capacitacion y poder definirla, revisar las disposiciones
legales que debe cumplir, mencionar cuales son sus beneficios y descnbir el
proceso que propone Pinto (1990), para realizaria

3.1 LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Es importante recordar que ta organizacidn cuenta con una estructura la cual se
hace notoria mediante la departamentalizacidon. para la reahzacidn de la
capacitacién la organizacidon cuenta con un departamento en cargado del proceso.
Este departamento depende de la administracion de los recursos humanos.

La Administracion de los Recursos Humanos. es el area de la administracién
encargada de la asignacion, manternimiento y desamollo de recursos humanos de
la empresa, los recursos humanos son ias personas que laboran en la
organizacidon

Esta administracidén también cuenta con otros departamentos para proveer y
mantener al personal de la organizacidon asi, en una organizacidén de tamano
medio se pueden encontrar los departamentos de Reclutamiento y Seleccion de
Personal. Administracidn de Sueldos y Salarios e Higiene y Segundad.
(Chiavenato. 1993)

El departamento de Reclutamiento y Selecc:on de Personal se encarga de atraer y
seleccionar a los candidatos, que sean l0s mas adecuados para ocupar oS
puestos vacantes existentes en la organizacdn, después de seleccionar al
candidato es necesano inducirio a la organwzacion

El departamento de Personal se encarga de las relaciones laborales que implican
una sene de rutinas que se deben obedecer para admitir despedir 0 pagar a los
empleados. las relaciones laborales se ngen por la Ley Federal del Trabajo. ley
que surge del articulo 123 de la Consutucidon Politica de 1917

El depantamento de Administracion de Salanos se encarga de analizar y descnbir
los puestos. valuarios y de la evaluacidon del desempeno para fyar las bases de los

sueldns y salancs
Et departamento de Segundad e Higiene se encarga de la proteccidn,

preservacion de los recursos humanos y Que se garanticen las condiciones
ambientales y personales para la ejecuaon de sus actividades La parte
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relacionada con la higiene, compete a \a Higiene y Medicina del Trabajo, mientras
que la parte relacionada con la segundad del trabajo compete a la Segundad de!
Trabajo.

El departamento de capacitacion se encarga de la integracion y desarrolic del
personal; la finalidad de la capacitacién es mantener a todas las personas
preparadas para el desempeno de sus cargos actuales o futuros, ya sea
transmitiéndoles informacion, conocimientos o0 habilidades y actitudes

Asi el departamento de Capacitacidn es de gran importanca. ya que es el
encargado del proceso que el presente trabajo propone como medio para
desarrollar la cultura de cahdad en la organizacidn y que a continuacion
revisaremos.

3.2 CAPACITACION.

Las organizacicnes requieren contratar a personas que estén dispuestas a aceptar
los cambios. aprender y desarrollarse continuamente para alcanzar el éxito Segun
Bentley (1993), la capacitacidn y el desarollo del factor humano son muy
importantes en la administracion efectiva y en el mantenimiento del personal
calificado que debe ser la pnncipal responsabilidad de los directivos.

Planear y llevar a cabo correctamente la capacitacion es una inversion que se
traduce en calidad y productividad Para que el personal pueda reahzar su trabajo
con la calidad deseada es necesano que se capacite sistematicamente, por elio se
considera en el presente trabajo a la capaatacion como el medio propicio para
desarrollar una cultura de caidad en la organizaciéon

3.2.1 DEFINICION DE LA CAPACITACION

Fonseca (1993), considera que la capac#tacidn es un procedimiento planeado,
sistematico y organizado mediante el cual se adquieren conocimentos y
habilidades necesanas para lograr las metas organizacionales

Siliceo (ctado por Jiménez. 1993). dice que 1a capacitacidn consiste en (a
actividad planeada y basada en necesida’es reales de una empresa y onentada
hacia un cambio en los conocimientos, haolidades y actividades del colaborador
Por su parte Anas (1994) define a la capacitacion como la adquisicidon de
conoaimientos pnncaipalimente de caracter técnico. cientifico y admmistrativo




La capacitacion también es una accidn destinada a desarmollar las aptitudes del
trabajador. con el propésito de preparario para desempenar eficientemente una
unidad de trabajo especifica e impersonal. (Guzman, 1996)

Resumiendo, la capacitacidn es el proceso de acciones planeadas, destinado a la
adquisicidn o mejoramiento de las habilidades, aptitudes y/o conocimientos que
implican la realizacion de una unidad de trabajo especifica

3.2.2 MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION

La Ley Federal del Trabajo regula algunas actividades de la organizacidén como:
sueldos y salarios. jormadas de trabgjo. la imparticidn de la capacitacion, las
relaciones entre trabajador y patron, etcétera Esta Ley surgid del articulo 123 de
la Constitucidon Mexicana de 1917

La Ley Federal del Trabajo en su capitulo Il bis; De la Capacitacidon y
Adiestramiento de los Trabajadores, del articulo 153-A al 153-X establece las
regulaciones del proceso de capacitacion.

En el articulo 153-A establece qQue todo trabajador tiene derecho a que el patron
le proporcione capacitacion o adiestramiento en su traba)o que le perrmita elevar
su nivel de vida y productividad conforme a los planes y programas formulados de
comun acuerdo, por el patron. el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social

Este articulo engloba de forma general a los demas. de forma resumuda los
articuios 153-B a 153-X versan sobre

» Horanos de la capacitacion

» Requisitos para la acreditacidn y de instituciones o escuelas que dan
capacitacion por la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social.

» Formulacidn de los cursos y programas
» Cual debe ser el objetivo de la capacitacion

» Capacitacion a nuevos empleados

» Obligaciones de los trabajadores a quienes se capacita

» Fommulacion y funcionamiento de Comusiones Mixtas de Capacitacion y

Adiestramiento para vigilar la instrumentacidn del sistema y procedimientos
para mejorar la capacitacion y el adiestramento.
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» Formacion y facultades de Comités Nacionales de Capacitacion vy
Adiestramiento, que tendran el caracter de 6rganos auxiliares de la propia
Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

» Mencidn de la capacitacién y adiestramiento en las clausulas de los
contratos.

» Presentacién de Planes y programas a ia Secretaria del Trabajo y Prevision
Social en los gquince dias siguientes a la firma del contrato colectivo y los
sesenta pnmeros del afo impar para contratos individuales, para su
posterior aprobacion

» Requisitos de los planes y programas de capacitacion

» Expedicidn de constancias y registro de hstas de constancias en la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social

Procedimiento a seguir cuando un trabajador se niegue a la capacitacion
por constderar que ya posee los conocimientos o0 habiidades.

v

Derecho a denuncias ante las Juntas de Concihacidn y Arbitraje sobre la
obligacidn de la capacitacidn y el adiestramiento.

v

Al planear la capacitacion, segun la Ley hay que considerar que los planes y
programas deben refenrse a los penodos No mayores de cuatro anos. comprender
todos los puestos y niveles de la organizacidon, precisar las etapas durante las
cuales se impartira la capacitacion o adiestramiento como se establecera el orden
en que seran capacitados los trabajadores y que institucioneas iNstructoras cuentan
con la acreditacidon correspondiente

Se revisa de manera general la Ley debido a que ésta cambia constantemente,
asi, que si se requiere iNformacdn mas especifica. s necesano revisar las
ediciones mas recientes, aqui se hace notar que hay una legistacion que debe
cumplirse en la capacitacion

Es necesano investigar que tanto se cumple en las organizaciones ccn esta Lay,
ya que la capacittacion no debe ser solo una responsabibhdad mas para la
organizacidon, ni una forma de incrementar las ganancias y evitar 1as sanciones por
parte de la Ley. es un método para conseguir el desarmolio de ia organizacion y del
trabajador que puede ser impartida en todos los niveles y puestos de la
organizacidn

3.2.3 BENEFIC!IOS DE LA CAPACITACION

El objetivo pnncipal de 1a capacitacikdn es proporcionar conocim:ento sobre los
aspectos tecnoldgicos del trabgo y entre sus beneficios se encuentran la
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reduccion de necesidades pnncipales de la organizacidon, como la reducciéon de
costos o el incremento de la productividad hasta las de desarrolio del personal Es
necesano impulsar la capacitacion hacia el cambio de valores en la organizacion
para introducir una filosofia de calidad

L.a capacitacidn puede ser un vehiculo de desarrolio econdmico y social que debe
considerar los problemas reales de la organizacidn y la forma de resolverios
(Barrera, 1995). pues. si se realiza por cumplir un requisito legal y sin considerar
las necesidades reales serd simplemente un gasto economico, de esfuerzos y de
tiempo que no beneficiard a la organizacidon en su productividad y calidad

La capacitacidn es un elemento clave para implantar la calidad total por lo que
debe ser permanente. programada en todos los niveles de la orgamzacion y
ademas estructurada (Tomassint. 1994) También de ser necesano hay que
capacitar a los directivos y a quienes estan encargados de disefar l1os procesos
pues, las decisiones que ellos toman no solo afectan al funcicnamento de la
empresa sino también la vida personal de sus miembros

Hay un gran numero de tesis que tienen como tema central la capactacion,
algunas de eilas investigaron a msttuciones que han implementado algun
programa de capacitacion. como ejemplo encontramos la tesis de Manjarrez
(1991), que obtuvo como resultados de aplicar un programa de capactacion,
mejoras en los informes integrales Qque elaboraban unidades meédicas y
disminucidon en el ttempo que estas tardaban en entregarios a su direccion
generai.

La capacitacién planeada y organizada puede modificar el comportamiento.
desarrolla la integraciéon de los grupos y de ta organzacion. puede incrementar la
motivacién, desarrolla la conciencia de segundad en el trabajo. ayuda a utilizar
mejor los recursos con que cuenta |8 organizacidén y contnbuye a la
autorrealizacidén del ser humano Ademas mediante (a3 capacitacion se satisfacen
necesidades presentes y se preven necesidades futuras y se pueden mejorar las
habilidades del personal Para que la capacitacion genere 10s beneficios deseados
es recomendable que desde su planeacidn se realice con calidad

3.3 ETAPAS DEL PROCESO DE CAPACITACION.

El proceso de la capacitacibn comprende cuatro etapas la planeacidén, la
organizacién. la ejecucidn y la evaluacion (Pinto. 1990), cada etapa establece una
sene de pasos a seguir y a continuacion se descnbe brevemente cada etapa y

cada paso.
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LA PLANEACION: Es decidir con anticipacion qué se va a hacer, cdmo hacerio,
cuando hacerio y quien debe hacerio. la planeacidon implica prever y seleccionar
las acciones a sequir Esta fase del proceso de capacitacidn conduce a determinar
qué se va a hacer valiéndose de cuatro etapas.

» Determinacion de Necesidades de Capactacion (DNC), se parte de
reconocer los iNnsumos de la empresa y en especial de |as caracteristicas de
los recursos humanos. para conocer con exactitud las deficiencias del
personal en la reaiizacion de su trabajo, sefialando las dferencias entre lo
que se hace y lo que se deberia de hacer.

La Deteccion de Necesidades de Capacitacion se realiza en tres pasos: la
recopilacion de datos. investigacion y anahsis. (Barry y Bnan, 1990)

1. Recopilacién de datos en esta etapa se revisan los datos mas
importantes de la organizacidon para observar las areas con
problemas de desempeno y con oportunidades de capacttacion

2. Investigacién cuando se ha descubierto una deficiencia de
desempeno se investiga el area para reunir los datos mas
especificos y detallados

3. Analsis. comprende el examen nguroso de datos para agruparios,
resumirios y poder llegar a conclusiones que después se presentan
en un informe.

La determinacion de necesidades de capacitacion nos dice, en qué se debe
capacitar, a quién se debe capacitar. a qué nivel y profungdad se requiere
hacerio, cuando y qué pnondad tiene la capacitacion

» Definicidon de objetivos los objetivos son las metas que deben alcanzarse,
estos deben fijarse de acuerdo a los objetivos de la organizacion y en base
a la solucion de las necesidades detectadas en la DNC definir ios cbjetivos
conduce a disenar el plan de capacitacidn

» Elaboracidn de los planes y programas son conjuntos de metas. politicas.
procedimientos, reglas, asignaciones de trabajo, etapas a seguir y
elementos necesanos para llevar a cabo la capacitacén. Etlaborar los
programas de capacitacion implica mntegrar los objetvos, ordenar las
unidades de los temas. seleccionar y disefar los megios para conductr y
evaluar el proceso instruccional

» Presupuestos estos son los resultados esperados en témMminos NumMencos.
También podemos considerar dentro del presupuesto el costo de la
capacitacion.



LA ORGANIZACION: En esta parte del proceso se determinan las funciones. se
delimitan responsabilidades, se definen las lineas de comunicacion y se
establecen los sistemas vy procedimientos necesanos para canalizar
adecuadamente los recursos de la organizacion

AqQui se abarca la integracidn de los recursos matenales y humanos de la
organizacidn y en resumen se establece la estructura organizacional de la
capacitacién. esta fase responde a como y con qué se va a realizar la capacitacion
y se compone de cuatro elementos

» Estructuras: los individuos trabajan con efectividad s1 conocen las funciones
que deben cumplr y como estas se relacionan con otras Las estructuras
implican dependencia organizacional adecuada. que la autondad este
definida. las responsabiidades sean claras y el control sea delimitado

» Procedimentos es la ordenacidon cronolégica de las operaciones que
determinan la forma sistematica de realizar el trabajo

» Integracion de personas es colocar a las personas adecuadas en cada
puesto para llevar a cabo los planes y programas definidos

» Integracion de recursos matenales se prevén Ios recursos matenales
necesanos, que proporcionen las condiciones para realizar el proceso
enseflanza — aprendizaje en forma adecuada que Imphca la capacitacion.
Estos recursos comprenden las aulas, muebles. proyectores, equipos de
video, rota folios matenales etc

LA EJECUCION: Es poner en marcha la capacitacion, coordinando interese,
esfuerzos y tiempos del personal que partcpa en ios eventos Comprende la
contratacidn de servicios. desamollo de programas, coordinacion de eventos, y
control administrativo. que 8 continuacion revisaremos

» Contratacidn de servicios se refiere a contratar servicios extemos tanto
para la imparticion de l0s cursos como de instalaciones si es necesanoc

» Desarrolio ce programas en este paso se preparan los matenales para el
evento y se informa al instructor de ias necesidades particulares de cada
evento para adecuar los matenales y modificar la metodologia a utilizar

» Coordinacidn de eventos se confiman los instructores, mstalaciones,
matenales. reconocimientos. participantes. servicios que asistiran, etc

» Control admunustrativo y presupuestal este control reqQuiere disedar
formatos para el registro del personal, listas de asistencia, instrumentos de
evaluacidn, formato para registrar movimientos presupuéstales, control de
matenales, equipos, etc
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LA EVALUACION: Se miden y comgen todas las intervenciones para asegurar
que los hechos estén de acuerdo a los planes; es decir. comparar si lo que se
logro fue lo que se planeo. La macroevaluacion, la microevaluacién, el
seguimiento y los ajustes al sistema son las partes que integran la evaluacion

» Macroevaluacidn: es la evaluacidn del sistema completo de capacitacion,
implica vahdar los esquemas, estructuras, procedimientos, instrumentos,
metodos y recurscs utiizados en la capacitaciéon

» Microevaluacidn en ésta parte se evalua el proceso instruccional, se dirige
a la recopitacidn y analisis de la informacion sobre el aprendizaje.

» Seguimiento se reahza con el fin de corregr y ajustar los programas
impartidos. valiéndose de instrumentos que midan los avances en el
mejoramiento del trabajo y la reduccidn de problemas, después de los
cursos impartidos

Una forma de medir los avances es el analisis del costo-beneficio, para
medir el costo-beneficioc de los esfuerzos y recursos dedicados al
entrenamiento, es necesano definr con precision en la fase de |a
planeacion. la magnitud de los problemas detectados y como afectan el
trabajo Esto requiere el establectmiento de estandares e ndicadores de
productividad y de la disposicion de datos estadisticos que arroje el proceso
productivo O de parametros confiables para hacer comparaciones
postenores y diferenciar que beneficios son producto del entrenamiento y
cuales son resultado de otras acciones y no de la capacitacién

» Ajuste al sistema son las adaptaciones y comrecciones permanentes en et
sistema de capacitacidon para adaptario a la dinamica del sistema
organizacional y que siempre este actualizado

Una vez que se ha identficado que la capacitacion es un elemento de la
administracidén de recursos humanos, se ha definido la misma y descnto en que
consiste su proceso segun la propuesta de Pinto (1990), mencionando las
especificaciones legales que debe cumplir de acuerdo al articulo 153 de ia Ley
Federal del trabajo. en el proximo capitulo se retomara toda la informacidn
presentada para integraria y presentar una propuesta que ayude a desanollar una
cultura de calidad mediante 13 planeacién de cursos de capacitacion.



4. PROPUESTA PARA DESARROLLAR UNA CULTURA DE CALIDAD
MEDIANTE LA PLANEACION DE CURSOS.

A continuacion se presenta una forma de desarrollar la cultura de calidad en una
organizacion mediante la planeacién de la capacitacion.

4.1 OBJETIVO DE LA PROPUESTA.

El objetivo es proporcionar una serie de elementos que permtan desarrollar una
cultura de calidad en el trabajo, utilizando como medio la planeacién del proceso
de capacitacion.

4.2 JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA.

Toda organizacion tene una estructura y funciona mediante procesos
preestablecidos, la imparticidon de la capacitacion no puede ser la excepcion, asi la
capacitacion se da en una organizacion formal que regularmente cuenta con un
departamento encargado de este proceso La capacitacion realizada
comrectamente es por si misma un medio para lograr mejoras en la productividad,
competitividad, satisfaccion laboral, etcétera, en general es un medio para
conseguir el desarmollo de una organizacion y de un pais

Para una organizacion es impornante que sus chentes esten satisfechos con los
productos o servictos que adquieren o utthzan, esta impornancia radica en las
ganancias que obtiene la organmizacdén La satisfaccion del cliente se logra al
ofrecerle un producto O servicio con la cahdad necesana para satisfacer sus

necesidades

La cahdad se consigue al convencer al personai de la importancia de reahzar su
trabajo correctamente y esto se puede lograr mediante la capactacién. St este
proceso se basa en necesidades reales. es una inversidn que reflejara sus
ganancias en la productividad, ingresos de !a organizacion, reduccion de gastos y
en el desarrollo de la empresa y del mismo personal

Los beneficios de ia capactacidn no son unkKamente para ias empresas, son
también para los empleados ya que s un medio para propiciar el desarroilo
integral del individuo, por 1o tanto la calidad no es exclusiva para quien adquiere
los servicios 0 productos. también lo es para quien los produce, pues en algun
grado o de alguna forma, quien reaiiza el trabajo obtiene satsfaccidn
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Ademas hay que considerar que todos los individuos se convierten en chientes de
otras o de sus propias organizaciones y prefieren aquellos productos o servictos
que sean de calidad para satisfacer sus necesidades, las cuales pueden ser muy
diversas; es por ello que la calidad proporciona satisfaccidn a quien la produce

La calidad no es solo un sindnimo de dinero. es una fuente de motivacion personal
al saber que se reahzd bien el trabajo encomendado. es sentirse satisfecho con lo
realizado. La calidad en este contexto es parte de la forma o estiic de vida de la
organizacidn y de la sociedad misma. En pocas palabras la calidad beneficia a
todos los individuos

La organizacidon debe tener presente io que significa la calidad y la importancia de
contar con una cultura de cahdad siI desea crecer Al crecer y desarrollarse la
organizacion, también lo hace el pais al que pertenece. la orgamizacion que se
interesa por contar con una cultura de caldad requiere Como pnmer paso
investigar si existe ya una cultura de caldad y de ser asi hay que investigar en que
estado se encuentra.

Cuando fa organizacidn requiere crear una cultura de cahidad o modfficaria, un
medio propicio para hacerio es !la capacitacidn, especificamente mediante la
pianeacién de esta. para asi conseguir que la calidad forme parte de los valores,
costumbres y normas propias de la orgamzacion

Cuando e! departamento encargado de impartir ios cursos de capacitacion inicia el
proceso. se requiere saber en que areas necesita ser capacitado el empleado,
para ello se investiga mediante cuestionanos, entrevistas, etcétera. cuales son las
deficienclas en la ejecucidon del trabajo. es decir, se realiza la Deteccidn de
Necesidades de Capacitacion

Al conocer las necesidades de capacitacion se definen las metas que se
pretenden alcanzar para satisfacer las necesidades antes mencionadas, en esta
parte del proceso las personas encargadas de cefinir 1las metas deben tener
presente e incluir en elias que el personal a quien se dingen los cursos, este
motivado a realizar su trabajo con una mejor cakdad y que esta mejora de la
calidad se convierta en una forma de actuar dianamente. inclusive en el aspecto
personal. para que se convierta en una costumbre y en un valcr mas de 13
organizacion La cahdad puede ser una de las metas a lograrse en los cursos de
capacitacion.

Al elaborar los pianes y programas hay que considerar el ipo de actividad que se
realiza en la organizacion. por ejempio si se ofrecen servicios, el enfoque que
debe darse a la calidad es distinto al enfoqQue de la cahkdad en los casos de
produccidn. No es io mismo atender a una persona Qque hacer un objeto

La importancia de considerar el ipo de activy«dad que realiza la organizacién, es el
tener presente en todo mornento las caracteristicas de calkiad gue se requieren,
para elegir la forma en que se va actuar y poder lograr 1as metas propuestas; es



decir, al saber a donde se quiere llegar hay que buscar la mejor manera de
hacerio y planeario bien.

Es necesano conocer la cultura de la organizacidén, para saber como se comporta
el personal que labora en ella y buscar la mejor forma de motivar a los empleados
a realizar su trabajo con calidad, ya sea mediante los refuerzos, su propio
desarrollo o realizacién, el alcanzar sus propias metas. etc

Los planes y programas de los cursos deben considerar a la propia cultura de la
organizacion, la mejor forma de motivar a los empleados, las acciones mediante
las cuales se mejorara o creara la cultura de calidad que requiera la organizacidén y
en los conocimientos y habilidades que se requiere mejorar para el desempeno del
trabajo, considerando las actitudes de los trabajadores. que son respuestas
evaluativas hacia un objeto o situacidon gque intervienen en el comportamiento que
presentan dentro de la organizacién

A cada organizacidn se le asignan detemmnados recursos. los cuales debe
aprovechar al maximo para obtener mejores beneficios Si se requiere contratar a
agentes extemos para que la lleven a cabo, no se debe sacnficar la calidad de
estos. por ahorrar dinero hay que buscar quien ofrezca mas cahdad por el mejor
precio y si se trata de agentes intemos. estos deben contar con I0os conocimientos
suficientes y necesanos sobre los temas indicados, con las cualidades vy
habihdades necesarnas para impartr los cursos. No por ahorrar los gastos de este
proceso. hay que evitar dejar la responsabilidad de la capacitacidn en alguien que
no puede cumpliria

Desde el inicio del proceso de capacitacion la calidad debe estar presente, si se
desea que la capacitacion tenga éxito y produzca beneficios hay que imiciara bien;
hay que planearia basandose en las caracteristicas y necesidades reales de la
organizacion para poder satisfacer las necesidades presentes y tal vez las futuras
Planear también implica cakdad. al estar cofrectamente planeada la capactacion,
el resto del proceso seguramente tendra éxito

Un punto importante en el éxito de la cultura de calidad, es el hderazgo Desde
aquellas personas que imparten el curso hasta quienes se encargan de supervisar
que en el trabajo diano se cumpla con la calidad esperada, requieren saber dingir,
impulsar e influir a ios demas Individuos para que continuen motivados a realzar
bien su trabajo

La capacitacidon es un proceso que toda organizaciéon debe reahzar por lo menos
una vez al ano por ello se considera en aste caso como un medio para lograr
desarroliar una cultura de calidad Es necesano mencionar que |a calidad no sdlo
se ve detenora por !a falta o deficiencia de la capacitacién, también puede deberse
a la mala organzac:on de la empresa. a la faita de recursos econdmicos, a la falta
de personal calificado para realzaria, a la contratacién de personal poco adecuado
para desempedar el puesto, a las deficiencias en los recursos tecnologicos,
etcétera.

61




4.3 PLAN DE ACCION.

Este plan presenta una serie de elementos que estan basados en el proceso de
capacitacion propuesto por Pinto (1990), complementados con las aportaciones
de quien presenta el trabajo, éstos elementos pretenden ayudar a planear los
cursos de capacitacion para desarmollar ia cultura de calidad en una organizacion,
a continuacion se enumeran y descnben estos elementos.

1.

El personal encargado de Ia planeacion

£n pnmer lugar hay que considerar quiénes van a realizar la planeacion de
la capacitacién. Regularmmente forman parte dei personal de un
departamento encargado de este proceso, aunque en algunas ocasiones no
es el mas adecuado para la realizacion del proceso

El personal encargado para dicha tarea debe tener ciertas caracteristicas
cComo: ser una persona interesada en su trabajo. estar dispuesto a realizar
sus actividades correctamente. que busque alcanzar la excelencia, debe de
estar consciente de 13 importancia que tiene realizar la planeacion de la
capacitacidn y debe contar con conocimientos sobre calkdad y la legislacidon
en matena de capacitacion. establecida por |a Ley Federal del Trabajo

También debe contar con caracteristicas de hiderazgo. para motivar y a su
vez convencer a otros a realhzar comrectamente la planeacién, tiene que
considerar a la capacitacion y a la caldad como un beneficio para la
empresa y el personal. ademas sus actitudes ante la misma deben de ser
positivas. estas caracteristicas pueden verse reflejadas en sus comentanos,
en la baja cantidad de errores que comete, en la disposicion a trabajar en
nuevos proyectos. etcétera

El reciutamiento y seleccidén de personal en conjunto con la capacitacion
son responsables hasta cierto punto, de que la organzacién cuente con el
personal de estas caracteristicas., aqui es imporntante sefalar que la
persona encargado de realizar dichos procesos sea un psicologo
capacitado para el trabajo

El propio proceso de capacitacion inicia con i3 Deteccidn de Necesidades
de Capacitacidon que se descnbira en los elementos 2, 3y 4

Revisidn de registros de los deparntamentos

Se deben revisar los registros mas importantes de los diferentes
departamentos gque proporcionen un panorama amplio y actual de lo que
esta ocumendo en la organizacion para detectar i3s dreas que presentan
problemas, la informacion se obtiene de la consulta de reportes generales
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como inventanos de personal, indices de rotacidn, produccidn, ingresos,
egresos, ventas, efcétera, que cada departamento presenta en un periodo
determinado segun las normas de cada organizacion.

Investigacion de los departamentos

En este punto se investigan los departamentos donde se detectaron
problemas en el paso antenor, estos pueden Ir desde la baja productividad,
retrasos constantes, ausencias, rotacidn de personal. accidentes de trabajo,
incapacidades hasta problemas personales entre empleados

Esta investigacién se hace mediante la recopiacidon de datos que aporten
los registros especificos de cada departamento. como son las estadisticas
de productividad, listas de asistencias, retardos. etcétera. para localizar la

fuente del problema

Se sugiere 1a realizacion de entrevistas y cuestionanos como otra forrma de
investigar a 1os departamentos, 1as entrevistas deben realizarse de forma
individual al personal. no debe ser muy extensa. {as preguntas utiiizadas
deben ser concretas y en terminos que entienda el empleado y deben ser
llevada a cabo dentro de la jomada de trabajo. sin provocar perdida de
tiempo. se recomenda que 10s cuestionanos contengan una escala de tipo
Likert y una parte para observaciones en donde el trabajador pueda
comunicar sus necesidades

La entrevista y el cuestionano de forma general abarcan preguntas sobre la
existencia de problemas. de qué tipo son estos, qué cambios consideran
deberian realizarse en el departamento donde iabcran para su mejor
funcionamiento. si1 esta de acuerdo con el desempefio de su trabajo laboral,
coémo resolveria los problemas existentes. etcétera

Estos instrumentos no necesanamente deben ser extensos, ya que Solo
deben contener las preguntas mas imponantes para la investigacion y se
debe aclarar al personal que las respuestas proporcionadas seran utihizadas
para su propio beneficto y seran confidenciales. Ambas fomas de
investigacién pueden ser utilizagas simultaneamente para obtener mas
informacidén ya que se complementan

Analisis de 1a informacién
Su finalidad es detectar a Quién y en qué se requiere capacitar, determunar

a que nivel y con queé profundidad se debe realizar, a partir de esta
infformacidén se determinara el tipo de capacitacion que se requiere.
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En el analisis se revisan las metas y politicas del departamento, para
realizar una comparacion entre el desempeno y el cumphmiento de estas El
siguiente paso es comparar el desempefio real del trabajador con el
desempeno esperado por la organizacidon. para detectar diferencias que
reflejan las deficiencias que requieren ser corregidas

La informacién obtenida de los cuestionanos y entrevistas es revisada y
estudiada para detectar si existen problemas de conducta, los cuales se
reflejan, en las respuestas al del tipo de problemas que existen en el
departamento.

De aqui. se obtiene la informacion necesana para elatorar el programa de
capacitacion, pues se determinan los conocimientos habilidades yl/o
aptitudes que deben contener los programas y en que grado y profundidad
deben ser mpartides para corregir las deficiencias encontradas. Con este
analisis termina la Deteccion de Necesidades de Capacitacion

Definicién de metas

LLas metas que se deben alcanzar en la capacitacion, estan basadas en la
solucidén de los problemas detectados y en 1as politicas de {a organizacion;
entre las metas que debe alcanzar la capacrtacion hay que considerar

» Proporcionar al personal los conoct 1entos necesanos para realizar
correctamente las actividades que implhca la realizacion de su
trabajo.

» Que el personal |dentifique la necesidad de realizar sus actividades
con calidad, comparando como realiza su trabajo y como deberia
hacerio.

» Que el personal identifique los beneficios que proporciona. el aphcar
la calidad en sus activigades

» Que el personal identifique los cambios positivos qQue traera, la
aplicacién de la calkdad en todas sus actividades

» Motivar al personal para aplicar la caidad en todas las actrvidades
que realice, inclusive fuera de 1a organizacion

» Desarmrollar un hderazgo efectivo con informacion aingida a las
caracteristicas que debe reuny un lider efectivo. cuando se tenga
que capacitar a8 mandos medics y ailtos

» Cambiar la conducta del personal para que realice comectamente su
trabajo y propiciar un cambio de actitudes hacia la calidad.




» Generar en los trabajadores nuevos habitos, costumbres y valores
sobre la calidad para que los apliquen dianamente en sus
actividades.

Propiciar que el personal participe en el proceso de desarrolio de la
cultura de cahdad.
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» Formar y mantener una cultura de caldad en le personal mediante el
logro de las metas antes mencionadas

Una vez establecidas las metas se definirdn los objetivos como actividades
especificas que debe reahzar el personal ai finahzar los cursos,
especificando las condiciones bajo las cuales se deben presentar.

Ya que las metas se plantean de acuerdo a las necesidades de
capacitacidn, seguramente sera necesano Incluir otros objetivos especificos
para los departamentos de la organizacion de la cuatl se trate

Elaborar los planes y programas

Pnmero se redactan los objetivos descnbiendo el comportamiento final
esperado que puede ser observado. estableciendo las condiciones en {as
que debe manifestarse y especificando el cntero por medio del cual podra
juzgarse si el desempeno es aceptable o no

A continuacion se estructuran ios contemdos del curso que son 1os
conocimientos, habiidades o actitudes que el sujeto debe adquinr para
lograr los objetivos ya establecidos. ios contenidos deben abarcar

» Informacidon sobre como el personal debe realizar correctamente,
todas y cada una de las actividaces que mmplica el puesto que
desempefa y como se relaciona su trabago. con el trabajo de sus
companeros de departamento y con la organizacion en general

» iInformacion sobre que es la caidad, cual es su utihdad. por que es
necesano contar con ella y cudles son las consecuencias que
pueden presentarse cuando estd ausente

» Informac:on sobre que beneficios obtene el departamento, la
organizacon y e mismo empgieado al contar con la calidad.

» Informacidn sobre ios beneficios personales que proporciona la
calidad. en la vida del personai fuera de la organizacion.



Cuando se trate de mandos medics y altos se presentara informacion
sobre qué es un lider, cuales son sus funciones, caracteristicas y los
estilos de liderazgo mas recomendables para sus actividades
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» Otro tipo de informacioén segun lo requiera la orgamzacidn

Una vez que se cuenta con la informacidon que se impartird en el curso, se
determina la extensién de cada tema y solo se presenta la informacién
necesana,; se determina el tempo total que durara el curso de capacitacion,
se divide en sesiones y se determina la duracidn de estas de acuerdo al
tiempo de que dispongan los trabajadores y el o los instructores del curso.

Para poder alcanzar los objetivos planteados se sugiere utiizar las
siguientes técnicas didacticas

» Técnica tednco-practica consiste en impartir la teoria para despues
practicar lo aprendido. esta técnica se utihizara para conocimientos
relacionados con el desempeno o realizacidn del trabajo Su utihdad
radica en la muestra y comparacion entre que se debe hacer y que
no se debe hacer en el trabajo contando con la teoria de antemano,
ademas se combinara con la técnica siguiente

» Técnica de instruccidon programada consiste en fraccionar la
informacién en partes muy pequefas que no causan dificuitades al
aprenderia. el propdsito de combinar estas dos técnicas es evitar ia
distraccion constante, el desinterés y el abummuento durante la
imparticton del curso. ademas de faciltar el aprendizaje

Para los aspectos relacionados con el comportamiento del participante se
sugiere utilizar

» La observacién Se observa directamente los resultados de las
actividades realizadas por 1os companeros. comparando el resutado
de quien realiza bien ei trabajo, con quien no 1o hace. Esta técnica se
complementara con la dramatizacion

»~ La dramatizacion Es una forma de expresidon, por medio de ia cual
se extenonizan observaciones y senumientos basados en la
representac:dn de situaciones reales de la vida

Estas dos técnicas se sugleren con el fin de causar impacto en los
participantes ai tener otra perspectiva de las situaciones

Para la imparticion del curso se requiere contar con matenal digactico y de
apoyo que como son un aula acondicionada con proyector de acetatos,
pantalia. un pizarron, gises o plumones y borrador, con silias de preferencia
que sean movibles; visitas a las areas de trabajo para demostracién y



practicas y un manual impreso con la informacién mas relevante de los
contenidos.

Para evaluar el curso se recomienda aplicar al inicio y al final un
cuestionario mixto de respuesta cerrada para los conocimientos relativos al
puesto y de respuesta abierta o una escala tipo Likert de cuatro valores,
para los aspectos del comportamiento y de la calidad. Se compararan las
respuestas dadas al imicio y al final para determinar si se produyo aigun
cambio en los panicpantes

Es necesano disefar un cuestionario de tipo Likert de cuatro valores para
evaluar, la organizacion de los cursos, al mnstructor, las faclidades
otorgadas al personal para asistir y los contenidos del mismo

Presupuesto.

En este paso se realizan los siguientes calculos para determinar cuanto le
costara a la organizacién lievar a cavo la capacitaciéon

» Cuanto costo hacer la deteccidn de necesidades de capacitacion.

» Cuanto gastara la organizacion en llevar a cabo todo el proceso de la
capacitacion.

~ Si es necesano contratar agentes extermos para que lieven a cabo la
capacitacidn. se solictan cotizaciones y cumculums a wvanas
instituciones para compararias y aceptar la mejor

» Si se requiere de expertos extemos cuanto costara contratarios, en
este caso el experto debe contar con suficiente expenencia y con un
registro ante la Secretana dei Trabajo y Prevision Social

» Es necesano realizar el calculo de cuanto ccstara que el personal se
ausente de su puesto durante el curso de capacitacion

» Se hace un caiculo de todos los gastos antes mencionados para
obtener el costo total

» Finaimente se hace un estimado del incremento en la produchvidad y
en las ganancias de la organizacion, al comregir las deficcencias
después de la capacitacion

La forma de reahzar los calculos dependerd de la organizackn y del
departamento o area que requiera la capacitacion
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A partir de la imparticion de la capacitacion, se espera que los registros
utilizados para detectar las necesidades de capacitacion presenten un
cambio positivo al compararos.

Por Gltimo se reune y organiza toda la informacion de la planeacidon para
presentara en un informe al directivo correspondiente para que dé su visto
bueno y posteriormente presentaria ante la Secretaria del Trabajo y
Previsidén Social para su aprobacion

4.4 IMPLANTACION DEL PLAN.

Para poder impiantar el plan de accion se requiere que el personal reclutado y
seleccionado para encargarse de la capacitacion sea el adecuado para el trabajo
Es necesano ademas que exista una buena comunicacidn entre el personal
encargado del proceso y el resto de la organmzacidn, puesto qQue requiere estar en
contacto constante con todos los niveles

Se requiere demostrar a 1a alta administracidn que es necesano el plan de accion
que se esta presentando, para logrario se muestran los registros como ias
estadisticas de productividad. listas de asistencias. retardos. etcétera. utlizados
en la deteccidn de necesidades de capacitacidn. ios resultados concretos de la
deteccién de necesidades y los caiculos de ganancias que se obtendran después
de la capacitacion. El objetivo es que se acepte la aplicacion del plan

Tanto el personal encargado de la capacitacdon como la ata administracidn
requieren estar totalmente comprometidos al poner en practica el plan de accion, y

llevarlo a cabo segun lo establecido

4.5 SEGUIMIENTO DEL PLAN DE ACCION.
Después de la capacitacion se hara un seguimiento del plan de accién mediante:

» La revisidon de la evaluacién que se hace al final del proceso, para conocer
los resuitados obtenidos y st estos se deben al plan de acciéon

» Comparacién de l0s reqistros utiizados en la deteccion de necesidades,
cada vez que ios presentan los depanamentos, regularmente se presentan
cada mes, durante un ano aproximadamente, para revisar Si estan
presentando cambios significativos a parir de Que se impartio la



capacitacidon. Se sugiere este penodo de tiempo con la finalidad de revisar
que tan perdurables son los cambios y si es que se siguen presentando

Se realiza el analisis costo-beneficio para conocer si la inversién que hizo la
organizacion en la planeacidn de la capacitacion produjo los beneéficos
esperados.

v

» Reunir al personal encargado del proceso de capacitacion, dos veces por
semana dentro de su horano de trabajo. para evaluar el proceso y detectar
los problemas Qque se presentaron durante el mismo y coémo fueron
resueltos; el proposito es detectar 1os posibles obstaculos al lievar a cabo el
plan de accidén y establecer de que forma se pueden corregir o prevenir en
la proxima aplicacion del plan

» Durante las reuniones del personal también se revisara detenidamente el
plan de accion para detectar si presenta fallas en su estructura

» Si se detectan fallas en la formulacion del plan se deben realzar los
cambios necesanos para resolverios y mejorario

~ Si el plan de accion tuvo el éxito esperado, en sus posternores aplicaciones,
se revisara con antenoridad para determminar si requiere ser actualizado ©
adaptado a nuevas neces:dades de la organizacion

La propuesta presenta una sene de elementos basados en los pasos que propone
Pinto (1990). para la planeacion de la capacitacion, ya que estos pasos descnben
de forma clara las acciones a seguir, y porque la correcta planeacidn, es la base
de un proceso de capacitacidn exitoso

El proceso de capacitacion debe cumplir con una sene de disposiciones legales
establecidas en el articulo 153 de la Ley Federal del Trabajo, pues de lo contrarno
las organizaciones son sancionadas por la Secretana del Trabajo y Prevision
Social debido. a que la capacitacidn es considerada como un derecho del

trabajador.

Es importante motivar al personal para que participe en el proceso para desarroilar
nuevos valores, habitos. costumbres. etcétera, relacionados con la cahdad. a panir
de la capacitacion Es importante considerar la existencia de las teorias
motivacionales y la satisfaccion del personal para obtener su participacion,
ademas se requiere de un lider capaz de influir y guiar al personal a su cargo, para
que lleven a la practica diana las actividades. conductas y acttudes que son
indispensables en el desarrolioc de la cultura de cahdad. es decrr, se requiere de un
Iiderazgo que resulte efectivo y para este casc se sugiere aphcar un hderazgo de

estiio paricipativo

Ya que se habla de actitudes, estas respuestas evaluativas sélo pueden nfenrse
de la conducta. asi es necesano modificar la conducta para moddicarias a favor de
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la calidad y propiciar su participacidn. De alguna forma se habla de un cambio que
resulta necesano para el desarrollo de la cultura de catdad.

Cada organizacién cuenta con una cultura propia que se ongina en su fundacién,
en el establecimiento de sus politicas. normas, objetivos, procesos y relaciones
entre las personas que la integran. a este tipo de cultura se le llama cultura
organizacional, cuando la calidad forma parte de los valores, habitos y costumbres
propios del personal, se habla de una cuitura de calidad

Al hablar de la conducta que presenta ei personal que integra la organizacidn. es
conveniente revisar lo que es el comportamiento orgamzacional para
comprenderia mejor, pues una organizacion es Mmas que un conunto de personas
reunidas por un objetivo, que se ngen por una estructura organizacional en las
relaciones, actividades y autondad dentro del trabajo.



5. CONCLUSION.

La calidad se relaciona con las propiedades que hacen que se distinga un bien o
servicio de otro y que propician |a satisfaccion del cliente al alcanzar un nivel de
excelencia, la calidad se convierte en una forma de vida al introducirse en ia
cultura, al formar parte de las costumbres, habitos, valores y nommas que son
aceptados y practicados por un grupo de personas, 10s cuales ngen su vida diaria.

La cultura es una caracteristica determinada de una organizacidén, que no puede
negar su existencia y que se ve influilda por las actitudes de los trabajadores, ya
que estos presentan respuestas evaluativas hacia las situaciones que viven
cotidanamente. afectando asi su comportamiento en el trabajo generando
problemas o por el contrano beneficios. estas actitudes soélo pueden observarse
mediante el comportamiento y se pueden cambiar al modificar la conducta.

Asi el psicologo es muy importante en las organizaciones ya que como profes:onal
cuenta con conocimientos que resultan indispensables para el desarrolio de la
organizacién, pues estos conocimientos son respecto del factor humano

En el caso particular de la cultura de caldad hay que considerarla como una
filosofia que ejerce influencia en una orgamzacidon y en la forma en como se
comportan los empleados este ulimo aspecto es estudiado por el ccmportamiento
organizacional Al interactuar los individuos dentro de la orgamzacidn establecen
Su propia cultura

Para consegurr que la calldad forme parte de la cultura organizacional, es
necesano motivar al personal para realizar las actividades que imphican su trabajo
correctamente, es decir. con cahdad y propiciar la participacién en las decisiones y
los cambios a efectuarse

Hay que considerar también la necesidad de un iderazgo adecuado en e! proceso
de desarrolio de 1a cultura de cahdad. puesto que el lider es capaz de influir y guiar
al personal a su cargo para poner en practca los conoccimientos sobre cahdad
proporcionados por la capacitacion en sus actividades dianas Se sugiere aplicar
un estilo de hderazgo participativo. pues asi se reducen las resistencias que
pueden presentar los empleados

Para obtener la calidad es necesano investgar las fallas en la organtzacion y crear
un plan de accidn que las com;a. un medio para conseguirio es la capacitacidon, de
esto se encarga un departamento determinado que depende de la Administracion
de Recursos Humanos

La capacitacid6n apoya la introduccion de ks pnncpios de cahdad en la

organizacion medtante un cambio de conducta del personal y manteniéndoia hasta
que el desamcllo de la misma requiera modrficar sus procescs y por ende su
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calidad, para asi mantenerse a la vanguardia en su ramo. De esta forma surge la
cultura de calidad.

La capacitacion es un proceso cuya etapa principal es la planeacion, ya que es ia
base para que tenga éxito, ademas debe cumplir con aspectos legales
establecidos en la Ley Federal del Trabajo.

Se presenta un plan de accién para qQue a partir de la planeacidn de la
capacitacién se desarrolle una cuiltlura de calidad en la orgamzacién. al incorporar
informacién sobre los diferentes aspectos de la calidad en el contenido de Ios
cursos, este plan debe ser evaluado después de su aplicacidn para conocer sus
resultados, si se realizo de acuerdo a lo establecido y para darle seguimiento

La importancia de su evaluacidn radica en detectar y corregir 1as fallas. st es que
existen, hacer notar los beneficios y mejorias obtenidas mediante el plan de

accioéon.

Es necesano recordar que ios elementos propuestos estan basados en la
Deteccién de Necesidades de Capacitacion. definicion de objetivos. elaboracidn
de planes y programas y |los presupuestos que se realizan en la planeacion de la
capacitacion.

Con esta propuesta se pretende que al capacitar al personal se logre un cambio
en la conducta de los trabajadores. ya que como explcan los teoncos como
Summers (1976). y Reich y Adcock (1976). las actitudes solo pueden inferirse de
la conducta observable, asi. un cambio en ta conducta seguramente influirg en el
cambio de actitudes

La cultura de calidad esta formada por valores. creencias, costumbres y habitos
Los valores son un elemento mporante para las actitudes ya que los valores ngen
nuestra vida y las acciones que se realizan para alcanzaros Las acttudes son
respuestas evaluativas que hace el individuo ante un objeto o situacion en base a
inclinaciones. sentimientos y valores Estas situaciones incluyen aquellas que se
presentan dentro del area de trabajo y !a conducta que presentan los incividuos,
de tal forma. es necesano considerar a l1as actitudes cuando se pretende mejorar
o implantar la cuitura de caldad

Por otra parte. la capacitacidn puede ser considerada como una inversidn que
reflejara en la calldad sus ganancias y productividad que inclusive puede
funcionar como un vehiculo de desarrollo economico y social puesto que permite
cubnr un siIN NuMero de necesidades presentes en una organzacion

Mediante la capacitacidn se desarrolla y mantiene caificado al personal de una
organizacion para realizar su trabajo comectamente, ademas se le pueden ofrecer
hemramientas que le ayuden a mejorar algunos aspectos de su vida personal.




La capacitacion puede ser también un elemento clave para conseguir mejorar la
cultura de calidad en una organizacidn. pues se requiere de ella para que los
trabajadores adquieran los aspectos esenciales que los lleven a cambiar su
conducta, generando asi nuevos valores sobre la calidad y un posible cambio de
actitud.

LLa capacitacion es un proceso que. para tener éxito requiere ser planeado
cofrectamente, ya Que a partir de esta ptaneacion se {levaran a cabo las acciones
necesanas que implican las etapas restantes de dicho proceso. Todo ello para que
la organizacion obtenga los beneficios de contar con una cultura de calidad

La capacitacion se utiliza en este caso debido a que es perrnanente, se da a
todos los niveles de una organizacidn. es planeada. organizada, estructurada y
porque ademas. (aunque no es el unico medio) puede cambiar el comportamiento
de los empleados, resolver problemas en una organizacion. desarrollar una
cultura de caldad y ayuda a promover el desarrollo humano en el escenario
laboral, ayuda a introducir valores. habitos, costumbres. etcétera, y se ve reflejada
en la satisfaccién y productividad del personal
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