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INTRODUCCION

Uno de los grandes retos de las organizaciones consiste en lograr la
homogeneidad en los niveles de calidad de los productos y/o servicios que se ofrecen
a los usuarios. La calidad, entendida como la extensién o alcance en el que una serie
de caracteristicas inherentes cumplen con requisitos, da la pauta para que, en primer
lugar, las organizaciones identifiquen los diferentes requisitos que los usuarios perciben
como caracteristicas de un producto y/o servicio de calidad. Una organizacién que
trabaja con calidad significa que: conoce las necesidades de sus clientes, se esfuerza
por lograr su satisfaccién, ha estandarizado sus procesos y da pasos firmes hacia la
mejora continua (NMX-CC-9000-IMNC-2000, p. 3).

Para alcanzar los niveles de calidad requeridos, es necesario contar con reglas
que sirvan como modelo a seguir para cumplir esos requisitos. Dichas reglas tienen el
propésito de poner en orden una actividad especifica y se conocen como normas.

Las normas proporcionan lineamientos a seguir, son modelos que permiten
regular cierta actividad. La definicién de Normalizacién segin el Comité para el Estudio
de los Principios de Normalizacién (STACO) es la siguiente: “La normalizacién es el
proceso de formular y aplicar reglas con el propésito de realizar en orden una actividad
especifica, para beneficio y con la cooperacién de todos los intereses, y en particular
para la obtencién de una economia de conjunto éptima, teniendo en cuenta las
caracteristicas funcionales y los requisitos de seguridad” (Arﬁericcm National Standar, p

260). La Normalizacién significa ordenar, y en consecuencia sus resultados, las



normas, son herramientas de organizacién y direccién (SECOFI, Organizacién
Internacional de Normalizacién, ISO).

La norma ISO 9000 es un Sistema de Gestién de la Calidad que permite que
una organizacién se dirija y controle en una forma sistemdtica y transparente. La
implantacién de un sistema de gestién de la calidad requiere dedicacién, compromiso y
participacién de la alta gerencia de la organizacién para lograr: satisfacer las
expectativas y necesidades del cliente, una cultura organizacional comprometida con el
mejoramiento continuo, trabajo en equipo, relaciones laborales constructivas y
reconocer al personal como el recurso mds importante (NMX-CC-9000-IMNC-2000,
p. 1).

Algunos de los beneficios de implantar un Sistema de Gestién de la Calidad, es
que las organizaciones puedan demostrar la capacidad para proporcionar productos o
servicios, que cumplan consistentemente con los requisitos del cliente y contar con un
sistema de mejoramiento continuo que permita incrementar la satisfaccién del cliente a
través de la aplicacién efectiva de los procesos de aseguramiento de conformidad con

los requisitos del cliente y sistemas regulatorios aplicables.

A nivel mundial se ha generado la necesidad de contar con sistemas de calidad
que aseguren al cliente que la calidad del producto y/o servicio que estd recibiendo se
mantendrd en el tiempo. Estamos en un mundo cada vez més globalizado y por lo
tanto competido. La Globalizacién es el proceso de desaparicién de las fronteras
nacionales; proceso que posee aspectos politicos, sociales, econémicos y culturales. En

nuestro pais, se ha pasado en una generacién del camino regional a las autopistas de
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la informacién, del monopolio felevisivo al universo de canales (digitales, analégicos,
por satélite, por cable...) y, ante todo, del radio de transistores al teléfono celular,
indiscutible icono de la modernidad hispana -y mundial-. En esta voragine de cambios,
las empresas necesitan ser cada vez mds competitivas y ofrecer productos y servicios

que satisfagan y/o excedan los requerimientos del cliente y a costos bajos.

Dichos cambios han permitido la interconexién y movimiento de personas,
mercancias y capitales; y han propiciado el mutuo contacto y conocimiento de los
estados, pueblos y naciones; que desemboca en el debilitamiento de las fronteras
nacionales en otro tiempo herméticas. Esta es una de las razones por las que la
implantacién de un Sistema de Gestién de la Calidad es un elemento clave en el logro
de los obijetivos organizacionales.

Uno de los problemas que enfrenta el psicélogo en la implantacién de un
sistema de calidad ISO 9000 es la resistencia al cambio por parte de la gerencia media
y la alta gerencia. Algunas de las razones por las que se presenta la resistencia al
cambio ante el desarrollo e implantacién de un sistema de calidad, es el
desconocimiento de este sistema y los beneficios que proporciona como herramienta de
control administrativo y como contribuyente a la satisfaccién del personal.

El objetivo de la siguiente tesina es proponer un curso de capacitacién para
sensibilizar al personal que dirige las organizaciones (alta gerencia y gerencia media),
sobre la importancia de contar con este tipo de herramientas para beneficio de la

organizacién y de las partes interesadas (gobierno, sociedad, accionistas y empleados).
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En el capitulo 1 hablamos acerca de antecedentes de los sistemas de calidad
con el propésito de entender cémo surgieron, en qué momento se encuentran y por
qué es importante el involucramiento de la gerencia media y alta gerencia en el
desarrollo e implantacién del sistema de gestién de la calidad. Detallaremos cudles con
las caracteristicas de la familia de normas ISO 9000.

En el cﬁpﬁulo 2 hablamos acerca de las actitudes, del cambio de actitud y de la
resistencia al cambio en las organizaciones al implantar nuevos sistemas de trabajo.

En el capitulo 3 se da una breve explicacién de lo referente a la capacitacién
como una herramienta para vencer o disminuir la resistencia al cambio en las
organizaciones ante la implantacién de un sistema de gestién de la calidad.

En el capitulo 4 se menciona el curso de sensibilizacién dirigido a los mandos
medios y alta gerencia para vencer la resistencia al cambio ante la implantacién de un
sistema de gestién de calidad, como es ISO 9000, para terminar con conclusiones y

sugerencias.
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Capitulo 1

1.1 ANTECEDENTES DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD

En la actualidad en el dmbito mundial las normas ISO 9000 son requeridas por
las organizaciones, debido a que garantizan la calidad de un producto y/o servicio
mediante la implantacién de controles exhaustivos, asegurdndose de que todos los
procesos que han intervenido en su produccién operan dentro de las caracteristicas
previstas. La normalizacién es el punto de partida en la estrategia de calidad, para
finalizar con la certificacién de la empresa.

Las normas son acuerdos documentados que contienen especificaciones técnicas
u otros criterios exactos para ser usados coherentemente como reglas, directrices, o las
definiciones de caracteristicas, asegurar que los materiales, productos, procesos y
servicios son aptos para su objetivo. Por ejemplo, el formato de las tarjetas de crédito y
tarjetas telefénicas es sacado de un estdndar Internacional ISO. La adhesién a este
estdndar, que define tales rasgos como un grosor éptimo (0,76 mm.), es el medio por
el que las tarjetas pueden ser usadas por todo el mundo. Normas Internacionales asf
contribuyen al aumento de la fiabilidad y la eficacia de los bienes y servicios que
usamos.

Por normalizacién entendemos el proceso por el cual una serie de directrices
con relacién a una actividad se compilan y dan como resultado los requisitos minimos
que deben ser considerados para la ejecucién de dicha actividad. La relacién que el

término normalizacién tiene con respecto a certificacién es que la primera da directrices



generales acerca de una actividad, mientras que la certificacién avala que esas
directrices estdn implantadas en la organizacién.

En las organizaciones, no es suficiente tener controles eficientes, es necesario el
establecimiento de un sistema de trabajo. El espiritu de la norma ISO 9000 implica el
uso de dichos sistemas de trabajo y controles que operen eficientemente. De esta
manera es una norma que se aplica a toda la empresa y no a los productos y/o
servicios que ésta produce. Su implantacién asegura al cliente que la calidad del

producto / servicio que él esta adquiriendo se mantendrd en el tiempo.

1.2 NATURALEZA DE LA NORMA ISO 9000

1.2.1 Origen de las normas de calidad

Los origenes més antiguos de lo que hoy denominamos Normas de Calidad se
remontan a épocas muy lejanas, el dbaco utilizado por los Fenicios hace 3500 afios, el
codo usado por los Egipcios, las unidades de medida desarrolladas por los Romanos, y
asi podemos encontrar en la civilizacién occidental muchas manifestaciones de lo que
fueron medios para la instauracién de Sistemas de Aseguramiento de la Calidad.

En la Edad Media, con la aparicién de los primeros gremios artesanales en
Europa, conformados por maestros, obreros y aprendices, se inicia el concepto de
entrenar al personal para el logro de destrezas especificas, cuando se colocaba a un
joven aprendiz al lado de un artesano maestro calificado. Hoy en dia todavia prevalece

esta practica en muchas empresas. Complementario al concepto de entrenamiento, el



artesano maestro era responsable del desempefio y confiabilidad del producto que se
elaboraba; esto quizé sea el ejemplo més antiguo de lo que hoy en dia se denomina
Calidad. La persona que disefiaba y fabricaba un producto que se desempefiaba bien,
podia prosperar y ser importante.

En el Siglo XVII, los productos que adquiria la Armada Britdnica estaban fuera de
especificaciones, no llegaban a tiempo o tenian que ser reemplazados, entonces la
Armada, contraté un secretario de nombre Samuel Pepys, el cual moderniza la fuerza
naval e introduce el concepto de Procura para definir normas en el almirantazgo. Este
es el primer ejemplo de lo que es evaluacién de compradores en los tiempos
modernos.

Con la publicacién, en 1776, del libro ‘La riqueza de las naciones’ de Adam
Smith, se instaura el principio de la divisién del trabajo y se inicia el proceso de quitarle
responsabilidad individual al trabajador. Cuando hubo mdés de una persona que
producia un solo articulo, era més dificil responsabilizar a alguien en especifico por la
calidad del producto terminado. Las deficiencias en la calidad de los productos
monufccfuro‘dos, se enfocaban en los materiales y en la persona encargada de la
supervisién de dicho proceso. El desarrollo de la revolucién industrial continué a través
de los siglos acentuando esta modalidad.

El desarrollo de la administracién cientifica a principios del presente siglo agrava
el problema, los empleados se convierten en unidades de produccién. Tan pronto algo
se produjera, inmediatamente se vendia.

En la década de los afos veinte fue dond.e, en verdad, empezd a crearse la

conciencia de que era importante elaborar controles mateméticos en el proceso de



manufactura. Los doctores Walter Shewhart y E.S.Pearson ain son los mejores
exponentes de esta nueva corriente. La inspeccién se convirtié en la herramienta para

asegurar que los productos se habian manufacturado correctamente.

En la década de los afios cincuenta, varios gobiernos (Estados Unidos, Canadd,
Inglaterra y Australia) empezaron a imponer conceptos de calidad como un
pensamiento gerencial. Este proceso se inicio con la industria nuclear y posteriormente
siguié en la aeroespacial.

En 1968 el departamento de Defensa NorteAmericano, impuso a sus
proveedores los requerimientos reguladores denominados MIL-Q-9858. En 1971 el
ministerio de Defensa del Reino Unido desarrolla la serie de Normas 05-20 para los
proveedores del Sistema de Defensa Militar Britdnico. En 1979 el British Standards
Institute (BSI) publicé la Norma BS 5750, compuesta de tres partes, para los sistemas
de calidad. Esta norma fue répidamente adoptada en Inglaterra por la compafia
telefénica, la eléctrica y la organizacién nacional de distribucién de gas. Todos los
usuarios de esta norma inmediatamente aceptaron las bondades de la misma y asi

empezé a diseminarse en Inglaterra.

1.3 ¢QUE ES ISO?

La Organizacién Internacional para la Estandarizacién (la I1SO) es una
federacién mundial de cuerpos de normas nacionales de aproximadamente 140 paises,
que cuenta con un representante de cada pafs. Fue fundada para desarrollar un

conjunto de normas para el sector manufacturero, del comercio y la comunicacién.



La ISO es una organizacién no gubernamental establecida en 1947, que se
encuentra en Ginebra, Suiza y esta compuesta por 91 paises miembros. La misién de
ISO es promover el desarrollo de estandarizacién de actividades relacionadas en el
mundo con la idea de facilitar el intercambio internacional de bienes y servicios, y la
cooperacién que se desarrolla en las esferas: intelectual, cientifica, tecnolégica y
econdémica.

El trabajo de la ISO causa los acuerdos internacionales que son publicados
como Normas Internacionales. Todas las normas elaboradas por la ISO no son
obligatorias, excepto cuando los paises y las industrias las adoptan y les aumentan

requerimientos legales.

1.3.1 El nombre de la ISO

ComuUnmente se cree que la palabra “ISO” corresponde a las siglas de la
Organizacién Internacional de Estandarizacién, sin embargo esto no es correcto ya que
la organizacién se llama “International Organization for Standardization”, en cuyo caso
las siglas serfan “10S”

De hecho, la “ISO" es una palabra, sacada del Griego 'isos', que significa
"igual", que es la raiz del prefijo "iso" como ocurre en una variedad de términos, como
"isométrico" (de medida igual o dimensiones) e “isonomia" (la igualdad de leyes, o de la
gente ante la ley.) "De igual', "al esténdar’, la linea de pensamiento que condujo a la
opcién “ISO" como el nombre de la organizacién es facil de seguir. Ademés, el nombre
ISO es usado en el mundo entero para denotar la organizacién, asi evitando la

confusién de siglas que son resultado de la traduccién de la “Organizacién



Internacional para la Estandarizacién” en los idiomas de las diferentes naciones
miembros, por ejemplo: 10S en inglés, u OIN en francés (de Organisation
internationale de normalisation). De tal manera, Independientemente del pafs, la forma

corta del nombre de la Organizacién es siempre I1SO.

1.3.2 Importancia de la Estandarizacién

La existencia de normas no armonizadas para tecnologias similares en paises
diferentes o regiones puede contribuir al supuesto "barreras técnicas para comerciar'.
Industrias importantes de exportacién hace mucho han sentido la necesidad de estar de
acuerdo sobre normas mundiales que ayuden a racionalizar el proceso de comercio
internacional. Esto era el origen del establecimiento de ISO.

La estandarizacién internacional es bien establecida para muchas tecnologias en
campos tan diversos como la informdtica y comunicaciones, el textil, el embalaje, la
distribucién de bienes, la produccién de energia y la utilizacién, la construccién de
barcos, banca y servicios financieros.

Los motivos principales para la estandarizacién son:

e En todo el mundo progresa la liberalizacién del mercado de economias. Hoy en dia,
el mercado libre anima diversas fuentes de suministro y proporciona ocasiones para
la ampliacién de mercados. Un estdndar en el dmbito de toda la industrig,
internacionalmente aprobado, desarrollado segin el acuerdo general entre el
comercio a compafieros, sirve como un idioma de comercio.

e La Interpenetracién de sectores. La industria en el mundo de hoy realmente no

puede reclamar ser completamente independiente de componentes, productos,



reglas de uso, etc., que han sido desarrollados en otros sectores. La ingenieria
mecdnica, nuclear y la informdtica electrénica ha penetrado todas las industrias.
Productos y procesos ecolégicos, embalajes reciclables o biodegradables son
preocupaciones constantes.

Sistemas de comunicaciones Mundiales. La industria informdtica ofrece un buen
ejemplo de tecnologia que necesita cada vez mds répidamente ser estandarizada en
un nivel global. La compatibilidad entre sistemas abiertos crea la competencia sana
entre productores y ofrece verdaderas opciones a usuarios, ya que esto, es un
catalizador poderoso para la innovacién, la mejora de la productividad y la
reduccién de gastos.

Normas Globales para tecnologias que surgen. Los programas de Estandarizacién
en campos completamente nuevos ahora son desarrollados. Tales campos incluyen
materiales avanzados, el ambiente, ciencias de vida, la urbanizacién y la
construccién. En las etapas tempranas del desarrollo de tecnologia nueva, los usos
pueden ser imaginados, pero prototipos funcionales no existen. Aqui, la necesidad
de la estandarizacién estd en la definicién de la terminologia y la acumulacién de
las bases de datos de informacién cuantitativa.

Paises en desarrollo. Agencias de Desarrollo de Paises en via de desarrollo cada vez
mds reconocen que una infraestructura de estandarizacién es una condicién bésica
para el éxito de la politica econémica apuntada al alcance del desarrollo
sustentable. La creacién de tal infraestructura en estos paises es esencial para el
incremento de la productividad, la compatibilidad de mercado y la capacidad de

exportacién.



La estandarizacién en el émbito de toda la industria, es una condicién que existe
dentro de un sector particular industrial, cuando la mayor parte de productos o servicios
se conforman de acuerdo a las mismas normas. Esto es resultado de acuerdos
generales alcanzados entre todos actores involucrados en ese sector industrial
(proveedores, usuarios, y a menudo gobiernos), sobre datos especificos y criterios a ser
aplicados coherentemente en la opcién y la clasificacién de materiales, la fabricacién
de productos y la provisién de servicios.

El objetivo de la estandarizacién es que se debe facilitar el comercio, el cambio
y la transferencia de tecnologia por:

- Calidad de producto y fiabilidad en un precio razonable.

- Mejora en la salud, seguridad y proteccién del medio ambiente y reduccién de
desperdicio.

- Compatibilidad mayor y facilidad de operacién entre bienes y servicios.

- Reduccién del nimero de modelos y asi reduccién de gastos.

- Aumento en la eficacia de distribucién y facilidad de mantenimiento.

De tal maneraq, los usuarios tienen més confianza en productos y servicios que se
conforman de acuerdo a Normas Internacionales, porque proporcionar el
aseguramiento de conformidad a las declaraciones de los fabricantes, o por revisiones
realizadas por cuerpos independientes.

A principios de la década de 1980 la Organizacién Internacional para la
Estandarizacién (ISO) inicia un arduo trabajo para publicar un sistema normalizado de

aseguramiento de la calidad. El esfuerzo inicial culminé con la creacién del Comité



Técnico denominado TC-176, y por ultimo con la publicacién en el afio de 1987 con
la Serie de Normas genéricamente referidas como 1SO 9000. El Comité Técnico TC-
176 esta formado por tres comités y varios grupos de trabajo ubicados en Ginebra. En
el Comité ISO/TC 176 participaron como asesores diferentes organizaciones
nacionales; AFNOR. (Association Francoise de Normalisation), ANSI (American
National Standards Institute), NN1 (Nederlands Normalisatie Institut), BSI (British
Standards Institute) y SCC (Standards Council of Canada).

La norma ISO 9000 se concibié inicialmente con el objetivo de armonizar la
gran cantidad de normas ya existentes, tanto nacionales como internacionales. La ISO
9000, “se utiliza tanto en situaciones contractuales como no contractuales” (ANSI,
ASQC, Standard Q 90), en ambos casos, la organizacién proveedora desea instalar y
mantener un Sistema de Calidad que le permita optimizar su competitividad y producir

el producto terminado con la calidad requerida al menor costo.

1.3.3 La Norma ISO 9000

La ISO 9001, es un sistema de gestién de la calidad, la norma no contempla el
aseguramiento del producto, asegura El Sistema de Calidad que genera el producto. La
ISO 9000, en su glosario de términos, define el aseguramiento de la calidad como:
“Parte de la gestién de la calidad enfocada a proporcionar confianza en que se
cumplirdn los requisitos de calidad” (NMX-CC-2000-IMNC-2000, p 14).

En esencia la ISO 9001 persigue dar confianza al comprador de los productos
de la empresa, en el sentido de que existe un sistema de calidad interno que da fe que

los productos cumplen con las especificaciones que satisfacen las necesidades del



comprador. Un sistema de gestién de calidad se define como «Serie de elementos que
inferactdan o que estdn interrelacionados, para establecer o cumplir con una politica y

obijetivos, con el fin de dirigir y controlar una organizacién con respecto a la calidad»

(NMX-CC-9000-IMNC-2000, p 13).

La Serie ISO 9000 esta formada por cuatro documentos bésicos, uno de ellos es los
requisitos del sistema de gestién de la calidad, especificamente el 9001. Los otros tres
son lineamientos que sirven de apoyo:

ISO 9000 Fundamentos y Vocabulario.

ISO 9001 Sistema de Gestién de la Calidad. Requisitos

ISO 9004 Mejoramiento del desempefio.

ISO 19011 Guia para auditar sistemas de gestién de la calidad.

La norma ISO 9000 estd basada en ocho principios de gestién de la calidad
que se han identificado, de modo que la aplicacién de ellos permita que una
organizacién se conduzca y opere en una forma exitosa, sistemdtica y transparente.

Segun la norma ISO 9000 los principios identificados “pueden ser utilizados por
la alta direccién con el fin de conducir a la organizacién hacia una mejora en el

desempeiio”. (NMX-CC-9000-IMNC-2000, p 1).
1.3.3.1 Los ocho principios son los siguientes:

1. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto

deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
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satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de
los clientes.

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la
organizacién. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de

la organizacién.

Participacién del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacién y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas
para el beneficio de la organizacién.

Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
COmMO un proceso.

Enfoque de sistema para la gestién: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacién en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempefo global de la organizacién
deberia ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las decisiones eficaces
se basan en el andlisis de los datos y la informacién.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacién y sus
proveedores son interdependientes, y una relacién mutuamente beneficiosa

aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
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1.3.4 Objetivo de la norma ISO 9000

Los sistemas de gestién de la calidad pueden ayudar a las organizaciones a
aumentar la satisfaccién del cliente.

Los clientes necesitan productos con caracteristicas que satisfagan sus
necesidades y expectativas. Estas necesidades y expectativas se expresan en la
especificacién del producto y son generalmente denominadas como requisitos del
cliente. Los requisitos del cliente pueden estar especificados por el cliente en forma
contractual o pueden ser determinados por la propia organizacién. En cualquier caso,
es finalmente el cliente quién determina la aceptabilidad del producto. Dado que las
necesidades y expectativas de los clientes son cambiantes y debido a las presiones
competitivas y a los avances técnicos, las organizaciones deben mejorar continuamente
sus productos y procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestién de la calidad anima a las
organizaciones a analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que contribuyen
al logro de productos aceptables para el cliente, definir los procesos que contribuyen al
logro de productos aceptables para el cliente y a mantener estos procesos bajo control.
Un sistema de gestién de la calidad puede proporcionar el marco de referencia para la
mejora continua con objeto de incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccién
del cliente y de otras partes interesadas. Proporciona confianza tanto a la organizacién
como a sus clientes, de su capacidad para proporcionar productos que satisfagan los

requisitos de forma coherente.
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1.3.5 Requisitos para los sistemas de gestion de la calidad y requisitos para los
productos

Los requisitos para los sistemas de gestién de la calidad se especifican en la
norma I1SO 9001. Estos son descritos en ISO 9001 en forma genérica y aplicables a
organizaciones de cualquier sector econémico e industrial con independencia del tipo
de producto o servicio ofrecido. La norma ISO 9001 no establece requisitos para los

productos.

Los requisitos para los productos pueden ser especificados por los clientes o por
la organizacién, anticipdndose a los requisitos del cliénfe o por disposiciones
reglamentarias. Los requisitos para los productos, y en algunos casos, los procesos
asociados pueden estar contenidos en, por ejemplo, especificaciones técnicas, normas

de producto, normas de proceso, acuerdos contractuales y requisitos reglamentarios.

1.3.6 Enfoque de sistemas de gestién de la calidad
Un enfoque para desarrollar e implantar un sistema de gestién de la calidad
comprenden diferentes etapas tales como:
a) Determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de ofras partes
interesadas.
b) Establecer la politica y objetivos de la calidad de la organizacién.
c) Determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro de los

obijetivos de la calidad.
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d) Determinar y proporcionar los recursos necesarios para el logro de los objetivos
de la calidad.
e) Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso.
f) Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada proceso.
g) Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas.
h) Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de gestién
de la calidad.
“Un enfoque similar es también aplicable para mantener y mejorar un sistema de
gestién de la calidad ya existente.
Una organizacién que adopte el enfoque anterior genera confianza en la
capacidad de sus procesos y en la calidad de sus productos, y proporciona una base
para la mejora continua. Esto puede conducir a un aumento de la satisfaccién de los

clientes y de otras partes interesadas y al éxito de la organizacién.

1.3.7 Enfoque basado en procesos

Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para
transformar elementos de entrada en resultados puede considerarse como un proceso.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos interrelacionados y que inferactéan. A menudo el
resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada al siguiente
proceso. La identificacién y gestién sistemdtica de los procesos empleados en la
organizacién y en particular las interacciones entre tales procesos se conocen como

“enfoque basado en procesos”.
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La norma ISO 9000:2000 pretende fomentar la adopcién del enfoque basado
en procesos para gestionar una organizacién.

La figura 1 ilustra el sistema de gestién de la calidad basado en procesos
descritos en la familia de normas ISO 9000:2000. Esta ilustracién muestra que las
partes interesadas juegan un papel significativo para proporcionar elementos de
entrada a la organizacién. El seguimiento de la satisfaccién de las partes interesadas
requiere la evaluacién de la informacién relativa a su percepcién de hasta qué punto se
han cumplido sus necesidades y expectativas. El modelo de la figura 1 no muestra los

procesos detalladamente.
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Figura 1. Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos
Leyenda

—— > Actividades que aportan valor

""""" »  Flujo de informacién

1.3.8 Politica de la calidad y objetivos de la calidad

La politica de calidad y los objetivos de la calidad se establecen para
proporcionar un punto de referencia para dirigir la organizacién. Ambos determinan los
resultados deseados y ayudan a la organizacién a aplicar sus recursos para alcanzar
dichos resultados. La politica de la calidad proporciona un marco de referencia para
establecer y revisar los objetivos de la calidad. Los objetivos de la calidad tienen que
ser coherentes con la politica de calidad y el compromiso de mejora continua y su
logro debe poder medirse. El logro de los objetivos de la calidad puede tener un
impacto positivo sobre la calidad del producto, la eficacia operativa y el desempefio
financiero y en consecuencia sobre la satisfaccién y la confianza de las partes

interesadas.

1.3.9 Papel de la alta direccién dentro del sistema de gestién de la calidad
A través de su liderazgo y sus acciones, la alta direccién puede crear un ambiente
en el que el personal se encuentre completamente involucrado y en el cual un sistema

de gestién de la calidad puede operar eficazmente. Los principios de gestién de la
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calidad pueden ser utilizados por la alta direccién como base de su papel, que consiste
en:

a) Establecer y mantener la politica y los objetivos de la calidad de la organizacién.

b) Promover la politica y los objetivos de la calidad, a través de la organizacién
para aumentar la toma de conciencia, la motivacién y la participacién.

c) Asegurar el enfoque hacia los requisitos del cliente en toda la organizacién.

d) Asegurar la implantacién de los procesos apropiados para cumplir con los
requisitos de los clientes y otras partes interesadas, para alcanzar los obijetivos
de calidad.

e) Asegurar que se ha establecido, implantado y mantenido un sistema de gestién
de la calidad eficaz y eficiente, para alcanzar los objetivos de calidad.

f) Asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios.

g) Revisar periddicamente el sistema de gestién de la calidad.

h) Decidir las acciones en relacién con la politica y con los objetivos de la calidad.

i) Decidir las acciones para la mejora del sistema de gestién de la calidad.

1.4 NORMA ISO 9001:2000

ISO (la Organizacién Internacional de Normalizacién) es una federacién
mundial de los organismos nacionales de normalizacién (Organismos miembros de
ISO). El trabajo de preparar las Normas Internacionales es normalmente desarrollado a
través de los comités técnicos de I1SO. Cada organismo miembro interesado en una

materia para la que ha sido establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar
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representado en ese comité. Las Organizaciones Internacionales, gubernamentales y no
gubernamentales en conexién con 1SO, también toman parte en el trabajo. 1SO
colabora estrechamente con la Comisién Electrotécnica Internacional (IEC) en todos
los aspectos de la normalizacién electrotécnica.

Los borradores de las Normas Internacionales son preparados de acuerdo con
las reglas dadas en las directivas ISO/IEC, parte 3.

Los proyectos de Normas Internacionales adoptados por los comités técnicos son
circulados para votacién a los miembros. La publicacién como una Norma
Internacional requiere aprobacién de al menos el 75% de los grupos con voto decisivo.

La Norma Internacional, I1ISO 9001, ha sido preparada por el Comité
Técnico ISO/TC 176, (Sistemas de gestién y aseguramiento de la calidad), Subcomité

SC2, (Sistemas de Calidad).

1.4.1 Introduccién al sistema de gestién de la calidad 1ISO 9001:2000 -
Requisitos

El desarrollo e implantacién de un sistema de gestién de la calidad deberia ser
una decisién estratégica de la organizacién. El disefio y la implantacién del sistema de
gestién de una organizacién estdn influenciados por diferentes necesidades, obijetivos
particulares, los productos suministrados, los procesos empleados y el tamafio y
estructura de la organizacién. No es el propdsito de la norma ISO 9001:2000
proporcionar uniformidad en la estructura de los sistemas de gestién de la calidad o en

la documentacién.

18



Los requisitos del sistema de gestién de la calidad especificados en la norma
ISO 9001:2000 son complementarios a los requisitos para los productos.

La norma ISO 9001:2000 puede ser utilizada por partes internas y externas,
incluyendo organismos de certificacién, para evaluar la capacidad de la organizacién
para cumplir los requisitos del cliente, los reglamentarios y los propios de la
organizacién.

Para el desarrollo de la norma ISO 9001:2000 se tuvieron en cuenta los

principios de gestién de la calidad enunciados en ISO 9000:2000.

1.4.2 Adopcién del enfoque basado en procesos

La norma ISO 9001:2000 promueve la adopcién de un enfoque basado en
procesos cuando se desarrolla, implanta y mejora la eficacia de un sistema de gestién
de la calidad, para aumentar la satisfaccién del cliente mediante el cumplimiento de

sus requisitos.

Para que una organizacién funcione de manera eficaz, tiene que identificar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza
recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se
transformen en resultados, se puede considerar como un proceso. Frecuentemente el
resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente

proceso.
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La aplicacién de un sistema de proceso dentro de la organizacién, junto con la
identificacién e interacciones de estos procesos, asi como su gestién, puede
denominarse como “enfoque basado en procesos”.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de
procesos, asi como sobre su combinacién e interaccién.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestién de la
calidad, enfatiza la importancia de:

a) La comprensién y el cumplimiento de los requisitos;

b) La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor;

c) La obtencién de resultados del desempenio y eficacia del proceso; y

d) La mejora continua de los procesos con base en mediciones obijetivas.

El modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos que se
muestra en la figura 1 ilustra los vinculos entre los procesos presentados en las
cléusulas 4 a 8 de la norma ISO 9001:2000. Esta figura muestra que los clientes
juegan un papel significativo para definir los requisitos como elementos de entrada. El
seguimiento de la satisfaccién del cliente requiere la evaluacién de la informacién
relativa a la percepcién del cliente sobre si la organizacién ha cumplido sus requisitos.
El modelo mostrado en la figura 1 cubre todos los requisitos de la norma ISO

9001:2000, pero no refleja los procesos de una forma detallada.
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NOTA: De manera adicional, puede aplicarse a todos los procesos la metodologia
conocida como “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar”  (PHVA), esta Gltima puede
describirse brevemente como:

Planificar:  Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de
acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacién.

Hacer: Implantar los procesos.

Verificar:  Realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e
informar sobre los resultados.

Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los

procesos.

1.5 EL PSICOLOGO LABORAL Y LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION
DE LA CALIDAD

Las empresas enfrentan dia a dia crecientes demandas de un mercado
cambiante, situacién que les ha forzado a tomar acciones y modificar sus formas de
trabajo, ya sea redefiniendo sus objetivos y estrategias, o implantando cambios
radicales para ser productivos, lograr los niveles de calidad esperados y hacer frente a
las exigencias de un mercado cada vez mds competido. Independientemente de la
accién que se tome, debe considerarse que lo fundamental radica en que, solamente
serd posible lograr un cambio favorable en la empresa si se considera como elemento

fundamental al individuo y a su medio laboral.
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El desarrollo del psicélogo laboral no se limita exclusivamente a los campos
tradicionalmente establecidos como el reclutamiento de personal, aplicacién de
pruebas para la seleccién 6 capacitacién; de hecho el campo de accién del psicélogo
laboral es tan variado, que cualquier lugar en la organizacién en donde laboren
individuos, es un campo potencial de accién del psicélogo. Como ejemplo Siegel
(1971) menciona lo siguiente: “El psicélogo que trabaja en un dmbito industrial puede
verse llamado, en el curso de un mismo dia, a administrar pruebas, conferenciar con
inspectores, asistir a conferencias sobre instruccién, preparar un instrumento para
verificar la eficacia de una nueva campafia de publicidad, practicar el andlisis
estadistico del cuestionario sobre una encuesta y aconsejar a algin empleado que tiene
un problema personal. Esta no es de ninguna manera una lista exhaustiva de sus
funciones; presenta apenas un ejemplo del campo de accién del psicélogo industrial”.
(Siegel, 1971, p.17)

Debido a la formacién del psicélogo como profesional en el conocimiento,
manejo y desarrollo de grupos, manejo de conflictos, habilidades de motivacién y
comunicacién, desarrollo de organizaciones entre otros, forma también parte
importante en el desarrollo e implantacién del sistema de calidad en las
organizaciones. Desde la perspectiva de Juran (1992), existen diferentes reglas de
tréfico que deben de ocurrir para llevar a cabo un sistema de gestién las cuales
incluyen:

1. Disponer la participacién de la sociedad receptora. Lo cual indica que se debe
involucrar a la fuerza laborar en el cambio planeado que se pretende implantar.

2. Disponer de tiempo suficiente para que la sociedad receptora:
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e Evalte las ventajas del cambio frente a la amenaza a sus valores culturales.
e llegue a un acuerdo con los defensores

En estos casos, el psicdlogo funge como mediador, ayudando a entender a los
trabajadores la compatibilidad de sus valores con lo ‘nuevo’

3. Entretejer el cambio en una parte del patrén cultural existente y aceptable. El
psicélogo con su capacidad de andlisis y sintesis podré determinar los patrones
culturales existentes y facilitar el acoplamiento de la ‘nueva cultura laboral’

4. Trabajar con el lider reconocido de la cultura. Quienes mejor comprenden la
cultura son sus miembros. Estos tienen su propio lider, que a menudo es
informal. Convencer al lider es un paso importante para que se acepte el
cambio.

5. Tratar a las persona dignamente. El ejemplo clésico es el de las montadoras de
relés en los experimentos de Hawthorne. Su productividad siguié aumentando,
con buena o mala iluminacién, porque en el laboratorio se las trataba
dignamente.

6. Hacer un planteamiento constructivo. Las propuestas de cambios deben hacer
hincapié en las ventajas y en las soluciones, no en las deficiencias anteriores o
en la culpabilidad. Una atmésfera de culpabilidad es fatal para las

comunicaciones esenciales.

Los aspectos mencionados anteriormente, conllevan trabajo con el ser humano, sus
motivaciones, valores, cultura, actitudes. Los cambios necesarios para la adecuada

implantacién de un sistema de gestién de la calidad, estédn intrinsecamente
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relacionados con los cambios que el psicélogo, debido a su formacién profesional,

estd preparado para facilitar.

Para lograr una adecuada implantacién de un sistema de gestién de la calidad es
necesario llevar a cabo cambios importantes en la organizacién. Para esto,
necesitamos entender qué es lo que significa el cambio y qué es lo que se requiere para

facilitar los cambios que se requieren lo cual lo veremos en el siguiente capitulo.
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Capitulo 2

2.1 CAMBIO

Se dice que el Unico hecho constante e incambiable en la vida es el cambio. Es
importante considerar que el cambio es un proceso durante el cual intervienen una
serie de factores, tales como la participacién del individuo, el esfuerzo que aporte, el
tiempo necesario para que ocurra, la presién que se ejerza en el individuo y su medio,
as{ como las innovaciones que se hagan, particularmente dentro de las organizaciones,
en cuanto a equipo y tecnologia.

El cambio segin De Faria (1995, Pd4g. 47), “puede definirse como la
modificacién de un estado, condicién o situacién. Es una transformacién de
caracteristicas. Los cambios se wvuelven un factor permanente y acelerado, la
adaptabilidad a tales cambios resulta cada vez mas, la mds importante determinante de
la supervivencia”.

Existe un dicho que dice “querer es poder”, en la mayoria de los casos ocurre
asf, pero particularmente esto es cierfo cuando se habla del proceso de cambio dentro
de una organizacién; pero el lograr que todos en la organizacién quieran no es tan
sencillo y no basta con sélo decirlo. “Aprender y cambiar puede ser incémodo o
doloroso pues requiere modificaciones de hdbitos, de comportamiento, en las maneras
usuales de percibir, pensar y actuar... Aprender y cambiar es un proceso ni solamente

racional ni predominantemente légico. Es sobre todo emocional y volitivo” (De Faria,

1995, Pég. 56).
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Como venimos diciendo, para que se presente un cambio no basta pensarlo
solamente, es necesario transitar por un proceso que implica abandonar una situacién
presente y conocida por ofra nueva. Para explicar el cambio, se han realizado
investigaciones al respecto, una de ellos lo llevé a cabo Kurt Lewin (1978), psicélogo
de la corriente motivacional, quien desarrollé una investigacién completa del proceso
de cambio, a partir de la cual y segin su experiencia, se presentan dos tipos de
fuerzas: las restrictivas y las impulsoras.

Segun explica Lewin (1978}, la dindmica que se presenta entre estas fuerzas vy el
cambio es, por un lado, las fuerzas restrictivas tienden a conservar las cosas como
estén, mientras que las impulsoras tienden a modificar o cambiar las cosas establecidas
y el cambio ocurriré solamente si el grado de accién o actividad de las fuerzas
impulsoras es mayor o supera al de las fuerzas restrictivas.

En opinidn de Lewin (1978), se pueden aplicar tres formas de influencia para
promover un cambio:

a) Agregar nuevas fuerzas psicolégicas sobre el individuo
b) Cambiar la direccién de las fuerzas previomente existentes
c) Reducir la magnitud de las fuerzas antagénicas

Mediante sus diversos trabajos, Lewin (1978) comprobé que existe mayor
probabilidad de que se presente un cambio, cuando se logra el compromiso de un
grupo de individuos, que cuando el compromiso es sélo de un individuo.

Cuando se habla de cambio es vital considerar que se estd hablando de un
proceso que tiene dimensiones futuras e inmediatas y que son éstas Gltimas, las que en

primera instancia representan la barrera mds dificil de trascender. Siguiendo las
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afirmaciones de Rodriguez (1978), los cambios presentan dos caras, una de ellas a
largo plazo indicando un progreso; la otra conlleva un matiz que implica inadaptacién
y desconcierto. Todo cambio hace anhelar lo perdido, pues interviene la inercia y el
trabajo de integrar lo nuevo con lo que queda atrés (Rodriguez, 1978.). Esta es la
razén por la que el cambio requiere un esfuerzo extra por parte de las personas.

Segun Rodriguez (1978), el cambio se dificulta porque las personas tienden a
aplicar la ley del minimo esfuerzo: es mds féacil mantener las condiciones actuales que
aprender otras nuevas; ademds se resiste al cambio, entre otras cosas, porque las
innovaciones pueden implicar compromisos y responsabilidades y la falta de costumbre
ante esto da miedo. “Mas vale malo por conocido que bueno por conocer”.

Considero que la resistencia ante el cambio es una respuesta natural ante lo
nuevo, que va mds allé de la supuesta “negligencia” que puedan tener las personas, y
que es labor del psicélogo ayudar al recurso humano a adaptarse a los cambios,
aplicando para ello los postulados de las teorias sobre actitudes para, en primer
instancia, comprender el por qué de la resistencia y después aplicar los procedimientos
que mejor apoyen el objetivo de disminuir esa resistencia. También considero que es
labor del psicélogo erradicar las ideas erréneas de que en general a las personas no
les gusta trabajar. Concluyo lo anterior, ya que el trabajar le proporciona al hombre
muchos beneficios, no sélo el econémico, sino beneficios sociales, productivos y de
satisfaccién personal. Esto tiene una relacién estrecha con el cambio, ya que si el ser
humano considera agradable su tarea y estd acostumbrado a realizarla, le costard

trabajo cambiarla, aunque este cambio sea para mejorar.
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La psicologia ofrece una perspectiva esencial para no solamente entender, sino
ademds influir en el proceso de cambio y lograr que sea un proceso planeado; como
afirma Nava (1995, p.99), “toda transformacién tecnolégica requiere el desarrollo de
nuevas caracteristicas en los individuos asi como una nueva organizacién que las
aplique. Hay muchas teorias que se han generado a lo largo de la historia respecto a
las organizaciones y los individuos y que fueron vdlidas en su momento, pero es muy
probable que ante los nuevos cambios que se estdn experimentando, éstas ya no
tengan la misma validez. Aunque el problema de la adecuacién de las condiciones
laborales a las nuevas circunstancias que se estén generando no recae completamente
dentro de la estera de ningun especialista, el psicélogo organizacional juega un papel
muy importante dentro de este proceso”.

Hasta este punto se hace evidente que el cambio es un proceso que se presenta
constantemente en el individuo y en la interaccién de éste con su medio. Uno de los
aspectos de ese medio, lo representa el ambiente laboral que debido a las crecientes
demandas de la economia, las empresas deben adaptarse y cambiar sus formas de
trabajo, obviamente esto atafe al grupo de individuos que trabajan en la organizacién.

El cambio no puede Unicamente referirse a nuevas mdaquinas o materiales,
requiere ademas de la modificacién de hébitos y conductas por parte de sus individuos,
es decir, requiere de la modificacién de actitudes en conjunto con los cambios
materiales. Ahora bien, modificar la actitud de un individuo no es cosa facil, y la de un
grupo es menos. El cambio dentro de la organizacién representa un reto y una
oportunidad de explorar campos para el psicélogo dentro del campo de la industria, de

apoyar y facilitar la adaptacién de los individuos a los nuevos cambios.

28



Lo organizacién es una relacién fundada para el logro de objetivos,
respondiendo a las necesidades del individuo trabajador y a los intereses del
empresario; ninguno es contrario al otro y la resistencia es una respuesta natural ante
lo nuevo. La verdadera utilidad de la labor del psicélogo es conciliar las necesidades
de unos y otros, favoreciendo la adaptacién a estos cambios que son inevitables y la
aceptacién de los mismos, previendo las consecuencias de las innovaciones en el
dmbito de grupo, y aplicando para ello las técnicas y procedimientos de la Psicologia,
que le permitan determinar, influir y modificar las actitudes del grupo de individuos

para que, sin imponer, ni forzar, se logren los objetivos deseados.

2.2 CAMBIO EN LA ORGANIZACION

Las organizaciones de trabajo en general como fabricas, hospitales, comercios,
instituciones de ensefanza o de investigacién, dependencias gubernamentales,
compadias financieras entre otras se caracterizan, por establecer formas o estructuras
de funcionamiento de cierto grado de complejidad social y tecnolégica.

Oftra caracteristica que poseen las organizaciones es el reconocimiento de su
razén de existir. La misién, visién y obijetivos constituyen la razén de ser de la
organizacién y los medios para lograr los propésitos que interesan a diversas personas
y grupos de nuestra sociedad. Esto sucede asi ya que es mediante el trabajo
organizado que se logrardn ciertos beneficios que, de otra manera, dificilmente se
podrion obfener. Al aprovechar los recursos humanos, financieros, materiales vy

tecnolégicos se busca la eficacia y eficiencia del trabajo humano organizade.
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El talento humano, como parte fundamental en la productividad de la
organizacién, se ha constituido como el elemento principal de toda agrupacién social,
por tanto, subsiste la necesidad de saber conducirlo con propiedad y profesionalismo; y
saber de antemano que sin la porticipacién del factor humano como tal, ninguna
organizacién tendria un objetivo porqué luchar.

Por otro lado, especificamente en lo que se refiere al cambio en las empresas,
Rodriguez (1978, Pag. 147) coincide con las ideas de Lewin y afirma que “en una
organizacién cualquiera, las unidades bésicas del cambio no son los individuos, sino
los grupos... entender cémo determinada innovacién afecta a la organizacién y a cada
uno de sus miembros es una tarea primordial del agente de cambio, porque resulta
obvio que la Unica manera de afrontar las necesidades de la organizacién es teniendo
en cuenta las necesidades de los miembros”.

Dado que las organizaciones estdn compuestas por muchos individuos, la
habilidad de las mismas para cambiar es mas lenta y dificil que si se tratase de cambiar
a un solo individuo; pero lo més importante es que la organizacion tenga la habilidad
de cambiar, yo que de no hacerlo, serd dificil que logre sobrevivir ante la competencia
de otras empresas.

Bentley (1993), menciona que, para entender el cambio en la organizacién se
deben tomar en consideracién tres cambios que suceden en los individuos:

Cambios en la manera en como las personas hacen las cosas.
Cambios en las cosas que hacen las personas.

Cambios en la conceptualizacién de las personas respecto al trabajo.
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Este autor menciona que es importante que “los responsables del desarrollo de
los recursos humanos reconozcan plenamente que el conocimiento, las destrezas, las
actitudes y el comportamiento de los individuos son los que conducen directamente al
éxito corporativo” (Bentley, 1993, p. 8)

De igual forma, si la organizacién no desarrolla las destrezas necesarias, seré
incapaz de mantenerse actualizada y de competir de manera efectiva. Los productos y
servicios que ofrece seguramente perderdn su atractivo y las ventas caeran. El sistema
de gestién de la calidad ISO 9000, es una de esas destrezas que la organizacién no
solamente necesita conocer, sino desarrollar e implantar en sus sistemas de trabajo.
Algunas de las desventajas de no contar con un sistema de gestién de la calidad serén
el estancamiento y rezago en la productividad de la fuerza de trabajo con respecto a
los competidores, con lo cual se elevardn los costos. El efecto se traducird en una caida
de las ganancias, habrd menos flujo de efectivo y la organizacién se encontraré al
borde del declive cuyo final es la quiebra.

Las personas y las organizaciones que alcanzan el éxito demuestran toda su
capacidad para responder bien al cambio. En realidad, la mayor parte de las veces son
promotoras de la transformacién. Uno de los factores que posibilita que los individuos
reaccionen bien frente al cambio, radica en el hecho de que tienen confianza, son
seguros de si mismos y siempre estan dispuestos. Estas fambién son caracteristicas de
personas que aprenden bien. En segundo lugar, quienes alcanzan el éxito consideran
que la novedad es uno oportunidad, un reto, en vez de una amenaza. la
transformacién en si misma no es un problema. Si lo es, la implicacién que tenga para

las personas. La organizacién en proceso de aprendizaje, que insta a su fuerza de
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trabajo a capacitarse y a madurar como individuos, tendrd poca dificultad en
administrar el cambio, incluso si éste tiene un impacto significativo en las actividades
que ellos desempenan y en la manera como las llevan a cabo.

Adoptar las actitudes correctas para el cambio y crear una fuerza de trabajo
consciente constituyen virtualmente el proceso mismo de construir una organizacién en
via de aprendizaje. En tanto, mayor sean las personas estimuladas para experimentar y
explorar su ambiente, mds dispuestos estaran al enfrentarse a nuevas ideas y maneras
de hacer las cosas; en otras palabras, se hardn mas adaptables al cambio.

El proceso de aprendizaje consiste en descubrir y aceptar nuevas experiencias.
Es un proceso de cambio y crecimiento constantes. Si se fortalece, y si se permite que
las personas se desarrollen en un ambiente protegido y de apoyo, las actitudes hacia el
cambio serdn buenas. Por supuesto que lo contrario a esta afirmacién también se hace
evidente, puesto que aquellas estructuras organizacionales que reaccionen mal frente a
la novedad no serén, casi con plena seguridad, organizaciones que asimilen.
Mostraran actitudes rigidas hacia el trabajo, y no consideraran la capacitacién como
una actividad estratégica para el desarrollo futuro.

El mundo de hoy es de constante cambio organizacional. Las adquisiciones de
unas companias por parte de otras, asi como las fusiones representan Unicamente un
tactor; la reagrupacién, las re-organizaciones y la no-inversién son otros factores que
ocasionan una gran revolucién en el sitio de trabajo. Dichos cambios crean
incertidumbres que muchos no se sienten capaces de enfrentar. Numerosas personas
buscan un ambiente sélido y seguro donde puedan vivir y trabajar, y las innovaciones

organizacionales amenazan precisamente estos aspectos. No obstante, con frecuencia
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después de registrarse el cambio, los individuos aseguran que fue lo mejor que pudo
haberles sucedido.

En la organizacién en proceso de aprendizaje, las personas estdn mucho més
dispuestas a analizar tales modificaciones desde el punto de vista de lo que puedan
gonar, mds desde lo que les sea posible perder. Esto hace més facil administrar el
cambio organizacional y redundard en mayores beneficios que aquellos que ocasionan
transformaciones similares en empresas que no asimilan. La capacidad para aprender y
crecer es fundamental para administrar la novedad. Si no se permite que los
trabajadores empleen sus capacidades innatas para aprender, se sentirdn frustrados,

limitados y rara vez estardn preparados para el cambio.

2.3 ACTITUDES

Indudablemente son muchos los factores que se conjugan para incidir sobre la
conducta de los individuos, entendiendo ésta, como todas aquellas manifestaciones
observables y cuantificables que realiza el recurso humano. Dorsch (1976, Pag. 178.)
en su Diccionario de Psicologia, la define como: “Conducta es la actividad fisica de un
organismo vivo, observable en un principio por otro individuo, a diferencia del curso de
la actividad psiquica interior”.

Sobre la conducta, Bleger (1977, P4ag. 25.) sefala que “el término se refiere ol
conjunto de fenémenos observables o que son factibles de ser detectados”. Asi mismo,
Warren (1948, pé4g. 62) seiala que la conducta son las “porciones de reacciones
orgdnicas susceptibles de observacion”. En realidad, la conducta o comportamiento es

el resultado de complejos procesos internos que no son visibles, como por ejemplo la
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estructura de actitudes, valores, emociones, motivacién, por mencionar algunos; todos
ellos influyen en el comportamiento que un individuo muestre.

Las actitudes, Kruger y Rockless (citad en Rosenberg y Hovland, 1966, Pag. 27),
la definen asi: “una actitud es aproximadamente un residuo de experiencia por la cual
la actividad posterior es condicionada y controlada. Podriamos pensar en las actitudes
como tendencias adquiridas para actuar de manera especifica hacia los objetos”

Thurstone (citado en Young, 1967, P4g. 10), sefala que una actitud “es la
intensidad de afecto positiva o negativa a favor o en contra del objeto. Un objeto es
cualquier sfmbolo, persona, frase, slogan o idea respecto al cual la gente puede
distinguir efectos mds o menos conforme son observados”

Basicamente una actitud es una forma de respuesta anticipada, al comienzo de
una accién que no necesariamente se completa, y abarca también una “tendencia o
predisposicién aprendida, mds o menos generalizada y de tono afectivo, a responder
de un modo bastante persistente y caracteristico, por lo comdn positiva o
negativamente (a favor o en contra), con referencia a una situacién, idea, valor, objeto
o clase de objetos materiales, o a una persona o grupos de personas”. (Young, 1967,
Pég. 7)

Para fines de este trabajo, se definird a la actitud como una forma aprendida de
responder anticipadamente hacia algin objeto (positiva o negativamente), aunque la
accién no sea completada, que implica componentes afectivos y la intensidad de éstos.

En las organizaciones infervienen elementos cognoscitivos, afectivos vy
conductuales con relacién a situaciones externas ya sean fisicas o sociales. Estas en

conjunto son influidas por las creencias que tenga el individuo, lo cual da por resultado
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una predisposicién o tendencia a actuar, favorable o desfavorablemente, hacia algon
objeto, sin que por ello sea determinante para que la conducta se presente. Por lo
anterior, es importante el estudio y medicién de las actitudes del personal como
estrategia para la comprensién y enfoque del trabajo a realizar, cuando se decide

gestionar un cambio en la organizacién.

2.4 MEDICION DE ACTITUDES

La medicién de las actitudes ha sido uno de los grandes problemas a los que la
psicologia se ha enfrentado, debido principalmente a la definicién del concepto de
medicién: en su contexto mds general medir “significa asignar ndmeros a objetos o
acontecimientos, de acuerdo a ciertas reglas”. (Stevens en Roa y Lépez, 1995, p. 29)

“Medir es dar una magnitud de cierta propiedad a uno o més objetos con ayuda
del sistema numérico, y cada nomero usado puede llevar diferente cantidad de
informacién dependiendo del uso que se le determine por la escala de medida a la que
pertenece {nominal, ordinal, de intervalo o de proporcién)”. (Roa y Lopez, 1995, p. 29)

El concepto de medicién implica necesariamente un elemento fisico y por
definicién, las actitudes no son de este orden.

“Una actitud no puede medirse directamente, sino inferirse siempre de la
conducta, ya sea la forma verbal en que el individuo informe de sus sentimientos hacia
al objeto de la actitud, la ejecucidn de una tarea que incluya material relacionado con

el objeto, o acciones hacia un representante de la clase de objetos” (Summers, 1976,

p. 38)
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Al respecto, Roa y Lopez (1995, pdgs. 28-29), afirman que “lo que se requiere
como base de inferencia con respecto a la actitud son muestras de conducta que
revelan las creencias, sentimientos y tendencias a la accién, propias del individuo, con
relacién al objeto en cuestion... Cualquier expresion conductual que refleje las
cogniciones, que manifieste una emocién, ya sea en forma verbal o fisiolégica, puede
ser importante para hacer inferencias”.

En el sentido estricto de la palabra, las actitudes no pueden medirse
directamente. En efecto, éste parece ser uno de los grandes acuerdos generales al que
han llegado los investigadores (Rosenberg y Hovland, 1966; Remmers, 1972; Martinez
y Merino, 1981; Roa y Lépez, 1995;): las actitudes no son algo material que pueda ser
observado directamente; en realidad constituyen un concepto psicolégico que sirve
para designar algo dentro del individuo. Esta situacién ha dificultado la medicién de las
actitudes, sin embargo, a lo largo de los afos se han desarrollado diversos métodos
para intentar sistematizar y hacer objetiva su medicién, aunque esto no es una tarea
f4cil, pues asi como existe gran variedad en las definiciones de actitud, existen también
desacuerdos sobre la forma de su medicién.

Debido a que las actitudes no son observables directamente, se ha pretendido
obtener informacién sobre ellas o partir de la observacién del comportamiento del
individuo; es por ello importante determinar primeramente la relacién entre actitud y
conducta. A partir de esto, podemos predecir el comportamiento basdndonos en las
actitudes.

Guttman (en Dawes, 1983, p. 30), senala que cuando los psicélogos hablan de

actitud, generalmente se refieren “a un afecto o disponibilidad para responder de cierta
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manera frente a un objeto o fenémeno social. Ademds, por lo comin estardn de

acuerdo en que la actitud estd relacionada con algdn componente valorativo, es decir,

que con el afecto se estd en pro o en contra de algo y con la disponibilidad se acepta o

rechaza algo. Se sigue, pues, que las técnicas ideadas para medir las actitudes

requieren, por lo general, que el individuo responda de manera positiva o negativa
ante un estimulo”

Arias (1980, p. 16), sefala que “las opiniones dadas sobre algo reflejaran las
actitudes de la persona, de tal manera, que la respuesta (opinién) ante algtn hecho o
situacién se tomaria como una medida de la actitud que la sustenta” y completa su
afirmacién sefialando que “la actitud, cuando es expresada verbalmente, constituye una
opinién” (1980, p. 23).

La dificultad que se presenta para medir las actitudes pude explicarse a partir de
que:
= Existe una gran variedad de definiciones al respecto de lo que son las actitudes.

»  Se tiene la premisa de que las actitudes no son algo material, sino que deben ser
inferidas de algo observable (conducta manifiesta)

* A lo largo de los afos, se han desarrollado diversos métodos para intentar
sistematizar y obijetivizar su medicién, precisamente como resultado de las diferentes
conceptualizaciones de las actitudes, asi como de las diversas investigaciones
realizadas.

Investigadores como Summers (1976, p. 38), consideran que existe una relacién
univoca entre la actitud y la conducta, y que la actitud puede ser inferida (y por lo tanto

predecida), a partir de la conducta observada. “La base de inferencia es clara: es
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axiomdtico de toda definicién que la actitud de un individuo hacia un objeto estd
indicada por sus creencias, sentimientos y orientaciones de accién hacia él. la
naturaleza de la inferencia también es clara: se supone que la relacién entre actitud y
expresién es directa y que la actitud concuerda con las implicaciones manifestadas de
sentido comun de las creencias o sentimientos declarados. Por ejemplo, expresar la
creencia de que un objeto tiene caracteristicas generalmente deseables se considera
como reflejo de una disposicién favorable hacia él”.

Sin embargo, posiciones como la de Summers han encontrado su contraparte en
autores como Martinez y Merino (1981, p. 52), que sefalan que “no existe una
relacién univoca entre actitud y conducta” y suponen que la actitud es una
predisposicién aprendida hacia algin objeto, y que una vez aprendida, el individuo
también “debe aprender cudl respuesta deberd emitir, por tanto ya no exisie una
relacién directa entre actitud y conducta”.

Fishbein (1990), es ofro investigador que al analizar la relacién entre actitud y
conducta, desde un punto de vista monodimensional, sefala que las creencias,
intenciones y normas son determinantes de las actitudes, y afirma que la conducta
manifiesta puede predecirse “correlaciondndola con las intenciones conductuales, a la
vez que incluye las creencias de la persona sobre las consecuencias que obtendrd si
realiza una conducta especifica, la creencia de lo que deberia hacer, la evaluacién de
la consecuencia y su deseo de ajustarse a las normas” (op. cit. p. 54).

Aiken (1996, p. 236), sefala que “las medidas de actitud por lo general no
tienen correlaciones muy altas con el comportamiento real y las revisiones de las

investigaciones llegan a la conclusién de que no son indicadores muy precisos del
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comporiamiento especifico”. Sin embargo como argumenta Fishbein (1990), el
comportamiento especifico puede predecirse a partir de las medidas de las actitudes
hacia el comportamiento especifico, en especial cuando las afirmaciones de actitudes
se expresan en términos conductuales.

Ahora bien, cuando se habla de llevar acabo un cambio dentro de las
organizaciones, y se pretende trabajar con actitudes, es imperante determinar aquellas

con las que cuentan los individuos, antes de realizar alguna actividad con ellos.

2.4.1 ESCALAS DE MEDICION DE ACTITUDES

Como hemos revisado hasta ahora, las actitudes sélo pueden estudiarse mediante el
andlisis de sus manifestaciones externas {verbales o no) y esto se justifica porque, como
bien indica Arias (1990}, “la actitud constituye un marco de referencia especifico que
predispone a opinar favorablemente o desfavorablemente frente a un hecho”. De esta
explicaciéon podemos deducir que la opinidén que se dard estard precedida o influida
por hechos y por actitudes; es decir, la opinién es un reflejo de las actitudes y éstas se
pueden detectar a través del juicio expresado. Generalmente se ha supuesto que las
respuestas (opiniones) a determinado hecho son un instrumento seguro y directo para

investigar las actitudes. (1990, p. 110).

Esta ha sido la razén principal por la que se han creado escalas de actitud, que se
conforman por enunciados, declaraciones o proposiciones respecto a personas,

grupos, problemas o situaciones, ante las cuales los individuos deberian expresar una
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opinién. En dichas proposiciones se plantean respuestas donde la persona asigna un
valor numérico dentro de un continuo, que a su vez tiene 2 extremos opuestos, uno de
ellos refleja la maxima actitud favorable hacia el objeto y el otro refleja la méaxima

actitud de oposicién al mismo.

Las escalas se diferencian de las pruebas, en que no son competitivas como éstas, sino
que es un instrumento construido de tal manera que “se pueden asignar diferentes
numeros a distintos individuos para senalar diversas cantidades de una propiedad o

atributo” (Kerlinger, 1985, p.26).

Una definicién sobre lo que son las escalas de actitud, la proporciona Millan, quien
senala que “son un recurso para medir el grado de aceptacién o rechazo de un objeto
psicolégico, la mayoria estdn construidas por afirmaciones o proposiciones a las que
los interrogados indican su acuerdo o desacuerdo. Con respecto a su morfologia, asi
como a su construccién difieren, sin embargo, su objetivo es idéntico y consiste en
asignar a un objetivo psicolégico una posicion numérica dentro de un continuum, hacia

un objeto” (1994, p.82).

Ciertamente es que a partir de las diferentes posiciones de los investigadores, y de sus
concepciones acerca de la estructura de las actitudes, se han desarrollado diversos
métodos para medirlas. Una clasificacién general de estos métodos es la presentada

por Martinez y Merino, quienes sefialan que las actitudes han sido estudiadas a través

de:
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1. Escalas de medicién directa

2. Escalas de medicién indirecta (1981, pp. 61-62)

Siguiendo la idea presentada, Tapia, también hace mencién que “de acuerdo a la
cantidad de objetos psicolégicos que se pretenden medir, las escalas se dividen en
monodimensionales (miden un objeto de actitud), y multidimensionales (miden varios

objetos)” (1986, p.42).

2.4.1.1 Escalas de medicién directa

Estos métodos, consisten en preguntar directamente al individuo sobre sus actitudes u
opiniones, de modo que las personas expresan una clase de autodescripcion. Se basan
en la propia informacién que el individuo proporciona acerca de las propias creencias,
actitudes, y presuponen, como senala Selltiz, “que la persona en cuestién desea y estd

capacitada para dar tal informacién acerca de si misma” (1980, p. 453).

Tapia sefiala que “respecto a la intencién percibida por los sujetos de quienes se
pretende medir, hay métodos directos, en los que no se trata de ocultar la intencién de
medir la actitud” (1986, p.42); Martinez y Merino afaden que en este tipo de escalas,
“los sujetos a quienes se les investiga pueden darse cuenta de que se estd midiendo su
actitud hacia algun objeto psicolégico” (1981, p.62). Esto significa que el individuo

sabe, ya sea a través del investigador o por la construccién del instrumento, de que se
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pretende determinar sus actitudes hacia algo, por medio de la escala y sus opiniones

expresadas en ella.

Sherif (citado en Martinez y Merino, 1981), hace un comentario importante al respecto
del uso y aplicacién de otras escalas, ya que considera que hacer generalizaciones o
predicciones a partir de estas escalas puede ser poco confiable, si se comparan

poblaciones diferentes.

Entre las escalas de medicién directa mds empleadas se encuentran:
a) Escala de pares comparados
b) Escala de intervalos aparentemente iguales
¢) Escala de intervalos sucesivos

d) Escala de clasificaciones sumadas

a) Escala de pares comparados

Este método parte de la premisa de que las actitudes pueden escalarse de tal manera
que puede ubicérseles dentro de un continuo psicolégico; Martinez y Merino senalan
que en este tipo de escalas se “supone también que para cada estimulo, existe un
proceso Modal Discriminativo y una Dispersién Discriminativa que nos indica la
ambigiedad de la afirmacién” (1981, p.63). La ventaja de estas mediciones, es que

estan respaldadas en fuertes fundamentos matematicos y supuestos légicos, “aunque se
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limita al uso de pocos ftems que realmente puedan medir el universo del contenido”.

Martinez y Merino (1981, p.63).

Los pasos para construir una escala de este tipo son:
1. Recopilar una gran cantidad de afirmaciones que expresen un amplio
rango de actitudes positivas y negativas hacia un determinado tema.
2. Comparar las afirmaciones entre si y juzgar qué afirmacién en cada par
expresa una actitud mas positiva hacia el tema.

3. Conformar los ftems en la escala final.

La gran desventaja de este método es que como dice Aiken, “el procedimiento de

comparacién de pares es mds bien molesto y se lleva mucho tiempe” (1996, p.232).

b) Escalas de intervalos aparentemente iguales

Este tipo de escalas fueron desarrolladas por Thurstone durante los afios 20's, al
intentar ubicar a la medicién de las actitudes en el nivel de medicién de intervalos;
Martinez y Merino, sefalan que en este método “se requiere que cada sujeto (juez),
haga sélo un juicio comparativo por cada reactivo, por lo que puede emplear una
cantidad mayor de ftems. Se determina un continuo psicolégico de 11 intervalos y entre

cada uno de ellos se supone que existe una distancia igual” (1981, pp. 63-64).
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Kerlinger por su parte considera que los reactivos de este tipo de escalas sirven para
“asignar puntuaciones actitudinales a los individuos... cumple ademés la importante
tarea de dar dimensién a dichas preguntas. A cada reactivo se le adscribe un valor

escalar y éste le indica la fuerza de una actitud en una contestacién de acuerdo”.

(1986, p.349).

Los pasos para construir una escala de este tipo son:

1. Recopilar una gran cantidad de afirmaciones que expresen un amplio rango de
actitudes positivas y negativas hacia un determinado tema.

2. El siguiente paso es hacer que varias docenas de jueces expertos clasifiquen las
afirmaciones (200 aproximadamente), que expresan las actitudes hacia algo en
11 categorias, que van de la menos favorable (categoria 1), hasta la mads
favorable (categorfa 11). A los jueces se les pide que consideren a las 11
categorias como si se encontraran en intervalos iguales a lo largo de un
continuo.

3. Posteriormente se hace una distribucién de frecuencias para cada afirmacién,
contando el nimero de jueces que ubicaron la afirmacién en cada una de las
11 categorias.

4. Se calculan tanto la media como el rango semiintercuartilar {indice de
ambigiedad) para cada afirmacién, a partir de la distribucién de frecuencia.

5. La escala final consta de aproximadamente 20 afirmaciones, que se seleccionan

de tal manera que los 20 valores en la escala son equidistantes en valor
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numérico, el rango de los valores en la escala es los més amplio posible y los

indices de ambigiedad son bajos.

Sin embargo, este tipo de escalas tienen limitaciones y criticas, tales como las que
senala Aiken (1996, p.232):
e La gran cantidad de trabajo que se requiere en la elaboracién de una escala de
actitudes.
e Lo falta de unicidad en la clasificacién.
e Los efectos de las propias actitudes de los jueces sobre los valores en la escala

de las afirmaciones.

Por su parte, Martinez y Merino sefialan que “teéricamente es un modelo pobre, pues
no hay nada para probarlo; las afirmaciones tienden a ser clasificadas en los extremos,
la percepcién de la igualdad del intervalo no se da en todas las personas v,
generalmente las ofirmaciones se acumulan en el lado opuesto de la actitud” {1981,

p.64).

<) Escalas de intervalos sucesivos

Al igual que en las escalas de intervalos aparentemente iguales, este tipo de escalas

también parte de la premisa de que la actitud puede ubicarse dentro de un continuo

psicolégico, ademas utiliza el mismo tipo de enjuiciamiento.
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Segin Martinez y Merino, este método “supone que la afirmacién se percibe en una
parte del continuo psicolégico y que ésta puede compararse contra un limite de
intervalo, lo cual nos indica que el infervalo es fluctuante, crece o decrece, por lo que
se estima que al igual que las afirmaciones, éstos tienen un proceso modal

discriminativo y una dispersién discriminativa” (1981, p.64).

d) Escalas de clasificaciones sumadas

Este tipo de escalas también se conoce como escala tipo Likert; en 1932 este autor hizo
la siguiente observacién acerca de la eleccién de afirmaciones para formar una escala
de actitudes: “Toda afirmacién deberia ser de tal naturaleza que las personas que
tuvieran diferentes puntos de vista acerca de determinada actitud, respondiera a ellas
de manera diferente”. (1932, citado en Dawes, 1983, p.79).

Es por esta razdn que en las escalas tipo Likert “se presentan cinco alternativas; de ellas
la primera y la ¢ltima expresan actitudes opuestas; las intermedias presentan menor
graduacién y la central da un punto medio”. (Arias, 1980, pp. 25-26). Ademds es
necesario sefalar que “la ventaja de la escala de Likert estriba en que es sencilla y

facilmente calificada”. (Arias, 1980, p. 26).

Las escalas de clasificaciones sumadas o tipo Likert son definidas por Kerlinger, como

“un conjunto de pregunias sobre actitudes, que segin se supone tienen de manera

aproximada el mismo ‘valor actitudinal’ y a las que los sujetos responden en grados
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diversos de acuerdo o desacuerdo” (1986, p. 348). La finalidad de estas escalas es

ubicar al individuo dentro de un continuo de concordancia de la actitud en cuestién.

Las escalas de clasificacién sumadas se caracterizan por lo siguiente:

¢ Suponen que el universo de preguntas es una serie de reactivos que tienen igual
valor actitudinal, por lo cual no existe graduacién de items.

s A los individuos que contestan los items se les asigna un lugar en la escala, por
medio de las sumas o promedios de sus respuestas.

e Estas escalas permiten expresar la ‘intensidad’ de la actitud, pues los sujetos pueden
coincidir o disentir con firmeza.

e “Enla prueba cada item es un instrumento que revela la direccién de la posicién del

sujeto” (Martinez y Merino, 1981, p.64)

Segun Aiken (1996), los pasos para construir una escala de este tipo son:

1. Recopilar una gran cantidad de afirmaciones que expresen un amplio rango de
actitudes positivas y negativas hacia un tema determinado.

2. El siguiente paso es hacer que un grupo de 200 personas, no necesariamente
jueces expertos, indiquen en una escala de 4 a 7 puntos el grado de acuerdo
desacverdo con cada dfirmacién. En el caso de la escala de 5 puntos los
reactivos con afirmaciones positivas se clasifican desde el O para el total
desacuerdo, hasta el 4 para el total acuerdo; en el caso de las afirmaciones

negativas, se califica con 4 el total desacuerdo y O para el total acuerdo.
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3. La calificacién total del sujeto en el conjunto de reactivos se calcula como la

suma de las calificaciones para los reactivos individuales.

Ya obtenidas las calificaciones totales, se aplica un procedimiento estadistico
(por ej. prueba t) a cada reactivo.

Después se seleccionan cantidades iguales de reactivos con afirmaciones
positivas y negativas (generalmente 10 para cada uno), que tengan diferencia
significativa entre los sujetos que, por sus calificaciones totales se ubiquen en el

27% superior y aquellos cuyas calificaciones se ubiquen en el 27% inferior.

Como ejemplo, se presenta el siguiente ftem (ftomado de Aiken, 1996, p. 234), acerca

del uso de éste método en una escala de medicién de actitudes hacia las matemdticas:

“Las matemadticas ayudan a desarrollar la mente y ensefan a la persona a pensar”

donde:

FD

D

FD D | A FA
Significa Fuertemente en Desacuerdo A Acuerdo
Desacuerdo FA Fuertemente de Acuerdo
Indeciso

Entre las ventajas de este tipo de escalas, estan las siguientes:

Su elaboracién es més sencilla que las escalas de Thurstone, ya que no requiere

de jueces expertos sin prejuicios.
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e Permiten el uso de reactivos que no se relacionan en forma clara con la actitud

que se evalla, siempre y cuando se correlacionen significativamente con las
calificaciones totales.

e Es probable que la escala de Likert tenga mayor confiabilidad que lo de

Thurstone

Sin embargo, este tipo de escalas tienen limitaciones y criticas, entre las principales
desventojas, es que la varianza es mayor debido a que permite 5 6 7 categorias de

respuestas.

Por su parte Martinez y Merino, sefialan que entre las principales desventajas estén:
e “Sélo sirve para detectar actitudes de grupos, pero no para saber qué tan
favorable o destavorable es ésta.

e No tiene continuo psicolégico ni modelo teérico fuerte” (1981, p. 64).

2.4.1.2 Escalas de medicién indirecta

En este tipo de escalas se intenta medir las actitudes, sin que el individuo sea consciente
del procedimiento de medida. El uso de estos procedimientos se ha justificado, debido
a que a veces las personas no desean tratar algunos temas en particular o revelar
informacién intima acerca de ellos, particularmente como sefala Selltiz, “pueden
mostrarse reacios a expresar sus verdaderas actitudes si estiman que tales actitudes son

reprobadas generalmente... para superar tales limitaciones, han sido ideadas técnicas
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que son en gran parte independientes de la introspeccién del sujeto o de su deseo de
revelar actitudes o su conducta” (1980, p. 454). Las técnicas indirectas tienen la
ventaja, sobre los métodos directos, de que son menos susceptibles de manipulacién

por parte del sujeto.

Tapia, sefialo que los métodos indirectos son aquellos “en los que se hace creer a los
sujetos que es otro objeto de la prueba” (1986, p. 42), es decir, que no se dice al
sujeto que se desea medir su actitud hacia determinado objeto psicolégico. De hecho,
Martinez y Merino, sefialan que las escalas de medicién indirecta “se caracterizan por
tener una fachada y dar al que responde una imagen falsa para cubrir el verdadero

proposito del test” (1981, p. 62).

En estas escalas la actitud se mide a parir de lo inferencia que se hace del
comportamiento mostrado por el individuo en una actividad o tarea que no se
considera directamente relacionada con la actitud que se pretende medir. Entre las

escalas de medicién indirecta mas empleadas se encuentran:

a) Escala de Hommond
b) Escaola de alternativas ordenadas
c) Escalo de categorias propias

d) Escala de diferencial semantico
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a) Escala de Hammond

El efecto que estudia este test segin Martinez y Merino, “es el error sistemdtico en la
percepcion y el recuerdo. Esta técnica procura no dejar al sujeto alternativas para evitar

el error que elimina el factor realidad y proporciona asi una medida de la constancia y

direccién de dicho error” (1981, p. 68).

b) Escala de alternativas ordenadas

Este método se utiliza para obtener los grados de aceptacién, rechazo y neutralidad
con respecto a un aspecto u objeto social determinado. Se basa en el andlisis de las
posiciones que mantienen grupos o personas significativas respecto al objeto
psicolégico de estudio, de este andlisis se extraen afirmaciones para conseguir los
grados de aceptacién, rechazo y neutralidad. Se pide al sujeto que indique la posicién

mds aceptable para él, las rechazables, las que sean objetables y las no objetables.

c) Escala de categorias propias

Esta escala fue desarrollada por Sheriff basado en el criterio de que el juicio puede ser
clasificado como indice de actitud. Utiliza ftems clasificados como ambiguos por el
método de Intervalos Aparentemente Iguales; consiste en pedir al sujeto que clasifique
estos ftems en tantas categorias como considere deben ordenarse, haciendo el orden

de lo mas favorable a lo més desfavorable. Aqui “la actitud es reflejada por la media
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de los valores escalares de la categoria que considere como mdés favorable” (Martinez y

Merino, 1981, p.70).

d) Escala del diferencial semdntico

Martinez y Merino, seialan que éste es bdsicamente “un método de observacién y
medicién del significado psicolégico de conceptos. Supone la posibilidad de utilizar
adjetivos para medir el significado’ de los estimulos en cuanto a su denominacién,
connotacién y asociacién” (1981, p. 70). El objeto psicolégico se denomina

‘concepto’, sus puntos de referencia son adjetivos bipolares.

Segun Heise, ésta técnica “permite medir las reacciones de las personas a palabras y
conceptos estimulos, en términos de estimaciones sobre escalas bipolares por adjetivos

anténimos.” (1970, citado en Summers, 1976, p. 377).

Esta técnica fue desarrollada y utilizada por Osgood, Suci y Tannenbaum {1957, citado
en Aiken, 1996), en los estudios acerca de los significados connotativos (subjetivos o
personales) que tienen diferentes personas sobre conceptos como ‘madre’, ‘pecado’ y
‘amor’ entre otros. De los estudios de Osgood, puede concluirse que los significados
que diferentes personas tienen para los mismos signos o palabras, son distintos en la

medida en que varien:

a) sus conductas hacia los objetos que representan,
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b} la frecuencia con que el objeto y el signo se asocien, y

¢) la frecuencia de la asociacién de un signo con otros signos

Siguiendo lo anterior y considerando el enfoque de esta técnica hacia la determinacién
de los significados connotativos, este tipo de escalas se han utilizado para medir las
actitudes. Al respecto, Diaz y Salas, opinan que, en efecto, “se pueden determinar las
diferencias de significado entre personas, grupos, culturas, etc., por medio de
inferencias y prondsticos respecto a las conductas de las personas o grupos frente a los
objetos representados por los signos. De ésta manera, la medida del significado serfa

una forma de medir las actitudes” (1975, p. 34).

Las escalas del Diferencial seméntico son bipolares, es decir, cada una de las palabras
o frases utilizadas como estimulo (por ej., la palabra “comida” o la frase “apoyar a
estudiantes a usar anticonceptivos), se califican con base en una escala bipolar de 7
intervalos, en cuyos extremos se encuentran adjetivos anténimos, por €., bueno — malo,

grande — pequefio.

A continuacién se muestra un ejemplo de escala de Diferencial Semantico, tomado de

Rodriguez (1997):

Bueno Malo
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Donde la posicién O indica “neutral”; las posiciones 1 indican “ligeramente”; las
posiciones 2 “bastante” y las posiciones 3 “extremadamente”. Una escala como ésta
“mide la direccién de una reaccién (por ejemplo entre bueno y malo) y también la

intensidad (desde ligera a extrema)”. (Rodriguez, 1997, p. 49).

El procedimiento se inicia pidiendo al sujeto que califique una serie de conceptos con
base en varias escalas de adjetivos bipolares de 7 puntos, para ello, la persona debe
poner una marca sobre uno de los 7 puntos. Este método fue llamado método gréfico
por Osgood (1952, citado en Diaz y Salas, 1975, p. 37), y es el mds comidn, ya que
tiene la ventaja de poder ser aplicado en grupos relativamente grandes, con varios

estimulos a la vez, lo que ahorra tiempo, y ademas de ser el mas facil de tabular,

Las personas califican el estimulo segun la percepcién que él tiene de la relacién entre
la palabra o frase estimulo y uno de los polos de la escale. Después de lo anterior, se
clasifican todos los conceptos de interés con base en las distintas escalas; las respuestas
a cada concepto se califican con base en varias ‘dimensiones semdnticas’ y se

comparan con las respuestas que el calificador da a los conceptos restantes.

Las principales dimensiones semdnticas del significado connotativo se han determinado
por medio del andlisis factorial de las calificaciones de una serie de conceptos; a partir
de estos resultados, Osgood (1952, citado en Diaz y Salas, 1975, p. 37), pudo

identificar que existen 3 factores o dimensiones del espacio semantico, que son:
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a) Factor evaluativo: Los adjetivos implican una valoracién del concepto: bueno —
malo, valioso — sin valor, bello — feo.

b} Factor de potencia: Los adjetivos se definen por términos que, de una u otra
forma, representan fuerza o poder: fuerte — débil, pesado — ligero.

c) Factor de actividad: Los adjetivos bipolares hacen alusién al movimiento: répido

— lento, activo — pasivo.

Ahora bien, es necesario hocer una observacién muy importante que respecto al uso
del Diferencial seméntico (DS), como instrumento de medida, hacen Diaz y Salas, “el
diferencial semdntico no es un test psicolégico en el sentido generalizado del término;
es decir, un instrumento con un nimero definido de reactivos, calificaciones y baremos
especificos. Constituye, si, una técnica de medida muy generalizable que exige
adaptacién de su forma y contenido segin el tipo de problema que se quiere

investigar” (1975, p. 39).

Sin embargo, esta condicién, no exime al diferencial semantico de cumplir los requisitos
de validez y confiabilidad; al respecto, Diaz y Salas, sefalan que para el DS, la validez
es de facie o aparente, que consiste en “comparar los resultados del instrumento con la
forma en que la moyoria de las personas analizan el fenémeno” (Diaz y Salas, 1975, p.
74). También afirman que se distinguen 3 tipos de confiabilidad:

a) del item

b) del puntaje de factor

) del significado del concepto
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Particularmente en lo que se refiere al aspecto de las actitudes, el DS puede aplicarse
para la prediccién del cambio de actitudes, a partir del principio de congruencia, el
cual puede considerarse, segun palabras de Diaz y Salas, “como un caso especial de la
teoria del balance de Heider (equilibric), aplicado especificamente a una situacién en
lo cual se pueden distinguir al emisor de un mensaije, al receptor y al objeto de la
actitud. A partir del principio es posible predecir el cambio de la actitud en sus
caracteristicas de direccionalidad tanto hacia la fuente del mensaje como hacia el

objeto de la actitud” (1975, p. 74).

Aunque el DS presenta la ventaja de permitir evaluar varios conceptos en un mismo
instrumento, asi como ofrecer la posibilidad de ser un instrumento de medicién de
actitudes, su principal aportacién, es la posibilidad de ser transcultural, esto a través de
la hipdtesis que le subyace acerca de la “generalidad de los sistemas afectivos”; de
comprobarse esta hipétesis, implicaria la universalidad de la estructura dimensional y
que sus factores estarian representados por el Evaluativo, el de Potencia y el de
Actividad (EPA), esto delimitaria el problema de la aplicacién de un Unico instrumento
en culturas diferentes. Se han realizado varios estudios, cuyos resultados apoyan ésta

postura, al respecto Dioz y Salas comentan:

“Aunque no hemos considerado sino datos muy generales sobre la universalidad de la
estructura EPA y sobre algunas diferencias sobresalientes de las proporciones de los

factores, es posible apreciar las posibilidades del DS como un instrumento de
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investigacién transcultural que permite determinar con precisién rasgos culturales y
lingiiisticos, especialmente aquellos que se refieren a la ‘cultura subjetiva’. La cultura
subjetiva estd representada por rasgos no materiales que, generalmente, est4n
mediatizados por el lenguaje y que por lo tanto constituyen serios problemas en la
investigacién. El DS representa una alternativa metodolégica para superar dichos

problemas en la medida en que es un instrumento endocultural y endolingiisticamente

generado” (1975, p. 78).

Sin embargo, como sefalan Diaz y Salas, el Diferencial Seméntico también ha recibido

criticas, basicamente por parte de la psicometria y de la lingUistica.

Ahora bien, en cuanto a los métodos indirectos de medicién, existe otra clasiticacién
propuesta por Selltiz, Wrigthsman y Cook (1980), que basicamente los divide segin su
estructura de la siguiente forma:

1. Métodos proyectivos

2. Tests indirectos mas estructurados

1. Métodos proyectivos

Incluyen a los tests menos estructurados, es decir, generalmente propician que el
individuo aplique su imaginacién al interpretar estimulos ambiguos. Parten del supuesto
de que “la manera como un individuo organiza una situacién de estimulo relativamente
no estructurada refleja las tendencias bésicas de su percepcién del mundo y de su

respuesta al mismo”. (Selltiz, 1980, p. 455).
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Originalmente estos métodos se crearon por psicélogos y psiquiatras; a partir de ellos
se desarrollaron técnicas proyectivas que se caracterizan porque los estimulos son
capaces de evocar distintas reacciones (por ej. un dibujo, una foto, mancha de tinta),
no hay respuestas buenas o malas, facilitan una respuesta “libre” por parte del sujeto,
ya que no se le pide que hable directamente de sus creencias, (aunque las respuestas
que da se toman como reflejo de sus actitudes), y el andélisis se hace sobre la forma en
cémo la persona percibe el material, la forma en que lo maneja y el significado que le
da; a partir de esto, se pueden hacer inferencias sobre las necesidades, actitudes,
valores, conflictos y opiniones sobre si mismo, “tales inferencias descansan en la
presuncién segun la cual lo que percibe el individuo en los materiales del test
representa de alguna manera (aunque no guarde necesariomente una directa
correspondencia), una exteriorizacién 6 proyeccién de los procesos internos de la

persona” (Selltiz, 1980, p. 457). Entre las técnicas mas empleadas estén el test de

Rorschach y el T.A.T. (Test de Apercepcién Temdtica).

Aunque su validez es cuestionada, han sido muy utilizadas y las razones para ello,

segun Selltiz (1980), son:

1. El sujeto puede expresarse mds facilmente asi mismo si no estd hablando
explicitamente de sus propios sentimientos y actitudes.
2. El sujeto puede ser incapaz de descubrir sus sentimientos y actitudes de forma

tan exacta como lo haria en la situacién del test proyectivo.
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3. Ain en el caso de que el objetivo de un test de actitud proyectiva sea aparente,

puede conseguir una informacién mds extensa que un cuestionario.

Las adaptaciones de los test proyectivos segin esta clasificacién se describen

brevemente a continuacién:

a) Técnicas Grdficas:

En éstas se utilizan imdgenes para estimular una respuesta indirecta de las actitudes o
creencias del sujeto; dichas t#écnicas en su mayoria han sido adaptaciones del T.A.T.,
realizadas por autores como McClelland y Atkinson, utilizdndolas para estudiar la
motivacién para superarse y fambién la necesidad de relacién; Burwen y Campbell lo

adaptaron para estudiar la actitud hacia la autoridad.

Otra técnica grafica hace uso de la historieta, se basa en el Test de frustracion de
Rosenzweig (Selltiz, 1980), en ella se le pide al sujeto que “conteste” al comentario de

un personagje.

b) Técnicas Verbales:

En éstas, se utilizan estimulos ambiguos o incompletos que el individuo debe responder.
Una de las técnicas més sencillas es la que pide al individuo completar frases bajo
presién de tiempo. Se han utilizado en varios estudios, sin embargo han mostrado baja

correlacién con otros criterios de medicién para evaluar las mismas actitudes.
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c) Técnicas que utilizan otras modalidades sensitivas:

Una técnica de este tipo, es la que utiliza estimulos sensoriales, tales como grabaciones
confusas, donde se pide al sujeto que descifre el mensaije y el resultado es un contenido
verbal resultante de su imaginacién; otra variante es el caso de un punto luminoso fijo

en un fondo oscuro, al que los sujetos “atribuyen” movimiento y se “ven” palabras.

d) Técnicas de juego:
Se han utilizado sobre todo en nifios para el estudio de las actitudes, consiste en que el
individuo manipule muiecos y a partir de su organizacién, se hacen inferencias de sus

comportamientos y actitudes.

e) Psicodrama y Sociodrama:

Estas técnicas requieren que las personas representen papeles, en el psicodrama el
individuo se representa a si mismo y en sociodrama representa a otros; ambas
representaciones se interpretan, tal como sucederian las cosas (segin el sujeto}, en una
situacién cotidiana. La inferencia de las actitudes de las personas, se hace a partir de la

forma en cémo representan el papel y el desarrollo de la historia.
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2. Test indirectos mds estructurados

Particularmente han sido desarrollados para estudiar las actitudes sociales, bajo la
premisa de no evidenciar el objetivo (medir actitud), pero més sencillos de aplicar que
los métodos proyectivos (por su origen clinico). Estos tests parten del supuesto de que
“las actitudes de una persona tienden a influir en sus percepciones, creencias,
opiniones, juicios y memoria” (Selltiz, 1980, p. 473). Los tests indirectos estructurados

se clasifican de la siguiente forma:

a. Medidas presentadas como tests de conocimientos o habilidades:
Consisten en tests aparentemente objetivos, donde se desarrollan tareas lo
suficientemente dificiles como para permitir que las actitudes de la persona influyan en
las respuestas. A los individuos se les hace creer que existen respuestas correctas e
incorrectas. Estos tests parten del supuesto de que “cuando no hay wna base
objetivamente comprobable para elegir entre respuesias alternativas a una situacién,

las respuestas de los individuos tienden a reflejar sus predisposiciones” (Selltiz, 1980, p.

474).

b. Tests de informacién:
Consisten en tests de informacién para evaluar actitudes bajo la forma de test de
eleccién mdltiple, pero a diferencia de los reales, los tests pueden tener una respuesta
correcta © no, o respuestas igualmente erréneas. Sin embargo, este tipo de tests

presentan varias desventajas:
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Un problema “es la dificultad de idear respuestas alternativas igualmente verosimiles,
que difieran de la respuesta correcta en cuanto al sentido. Otro problema es la
ambigiedad de implicaciones en los ftems de informacién... las variaciones de
inteligencia y de conocimiento real sobre el tema pueden contribuir en el modo como
uno responde a tales tests... no parecen ser medidas de actitud lo suficientemente puras

o sensibles como para garantizar una gran confianza”. (Selltiz, 1980, p. 476).

c. Tests de capacidad para pensar criticamente
Parten del supuesto de que “la inferencia de los silogismos no siempre procede
|6gicamente; con frecuencia se ve ofectada por el contenido del silogismo” (Selltiz,
1980, p. 477). Cabe mencionar que varios investigadores utilizaron los errores de las
conclusiones a partir de silogismos, como indicadores de actitud. Sin embargo los
resultados de experimentos sugieren que “el test de silogismos como prueba indirecta
de actitudes puede que quede limitado por factores tales como educacién, estudios de
l6gica y capacidad critica general... es muy probable que una persona con poca
cultura no sea capaz siquiera de comprender la distincién entre la solidez 16gica de un

argumento y su validez empirica” (Selltiz, 1980, p. 479).

d. Tests que emplean los errores de conocimiento y memoria:

Estas técnicas se basan en la hipétesis de que “las actitudes influyen en la percepcién y

en el recuerdo de temas relevantes” (Selltiz, 1980, p. 477). Ejemplo de esto es el
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estudio de Levine y Murphy (1943, citados en Selltiz, 1980), en cuyos resultados se
muestra que tanto el conocimiento como el olvido de algin material lefdo se relaciona
con la actitud hacia el contenido del material: a 2 grupos, uno a favor y otro en contra
de los soviéticos, se les pidié que memorizaran dos pasajes sobre la URSS, (uno muy
favorable); cada grupo aprendié més rapido y recordé por més tiempo el pasaje
acorde a su propia actitud. Sin embargo, en estudios posteriores (Bringham-Cook), no
se encontrd relacién alguna entre actitud y memoria, por lo que es poco confiable

utilizar estas técnicas para medir la actitud.

e. Estimacién de la opinion del grupo y de las normas sociales:

Estas técnicas parten del hecho comprobado de que las estimaciones de las personas
sobre los grupos, estdn influidas por las propias actitudes. “Las técnicas estimativas han
sido usadas con éxito para demostrar que grupos con diversas actitudes difieren de su
percepcién de los fenémenos sociales, como medidas de actitud deben utilizarse con

extrema precaucién” (Selltiz, 1980, p. 482).

f. Juicios de actitud relevantes sobre personas o materiales:

Parten de la premisa de que una amplia variedad de juicios son influidos por las

actitudes; por ejemplo, Green y Stacey (1966, citado en Selltiz, Wrightsman y Cook,
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1980, p. 493), hicieron un experimento en el cual presentaban fotografias masculinas
a un grupo de encuestados pidiéndoles que indicaran a cudl les gustaria parecerse,
después se les pidié que indicaran a cudl partido (conservador o laborista), creian que
pertenecia el de la foto. Los resultados muestran la tendencia a atribuir su propia

afiliacién politica al hombre de la foto elegida.

g. Medidas basadas en la seleccién de los principios clasificatorios

Esta forma de medicién de actitudes consiste en presentar a los sujetos conjuntos de
materiales, pidiéndoles que realicen una actividad de agrupamiento, dichos
agrupamientos se interpreton como indicadores de clasificacién de las personas. Kuete
(1964, citado en Selltiz, Wrightsman y Cook, 1980, p. 495), realizé un experimento en
el cual presentd a sus sujetos 3 grupos de figuras humanas negras y blancas; en sus
resultados encontré que los sujetos que habian obtenido bajos puntajes en cuanto a
prejuicios hacia negros, {en una medida de actitud autoreferida), abstraian el color en
sus agrupaciones, en tanto que los que tuvieron puntajes altos en prejuicios tendian a

separar las figuras blancas de las negras.

h. Técnicas que conllevan respuestas perceptivas

Se basan en el supuesto de que las respuestas perceptivas pueden usarse como

indicadores de actitud, puesto que la percepcién de estimulos ambiguos estd influida
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por la experiencia del pasado. Bagby (1975, citado en Selltiz, Wrightsman y Cook,
1980, p. 494) realiz6 un e);perimenfo en el cual presentaba breve y simultdneamente
pares de fotos con diferente contenido cultural (una de un torero y otra de un
beisbolista) a sujetos mexicanos y americanos; encontré que los mexicanos tendian a
ver la foto con motivos mexicanos y viceversa. Sin embargo estudios posteriores

encontraron dificultades metodolégicas, por lo cual no es confiable.
i. Medidas basadas en reacciones fisiolégicas

Esta forma de medicién de actitudes se basa en las respuestas fisiolégicas no sujetas a
un control consciente y “sus resultados son completamente independientes tanto de la
aprehensién de sus propias reacciones como de su disposicién a informar de ellas”
(Selltiz, 1980, p.494). Una de las medidas mdés usadas es la de la Respuesta Galvénica
de la Piel (RGP), también el referente a la dilatacién-contraccién de la pupila ante
imdgenes; sin embargo, como sefala Selltiz “el empleo de esta técnica no estd lo

suficientemente desarrollado como para asegurar conclusiones acerca de su utilidad

como medida de actitud” (Selltiz, 1980, p. 498).

Esta diversidad en los métodos y en las escalas de medicién ha llegado a representar
un serio problema, ya que los resultados de la medicién pueden variar si se utiliza un
método u otro, tal como senala Aiken, “Las medidas conductuales de las actitudes
(obtenidas de la observacién), frecuentemente producen resultados diferentes a partir

de otros métodos. Entre estos métodos se encuentran las técnicas proyectivas y los
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cuestionarios o escalas de actitud” (1996, p. 231). Es en este sentido que resulta
imprescindible que el investigodor determine su postura frente a las diferentes
definiciones de actitud, pues es a partir de esto que el método de medicién debe ser

elegido.

Como comentario final de esta seccién, es importante mencionar que a pesar de que
en los Gltimos afios, tal como refiere Aiken (1996), ha quedado claro que las actitudes
son variables més de tipo multidimensional que unidimensional y que requieren dos
técnicas como el andlisis factorial, finalmente no son estos los métodos mds utilizados
para medir actitudes, ya que como sefiala Summers “el método empleado con mayor
frecuencia para obtener material a partir del cual hacer inferencias acerca de una
actitud, es pedir al individuo que revele —ya sea por sus propias palabras o por la
aceptacién o rechazo de reactivos estandarizados- sus creencias, sentimientos, la
forma en que se comporta o comportaria, o su opinién sobre cémo deberia tratar todo
esto acerca de determinado objeto” (1976, p. 41). Sobra mencionar que esta

afirmacién nos remite al uso de las escalas de Likert y Thurstone principalmente.

2.4.2 Requisitos de las escalas de medicion

Segun Arias, las escalas deben cumplir 3 requisitos bdsicos:

“Operatividad: es decir, que sus términos sean verificables.
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Confiabilidad: que en diferentes aplicaciones hechas por distintos investigadores, los
resultados de un mismo sujeto sean similares.

Validez: que efectivamente mida lo que desea medir” {1980, p.24).

Validez:

La validez hace referencia al objeto de la medicién, es decir, una escala de medicién
serd vélida en la medida que realmente mido aquello para lo que fue hecha.
Magnusson, considera que “la validez de un método es la exactitud con que pueden
hacerse medidas significativas y adecuadas con él, en el sentido que midan realmente
los rasgos que pretendan medir... si mide aquello para lo que fue construido” (1978, p.
153). Por su parte, Oleq, define a la validez como “el grado de aptitud del instrumento;

si en realidad la escala mide lo que afirma” (1986, p. 21).

Ahora bien, la validez de un instrumento esta en funcién de la aplicaciéon que se le dé,
es decir “Unicamente podemos hablar de validez en la medida en que el test es

adecuado a su uso y funcién en relacién a un determinado criterio”. (Cerdd, 1984, p.

104).

Existen diferentes tipos de validez, segin Magnusson (1987), son cuatro:

1. Predictiva
2. Concurrente

3. De contenido
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4. De construccién

Validez Predictiva
Es la correlacion entre los resultados de una medicién y un criterio externo; el grado de
correlacién indica la validez. “En la validez predictiva, la cuestién es la exactitud con

que el test predice lo que se intenta predecir” (Magnusson, 1978, p. 159).

Validez Concurrente

Segun Cerdd, “es el grado de correlacién que existe entre la varianza de un test y la
varianza de las notas criterio tomando ambos datos al mismo tiempo” (1984, p. 112).
La validez concurrente se utiliza siempre para test en situaciones de clasificacién &
diagndstico. “En la validez concurrente la cuestion es si el test mide lo que se intenta
medir, y el coeficiente del test indica qué tan adecuados son los datos como base para

el diagndstico”. (Magnusson, 1987, p. 159).

Validez de Contenido

“La validez de contenido se determina por el grado en que la muestra de items del test
es representativa de la poblacidn total”. (Magnusson, 1987, p. 160). Cerdd, anade a
lo anterior que “para comprender este tipo de validez hay que partir de la base de que
un test es una muestra normalizada de algdn tipo de conducta y que, en consecuencia,
es preciso determinar hasta qué punto el conjunto de items <contenidos> constituyen

una muestra representativa del aspecto de la conducta que vamos a medir” (1984, p.

108).
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Validez de Construccién

En este tipo de validez se relaciona un instrumento de medicién con un marco teérico,
con objeto de determinar si el instrumento estd ligando a los conceptos y
consideraciones teéricas; para algunos investigadores como Kerlinger “constituye uno
de los adelantos mds notables en la moderna teorio y préctica de la medicién, porque
en ella se integran nociones psicométricas y tedricas” (1986, p. 324). Al indagar la
validez de constructo lo que interesa es la propiedad o propiedades psicolégicas que
miden el instrumento. Para Kerlinger, “la validacién de construccién hipotética es parte
del nicleo de la ciencia misma, en el someter a prueba deducciones e implicaciones
derivadas de las teorias. Es un logro muy importante para la medicién y la investigacién

del comportamiento, un avance que estd revolucionando la medicion psicolégica vy

sociolégica” (1985, p. 141).

Confiabilidad:

La confiabilidad se refiere a la estabilidad, a la exactitud de los resultados de la
medicién realizada con un instrumento, independientemente de que mida o no el rasgo
para el que fue creado. Para Cerdd, un instrumento es confiable “cuando al aplicarlo
dos o mds veces al mismo individuo o grupo de individuos en circunstancias similares
obtenemos asimismo resultados andlogos... consiste en esencia, en averiguar la
consistencia o estabilidad de las notas obtenidas por los mismos individuos al

administrarles el mismo test” (1984, pp. 97-98).
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Olea considera que “una medicién es confiable cuando ofrece resultados consistentes;

se producen resultados similares al aplicarse mas de una vez, la escala a una misma

muestra” (1986, p. 23).

Kerlinger, por su parte define la confiabilidad como “la carencia relativa de errores de
medicién de un instrumento. La confiabilidad es la exactitud o precisién de un

instrumento de medicién” (1986, p. 312).

Concluyendo, cualquiera que sea la forma de medicién de actitudes, deberd garantizar
que mida realmente lo que pretende y que los datos que de ella se obtengan, sean
similares en diferentes momentos; al respecto Martinez y Merino, resume que las formas
de medicién de actitudes deberdn garantizar que:

1. “Haya forma de verificar que las respuestas del sujeto no se vean afectadas por
los factores propios de la situacién, tal como dar respuestas socialmente
aceptadas por el investigador.

2. Haya indicadores del rango de posiciones hacia el objeto que el individuo
categoriza como aceptable o rechazable en cierto grado.

3. Haya indicadores de que tan comprometido estd el individuo en relacién al

objeto actitudinal” (1981, p. 61).

Debido al interés que existe por la medicién de las actitudes, se han desarrollado gran
diversidad de instrumentos orientados a diversos objetos psicoldgicos, sin embargo es

importante mencionar al respecto que, aunque se han creado escalas de medicién
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directa, indirecta, monodimensional o multidimensional, ninguno de estos instrumentos
ha alcanzado una validez absoluta o una confiabilidad total, y aunque presentan
desventajas y limitaciones, lo importante es considerar las ventajas que representa cada
instrumento, la actitud que pretende medir, asi como la situacién en la que se
desarrollé, para entonces tilizarlo de la manera correcta y obtener los beneficios

deseados.

Para mostrar cuéles son los pasos que se siguen para la creacién de escalas de

medicién de actitudes, a continuacién se describen dos ejemplos de ello.

En 1996, Flores desarrollé un instrumentc para medir algunas actitudes del género
femenino. Las afirmaciones que en él se presentan como reactivos se escogieron de los
comentarios que hicieron las mujeres en una investigacion anterior hecha por Coria
(1987, citado en Flores, 1996, p. 45}, de pacientes de consulta, amigas y conocidas

de la autora.

Los pasos seguidos para crear la escala fueron:

pa—

Definir operacionalmente las variables.

2. Elaborar un banco de reactivos referentes a los temas a investigar, bajo los
siguientes criterios:

¢ Que no tengan dobles negativas

¢ Que no expresen mas de dos ideas
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Qe no tengan mdas de 20 palabras
Con lenguaje accesible

Que no sean ambiguos

Que no se refieran al pasado

Qe sean relevantes al objeto

Cada reactivo ofrece 5 posibilidades de respuesta:

TA

Totalmente de acuerdo D Desacuerdo
De acuerdo TD  Totalmente en desacuerdo
Indeciso

Teniendo un banco de reactivos para cada tema, se presentaron ante 10 jueces
expertos para su evaluacién; los jueces determinaron la correspondencia entre
el reactivo presentado y la definicién de la variable, para esto cada reactivo tue
calificado de acuerdo a 3 opciones: 1 tiene mucha relacién, 2 tiene poca
relacién, 3 ningunao relacion.

Se seleccionaron o eliminaron reactivos de acuerdo a la calificacién.

Se eligieron los 30 mejores reactivos para cada tema y se eliminaron los demés
Los reactivos de cada tema se balancearon, de manera que quedaron 15
aofirmaciones positivas y 15 negativas para cada tema.

Se mezclaron al azar los reactivos para formar una sola escala.
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8. Se elaboré la presentacidn final de la escala, incluyendo presentacién,
instrucciones, 2 ejemplos y los 150 reactivos.

9. Se hizo un piloteo de la escala de actitudes con 200 mujeres, cuyas
caracteristicas correspondian a las requeridas por la investigadora.

10.Los pasos paro validar y confiabilizar la escala fueron:

e Eliminacién de los reactivos con respuestas estereotipadas

e A cada reactivo se le aplicéd la prueba t y sélo se eligieron los reactivos que en
cada tema obtuvieron p 0.05

e Se hizo v andlisis factorial para cada una de las dimensiones (Con rotacién

varimax). Se extrajeron 3 factores con valores Eligen de >1.00

De esta manera, surge la escala de medicién de algunas actitudes del género

femenino, cuya presentacién final es de 150 reactivos.

En 1986, Braverman se dedicd a realizar una modificacién de una escala llamada
FACES, que estd basada en la teoria del modelo circunflejo de Olson, Rusell y Sprenkle
(1979, citado en Braverman, 1986, p. 20), cuyo objetivo es evaluar la cohesién y
adaptacién familiar; esta escala originalmente se realizé en idioma inglés y para la
poblacién de EE.UU. La tarea de Braverman fue modificar la escala para que fuese

aplicable a al poblacién mexicana.

El primer paso seguido por esta auvtora, fue definir las dimensiones o medir, en este

caso, la cohesién y la adaptacién familiar. Después, procedié a definir y establecer la
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muestra con la cual se harfa el piloteo, definiendo requisitos como edad, sexo y

numero. El piloteo inicial quedd definido con una muestra de 464 adultos, de ambos

sexos, con un promedio de edad de 30.5 afios.

Hecho lo anterior se procedié al piloteo que tuvo en su fase exploratoria varias etapas:

1.

a

b)

Traduccién, donde:

un ler. Profesionista tradujo del inglés al espafol

un 2do. Profesionista tradujo la versién del espafiol, nuevamente al inglés

un 3er. Profesionista cotejé ambas traducciones (la original y la mexicana), a fin
de conservar la semdntica

Se piloted la traduccién con una muestra de 464 adultos, a fin de garantizar el
entendimiento de las instrucciones y reactivos (obtuvo 90 reactivos).

Se aplicd un segundo piloteo a una muestra de 1202 adultos y adolescentes, los
resultados preliminares se sometieron a andlisis factorial y al alpha de
Cronbach, con lo que el némero de reactivos disminuyé a 50.

Los 50 reactivos se sometieron nuevamente a un piloteo con una muestra de
2412 personas (adolescentes y adultos). Luego de someter las respuestas a
andlisis factorial y al alpha de Cronbach, se obtuvieron los 30 reactivos que

conforman la escala final.

La escala final, de 30 reactivos, es de tipo Likert, presenta un continuo de 5 categorias

que son:

1. Casi nunca 2. De vez en cuando 3. Algunas veces
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4. Frecuentemente 5. Casi siempre

Dicho continuo permite trabajar con valores intercalares de menos a més. En cuanto a
la validez de la escala, ésta se obtuvo a través del andlisis factorial, forzando a dos
factores los 30 reactivos, donde el factor | corresponde a cohesién y el Il a adaptacién.
Para obtener la validez predictiva, la escala se sometié a un andlisis de regresién; a fin
de observar la relacién de la escala con las variables, se sometieron al coeficiente de

correlacién de Pearson.

La consistencia interna (confiabilidad), se obtuvo a través del alpha de Cronbach,

obteniendo para el factor | un puntaje de .87, para el factor Il .78 y para la escala fotal

de .90.

Las normas para aplicar el FACES se obtuvieron a partir de las caracteristicas de la
poblacién que participd en el muestreo; debido a que las medias, desviacién estdndar y
rangos tanto de hombres como mujeres eran semejantes, se combinaron para formar
una norma conjunta, pero separdndolos en adolescentes y adultos, y recomendando su

uso para fines clinicos.

De los aspectos anteriormente descritos puede concluirse que, cuando sea menester
crear una escala, para medir la actitud hacia un determinado objeto psicolégico, debe
tenerse presente en primer instancia, cémo concibe el investigador a la actitud, es

decir, cémo la define, después deberd considerar cuél de las técnicas existentes es la
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que mejore resultados puede brindarle (de acuerdo a su consideracién sobre la mono o
multidimensionalidad de la actitud) en la medicién de lo que pretende y obviamente

seguir la metodologfa que subyace a cada método para crear una escala de medicién.

Cierto es que, aunque la postura que mantenga el investigador, serd un punto
determinante para la eleccién de la escala de medicion a utilizar o el método que
escoja para crear la escala que necesita para medir el objeto psicolégico de su interés,
no debe pasarse por alto el establecer la confiabilidad y validez del instrumento

empleado o creado.

2.5 RESISTENCIA AL CAMBIO: UNA ACTITUD

La resistencia al cambio puede expresarse como la oposicion o el escepticismo a
aceptar nuevos estilos o formas de trabajo, y que generalmente se manifiesta en una
reaccién negativa. La resistencia en si misma es una actitud hacia el cambio; en
opinién de Rodriguez, la resistencia a cambiar se explica porque “el ser humano busca
la seguridad, lo conocido suele ser mdas seguro que lo desconocido; lo ‘familiar’
origina bienestar y distensién” (1978, p.144).

A su vez, Barilett y Kayser (1980) describen o la resistencia como una conducta
de proteccién cuya funcién es cubrir al individuo de los efectos de un cambio real o
imaginado.

Gellerman, considera que “las actitudes hacia el cambio dependen de si el

individuo piensa que el nuevo sistema serd ventajoso o desventajoso para él” (1979, p.

76



275). Esto sugiere, tal como sefalan las Teorias de la Disonancia Cognoscitiva y de la
Comunicacién Persuasiva, que la informacién que tenga el individuo respecto a algo,
puede ser capaz de influir en la respuesta que éste presenta, asi como en la conducta
que le subyace.

Los individuos oponen resistencia cuando se intenta modificar sus formas
acostumbradas de frabajo y la estructura de la organizacién en que estan y se debe a
que tienen una predisposicién natural hacia lo familiar y la dificultad de deshacerse de
hdbitos arraigados que hace que la mayoria de los individuos no estén dispuestos a
hacer esfuerzos si pueden evitarlo. (Gellerman, 1979).

Castano, comenta que “todo cambio implica cierto grado de desajuste social,
de pérdida de la ruting, y esto afecta a individuos y grupos, en sus actitudes, en sus
hébitos y costumbres y, obviamente en sus formas de relacionarse. A veces se responde
con resistencia, rechazo e inclusive agresién, los cambios y sus efectos producen
incertidumbre y ansiedad que los grupos tienen que manejar y superar, como lo hacen
algunas organizaciones, con actitudes abiertas, con conductas racionales e
integradoras” (1984, p.20).

Morris y Brandon, aseguran que en las empresas siempre se ha presentado
resistencia al cambio por muchas razones, como la incertidumbre, carga de trabajo
adicional, riesgo de critica e interferencia, y mencionan que “la resistencia puede tener
también explicaciones irracionales, algunas dificiles de identificar porque no tienen una
base clara... son nuestras actitudes personales las que determinan nuestra voluntad del

cambio” (1995, p.56).
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Es importante considerar que cuando la gente se opone al cambio, existen
diversas razones para esta resistencia, y no se debe simplemente a que, como indican
Gellerman (1971) y Rodriguez (1978), los individuos se resisten por negligencia o
porque no quieren aceptar compromisos y responsabilidades; el origen de la resistencia
es un poco mds complicado que eso. A continuacién se presentaran las opiniones de
diversos autores respecto a los origenes del fenémeno de la resistencia al cambio.

Guerra, sefala que existen tres tipos de motivos o razones para que la
resistencia al cambio se presente:

e “Légicos: basados en el pensamiento racional y cientifico.
e Psicolégicos: basados en las emociones, sentimientos y actitudes.
e Sociolégicos: basados en los intereses y valores del grupo.

A su vez, dichos motivos acttan en combinacién, y generan una actitud diferente

en cada caso y presentan las siguientes caracteristicas:
» Obijeciones ldgicas y racionales:

o Necesidad de tiempo para adecuarse.

a Se requiere esfuerzo adicional para aprender.

o Existe la posibilidad de condiciones menos deseables.

o El cambio ocasiona costos econdmicos.

o La factibilidad técnica del cambio puede ser limitada.

> Actitudes psicolégicas y emocionales:
a Temor a lo desconocido.

a Escasa tolerancia al cambio.
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o Falta de confianza en otros.

o Necesidad de seguridad.

> Intereses de grupo: factores sociolégicos:

a Grupos de oposicién.

a Coaliciones politicas.
o Criterios anticuados y estrechos” (1995, p. 2).

Para Rodriguez, “los aprendizajes que implican cambios en la organizacién de la

propia personalidad son percibidos como amenazantes y son dificiles de consolidar. Es

preciso manejarlos de modo de minimizar tales resistencias. Esta ley vale para los

individuos, para los grupos y para las instituciones” (1991, p. 19). Los factores que en

su opinién originan resistencia al cambio son:

[m]

“La ansiedad a lo desconocido.

La inercia: los habitos son rutinas (inercias) que presionan a seguir actuando en
las formas acostumbradas. Y las innovaciones requieren el esfuerzo de ir contra
la corriente.

Las prebendas y los privilegios adquiridos... (pérdida de ventajas).

Ideologias: sistemas de pensamiento que dan seguridad, con respuestas
prefabricadas.

Las organizaciones mismas: toda institucién comprende reglamentos, normas,
tradiciones que dicen mas estabilidad que cambio.

La auto imagen de cada persona: es una construccion psiquica, fruto de larga

elaboracién. La mayoria de los cambios implican cuestionar y tal vez destruir
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dicha imagen, a la vez que criticar lo que se vivia y se hacia anteriormente”

(Rodriguez, 1991:41).

En opinién de Bartlett y Kayser (1980), existen diferentes condiciones que

provocan resistencia:

Cuando la naturaleza del cambio no es evidente para la gente sobre la cual va a
influir. Es mucho mds tranquilizador saber en qué situacién se estd exactamente.
Personas diferentes darén significado diferente al cambio propuesto. Tendemos a
ver en nuestro mundo las cosas que esperamos ver.

Cuando las personas influidas tienen un conflicto entre unas fuerzas que impulsan y
otfras que lo impiden.

Cuando las personas influidas en el cambio se ven presionadas a cambiar; este
efecto disminuird en la medida en que las personas puedan paricipar en la
naturaleza del cambio.

Cuando se realiza un cambio por razones personales y no por necesidades
interpersonales de la organizacion.

Tomando como referencia lo sefialado por Rodriguez {1978), Bartlett y Kayser

(1980) y Castaio {1984), en términos generales puede resumirse que los origenes de

la resistencia al cambio se atafen a pensamientos racionales e irracionales, al temor a

lo desconocido, la incertidumbre, la ansiedad de no saber qué pasard, la inversién de

esfuerzo adicional y el temor ante el abandono de rutinas y la adopcién de nuevas

costumbres.
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Uno de los factores que afecta las actitudes hacia el cambio es la informacién,
de ahi que, si se involucra al personal en el proceso de cambio (afectando el elemento
cognoscitivo), la resistencia pueda evitarse o al menos disminuirse. En ocasiones la
oposicién al cambio se deberd sencillamente a un malentendido de sus consecuencias.
Es por ello que una explicacién clara y convincente de cémo afectardn los cambios a
los empleados se torna un prerrequisito para una administracién eficiente. La falta de
informacién, muchas de las veces, es lo razén de por qué algunos trabajadores
procuran demorar la introduccién de un nuevo método.

En el Manual de Desarrollo para Ejecutivos del Grupo Dando, S.A. (1991), se
presenta una distincién particular, pues sefala que se presentan causas especificas de
la resistencia al cambio, segun el poder o no que tenga la persona sobre el proyecto de
cambio. De tal manera que distingue 2 clases de individuos:

|. Los que poseen autoridad organizacional para aceptar o rechazar el proyecio

(ejecutivos, supervisores.)

Il. Los que no tfienen voz ni voto para aceptar o rechazar el proyecto (empleados,

trabajadores.).

Dentro de las causas de la resistencia al cambio por parte de las personas con
auvtoridad, se encueniran las siguientes:
1. “Inercia: deseo por mantener el statu quo, tendencia a hacer las cosas como
de costumbre, adn cuando la situacién actual sea inferior.
2. Incertidumbre: independientemente de lo malo que pueda ser el méiodo

existente cuando menos se sabe como funciona y es predecible.
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Desconocimiento de la persona de la necesidad del cambio propuesto.

La persona no puede entender el proyecto de cambio y lo rechaza.

Temor a volverse obsoleto. Una persona que lleva afos haciendo lo mismo ha
desarrollado un nivel alto de habilidad y la propuesta de un cambio provoca
temor a no poder ser igualmente hébil.

bisminucic’m del alcance, importancia o responsabilidad del trabajo, por
ejemplo, un cambio propuesto puede reducir el tamafio del grupo supervisado
y ocasionar una supuesta ‘pérdida de autoridad’.

Deseo de conservar la estimacién del grupo de trabajadores. En ocasiones
puede ser que la persona actGe en beneficio de sus trabajodores y en contra
de los intereses de la empresa; si lo propuesta de cambio no es popular entre
los trabajadores, habra resistencia.

Problemas personales entre quien propone el cambio y quien debe aceptarlo.
Resentimiento por recibir ayuda exterior para el cambio. Esto implica que la

persona no es capaz de resolver sus propios problemas.

10.Temor a la critica. Esto puede suceder si la persona a quien se trata de

convencer es quién ided el método actual.

11.No participar en la formulacién del cambio: el resentimiento se puede originar

debido a que no se pidid su opinidn para el cambio o porque a él no se le

ocurrié algo que era ‘obvio’.

12.Falta de tacto por parte de quien propone el cambio.

13.Falta de confianza en quien propone el cambio.
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14.Proponer un cambio en momento inoportuno; quizé el rechazo se deba a que
la proposicién se hizo cuando quien debe aceptar o rechazar el cambio estaba
indispuesto por alguna razén.

Al hablar de las causas de la resistencia al cambio por parte de las personas
que no tienen poder de veto, encontramos las siguientes:

1. Inercia: sobre todo cuando el cambio es radical o repentino.

2. Incertidumbre: en cuanto a lo que el cambio pueda proporcionar; adn cuando
la situacién actual no sea satisfactoria para el trabajador, éste no quiere correr
el riesgo de una situacién peor.

3. Ignorancia de la necesidad o propésito del cambio.

4. Temor a no comprender el nuevo método.

5. Disminucién del contenido del trabajo en cuanto a la habilidad requerida o la
importancia del puesto actual.

6. Presién por parte del grupo de trabajo. Todo grupo fiene ciertas politicas
explicitas o implicitas de desempeno del trabajo que influyen en las acciones y
reacciones de sus miembros.

7. Temor a la inseguridad econémica.

8. Alteracién de las relaciones sociales, separacion del grupo actual de trabajo.

9. Actitud antagénica ante quien introduce el cambio o hacia lo que ella
representa.

10.Introduccién del cambio por parte de un “extraio’.
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11.No participar en la formulacién del nuevo método. Frecuentemente los
trabajadores desean tener la oportunidad de expresar sus ideas y participar en
lo que se va a hacer y cémo se va a hacer.

12.Falta de tacto de la persona que introduce el cambio.

13.Cambio propuesto inoportunamente”. (Grupo Dando, 1991:2-6)

Este Oltimo planteamiento acerca de las distintas causas de la resistencia al
cambio en personas con diferente nivel de autoridad, es particularmente significativo,
porque, ademds de sedalar factores de informacién, hace énfasis en el referente del
grupo social, en cémo se percibe el individuo respecto de otros y cémo esto afecta su
actitud ante algo; esto es importante porque finalmente uno de los factores que
intervienen en la formacién de actitudes lo constituye el referente social, que puede
traducirse también como la normatividad jerdrquica que ya estéd establecida y la
consecuente resistencia a perder el ‘status’ actual.

Factores como los antes mencionados son los que ayudan a comprender el
porque él o los individuos en la organizacién muestran oposicién al cambio, que no es
ofra cosa que una actitud de rechazo, de negarse al cambio o si se quiere ver de otra
manera, es una actitud que busca mantener la ‘seguridad’ actual, que busca ‘proteger’
al individuo de aquello de lo que no sabe qué consecuencia debe esperar, porque no
lo conoce.

Si bien es importante reconocer cudles son algunos de los factores que
intervienen para que se presente la resistencia al cambio, es adn mdés importante
determinar cudles son las estrategias que permitirdn disminuir o evitar la resistencia. A

continuacién se presentan las propuestas de algunos investigadores al respecto.
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Diversos autores como Hernandez y Rodriguez (1994), entre otros, concluyen
que para lograr rompler o al menos disminuir la resistencia al cambio, se deben tener
en cuenta las siguientes consideraciones:

1. Los individuos no se apegardn a un patrén de creencias, actitudes y conducta
nuevas, a menos que alguna circunstancia exija un cambio inmediato.

1. El cambio tecnolégico parecerd un cambio menor si se le incorpora un patrén
familiar.

2. El cambio de la conducta de un individuo depende de que éste reciba una serie de
refuerzos en pequefas etapas del desarrollo del nuevo comportamiento.

3. El agente de cambio que innova puede echar de muchos sistemas para aplicar el
nuevo método. El cambio no es unidimensional.

4. Siempre que el cambio pueda introducirse primero en pequeRa escala y pueda
evaluarse cuidadosamente, debe hacerse. Esto permite evitar errores que pueden
ser desastrosos en la organizacién.

Siguiendo este orden de ideas, el Manual de Desarrollo para Ejecutivos del
Grupo Dando, S.A. (1991) hace una serie de recomendaciones para minimizar la
resistencia al cambio, las cuales son:

1. Explicar convincentemente la necesidad del cambio, sin olvidar al trabajador en este
aspecto.

2. Explicar detalladamente la naturaleza del cambio, conviniendo para ello en el uso
de un lenguaije claro, directo y bien organizado, para asegurar que las personas lo

entiendan.
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3. Estimular la participacién o cuando menos la sensacién de participacién en la
formulaciéon del cambio propuesto. En general las personas se interesan en que sus
ideas tengan buen éxito.

4. Introducir con tacto la proposiciéon de cambio, evitando las criticas o todo lo que
pudiera interpretarse como tal.

5. Buscar el momento oportuno para proponer la idea de cambio.

6. De ser posible, los cambios deberdn introducirse por etapas.

7. Capitalizar las caracteristicas del cambio que proporcionen mayor beneficio a
quienes se trata de convencer.

8. Demostrar interés por el bienestar de las personas directamente afectadas por el
cambio.

9. En la medida de lo posible, procurar que los cambios los anuncie e introduzca el
responsable inmediato del personal afectado.

Guerra (1995) considera que la principal causa de la resistencia al cambio es la
falta de informacién, desde esta perspectiva, las acciones a seguir para evitar la
resistencia al cambio deberdn incluir suficiente informacién acerca de:

a) Las razones del cambio.

b) En qué consiste el cambio exactamente.

c) Qué estrategia y controles se tienen para realizarlo.

d) Ayudas concretas para efectuarlo  (orientaciones, retroalimentacién,

capacitacion, etc.)

e) Descripcién clara del escenario en que puede vivirse a partir del cambio, de

preferencia hacer una demostracién.
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f) Preparar una presentacién donde se comparen realmente las ventajas y
desventajas de la situacién actual contra lo que se espera de la situacién de
cambio, subrayando los beneficios para el individuo.

Lo anterior tiene el objetivo de lograr tres cosas fundamentales para lograr el

cambio:
1. Conocer el cambio.
2. Tener un motivo para el cambio.

3. Obtener el compromiso.

“Vale mds tener socios en el cambio que obligarlos a aceptarlo. Ademas uno de los
factores de éxito estén en el apoyo y compromiso de la gente”. (Guerra, 1991, p. 5)
Herndndez y Rodriguez (1994) presentan otro modelo alternativo, planteando en

4 niveles el modelo para explicar y romper la resistencia al cambio:

Primer Nivel: Supone que cuando la gente no se da cuenta de que necesita algo, no
sélo es incompetente, sino también inconsciente y por tanto permanece
indiferente al cambio.

Segundo Nivel: Cuando una persona estd consciente de su carencia, no por ese hecho
serd competente, pero si deseard el cambio y capacitarse.

Tercer Nivel: El aprendizaje del cambio se hace en forma consciente.

Cuarto Nivel: Cuando una persona ya aprendié algo, con el tiempo lo hard de manera
automatica.

Bartlett y Kayser, consideran que “se evitard la resistencia ol cambio en la

medida en que quien realiza el cambio ayude a las personas cambiadas a comprender
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por si mismas la necesidad del cambio y a darse cuenta explicitamente cémo se sienten
con respecto a él y qué hacer en lo que se refiere a esos sentimientos” (1980, p. 480).

Retomando lo anteriormente sefalado, puede resumirse que las ideas que en
comUn manejan los autores para evitar la resistencia al cambio, giran bésicamente en
torno a la informacién sobre:

v" Las razones por las cuales se requiere del cambio.

v' Explicar en qué consiste especificamente el cambio que se pretende.

v" Especificar cémo se llevaré a cabo el proceso de cambio, de qué manera se

desarrollard, sus fases y si es posible, sefialar las estrategias a seguir.

v" Subrayar los beneficios que se lograrén.

Es decir, en general en las estrategias planteadas por estos autores, se brinda
atencién primordialmente al componente cognoscitivo de las actitudes; solamente
Odiorne (1981) retoma la idea bésica de la Teoria del Refuerzo para, en
aproximaciones sucesivas, reforzar el comportamiento deseado; en tanto Barfleft y
Kayser (1980) hacen referencia ol elemento afectivo de las actitudes al considerar
necesario ayudar a las personas a saber qué sienten con respecto al cambio y por qué,
como principio para disminuir la resistencia.

En resumen, la informacién que se brinde al personal para disminuir la
resistencia al cambio y aceptarlo, se facilitard si se cumplen las siguientes condiciones:
1. Que la gente conozca en qué consiste el cambio, lo cual ayuda a eliminar el factor

psicolégico del temor a lo desconocido, facilitando que las actitudes, sentimientos y

emociones tiendan a favorecer que se dé la situacion.
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2. Que el personal sepa que existe un motivo para el cambio, es decir, que no se hace
por un capricho de los directivos, sino en beneficio de todos y cada uno de los
miembros de la organizacién y en ningdn momento para dafar los intereses de los
individuos. Con esto se evitard que se adopten actitudes negativas y que los
empleados pierdan la confianza en sus superiores.

3. Que el personal se comprometa a participar en el cambio, es decir, el informar al
personal sobre los obijetivos del cambio, demostrando que efectivamente se
logrardn beneficios reales y la posibilidad de desarrollo, facilitard que los individuos
se sientan motivados al cambio, puesto que tendrén lo seguridad de una mejoria
tanto personal como laboral. Esto ayudard a que al solicitar el compromiso y apoyo
al cambio, no se encuentren resistencias.

Ciertamente para mantenerse dentro de un mercado, las empresas deben
emprender acciones y cambiar sus estrategias actuales de produccién en pos de una
mejora productiva que les permita ser competitivos; pero para que estos cambios se
presenten y mantengan se requiere que este cambio sea ploneado y se adopten y
desarrollen estrategias gerenciales flexibles, un clima laboral favorable en el cual todos
conozcan la necesidad, el por qué de cambiar, asi como los objetivos que se pretenden

lograr con el cambio.

2.6 ESTRATEGIAS DE MODIFICACION DE ACTITUDES
Gracias a que las actitudes son adquiridas, esto las hace objeto de influencia, lo
cual es muy alentador particularmente respecto al proceso de cambio, pues dado que

la resistencia es, en si misma una actitud, que deriva de diversos factores, esta
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resistencia (actitud opuesta hacia lo novedoso), tedricamente se puede modificar y/o
disminuir a tal grado, que permita la introduccién del cambio en la organizacién.

“Las actitudes se forman a través de la experiencia, lo cual significa que son
aprendidas... aunque las actitudes de la gente tienden a ser relativamente estables,
pueden modificarse, por lo menos hasta cierto punto” (Tiffin y Mc.Cormick, 1971, p.
42)

De lo anterior se desprende que la forma mds efectiva para superar la
resistencia al cambio, es modificar las actitudes contrarias que puedan presentarse
hacia lo nuevo (y por lo mismo desconocido); y segin el Total Productive Maintenance
una de las formas mas eficientes para lograrlo consiste en “involucrar al personal en el
proceso de cambio, ayudandole a analizar dénde se debe cambiar, qué se debe
cambiar y por qué se necesita cambiar”. {Productivity Inc., 1995:56)

Indica también algunas sugerencias para superar la resistencia al cambio:

v “Describir las razones por las que se requiere el cambio.

v' Establecer los cambios especificos que se requieren.

v Pedir la opinién del empleado

v Aclarar los malos entendidos y llenar los vacios de informacion.

v Pedir el apoyo del trabajador, adn cuando él no esté de acuerdo con el

cambio”. (Productivity Inc. , 1995:56)

Cuando se les involucra en este proceso, las personas comprenden la necesidad
del cambio, de qué manera les va a afectar y se favorece la aceptacién del mismo. “Las

actitudes crean expectativas que influyen en la conducta del individuo, de manera que
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las creencias que se tengan respecto a determinadas situaciones, hechos o sujetos

influirén decisivamente en el comportamiento de una persona” (ASEMEX, 1993, p. 97.)

Al igual que las creencias, las intenciones y las normas, también intervienen en el

comportamiento del individuo, tal como se asume en la teorfa de la accién razonada.

Siguiendo lo anterior, si un individuo cree que el cambio serd benéfico para su
desarrollo, seguramente participard activamente en él, por el contrario, si el individuo
no cree en la utilidad del cambio, lo més probable es que se resista y al sentirse
obligado por las circunstancias, tenderd a mostrar conductas desfavorables. Es
necesario determinar qué actitudes tienen los individuos y en la medida de lo posible
modificarlas o reforzarlas.

Por otra parte, Millan (1994) sefala que existen tres procedimientos para el
cambio y formacién de actitudes, que son:

1. “Influencia social que se obtiene por medio de la aceptacién. Es aquella que se
registra cuando una persona acepta la influencia ejercida por otra o por un
grupo, con el objeto de obtener aceptacién por parte de la persona.

2. Identificacién. Este proceso implica que las actitudes formadas o transformadas,
asumen el caracter de dependientes y privadas, puesto que dependen de los puntos
de referencia, pero no necesitan de ellos para ser exhibidas.

3. Internalizacién. Se registra cuando una persona acepta una influencia congruente
con un sistema de valores”. (Millan, 1994:73)

En opinién de Arias (1980), existen diferentes técnicas para modificar la
conducta y por ende las actitudes que la originan; comenta ademds que las técnicas

que a continuacién se describen, también pueden aplicarse en las organizaciones:
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1) IDIOMA

a) Idioma verbal: “Los seres humanos tenemos la capacidad de transformar
nuestras ideas en palabras y la forma de comunicarlas puede
ser el lenguaje. Las ideas comunicadas a nuestros semejantes
pueden modificar, no sélo su actitud, sino también su

conducta individual y la de grupo” (Arias, 1980, p.40).

b) Idioma escrito: “Es toda la comunicacién escrita que dia con dia se recibe, se
estudia y se envia a ofras personas. Uno de los fines que
persigue la comunicacién es el de modificar las actitudes;
existen programas de publicidad para que se modifiquen las

actitudes del personal de una organizacién” {Arias, 1980,

p.40-41).

2) EXPECTATIVAS: “Se espera que al cambiar las expectativas de las personas se
modifique también el comportamiento de ellas. Expectativa es la idea
que tiene una persona sobre el comportamiento que desplegaran
otras personas, o de lo que ocurrird, o de la forma en que debe

actuar por el puesto o funcién que se tiene” (Arias, 1980, p.42).

3) EJEMPLO: “Si un jefe desea que sus subordinados sean eficientes, deberd dar el

ejemplo siendo &l mismo eficiente. Un jefe no puede cambiar la actitud de
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sus subordinados hacia la puntualidad y la asistencia, si él mismo es

faltista e impuntual. Necesita dar el ejemplo” (Arias, 1980, p.42-43).

4) PARTICIPACION: “La participacién en las decisiones puede introducir cambios

favorables en la actitud. Mediante esta técnica se comentan y

discuten los problemas y posibles soluciones entre las personas

que laboran juntas” (Arias, 1980, p.43).

5) SANCIONES Y

RECOMPENSAS:

“Parten de la premisa que dice ‘la conducta recompensada
tiende a repetirse, mientras que la que no la es, o es
castigada, tiende o desaparecer’... las sanciones y
recompensas ayudan a modificar la conducta, sin embargo
un factor importante en esta modificacién es el tiempo que
transcurre entre ésta y la consecuencia; mientras mds
tiempo pase, menor serd la posibilidad de que ocurra la

modificacién en la conducta” (Arias, 1980:44-45)

En este sentido y apoyando lo anterior, Remmers (1972) comenta que existen en

la literatura estudios en los cuales se ha demostrado que las actitudes pueden ser

cambiadas, y que este cambio persiste durante algin tiempo. Sin embargo, Schein,

hace un comentario digno de atencién, pues sefala que “con frecuencia se observa

que los programas disefiados para inducir cambios de actitud tienen impacto sélo
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durante el periodo de intervencién, pero desaparecen cuando los individuos vuelven a
su rutina normal” (1993, p.226).

Como puede leerse, existen diversas técnicas para modificar actitudes, cuya
implantacién  corresponde al psicélogo llevar a cabo; sin embargo, si lo que se
pretende es lograr introducir un cambio en el dmbito de la organizacién, la aplicacién
de estas técnicas no serd suficiente si no alcanza a todos los elementos de la
organizacién, de lo contrario sucede lo que sefalé Schein. Es por esto necesario tener
en consideracién que el cambio no puede concebirse como un factor aislado de unos
cuantos, sino que es un proceso que debe involucrar a toda la organizacién,
comenzando con los directivos, tal como lo plantean las premisas del Desarrollo
Organizacional.

Considerar que los actitudes son aprendidas, representa un buen punto de
partida para establecer la estrategia de intervencién con la finalidad de modificarlas.
Un medio efectivo de hacerlo, lo representa la capacitacién, que como se menciona
mds adelante, implica un proceso de ensefianza - aprendizaje, el cual provee de
informacién al individuo a través de la comunicacién y se fija como experiencia en el

sujeto.
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Capitulo 3

3.1 CAPACITACION COMO MEDIO DE MODIFICACION DE ACTITUDES

La capacitacién es una de las estrategios més completas que apoyan el cambio
de las actitudes, ya que en ella interviene el proceso de ensefianza-aprendizaje y las
actitudes son aprendidas; la capacitacién representa entonces un apoyo de particular
importancia para que el psicélogo intervenga en este cambio requerido.

Uno de los objetivos de la capacitacién es satisfacer las necesidades de la
empresa y las necesidades de las personas que la conforman. Segin De Faria (1995,
p. 60), “La mayoria de los individuos desean crecer y desarrollarse, realizando sus
potencialidades, y al mismo tiempo desean que la organizacién donde trabajan tenga
éxito”.

La capacitacién es uno de los temas que mayor atencién ha recibido en la
Psicologia y varios autores han realizado diferentes aportaciones al respecto; es por ello
que a continuacién, se mencionan algunos de ellos y sus definiciones.

Flores y Pérez (1982, p. 17), sefialan que “la capacitacién en el trabajo es la
formacién profesional permanente que tiene como objeto adecuar los requerimientos
de capacitacién a los cambios en la organizacién interna de la empresa, a la evolucién
tecnolégica y en general a las fluctuaciones del crecimiento econémico”.

Calderén (1990, p. 32), define a la capacitacién como “una serie sistematizada

de actividades encaminadas a dotar al individuo de conocimientos, desarrollarle
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habilidades, y mejorar sus actitudes para el logro de los objetivos organizacionales, del
area de trabajo y el desarrollo integral del individuo”.

Desde otro punto de vista, el concepto de capacitacién es entendido como “una
actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa y orientada hacia
un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador” (Siliceo,
1982, p. 18).

Para Blake la capacitacién es un servicio inferno de la organizacién que debe
considerar fres aspectos: conocimientos, habilidades y actitudes en donde los
conocimientos son la serie de datos que nos refieren a una nocién 6 concepto, decimos
que estamos frente a una habilidad cuando describimos una accién y poner los
conocimientos en accién requiere de ciertas actitudes que componen el conjunto de
predisposiciones, posturas personales, forma de ver las cosas, etc. que encaramos con
una accién (Blake, 2003: 66).

De tal manera, la capacitacién incluye una serie de actividades (que
implicitamente conllevan el proceso de ensefanza-aprendizaje), encaminadas a
desarrollar y/o cambiar los conocimientos, habilidades y actitudes de los individuos, de
modo que les permitan adecuarse a los requerimientos de las empresas.

En cuanto al aprendizaje, Albarrén y Sdnchez (19%96), lo definen como el
proceso de adquirir habilidades, conocimientos y/o actitudes; y a la ensefianza como el
proceso que permite llevar a cabo el aprendizaje mediante diferentes sistemas de
trabajo y actividades que conducen al participante a incrementar sus habilidades,

conocimientos, facultades y destrezas.
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Por su parte, Jiménez (1991, p. 11), define al proceso de ensefianza-aprendizaje
como las “uccionesl tendientes a desarrollar y perfeccionar hébitos, actitudes vy
conocimientos de las personas, con el objeto de proporcionarles instrumentos teéricos”.

Al proceso de ensenanza-aprendizaje que se da en el adulto se le llama proceso
andragégico, o mejor conocido como: capacitacién. La capacitacién es una de las
actividades mas efectivas para contribuir al cambio ya que a través del proceso de
ensefianza-aprendizaje se adquieren conocimientos, habilidades, actitudes y por ende
conductas.

Se observa que por su naturaleza, la capacitacién es una de las herramientas
mas Otiles con que cuentan las empresas para promover y modificar las actitudes de su
personal pues, la integracién del proceso de ensefanza-aprendizaje  con la
comunicacién, representa una medio para modificar actitudes, disminuir la resistencia y
apoyar la implantacién de cambios en la organizacién.

Particularmente en lo que respecta a la capacitacién y el papel que juega dentro
del desarrollo nacional y la competitividad empresarial, Rodriguez, (1990, p. 6), indica
que “una experiencia multinacional dice que no se desarrolla un pais si no se toma
como punto de partida y de apoyo la produccién de sus habitantes, y que sélo la
educacién es camino seguro hacia la genuina liberacién y hacia el progreso.
Capacitar, pues, no es un gasto, sino una inversiéon”.

Ahora bien, respecto a los fines que persigue, Herndndez (1988, pags. 35-36),
considera que en la capacitacién “no sélo se pretende divulgar un conocimiento, que el
trabajador aprenda tal o cual actividad, sino que quiera hacerlo bien hecho..., la

capacitacién es una actividad dentro de la cual se pretende fomentar el cambio de
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actitudes significativamente”. Este autor considera ademds que el cambio de actitudes

es el principal objefivo de la capacitacién dentro del drea de relaciones humanas, pues

de las observaciones realizadas deriva la informacién de que la mayoria de los

programas de recursos humanos trata de cambiar las actitudes, ya sea hacia la

empresa, el jefe, los compaiieros o el cliente.

Para que se diga que se dio un aprendizaje, debe evidenciarse un cambio en el

individuo.

Segin Bloom (1977) los cambios pueden ocurrir en tres niveles:

Cognoscitivo, Afectivo y Psicomotriz.

El nivel cognoscitivo enfatiza el resultado intelectual y esté compuesto de 6

niveles:

T

Conocimiento: exhibe el material previamente aprendido por medio de la
replicacién de los hechos, términos, conceptos basicos y respuestas.

Comprensién: demuestra entendimiento de los hechos e ideas por medio
de la organizacién, comparacién, traduccién, interpretacién, dando

descripciones y reteniendo las ideas principales

. Aplicacién: resuelve problemas por medio de la aplicacién del

conocimiento, hechos, técnicas y reglas adquiridas de diferente manera
Andlisis: examina y separa la informacién en partes por medio de la
identificacién de motivos o causas; hace referencias y encuentra evidencias
para soportar generalizaciones.

Sintesis: compila la informacién nuevamente de diferente manera por
medio de la combinacién de elementos en un nuevo patrén o propone

alternativas de solucién
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6. Evaluacién: presenta y defiende opiniones haciendo juicios de la

informacién, validez de las ideos o la calidad del trabajo basado en un

criterio determinado

El nivel afectivo enfatiza los relaciones interpersonales, emociones, actitudes,

apreciaciones y valores y estd compuesto de 5 categorias:

1i

Recibir: voluntad de recibir o atender un fenémeno particular o estimulo. El
recibir ha sido dividido en tres categorias: estar atento, voluntad de recibir y
control o atencién selecta

Responder: se refiere a la participacién activa de parte del estudiante. El
estudiante estd suficientemente motivado no solamente porque tenga la
voluntad de atender sino porque activamente atiende. El responder indica
que el estudiante ha sido suficientemente involucrado o comprometido en

algun tema, actividad, efc.

. Valorar: el estudiante percibe un valor en el tema, actividad, asignacién,

etc. Un elemento importante en la caracterizacién del comportamiento en el
aspecto de valorar es por medio de que el estudiante esté motivado no por
el deseo de obedecer sino por el compromiso individual de descubrir el
valor que guia el comportamiento. El aprendizaje que se observa en esta
drea es el concerniente al comportamiento que es consistente y estable lo
suficiente para hacer el valor claramente identificable

Organizacién: traer consigo un complejo de valores, posibles valores
contradictorios entre si, resolver conflictos entre ellos y empezar a construir

un sistema de valores internos consistente. El individuo ve cémo se
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relacionan los valores se relacionan con los que ya tenia o con los nuevos
valores que adquirird. La integracién de los valores es menos que
armoniosa; es un tfipo de equilibrio dindmico dependiente de eventos
salientes en un especifico punto del tiempo

Caracterizacién del valor o del complejo de valores: la internalizacién de
valores tiene lugar en la jerarquia de valores del individuo. Los valores han
controlado el comportamiento de uno por el suficiente periodo de tiempo
para haber desarrollado un caracteristico ‘estilo de vida’. El

comportamiento estd impregnado, es consistente y predecible

El nivel psicomotriz define las habilidades motoras finas y gruesas. Esta

compuesto de 5 categorias:

1.

Imitacién: primeros afos de aprendizaje de habilidades complejas, después
de que el individuo ha indicado estar listo a tomar un tipo particular de
accién. La imitacién incluye la repeticién de la actuacién que ha sido
demostrada o explicada e incluye ensayo y error hasta que se alcanza una
respuesta adecuada,

Manipulacién: el individuo continda practicando una habilidad particular o
secuencia hasta que se convierte en algo habitual y la accién puede ser
desarrollada con cierta confianza y eficiencia. La respuesta es mds
compleja que en el nivel anterior pero el aprendizaje todavia no se hace

propio.
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3. Precisién: la habilidad ha sido retenida. Se ve la eficiencia a través de un
rapido, suave, cuidadoso y exacto desempeno, requiriendo un minimo de
energia. La respuesta abierta es compleja y realizada sin vacilacién.

4. Articulacién: indica un mayor nivel de precisién. Las destrezas estdn tan
bien desarrolladas que el individuo puede modificar el movimiento de
patrones para dar cabida a requerimientos especiales o enfrentar
situaciones problemdticas

5. Nevutralizacién: la respuesta es automdtica. El individuo comienza a
experimentar, crea nuevos actos motores o formas de manipular materiales

fuera de las habilidades y destrezas desarrolladas. Un acto ‘sin pensar’.

Considero que es importante mencionar a Bloom dentro del proceso de capacitacién

por las siguientes razones:

1. La Capacitacién implica conocimiento, aprendizaje, cambio.

2. Porque el aprendizaje, entendido como un cambio en el individuo, puede verse
reflejado en los tres niveles que menciona.

3. Podemos evaluar la efectividad del aprendizaje considerando cada uno de los

niveles que menciona Bloom segin aplique.

Si la capacitacién la consideramos como un medio de modificacién de
actitudes, entonces tenemos que incidir en los tres niveles: cognoscitivo y afectivo y

psicomotriz, ya que, como hemos explicado anteriormente, las actitudes son una forma
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aprendida de respo.nder anticipadamente hacia algin objeto y que conllevan
componentes afectivos. Considero que el mayor impacto cuando se pretende implantar
un cambio, se da en los niveles cognoscitivo y afectivo, y esto principalmente porque lo
que se pretende implantar son conceptos nuevos como los son los de gestién de

calidad y no tanto habilidades psicomotrices nuevas.

Rodriguez sefiala que durante los cursos de capacitacién se presenta un ciclo de
cambio, que mdas que referido a cambiar cosas externas, se enfoca al cambio que cada
individuo va experimentando; en el transcurso de este ciclo se presentan 5 etapas:

a) Despreocupacién, seguridad, opfimismo: por su misma inconsciencia y
superficialidad el individuo cree que todo funciona bien y se siente tranquilo.

b) Malestar: se desconcieta ante la informacién que como se dice
coloquialmente, “le mueve el tapete”.

c) Realismo con esperanza: empieza a entender, junto con la necesidad de
cambiar, la posibilidad de hacerlo y los beneficios que el cambio le reportara.

d) Optimismo por la posesién de los recursos adquiridos.

e) Satisfaccion por haberse comprometido con el cambio y por la mejoria que le

significa y que ya empieza a disfrutar.

Rodriguez (1990), sefiala que este ciclo de cambio se presenta por las
actividades y experiencias de las sesiones vivenciales y afirma que la capacitacién en
los cursos es y sera siempre una parte del proceso del cambio; se completa ‘afuera’ en

el campo de trabajo ordinario; mas que llegada a un punto es un punto de partida.
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Hasta la fecha, parece que en muchas empresas atn no se han visualizado los
alcances de la capacitacién; en ocasiones se le considera como sélo un trémite ante la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social (S.T.P.S.), pero en realidad la capacitacién
bien orientada y planeada apoya en el desarrollo, tanto del individuo como de la
organizacién. La capacitacién en si misma es parte y medio para el cambio, asi mismo
la tarea del psicélogo aplicar correctamente los postulados de las teorias de actitudes
para modificarlas, aprovechando a la vez la oportunidad de contacto que representa la
capacitacién.

Existen diferentes investigaciones y trabajos que avalan la efectividad de la
capacitacién como medio de modificacién de actitudes. A continuacién se mencionan
tres de ellos.

En 1994, Millan realiza una investigaciéon sobre el aprendizaje de actitudes
hacia las medidas de seguridad, la capacitacién constituye una férmula extra para que
el trabajador adquiera y modifique sus actitudes y ejecute conductas seguras en el
desempefio de sus actividades; para comprobar esto, realiza un estudio comparativo
entre dos grupos de trabajadores. Todos los trabajadores seleccionados fueron de sexo
masculino, pertenecientes al departamento de mayor riesgo de la empresa (produccién
botella); el grupo control pertenece a la planta norte y el grupo experimental a la
planta sur.

El estudio inici6 con la aplicacién a ambos grupos de una escala de actitud
creada, especialmente para dicha investigacién. Posteriormente se procedié a impartir

un curso de capacitacién al grupo experimental (sur). Este curso fue elaborado
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particularmente para el deparfamento de produccién botella, constando de 6 médulos

y teniendo como duracién una semana. Al término del curso se aplicé nuevamente la

escala de actitud a los grupos (postest). En el andlisis de los datos se encontraron los

siguientes resultados:

- No existen diferencias entre las respuestas de los trabajadores de ambos grupos (sur
y norte) hacia el equipo y normas de seguridad, tampoco se encontraron diferencias
en la actitud hacia los accidentes antes de impartir el programa de capacitacién.

- Al analizar los resultados del postest (después del programa de capacitacién), se
encontré que “si existen diferencias significativas en la actitud de los trabajadores de
planta sur y norte hacia los ‘Accidentes de trabajo’ después de impartir el programa
de capacitacién, encontrdndose que el programa tuvo efecto sobre la actitud,
siendo ésta mas favorable” (Millén, 1994, p. 134), y concluye: “se corroboré que
existen diferencias en la actitud de los trabajadores, después de recibir un programa

de capacitacién en medidas de seguridad”. (op. cit. P. 149)

La investigacién de Millan brinda los elementos necesarios que apoyan el
concepto de la capacitacién como herramienta en el aprendizaje de las actitudes, asi
como la consecuente modificacién de hébitos y costumbres indeseables, a través de la
presentacién de informacién selectiva al respecto; en este caso se aplicaron los
principios de la Teorfa de la Disonancia Cognoscitiva.

Un estudio realizado por Roa y Lépez en 1995 tuvo como objetivo modificar en
las taquilleras del Sistema de Transporte Colectivo (S.T.C.), las actitudes que intervienen

en la relacién servidor poblico/ usuario, mediante un curso de relaciones humanas.
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Se trabajé una muestra de 60 taquilleras del S.T.C., divididas en dos grupos:
experimental y grupo control; se construyé una escala actitudinal validada para este fin
y que sirvié como instrumento de medicién. La escala se aplic6 a ambos grupos
(pretest); posteriormente se procedié a instrumentar el programa de cambio de actitud,
para el cual se tomé en consideracién la teorfa de la comunicacién persuasiva
desarrollada por Mc. Guire, estableciendo como medio de persuasion el lenguaije
verbal durante el curso de capacitacién. Dicho curso se denominé “Integracion vy
Desarrollo Humano” e incluyé 12 temas, que se impartieron al grupo mediante las
técnicas de conferencias, dindmicas de grupos y mesas redondas.

Al término del programa de cambio, se aplicé nuevamente la escala actitudinal
(postest); al analizar los resultados, estadisticamente se encontré que “el evento de
cambio (curso de Relaciones Humanas), si es capaz de generar variaciones en las
actitudes del grupo experimental” (Roa y Lépez, 1995, p. 78) Sin embargo se encontré
como una limitante en cuanto al cambio de la variable de ‘Aceptacién de la autoridad’,
que presentd mayor resistencia debido a que implica costumbres y estilos de mando.
Los investigadores concluyen sefialando que “para lograr un cambio actitudinal en un
grupo, se deben controlar el mayor nimero posible de variables intervinientes, asf
como contar con la cooperacién y participacién tanto de los integrantes como de las
autoridades que jerdrquicamente tienen a su cargo el universo poblacional”. (op.cit. p.
79)

En este Gltimo comentario hecho por los investigadores, sefialan que el cambio
fue parcial debido a las limitantes encontradas, por no haber logrado controlar otras

variables de la organizacién. Implicitamente, ponen de manifiesto uno de los principios
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fundamentales del D.O., que es el de involucrar a todo el personal, y apoyan también
de este modo el postulado de la Teorfa de la Accién Razonada, al sefalar que es
necesario considerar “el mayor nimero posible de variables intervinientes”, se debe
entonces, tener en consideracién las creencias, intenciones y la normatividad que
subyace a las actitudes dentro de la vida laboral, se conoce como cultura
organizacional, aspecto que no fue tratado por los investigadores y que, apoyados en
esta teoria, pudo intervenir en la resistencia al cambio de la variable que llamaron
‘Aceptacién de la autoridad’.

En el trabajo realizado por Pinto (1995), el objetivo fue modificar las actitudes
en personal bancario mediante la capacitacién, fundada en los principios de la Terapia
Racional Emotiva (TRE).

La TRE parte de la premisa de que existe una interaccién entre los procesos
psicolégicos humanos, es decir, las cogniciones, emociones, creencias y el
comportamientfo no se experimentan aisladamente, sino que se superponen
significativamente; ademds “una de las principales atribuciones de la TRE es la
distincién entre creencias racionales y creencias irracionales” (Pinto, 1995, p. 16),
donde las creencias racionales son cogniciones evaluativas de cada persona, no
absolutas y que se expresan en términos de ‘me gustaria’, ‘preferiria’ y son
consideradas como la base de las conductas funcionales; en tanto que las creencias
irracionales son dogmadticas y absolutistas, expresdndose en términos de ‘tengo que’,
‘debo de’ y provocan emociones negativas que interfieren con el logro de metas,

provocando ansiedad, depresién, culpa, miedo, etc. De ahi, que Ellis (1982, en Pinto,
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1995), afirma que las emociones negativas son la base de las conductas disfuncionales
de aislamiento, demora, evasién y adicciones.

Ahora bien, el objetivo de cualquier modelo creado bajo el enfoque de la TRE,
es lograr que las personas analicen sus pensamientos irracionales, se vuelvan
conscientes de ellos y desarrollen creencias racionales, y en consecuencia, presenten
conductas funcionales. Al respecto, Pinto (1995, p. 10) hace un comentario muy
completo: “el propésito de la TRE es llevar al individuo a un anélisis de sus propias
ideas o pensamientos ‘irracionales’, definidas como creencias absolutas o
dogmaticas... estas provocan emociones negativas que interfieren en la persecucién y
obtencién de metas”

Bajo este criterio, mediante el andlisis y concientizacién de las actitudes
resultantes de las propias ideas y pensamientos irracionales, resulta altamente factible
que una persona desarrolle nuevas formas de comportamiento, con distintas y
mejoradas actitudes, puesto que el individuo aprende e integra formas mas funcionales
de pensamiento, mds adecuadas a su dmbito, respecto a si mismo y a su entorno
social, laboral y familiar.

La investigacién de Pinto (1995) en particular, se ceniré en resolver el problema
de la ‘comunicacién conflictiva’ entre los empleados y los tarjeta habientes; en la
primera fase (deteccién), se realizan entrevistas y observaciones que permitieron
determinar que la comunicacién conflictiva tenia su origen en la incapacidad del
empleado para generar una negociacién, en su poca capacidad para manejar el
conflicto y en la apreciacién irracional de que deberia defenderse porque el cliente lo

atacaba a él.
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Posteriormente se procedié a formular hipétesis que explicardn esta situacion
con base en la TRE, determinando que ademds de la falta de conocimientos técnicos
para manejar adecuadamente una comunicacién conflictiva, subyacen al problema
actitudes negativas ante el cliente, que producen respuestas emocionales negativas y
ocasionan la conducta conflictiva. Derivado de lo anterior y como base para solucionar
el problema, el autor plantea que “si una creencia o cognicién A, provoca una
emocién B y esta a su vez evoca una conducta C, luego entonces, si deseo modificar
C, debo modificar A" (Pinto, 1995, p. 53) Para llevar a cabo la modificacién, se
instrumenté un programa de capacitacién llamado “Taller de Relaciones Humanas”,
cuyo objetivo era desarrollar en los participantes las habilidades de interrelacién
humana, mediante el empleo de técnicas de comunicacién y motivacion, donde los
objetivos particulares de autocontrol, habilidad para negociar y mejoramiento de
actitudes serian consecuentes de la optimizacién de las técnicas.

Posterior al programa de capacitacién se reportaron cambios significativos en
las siguientes areas de desempeno:

1. Actitud del empleado durante la interaccién personal o teleténica con el cliente.

2. Habilidad manifiesta durante el manejo de la interaccién y la negociacién.

3. Manejo del conflicto.

4. Argumentacién técnica y empleo de informacién necesaria para la solucién del
problema.

5. Adaptacién de las necesidades manifestadas por el usuario en la negociacién y
superacion de objeciones.

6. Resultado final de la interaccién.
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7. Autocritica de la ejecucion.
8. Integracién.

Ademds, en una encuesta aplicada a una muestra de los participantes del
programa después de 12 anos, se encontré que el 100% de los asistentes reportan un
beneficio propio y para la organizacién, una mejoria en la comunicacién y actitud en
general, como resultado de su participacién en el taller; asimismo el 77% también
reporta recordar la técnica aprendida y se concluye que “dado que el objetivo del curso
estuvo dirigido al mejoramiento de habilidades de comunicacién para la negociacién y
actitudes, los resultados demuestran que el 100% de los encuestados percibieron dicho
cambio”. (Pinto, 1995, p. 63)

Los resultados de esta investigacién aportan evidencia de la utilidad de la
capacitacién para modificar la actitud; aunque parte de los principios de la TRE, para
comprender el problema, es mediante la aplicacién de los principios de la
comunicacién persuasiva y de la fijacién de la experiencia en el sujeto a través de las
dinémicas, lo que contribuyé a la modificacién de actitudes.

Se observa cémo la capacitacién constituye una 0til herramienta en el cambio
de actitudes. Aunque en el caso de Roa y Lépez el éxito fue parcial, esto pone de
manifiesto que la capacitacién, aunque es muy 0til, no es la Gnica variable que afecta
al cambio. Para implantar satisfactoriamente un cambio en la organizacién, deben
considerarse el mayor nomero de variables que intervienen en ella, y considerar
ademds que la conducta que se espera, no es sélo resultado de la actitud, sino que

ademds se ve influida por las creencias e intenciones que se ven inmersas en un medio,
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que en este caso es el ambiente laboral. En la presente tesina la capacitacién se define

como:

v Un proceso de aprendizaje para el trabajador, que es responsabilidad compartida,
tanto de directivos como de empleados. De aquf la importancia del involucramiento
de los directivos.

v" Un sistema integral que abarca la deteccién de las debilidades del Recurso Humano
dentro de los sistemas de la empresa, asi como la planeacién, ejecucién vy
evaluacién de todas las acciones encaminadas a desarrollar y/o perfeccionar las
habilidades, actitudes y conocimientos del personal, haciéndolo de manera
constante y permanente, colaborando asi en el logro de los objetivos
organizacionales e individuales.

v Un concepto que debe ser creado, porque debe disefiarse a la medida y
caracteristicas de la organizacién que lo origina, garantizando asf su aplicabilidad.

v Un sistema completo debido al grado de calidad y profesionalismo que tiene su
creacién para lograr los cambios deseados.

v Un sistema abierto porque se complementa con otras Greas de la organizacién,
recibiendo y transmitiendo informacién de y para ellas.

v" Es un sistema adaptable.

v Una estrategia psicolégica, que constituye el principal medio de modificacién de
actitudes para disminuir la resistencia al proceso de cambio.

De las consideraciones anteriores se desprende que el individuo trabajador se
concibe como un elemento dindmico susceptible de ser modificado en sus conductas,

habilidades y actitudes a favor de los diferentes sistema de gestién de la organizacién y
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de su propio desarrollo; en este sentido y como menciona Rodriguez (1991, p. 4), “una
de las caracteristicas del ser humano es que no es un elemento rigido, ya cristalizado,
sino moldeable, educable, capacitable; abierto siempre al cambio” y afade que “en
toda edad es posible asimilar nuevos conocimientos, habilidades y modificar actitudes”.
(op. cit. p. 227)

Por otro lado, “la experiencia ha demostrado que la capacitacién enfocada
directamente a mejorar actitudes casi siempre falla; la capacitacién debe planearse de
tal manera que el cambio de actitudes sea un producto colateral, no accidental, del
proceso de ensenanza — aprendizaje que implica la capacitacién”. (Productivity, Inc.,
1995, p. 72) De lo contrario, los individuos perciben que la capacitacién tiene como
finalidad, no ensenarles los beneficios de alguna situacién nueva, sino ‘lavarles el coco’
para beneficio de los directivos, lo cual seria contraproducente, favoreciendo actitudes
negativas y por consecuencia una mayor oposicién al cambio.

La capacitacién no convierte a las personas ni las cambia si ellas no estén
motivadas, ademds por si sola la capacitacién no sustituye costumbres & hdabitos, ni
ofrece resultados inmediatos, requiere de reforzamiento. Si se logra que la gente confie
y siga como lideres a sus gerentes y supervisores, se facilitard la aceptacién del cambio.

Ya lo mencioné Mora (1996, p. 54), “ni el mejor curso, ni el mejor facilitador,
harén que exista alguna manifestacién de cambio en el personal si éste no quiere
cambiar su actitud; toda actitud es la precursora del cambio en todas las dimensiones
de nuestras vidas. El cambio ocurre cuando expresamos las actitudes a través de una
accién centrada y dicha accién se nutre y estd guiada todo el tiempo con una visién del

arte del liderazgo”.
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Para comenzar el cambio, se debe determinar cudl es la dimensién a cambiar,

es decir, debe iniciarse con la medicién de actitudes.

3.2 CAPACITACION Y DESARROLLO
Las diferentes teorias y escuelas que han abordado el tema de las
organizaciones, como por ejemplo, la teoria humanista, las teorias clésicas de Taylor y
Fayol, la Psicologia de las Organizaciones de Parker Follet, la teoria semdntica, entre
otras, han evolucionado la funcién de la capacitacién, adapténdola a las exigencias
del contexto econémico, politico y social en el que se han desarrollado, ademés de que
han puntualizado la importancia del capacitador dentro de la estructura organizacional
de la empresa en un momento dado. El propésito de toda filosofia organizacional,
debe estar dirigido, en su estructura tecnolégica, administrativa y humana, a cumplir en
cierta medida con los siguientes objetivos:
1. Incrementar la calidad.
2. Entregar a tiempo el producto/servicio.
3. Reducir y/o eliminar desperdicios de tiempo, esfuerzo e insumos y costos de
produccién.
Por lo cual, Pinto (1990, p. 15), destaca “La necesidad de impulsar la
capacitacién hacia el cambio de valores de la organizacién e introducir la filosofia de
la calidad, asi como una nueva forma de organizacién y direccién de los recursos de la

empresa, para hacerla sensible a la calidad y estar dispuesta al cambio”. El proveer las
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capacidades necesarias para que una organizacién crezca y se consolide, el controlar,
desarrollar, entrenar y motivar a la gente; la formulacién de los planes de accién para
el desarrollo de los individuos, es de vital importancia para alcanzar los obijetivos
planteados de cada organizacién y conciliar los intereses de la misma con las
necesidades de estima y autorrealizacién del hombre.

Este mismo autor sefiala que: “La capacitacién es el proceso de ensefianza-
aprendizaje que pretende modificar la conducta de las personas en forma planeada y
conforme a obijetivos especificos; se capacita para actualizar a los trabajadores en la
aplicacién de nueva tecnologia, para ocupar nuevas posiciones y, en general, para el
desarrollo de las personas y el mejoramiento de las organizaciones”. (Pinto, 1990, p.
18).

Por otfro lado Grados resalta la diferencia entre capacitacién y adiestramiento
mencionando que la primera es el hecho de proporcionar a los trabajadores los
conocimientos necesarios y requeridos para el puesto a desempenar y el adiestramiento
menciona que es “la préctica real que el trabajador debe realizar para obtener la

habilidad requerida en el puesto a desempenar” (1988, p. 66).

Arias (1990), aporta las siguientes definiciones:

a. Educacién: “Adquisicién intelectual de los aspectos técnicos, cientificos y
humanisticos que le rodean”. Indica la adquisicién de bienes culturales.
b. Entrenamiento: “Prepararse para un esfuerzo fisico o mental para poder

desempeiiar una labor, forma parte de la educacién”.
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c. Adiestramiento: “Es proporcionar destrezas, es una habilidad adquirida, casi
siempre mediante una préctica mds o menos prolongada de trabajos de
caracter muscular o motriz”.

d. Capacitacién: “Adquisicién de conocimientos, principalmente de cardcter
técnico, cientifico y administrativo”

e. Desarrollo: “Maduracién integral del ser humano, comprende la formacién de

la personalidad (caracter, hébitos, educacién de la voluntad, inteligencia, etc.)”.

Como se puede observar, cada término se refiere a las diferentes etapas del
proceso de adquisicién. Por lo tanto el desarrollo, como ultima etapa, es la que
aglutina a las anteriores al ser el proceso que abarca la adquisicién de todas las

habilidades que son requeridas para el crecimiento del capital humano.

La capacitacién es un concepto que incluye el adiestramiento y es un proceso de
comunicacién sistematizado, que plantea necesidades reales a través de actividades de
ensefanza-aprendizaje, que se orienta hacia la fijacién de conocimientos, la
modificacién de actitudes y el incremento de capacidades, con el fin de desarrollar

responsabilidades y una buena ejecucién en el ambiente de trabajo.

Dentro de los principales objetivos de la capacitacién y adiestramiento en una
organizacién empresarial encontramos: brindar a los trabajadores la oportunidad de
desarrollar las conductas adecuadas en su ambiente laboral; facilitar el ajuste personal

de los trabajadores a sus actividades y el ambiente laboral, tanto en condiciones
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cotidianas como actividades en innovaciones técnicas y cientificas; permitir una mayor
movilidad del factor humano (ascensos, transferencias y movimientos laterales);
proporcionar a los trabajadores un sentimiento de seguridad, ante las contingencias de
la demanda ocupacional; y satisfacer las demandas de la poblacién en lo referente a
su desarrollo, autoestima y formacién (Pérez, 1990).

Por su parte, Avias (1990, p. 25) afade que “Dentro de la empresa, el recurso
humano puede incrementar su salud fisica o mental, experiencia y habilidad” por
medio de los siguientes métodos de capacitacién: descubrimiento de los recursos
humanos y la adquisicién de nuevos conocimientos.

Al considerar la capacitacién como un proceso de comunicacién sistematico,
queda integrada a la empresa, y especificamente al desarrollo del recurso mas
importante de ella que es el hombre. La capacitacién es un medio por el cual el
personal de una organizacién empresarial se siente y se piensa motivado hacia sus
distintas directrices (Barrera, 1995)

La instruccién es un factor clave para el desarrollo y la modificacién de la
conducta, incluyendo las actividades relacionadas con el desempefio del empleo; la
conducta se adquiere como consecuencia de cierto tipo de experiencias. El
adiestramiento implica los esfuerzos que la industria dedica, para suministrar las
experiencias que se considera, habran de facilitar el desarrollo de actitudes, habilidades
y conocimientos que contribuyan a un desempefio satisfactorio del trabajo.

Un programa eficaz de adiestramiento bien puede contribuir al aumento de la
productividad y calidad, a engendrar una satisfaccién més completa en el empleo, a

disminuir la rotacién de los empleados y los accidentes, entre otros. De una manera u
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otra, todos esos objetivos contribuyen al mejoramiento de la calidad del producto o del
servicio asi como a reducir los costos de operacién.

Siendo el adiestramiento y la capacitacién parte del desarrollo del recurso
humano, requiere de una aplicacién que tenga como obijetivos generales: propiciar que
los individuos retnan en cantidad, calidad y oportunidad los conocimientos,
habilidades y aptitudes requeridas para desempenar las actividades que le sean
encomendadas. (Barén y Morales, 1987)

La trascendencia que fiene la educacién y formacién de los ejecutivos,
empleados y obreros, para una nueva filosofia y practica en las relaciones entre el
trabajo, hombre y organizacién, redundan en un auténtico desarrollo integral y un
mayor involucramiento en el logro de obijetivos organizacionales, que implica un sano
sentido de responsabilidad, solidaridad y colaboracién.

Las organizaciones en general deben sentar las bases para que sus
colaboradores tengan la preparacién necesaria y especializada, que les permita
enfrentarse en las mejores condiciones a sus tareas diarias. No existe mejor medio que
la capacitacién para alcanzar altos niveles de motivacién y productividad. En el
momento actual, que es de grandes y constantes cambios, sobre todo en el aspecto
tecnolégico, se requiere mas todavia de la funcién educativa.

El personal de una empresa puede llegar a un grado éptimo de desempefio y
moral, y si éste no es mantenido, enriquecido y complementado mediante una sana
administracién de personal que lo capacite y desarrolle, la obsolescencia se encargard
de hacer decrecer su moral y productividad, lo que llevaria al no cumplimiento de los

objetivos de la organizacién, afectando la calidad en la empresa. Requerimos, pues, de

116



un medio eficaz para atacar la ignorancia y la obsolescencia dentro de las

organizaciones, y este medio es la capacitacién.

3.2.1 LAS FASES DEL PROCESO DE PLANEACION DEL APRENDIZAJE EN

LOS ADULTOS

El aprendizaje de adultos o proceso andragégico se define como “el proceso por el
que los adultos obtienen conocimientos y destrezas” (2001, Knowles, p.135). Segin
Knowles para que el aprendizaje en los adultos se pueda llevar a cabo, es necesario
considerar cuatro etapas dentro del proceso de planeacién del aprendizaje. Dichas

etapas son las siguientes:

= Necesitar: Determinar qué aprendizaje se necesita para alcanzar las metas.

= Crear: Crear una estrategia y recursos para alcanzar las metas del aprendizaije.

* Implantar: Implantar la estrategia del aprendizaje y utilizar los recursos del
aprendizaje.

= Evaluar: Evaluar la consecucién de la meta de aprendizaije y el proceso seguido

para alcanzarla.

En el proceso andragégico los adultos determinan sus propias necesidades de

aprendizaje, sin embargo este enfoque no es adecuado para los propésitos de la

organizacién ya que no se cumplirian los objetivos de la capacitacién como lo es el
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incrementar la productividad, solamente se estaria cubriendo la parte de desarrollo
humano.

Las fases crear e implantar la estrategia hacen referencia a los recursos para
alcanzar las metas del aprendizaje, los cuales deben de considerarse y la tercera fase
es poner en marcha la estrategia de aprendizaje aprovechando los recursos
disponibles. La etapa de evaluacién hace referencia a la presentacién de hallazgos
para determinar si tienen lugar los cambios deseados. La evaluacién es una manera de
asegurarse que el aprendizaje tuvo lugar en el individuo, y al presentarse el

aprendizaje, el empleado contribuird al logro de los objetivos organizacionales.

Knowles (2001) recomienda retomar el enfoque andragégico comprometiendo
a los trabajadores en cada una de las etapas, sin perder de vista el centrarse en las

metas de la organizacién asi como en las de los individuos.

3.3 EL DISENO DE LA CAPACITACION

Uno de los mayores problemas que presentan muchos programas y materiales
de capacitacién es el de basarse en el supuesto, con frecuencia infundado, de que los
participantes requieren tal o cual curso de capacitacién. Sin embargo, muchas veces
las acciones de capacitacién estén basadas en un programa elaborado sin ninguna
justificacién y sélo por cumplir las exigencias legales. Otro de los aspectos importantes

se centra en el personal. Si éste no estd particularmente interesado o decidido a
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participar en una experiencia de aprendizaje a través de la capacitacién, no se les
puede forzar a que lo hagan.

Es por tanto importante considerar lo que qlgunos autores mencionan acerca del
disefio de la capacitacién. A continuacién daremos un breve esbozo de alguno de
ellos.

Bentley (1993), enuncia su propuesta como ‘disefio centrado en el aprendizaje’.
En esta propuesta menciona que no se puede forzar a que las personas aprendan, por
lo tanto, el aprendizaje es voluntario. No obstante, si es posible condicionar su
aprendizaje en forma enérgica.

Propone tres etapas para llevar a cabo la capacitacién al través del disero
centrado en el aprendizaje:

1. Definicién de las necesidades de aprendizaije.

Segun Bentley (1993) la diferencia entre las necesidades de capacitacién y las
necesidades de aprendizaje radica en que en la primera estd basada en el andlisis de
lo que las personas que se capacitarén tienen que saber y ser capaces de hacer al
término de la capacitacién. En cambio, el enfoque en la definicién de las necesidades
de capacitacién implica lo que los individuos quieren saber y hacer. Si la diferencia no
estd clara, puede preguntarse a un grupo de personas que se capacitardn cudles son
sus necesidades de aprendizaje y compararlas con el conjunto de las prioridades de
capacitacién.

Menciona también que una definicién adecuada de necesidades de aprendizaje
debe comprender tres aspectos:

e Por qué el participante querria aprender esto.
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e Los beneficios de aprenderlo.

e La diversién que se tendré durante el aprendizaje.

Una declaracién de necesidades de aprendizaje debe dar a los posibles

participantes una visién clara, interesante y atractiva de la capacitacién desde su propia

perspectiva.

2. Decision sobre como estimular el deseo de aprender de la audiencia.
Menciona tres claves para estimular el deseo de aprender:

e Despertar la curiosidad

e Invitar a la participacién

e Desafiar las percepciones

o Alimentar las mentes inquietas

Ademas de estimular el deseo de aprender, los capacitadores necesitan:

¢ Proporcionar oportunidades para la exploracién y la experimentacién.

e Eliminar el miedo y la turbacién.

e Proporcionar un ambiente seguro y lleno de diversién.

3. Administracién del proceso de aprendizaje.
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El objetivo de la administracién del proceso de aprendizaje consiste en guiar a
los participantes en toda la trayectoria de aprendizaje sin dirigirlos y permitiéndoles una
gran libertad.

En cuanto a las necesidades de aprendizaje, Blake menciona tres niveles de
necesidades de aprendizaje: funcional, situacional y personal. En el nivel funcional se
deberd detectar lo que debe ser ensefiado como requerimiento de la funcién, en el
nivel situacional se habla de las condiciones en que se deberd desempenar la funcién y
el nivel personal hace referencia a la diferencia de las personas en experiencia,
actitudes, temores, estilos, etc. y por lo tanto cada persona plantea la necesidad de
resolver ciertos aprendizajes que provienen de las caracteristicas individuales de quien
desempenia la funcién. (Blake, 2003: 70)

Por ofra parte Craig y Bittel (1971) mencionan que en el disefio de la
capacitacion es imporfante en primer término, determinar las necesidades de
capacitacién por medio de la investigacién de la situacién actual y confrontando estos
resultados con lo que deberia suceder ahora o en el futuro. La diferencia entonces, serd
la clave para planear el tipo y la intensidad del entrenamiento.

Mencionan ademés que una vez que se han identificado la necesidad de
entrenamiento considerando el enfoque del desempenio en el trabajo, hay que resolver
la parte de contenidos (qué hay que aprender), método( cémo podemos hacer que eso
sea aprendido) y la evaluacién (asegurarnos que lo ensefiado se haya aprendido.

Craig y Bitel (1971) dicen que un régimen efectivo de entrenamiento, incluyendo los
medios que emplee, debe realizar cinco funciones bésicas. Ellas son: 1) Generar el

estimulo, 2) Presentar el estimulo, 3) Aceptar la respuesta, 4) Comparar la respuesta y
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5) Presentar retroaccién. Cuando estas cinco funciones se realizan adecuadamente se
cumplen las condiciones necesarias para que haya aprendizaje.

Una de los aspectos importantes para Craig y Bitel es el aspecto de la
evaluacién, ya que mencionan que los gerentes no hacen un esfuerzo consciente por
medir los resultados del aprendizaje, y que dicha actitud se ha visto reflejada en
muchos ejecutivos, pero que sin embargo, esa actitud cambiard. Por lo tanto una

evaluacién completa debera considerar los siguientes elementos:

i. Reaccién ¢Cudnto gustd el programa a los participantes?

ii. Aprendizaje &Cuéles principios, hechos y técnicas aprendieron los
participantes?

iii. Aptitudes 2Qué cambios en la conducta de trabajo han resultado del
programa?

iv. Resultados 2Cudles fueron los resultados tangibles del programa en
lo que se refiere a costos reducidos, mejora de calidad y cantidad,
etc.?

En otra propuesta (Siliceo, 1982) se menciona que las etapas que légicamente
se deben de seguir para el disefio de la capacitacién son:
1. Investigacién para determinar las necesidades de capacitacién reales que existan
o que deban satisfacerse a corto, mediano y largo plazo; previsién.
Al respecto, define las necesidades de capacitacién como los temas, o

habilidades que deben ser aprendidos, desarrollados o modificados para mejorar la
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calidad del trabajo y la preparacién integral del individuo como colaborador en una
organizacién.
La informacién para la deteccién de necesidades de capacitacién puede
recopilarse, de entre otras fuentes, en las siguientes:
1. El andlisis, descripcién y evaluacién de los puestos.
2. La calificacién de méritos y la evaluacién del nivel de desempeno de los
empleados.
3. Nuevas contrataciones, transferencias y rotacién de personal
4. Promociones y ascensos de personal
5. Informacién estadistica derivada de encuestas, cuestionarios o entrevistas,
disenadas especialmente para determinar necesidades.
6. Indices de desperdicio y altos costos de operacién.
7. Niveles de seguridad e higiene industrial
8. Quejas
9. Peticiones expresas respecto de capacitacién planteadas individual y
grupalmente.
10.Evaluacién de cursos y seminarios.
11.Expansién y crecimiento de la organizacién.
12.Inspecciones y auditorias.

13.Reconocimientos oficiales.

2. Fijar los objetivos que se deban lograr; planeacién.
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Los objetivos deben estar alineados a los objetivos y politicas de la empresa y
contestar a las preguntas: 2hacia dénde vamos?, 2qué queremos lograr?2, équé metas
a corto, mediano y largo plazo debemos obtener? Adicionalmente se deben considerar
las siguientes metas al fijar los objetivos:

a) Desarrollar un comportamiento individual.

b) Desarrollar una integracién de equipo, es decir, un comportamiento de

grupo.

3. Definir qué contenidos de educacién son necesarios, es decir, qué temas, qué

materias y Greas deben ser cubiertas en los cursos.

Como base para el desarrollo de los contenidos educativos, se debe tener en cuenta:

1. Conocimientos elementales acerca de la empresa, especialmente los que
proporcionan una completa y efectiva induccién.

2. Conocimientos y habilidades elementales para el puesto que se desempefia.

3. Conocimientos de complementacién profesional para el mejor desarrollo del

puesto (desarrollo ejecutivo).

4. Materias culturales y conocimientos universales como orientaciones para
mejores y mas maduras actitudes de la persona (desarrollo ejecutivo).
4. Sefalar la forma y método de instrucciéon adecuado para el curso.
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Segin Siliceo (1982), la ensefianza debe estar centrada en el grupo y no en el
instructor, lo cual quiere decir que la creatividad, la interaccién y la aportacién de cada

uno de los educandos, son la clave del éxito en la funcién educativa.
Clasifica los métodos y técnicas de la siguiente manera:

1. Segun el grado de educacién que se va a impartir y los objetivos que se

persiguen,

_ _ » Métodos obijetivos
Adiestramiento:

» Métodos

Métodos informativos
Capacitacién: Métodos de participacién de grupo

Formacién y desarrollo: Métodos destinados a cambio y orientacién de

Actitudes

2. Segun la actividad realizada por el sujeto:
e Labor individual y autoeducacién.
e Interaccién y participacién del grupo.

3. Informacién de conocimientos
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4. Ya realizado el curso, se deberd evaluar.

Siliceo (1982) define la evaluacién como una forma de medir la eficacia y
resultados del programa educative y de la labor del instructor, para obtener la
informacién que permita mejorar habilidades y corregir eventuales errores.

La evaluacién entonces deberd informar sobre cuatro aspectos bésicos:
La reaccién del grupo y la del participante
El conocimiento adquirido

Conducta
Resultados

Es importante considerar que la evaluacién podré realizarse en tres diferentes etapas:
1. antes del curso
2. durante el curso

3. al fin del curso

5. El seguimiento o continuacién de la capacitacién.

Al respecto menciona que, en muchas ocasiones, el egresado de algin curso al
poco tiempo se frustra y decrece su Gnimo porque no encuentra apoyo en su jefe, o en
su grupo. Considera que entre el tercero y cuarto mes posterior al evento de
capacitacién se establezca una inter-comunicacion para investigar si se han registrado
cambios con base en los objetivos propuestos, y es posible encontrar entonces, las
siguientes situaciones:

l. Se registraron cambios favorables en los conocimientos, habilidades y
actitudes.

Il. No se registré6 cambio alguno.
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lIl. Se registraron cambios desfavorables
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Capitulo 4

4. PROPUESTA DE CAPACITACION PARA DISMINUIR LA RESISTENCIA AL

CAMBIO AL IMPLANTAR UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Una de las principales barreras que se presentan cuando se comienza un
proyecto para desarrollar e implantar un sistema de gestién de la calidad en cualquier
organizacién, es la resistencia al cambio por parte de la gerencia media y alta

gerencia.

Este capitulo tiene como propdsito establecer las bases para la creacién de un
curso que permita vencer o disminuir la resistencia al cambio que se presenta en la
gerencia media y alta gerencia ante el desarrollo e implantacién de un sistema de
gestién de la calidad. La capacitacién como lo hemos revisado, es una de las
estrategias mds completas que apoyan el cambio de las actitudes, ya que en ella

interviene el proceso de ensefianza-aprendizaje y las actitudes son aprendidas.

4.1 DESARROLLO DEL CURSO PARA VENCER O DISMINUIR LA RESISTENCIA AL

CAMBIO

4.1.1 Poblacién a la que esta dirigido el curso
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El curso esta dirigido hacia el personal que lidera la organizacién, en especial a
la alta gerencia (direccién general, gerencia general) y gerencia media (personal que

reporta directamente a la alta gerencia).

4.1.2 Duracién
El curso tiene una duracién de 8 horas y se realiza en dos sesiones de cuatro horas

cada una.

4.1.3 Tematica

Los temas de este curso son los siguientes:

e Introduccién a la Calidad
e Los procesos y la variacién

e Herramientas bdsicas de mejora de la calidad

4.1.4 Objetivo General
El objetivo general del curso es: “Informar al personal que dirige las organizaciones
acerca de la importancia de la calidad y la variacién en los procesos para lograr crear

en ellos la necesidad de contar con un sistema de gestién de la calidad”.
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4.1.5 Evaluacién de gerencia media y alta gerencia

Con base en el conocimiento de que la capacitacién es una estrategia para la
modificacién de actitudes, es necesario, en primer lugar contar con una linea base que

nos permita conocer las actitudes de la alta gerencia y de la gerencia media.

Se utilizard la técnica de test-postest al aplicar un instrumento disefiado para identificar
las actitudes a nivel gerencial. Es importante conocer el organigrama (ver Anexo E)
para identificar a la alta gerencia y gerencia media, ya que a éste grupo es al que se le
aplicardn los instrumentos. Como medida de evaluacién de la efectividad del curso de
informacién se aplicardn los test inmediatamente después del curso y como recomienda
Siliceo (1982), dentro de cuatro meses con el propésito de llevar a cabo la evaluacién

del plan.

4.1.6 Instrumentos

Como instrumentos de medicién de actitudes que se seleccionaron para este trabajo se
utilizaré el cuestionario mencionado en el trabajo de Marin (1994) el cual detecta

disposicién al cambio (ver anexo H). El instrumento se clasifica de la siguiente manera:

Por su obijetivo el instrumento es:

Ejecucién Tipica
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Por su tipo de respuesta que exige:

Objetiva

Por su forma de administracién:

Auto administracién

Por la forma de aplicacién:

Individual

Por su material:

Lapiz — Papel.

Por su limite de aplicacién:
Test para adultos con el fin de identificar el grado de disposicién
al cambio existente en un grupo de directivos en el escenario
laboral, ante los cambios generados por la dindmica

organizacional

Confiabilidad del Instrumento
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Se determiné la confiabilidad de la prueba por medio del coeficiente de Cronbach que
determina la consistencia interna del instrumento. La consistencia interna del
instrumento fue de 0.917 lo que significa la homogeneidad de los reactivos en el

instrumento final. (Marfn y Puga, 1994)

Validez del Instrumento

La validez se refiere al grado en que el instrumento de medicién mide realmente
lo que pretende medir. La validez nos proporciona un control directo de la forma en

que cumple con su funcién

El método que se utilizé en este instrumento fue el interjuez con un tipo de
validez de contenido, esto a través de presentar a diferentes expertos en la materia de
desarrollo organizacional, cambio organizacional y direccién de sistemas humanos de
las facultades de Psicologia y Contaduria y Administracién de la Universidad Nacional
Auténoma de México asi como la Divisién de Estudios de Posgrado e Investigacién de
la Facultad de Contaduria y Administracién de la misma universidad y de la
Universidad La Salle e Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey.
Demostrando la validez del instrumento al considerar sélo los ftemes que expertos en
disposicién al cambio reconocian como determinantes en un proceso de cambio

organizacional. (Marin y Puga, 1994).
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La aplicacién de estas escalas al grupo de la alta gerencia y gerencia media, nos dara
informacién para la evaluacién de la efectividad del curso para vencer o disminuir la

resistencia al cambio.

4.1.7 Método para la elaboracién del curso para vencer o disminuir la

resistencia al cambio.

El método que se empleard para la elaboracién del curso, serd el de sensibilizacién.
Siliceo (1982), menciona que el propésito de la sensibilizacién es “ayudar a que el
hombre logre un mayor conocimiento de cémo los seres humanos se relacionan entre
si”. La sensibilizacién estd basada en la teoria de que los ejecutivos serén més eficaces
en la motivacién y direccién de sus subordinados y en el trabajo a través de otros, por
medio de una mayor sensibilidad respecto de las relaciones humanas. La sensibilizacién
ademés tiene como objetivo, el desarrollo profesional del ejecutivo y el desarrollo

organizacional de su empresa.

Se deberd considerar también lo mencionado por Bentley (1993), creando la necesidad
en los ejecutivos de aprender, y en este caso, aprender del sistema de gestién de la
calidad 1SO 9000 al través de mostrarles los beneficios de este sistema y permitiéndoles

ver que serd una experiencia divertida.
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Es importante considerar que el curso estd dirigido a ejecutivos, los cuales tienen
multiples ocupaciones y no podrdn dedicar mucho tiempo para asistir a las sesiones de
capacitacién, por lo que se programardn las sesiones en dos dias, cada sesién de 4

horas cada una con un receso a la mitad de cada sesién.

4.1.8 Contenido

Las dos sesiones de cuatro horas cada una, se desarrollard de la siguiente manera:
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Curso para vencer o disminuir la resistencia al cambio

Duracién: 8 horas

Objetivo: Informar al personal que dirige las organizaciones acerca de la importancia de la calidad y la variacién en los
procesos para lograr crear en ellos la necesidad de contar con un sistema de gestién de la calidad

Primera sesién: Introduccién a la calidad y Variacién de Procesos

TIEMPO TEMA OBIJETIVO ESPECIFICO TECNICA MATERIAL DE APOYO SITIO
DIDACTICA
10 min. Bienvenida Identificar a los asistentes a la Presentacién Ninguno Salén de
sesién. personal de cada capacitacién
participante y del
ponente
90 min. Introduccién a la .Efl deiciponfe | Ob’e"déé Exposicién — Cafén idem
calidad informacién general acerca de Discusi
B los antecedentes de los sistemas ) |sc.u5|6n Mf:.nuo! del curso de )
. Evolucién cfie los de gestion de la calidad, Dinémica de la sensibilizacién e informacién
sistemas de calidad beneficios y desventajas de cada pelota Boligrafos
e Definiciones uno de ellos. Dindmica Mapa de la evolucién de la
MEMORAMA

e Normas ISO 92000

e Principios de

Gestién de la Calidad

identificaré  los
principios de

El  alumno
fundamentos y
CAOS.

calidad

Test para Identificar
disposicién al cmbio
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Primera sesién: Introduccién a la calidad y Variacién de Procesos

TIEMPO TEMA OBIJETIVO ESPECIFICO TECNICA MATERIAL DE APOYO SITIO
DIDACTICA
140 min. Los procesos y la El participantes experimentard la Exposicién Caiién para diapositivas Salén de
variacién. forma en la que se c!esarrollan Dindmica de grupos Hojos blancas capacitacién
& I | los procesos y experimentarén la Phillips 66 )
Wi ROCERRSS variacién en los procesos. Boligratos

variacién Din&mica “Fébricas ; :
de gall | Hojas de rotafolio y

¢ CasoFord Se goletas Ia plumones permanentes

e Ciclo P-H-V-A SEono y”u negro, azul y rojo (tres de

Excelente

cada color)
1 caja de galletas Marias

Dos tarros de mermelada de
fresa marca Mc Cormick

Dos cucharas cafeteras

Dos cucharas medidoras con
capacidad de medicién
minima de 0.5 gramos

Dos balanzas granatarias
digitales con una precisién
minima de 0.5 gramos

Dos vasos de pldstico 6
unicel del nGmero 2

Un paquete de 100
servilletas LYS

Formatos varios: pedidos,
hoja de costos, listado de
materiales, hoja de balance
financiero, listado de
personal
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Segunda Sesién: Herramientas bésicas de mejora de la calidad.

TIEMPO TEMA OBIJETIVO ESPECIFICO TECNICA MATERIAL DE APOYO SITIO
DIDACTICA
240 min. Herramientas bésicas |El participantes identificaré las 5 Exposicién Caién Salén de
de mejora de la herramientas bésicas para laf |4 oo Lo Kbl el caree i capacitacién

calidad

e Identificando las
necesidades del cliente

(ejemplo de la casa de la
calidad)

e |dentificando el
proceso

e Métodos para el
mejoramiento

e Aplicacién de los
métodos en las fabricas
de galletas

e Conclusién de la
dindmica “Fébricas de
Galletas la Suprema y la
Excelente”

mejora de la calidad de un
proceso y las pondran en
préctica.

sensibilizacién e
informacién

Boligrafos

Test para Identificar
disposicién al cmbio
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Conclusiones

Aunque el obijetivo de este trabajo no es presentar una estrategia metodolégica
para llevar un completo proceso de administracién del cambio sino mas bien, abrir las
puertas para que la administracién del cambio sea exitosa, es importante considerar

algunos aspectos importantes como los que a continuacién sefalo.

El alcance de la administracién del cambio en la organizacién deberd quedar
determinado por los habilitadores organizacionales claves siguientes, los cudles
deberdn ser desarrollados, instrumentados y consolidados en forma articulada y

congruente durante todo el proyecto:

Hay que prever los escenarios, definir las tareas, desarrollarlas y hacerles el
necesario seguimiento, con la complejidad que ello implica y reforzando aquellos

habilitadores que en la organizacién impactan de una manera mds importante.

A continuacién sefialo algunos de los aspectos que deberdn tratarse en cada
uno de los habilitadores. Como se verd mas adelante, este manejo deberd insertarse en
un proceso de cuatro etapas consecutivas que van marcando el desarrollo de la

administracién del cambio.

e Alineacién de la cultura

e Comunicacién
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e Equipo de cambio

e Compromiso de los involucrados
e Estructura y disefo organizacional
e Gestién de recursos humanos

e Capacitacién

e Medir la estrategia y generar logro a corto plazo

Alineacién de la cultura.

Dentro de la Alineacién de la Cultura se deben alcanzar los siguientes objetivos:

e Transmitir un panorama y visién clara de hacia donde se va
e Transmitir objetivos tangibles que permitan conseguir el éxito

e Asegurarse de que todas las personas saben cudl es su lugar en el plan

estratégico general.
e Alinear los objetivos personales
e Especificar los comportamientos claves para lograr el objetivo
e Ligar la cultura organizacional con los objetivos del negocio
e Considerar estrategia, gente, procesos y sistemas
e Remover barreras para el cambio organizacional

e Incluir estrategias para transferir y reutilizar conocimientos y herramientas en la

administracién del cambio
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Dentro de los elementos que deberdn considerarse con la alineacién de cultura

se destacan:

e Visién compartida

e Filosofia de la Organizacién (Visién y Misién)

e Lliderazgo

e Trabajo en equipo

e Compromiso
Cuando hablo de misién de la organizacién me refiero a la razén de ser de ella y a la
visién al estado deseado en el futuro, cémo me gustaria que la organizacién fuera.

Comunicacién

La comunicacién es un factor determinante para el éxito del proceso de cambio.
La comunicacién se puede definir como el acto de transmitir un mensaje a un receptor
y viceversa a través de la utilizacién de diversos medios. Los objetivos que se buscan

con una adecuada estrategia de comunicacién son los siguientes:

e Proporcionar informacién a los involucrados a través de un plan establecido

e Proporcionar la informacién correcta a los grupos correctos en el tiempo

correcto
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o Consolidar estrategias de comunicacién y canales de comunicacién disponibles
a nivel Institucional
e Minimizar la resistencia al cambio mediante la informacién, la formacién y la

conviccién

El disefio de un Plan de Comunicacién deberd contemplar seis etapas sucesivas
y escalables que van desde la definicién de la audiencia hasta la ejecucién del Plan y

que estdn representados en la forma siguiente:

Definir Definir los Desarrollo Determinar Preparar Ejecutar
&t |as los canales el

el plan de
de

la objetivos de

audiencia comunicacidén eRsgies s ) . comunicacién
comunicacién

Para alcanzar el éxito del programa serd necesario implementar una estrategia

de comunicacién exhaustiva, coherente y clara.

El Plan de Comunicacién debe incidir de manera crucial sobre el compromiso
de los involucrados y contribuir a mitigar la resistencia al cambio. Este debe ser un
proceso paulatino que sea capaz de transformar la confusién y el desconocimiento en

interiorizacién y compromiso.
La estrategia de comunicacién debe definirse con la suficiente antelacién y con

la utilizacién de los medios necesarios que posibiliten a los Agentes del Cambio tener

un ambiente no hostil a la hora de iniciar sus actividades.
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Algunos de los canales de comunicacién utilizados en las empresas son los
rituales tangibles y visibles como los ritos de paso (contratacién y capacitacién bésica),
degradacién (despido), renovacién (actividades de desarrollo de la organizacién),
reduccién de conflictos (negociacién colectiva) e integracién (fiestas de empresas).
Otros canales tipicos son: memoranda interna, correo electrénico e intranet, politicas
oficiales, declaraciones de filosofia empresarial y cualquier otro medio de expresién de

valores.

Equipo de cambio

Es necesario formar un grupo (plblico o anénimo, de acuerdo a las
circunstancias) que tenga el suficiente poder como para liderar el cambio y conseguir,
asimismo, que se frabaje en equipo. Para ello hay que desarrollar las siguientes

actividades:

e |dentificar los roles de los integrantes del equipo y el comportamiento requerido
para conseguir la estrategia

e Establecer responsabilidades claras de cada miembro del equipo

e Capacitar y entrenar al equipo de cambio para liderar el proceso

e Proporcionar las estructuras y los procesos para promover el cambio
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Los agentes del cambio deben disponer de una serie de habilidades que faciliten
su tarea y ayuden al éxito del conjunto del equipo, entre las més importantes

destacamos las siguientes:

e Saber la metodologia

e Saber comunicar

e Saber trabajar en equipo
e Saber dirigir equipos

e Saber negociar

e Saber gestionar conflictos
e Saber tomar decisiones

e Saber tratar al cliente interno

Una de las tareas del consultor como facilitador del cambio consiste en ayudar

a seleccionar y entrenar a estas personas que forman la decisiva coalicién para el

cambio dentro de la organizacién.

Compromiso de los involucrados

Es bien sabido que cuando se habla de cambio, la reaccién instintiva es:

Resistencia. La resistencia al cambio es la oposicién a desatarse o a desposeerse de un
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objeto. Todos los seres humanos son seres de costumbres. En general, es dificil que las
personas intente nuevas formas de hacer las cosas. Precisamente por esta caracteristica
humana bésica, muchos empleados no muestran entusiasmo por el cambio en sus
centros de trabajo. La resistencia también se puede definir como una respuesta
emocional y de comportamiento a amenazas reales o percibidas respecto de una rutina

de trabajo establecido.

Algunas de las evidencias son:
= Predisposicién del individuo respecto del cambio.
=  Sorpresa y temor a lo desconocido.
= Ambiente de desconfianza.
= Temor al fracaso.
= Pérdida de status, seguridad en el trabajo o ambos.
= Presién de colegas.
= Alteracién de las tradiciones culturales

= Conflictos de personalidad

Durante el proceso de transformacién deberd convencerse a los empleados de
que su participacién es fundamental para el logro de la estrategia y el mantenimiento y
mejora de los puestos de trabajo. En este sentido es importante hacer comprender que
en los tiempos actuales, la seguridad laboral proviene de una Institucién competitiva y

de unos colaboradores capacitados.
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En esta linea se persiguen los siguientes objetivos en cuanto al compromiso de

los involucrados:

e Construir compromisos individuales y colectivos

e |dentificar posibles riesgos y tomar medidas

e Mover los recursos correctos en el tiempo adecuado

e Dar seguimiento a reacciones individuales y colectivas, con herramientas de

medicién y planes de contingencia.
Para lograr esto hay dos enfoques, uno es decirle a la gente que debe ir en
determinada direccién, el otro es hacer que ir en determinada direccién les resulte

atractivo.

Para tener éxito en este habilitador, se incide fundamentalmente en los aspectos

de comunicacién, capacitacién y gestién de los recursos humanos.

Es aqui donde se ve de forma més clara la necesidad de una administracién del

cambio debidamente alineada y planificada.

Algunas técnicas que deben utilizarse son:

o Andlisis de facilitadores y barreras
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. Andlisis y administracién de riesgos

Estructura y disefio organizacional

Una de las cuestiones clave para lograr que la organizacién se enfoque vy
trabaje para la estrategia consiste en la alineacién organizacional. Aunque los
miembros de la organizacién entiendan la estrategia y la apoyen, dificilmente van a
trabajar para ella, si las definiciones del trabajo y el dia a dia los empujan en una

direccién contraria.

A través de este habilitador se deberdn analizar los procesos que tienen un
mayor impacto en la realizacién de la estrategia, con el fin de determinar la estructura
que permita de la mejor manera eficientar el trabajo y mantener el foco en la visién y
estrategia de la organizacién, integrando las necesidades y posibilidades de los nuevos

procesos con la cultura y costumbres de la organizacién.

En este habilitador organizacional por tanto, las tareas fundamentales son:

e Analizar la estructura organizacional actual
e Disenar la nueva estructura organizacional, combinado la cultura de la
organizacién con la revisién de los procesos.

e Considerar gente, procesos y tecnologia
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Los pasos para el redisefio de la organizacién se presentan a continuacién:

identificacion de
necesidades del
proceso

Analisis de Definicion de

la estructura la estructura
actual futura

Identificacion de factores
culturales
de la organizacion

Gestién de Recursos Humanos

La gestién de Recursos Humanos serd el corazén del proceso de administracién

del cambio dado que éste estd enfocado hacia las personas.

Las tareas fundamentales para garantizar el éxito de este habilitador

organizacional son las siguientes:

e Hacer la evaluacién de competencias de cada puesto y de cada persona.
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e Determinar el mejor Modelo de Competencias para la estrategia y los nuevos
procesos

e Detectar brechas entre estado actual y necesidad futura en competencias de
recursos humanos

e Alinear estructura salarial al estado futuro

e Determinar y llevar a cabo las politicas de reubicacién y eventualmente de

outplacement

Para ello se deben elaborar soluciones adecuadas para desarrollar las siguientes

herramientas y aplicaciones:
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ELEMENTOS APLICACIONES

Descripcion y « Politica y estructura de retribucién fija.
valoracién de » * Plan de carreras.
puestos
* Seleccion externa.
« Seleccion interna/promocion.
Perfiles de » o Necesidades de formacién.
competencias « Adecuacioén persona/puesto.
+ Plan de Formacion.
Inventario * Promocién/Sucesién.
de » « Analisis de potencial.
personas
Administracién del ¢ Retribucion Variable.
desempefio ‘ e Plan de Formacién.
« Promocién/Sucesién.
¢ Incrementos Salariales.

A confinuacién se presenta esquemdticamente cémo se debe abordar la
definicién e implantacién del modelo de competencias, necesario para alinear la

capacidad de la organizacién con los retos de la estrategia:
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‘. Desarrollo del soporte informéatico

Uno de los resultados clave en el modelo de competencias es la determinacién
del nimero y caracteristicas de las personas que ocuparan los nuevos roles de la

organizacién redisefiada.

Esa informacién es fundamental para realizar los programas de reubicacién del
personal excedente en otras dreas de la organizacién o eventualmente gestionar su

salida de la misma.

Este aspecto tan delicado debe ser previsto desde el momento inicial del proceso
de reorganizacién para facilitar las tareas de comunicacién y generacién del

compromiso de los involucrados.
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En cuanto a la politica retributiva, estard directamente relacionada con la
administracién del programa estratégico y el modelo de evaluacién de puestos, con
una auditoria interna del sistema de retribucién y con un andlisis de la competitividad

de las mismas en el mercado. Este trabajo se deberd llevar a cabo de acuerdo al

siguiente esquema:

Evaluacién Clasificacion
de de
puestos puestos

Inventarioy
documentacion
de puestos

Auditoria interna Disefio de la
del sistema estructura
de retribucion salarial

Analisis de
competitividad
de retribuciones

Capacitacion

En lo referente a Capacitacién, se requieren dos tareas diferenciadas:

e La capacitacién y entrenamiento del equipo de agentes del cambio

e La capacitacién del personal de la organizacién en las nuevas competencias y
habilidades que se requieren para afrontar los nuevos retos que la estrategia
marca, incluyendo aquella que se necesita para el personal que serd movido de

sus puestos actuales.
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Para la primera tarea es necesaria una propuesta educativa que incluya cursos

como:

Presentaciones Eficaces

Taller de Trabajo en Equipo

Habilidades Directivas

e Negociacién

Gestién de Conflictos

Metodologia de Administracién del cambio

Para la segunda fase se deben realizar las siguientes actividades:

e Deteccién de necesidades de capacitacién

e Plan de formacién y capacitacién

e Desarrollo de habilidades de involucrados en el proceso

Esto mediante un esquema metodolégico e integrado con los procesos de

Recursos Humanos:
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Perfiles de

! 1
1
competencias ' * Conocimientos técnicos -
depuestosy | * Capacidades/habilidades E « Andlisis y
personas ! \ descripcién
v """"""""""""" de puestos
e e e e 1
. ! « Adecuacion persona/puesto de '
Deteccién de i acuerdo a la estrategia de la i
necesidades : organizacién :
v e e N, |
Plac de |« Interno (carécter técnico) :
formaciéon | * Externo (habilidades) !
1 * Calendario H
V U Logistica !
g e e N s ey o iy " « Evaluacién
Evaluacion de 1 « Medicién de su utilidad L « lesempeii
la formacién | * Mejora de competencias : e e

La oferta debe incluir la elaboracién del Plan de Formacién y la posibilidad de

organizar su imparticién en régimen de outsourcing.
Medir la estrategia y generar logros a corto plazo

Es necesario crear un clima que favorezca el cambio estratégico. Para ello, es
fundamental demostrar avances. Se requiere generar logros a corto plazo. Hay que

planear mejoras visibles en el desempefio o, en su defecto, provocarlas.

Una de las herramientas més poderosas de estimulo para el cambio es
reconocer y recompensar de manera visible los resultados positivos del esfuerzo de

cambio.

Las actividades que deben emprenderse para asegurar el éxito de este

habilitador son:
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Monitorear constantemente los resultados del programa y compararlos con los
obijetivos.

Identificar objetivos y metas susceptibles de ser manejados con impacto
comunicando logros.

Dar reconocimientos para reforzar el comportamiento deseado y aumentar el
grado de conciencia estratégica

Celebrar y generar un ambiente de identidad alrededor de la estrategia.
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Sugerencias

Es importante considerar que las organizaciones son de muchos tipos,
basicamente conformadas por dos estructuras: mecanicista y organicista. La diferencia
entre las dos es lo que hace posible el desarrollo, crecimiento y expansién de las
mismas. La estructura mecanicista se caracteriza por su gran complejidad, mucho
formalismo y gran centralismo, en ella existe gran diferenciacién horizontal, relaciones
jerarquicas rigidas; por lo tanto existen también funciones rigidas que impiden el
desarrollo de la creatividad, innovacién y nuevas propuestas de parte sus integrantes.
Mientras que en la estructura orgdnica, la colaboracién se da tanto vertical como
horizontalmente, las funciones son adaptables, hay poco formalismo y la autoridad de

decisién es descentralizada.

El desarrollo de las organizaciones estd sujeto entonces, a la forma de estructura
organizacional, al desarrollo personal de sus integrantes en mayor grado de
importancia que el desarrollo de su infraestructura, tecnologia y sistemas de
informacién. Todo esto estd integrado en lo que se llama “iceberg organizacional”, que
analégicamente estd disefiado como un “iceberg”, lo que sale a la superficie, la
estructura técnico-administrativo es decir, lo que se ve, es considerablemente menor
que lo que se encuentra por debajo del agua y es ahi donde se encuentra el capital
humano, la estructura psico-social de la organizacién, sus deseos, inquietudes,

estimulos, motivaciones, capacidades, aptitudes, necesidades, aspiraciones,
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expectativas, que en realidad es lo que sustenta la base del iceberg, en pocas palabras

es lo que aparentemente no se ve y es lo que verdaderamente contribuye al desarrollo.

Sin embargo, las organizaciones sociales al estar vivas, al estar dentro de un
ciclo de vida natural, en un tiempo tuvieron que haberse concebido, entrar en un
proceso de crecimiento, alcanzar un punto alto en la cima, en la plenitud de la
madurez y tal vez pasado esto entrar en declive. La pregunta es cémo revitalizarlas en
su madurez para evitar el deterioro, la respuesta encontrada hasta el momento era la
de lograr el pleno desarrollo de los miembros para que estos a su vez impulsen el

crecimiento integral de las mismas.

Con todo y esto hay organizaciones que se han tenido que retirar y no por falta
de capacitacién y actualizacién, sino por alguna razén extrafa que provocd su
obsolescencia, por no haber manejado los cambios del entorno adecuadamente, por
haber perdido aceptacién en el mercado o por otras situaciones similares y otras a
pesar de su gran cantidad de afios desde su fundacién, permanecen vigentes, tanto o
mds que algunas de reciente creacién y consideradas exitosas, como Coca Cola Co.,

Anderson Clayton, Ford Motor Co., Procter & Gamble, etc.

En el entorno donde se encuentra enclavada la organizacién se va a ver
presionada por diferentes fuerzas motrices que provocaran cambios internos en las
mismas, dichas fuerzas pueden ser: cambios en la tasa de crecimiento a largo plazo de

la industria, cambios en cuanto a quien compra el producto y como lo usa, innovacién
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en los productos, cambio en la tecnologia y sistemas de gestién, entrada y salida de
companias importantes, aumento en la globalizacién de la industria, nuevas
preferencias de los compradores hacia un producto diferenciado en lugar de uno

comin y corriente y por Gltimo cambios en el costo eficiencia.

Ante tal aceleracién en la que se presentan las fuerzas motrices las
organizaciones se encuentran en un serio conflicto por los ajustes permanentes vy
constantes que se tienen que hacer. No olvidemos que existe una resistencia a cambiar
por la inercia de permanecer cémodamente en la situacién actual y los trastornos
emocionales que se provocan ante la incertidumbre de lo nuevo y el temor al fracaso
(Rodriguez, 1978). En este sentido entendamos como cambio a la modificacién de un

estado, condicién o situacién.

Es una transformacién de caracteristicas, una alteracién de dimensiones o

aspectos mds o menos significativos.

El Desarrollo Organizacional opta conscientemente por el cambio planeado
como el Unico modo de que la organizacién y sus responsables puedan mandar en el
proceso de cambio. Minimizando el riesgo de la deteriorizacién, de la flexibilidad para

cambiar y para anticiparse al cambio, de modo licido, proactivo, eficaz y saludable.
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Las negociaciones exitosas son aquellas que anticipan las tendencias vy
responden a ellas de modo que satisfagan una necesidad a la vez que alcanzan los

objetivos financieros de la empresa.

Para descubrir estas tendencias se debe analizar los cambios en el ambiente, en

el comportamiento de los negocios y por supuesto los cambios en los consumidores.

La Unica cerfeza que fienen las organizaciones, es que los cambios son
inevitables. Una respuesta comin al cambio consiste simplemente en reaccionar ante
ellos conforme vayan presentdndose (cambio por acomodamiento); sin embargo, si las
empresas ya se han percatado de que el cambio es una constante, deberian tomar
medidas estratégicas de cardcter proactivo para mejorar el desempefio (cambio
planeado) formulando estrategias orientadas hacia el mercado, dando prioridad al
consumidor, manteniendo el contacto, buscando una diferenciacién marcada para ser
el mejor en algo y satisfaciendo a todos los que intervienen en el intercambio y no solo
a los clientes. Por si fuera poco se debe adoptar una orientacién global buscando
siempre el establecimiento de relaciones duraderas, desarrollando la sensibilidad
ambiental y creando la cultura de calidad en donde cada vez mas compaiifas se verdn
obligadas a dejar de pensar en el cambio planeado como una forma de explotar solo
una caracteristica atractiva e interesante para desarrollar e implantar nuevos conceptos

y empezar a realizar cambios operacionales realmente significativos.
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Por otro lado, el proceso de cambio que enfrentard la organizacién a través de
la implantacién de un sistema de gestién de la calidad, requiere de una visién
infegradora que combine adecuadamente la estrategia, los procesos, la tecnologia y
las personas. Una de las razones fundamentales de los fracasos de estos programas

estriba en que no suelen enfocarse en la gente.

Entre los riesgos que se derivan de una inadecuada administracién del cambio,

se pueden contar los siguientes (Cosphere Consulting Group, p. 3):

. Resistencia al Cambio.

° Fracaso en los objetivos del negocio.

@ No se alcanza el retorno sobre la inversién previsto.

° Se pierden personas, tiempo y dinero.

e Se resienten la moral y la productividad del empleado.

° Los empleados pierden confianza en la direccién.

° Duplicaciones de trabajo innecesarias.

. Disonancia con la visién organizacional y fractura con la historia.

Aln con todas estas dificultades, la misién de realizar un proceso de cambio
exitoso es obviamente posible si se elige la solucién correcta y va acompafiada de una

ejecucién excepcional.
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Para administrar adecuadamente la implantacién del sistema de gestién de la
calidad basado en ISO 9000 es preciso implementar un enfoque sistémico y
metodolégico que incida en los recursos humanos de la organizacién, de tal manera
que, a través de una serie de técnicas, se vaya propiciando que se modifiquen
estructuras, conductas, paradigmas y competencias, para lograr el total entendimiento y
compromiso que permita alcanzar la actitud y el desempefo que la organizacién desea

en su personal.

Los objetivos que se deberdn contemplar dentro del programa de cambio
implicarén acciones que repercutirdn en el ambiente y en las personas. Los principales

objetivos de la administracién del cambio deben ser:

e Facilitar la aceptacién de la implantacién del nuevo modelo de gestién
mediante un ambiente de participacién y compromiso de todo el personal

involucrado
e Construir una organizacién con las capacidades, organizacién y cultura
necesaria para alcanzar plenamente los obijetivos estratégicos y metas que se

plantean.

Ambos obijetivos funcionan como un catalizador de la habilidad de la Institucién

para lograr su estrategia y reducen considerablemente el riesgo de falla.
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ANEXO A

ISO 9001:2000, Sistema de Gestién de la Calidad - Requisitos

1 Alcance
1.1 General

Esta Norma Internacional especifica los requisitos del sistemo de gestién de la calidad
cuando una organizacién:

necesita demostrar su capacidad para suministrar consistentemente producto que
cumpla con los requisitos del cliente y regulatorios aplicables; y

aspira a incrementar la satisfaccién del cliente, a través de la efectiva aplicacién del
sistema, incluyendo procesos para la mejora continua del sistema y el aseguramiento
de la conformidad con los requisitos de!l cliente y regulatorios aplicables.

Nota: En esta Norma Internacional, el término “producto” aplica sélo al producto intencionado para, o
requerido por, un cliente.

1.2 Aplicacién

Los requisitos especificados en esta Norma Internacional son genéricos y estdn
encaminados a ser aplicables a todas las organizaciones, sin importar su fipo, tamafno y
producto suministrado.

Cuando cualquier requerimiento(s) de esta Norma Internacional no pueda(n) ser
aplicado(s) debido a la naturaleza de la organizacién y a sus productos, esto puede
considerarse para su exclusién.

Cuando se realicen exclusiones, no se podra aceptar la pretensién de conformidad con
esta Norma Internacional, a menos que las exclusiones estén limitadas a los requisitos
que se encuentran contenidos en la cldusula 7 y dichas exclusiones no afecten la
habilidad de la organizacién o su responsabilidad para proporcionar producto que
cumpla con los requisitos del cliente y regulatorios aplicables.

2 Normas de referencia

La norma que a continuacién se relaciona contiene disposiciones que, a través de
referencias en este texto, constituyen disposiciones de esta Norma Internacional. Para



referencias fechadas, las posteriores modificaciones o revisiones de estas publicaciones
no aplican. Sin embargo, a laos pares que basen sus acuerdos en esta Norma
Internacional se les anima a que investiguen la posibilidad de aplicar la edicién mas
reciente de la Norma Internacional citada abajo. Para referencias no fechadas, aplica
la Oltima edicién del documento normative al que se hace referencia. Los miembros de
CEl e ISO mantienen el registro de las Normas Internacionales vigentes.

ISO 9000:2000, Sistemas de Gestién de la Calidad — Fundamentos y Vocabulario

3 Términos y definiciones

Para los fines de esta Norma Internacional, se aplican los siguientes términos y

definiciones dados en I1ISO 9000.
Los siguientes términos utilizados en esta edicién de ISO 9001 para describir la cadena
de suministro, han sido modificados para reflejar el vocabulario que se utiliza
actualmente:

proveedor-----cxcemmccmcaoaans > OrGANIZACION--=--=mmmmmmmmmmmmcmcemaae > cliente
El término “organizacién” reemplaza al término  “proveedor”, usado en ISO
9001:1994 y se refiere a la unidad a la cual aplica esta Norma Internacional.

Asimismo, el término “proveedor” chora reemplaza el término “subcontratista”.

A través del texto de esta Norma Internacio 50' en donde aparezca el término
7

produc o” puede si \ificar ta Ilbié Y “servicio”.

" t ,

4 Sistema de Gestién de la Calidad

4.1 Requisitos Generales

La organizacién debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de
gestién de la calidad y mejorar continuamente su efectividad de acuerdo con los
requisitos de esta Norma Internacional.

Lo organizacién debe:

identificar los procesos necesarios para el sistema de gestién de la calidad y su

aplicacién a través de toda la organizacién (ver 1.2);
determinar la secuencia e interaccién de estos procesos;



determinar los criterios y métodos necesarios para asegurar que tanto la operacién
como el control de los procesos son efectivos;

asegurar la disponibilidad de recursos y de informacién necesarios para soportar la
operacion y el monitoreo de estos procesos;

monitorear, medir y analizar estos procesos; e,

implementar las acciones necesarias para lograr los resultados planeados y la mejora
continua de estos procesos.

La organizacién debe gestionar dichos procesos de acuerdo con los requisitos de esta
Norma Internacional.

Cuando una organizacién decida subcontratar (outsource) cualquier proceso que afecte
la conformidad del producto con los requisitos, la organizacién debe asegurar el
control sobre tales procesos. El control sobre aquellos procesos subcontratados debe
ser identificado dentro del sistema de gestién de la calidad.

NOTA: los procesos necesarios para el sistema de gestién de la calidad mencionados anteriormente,
deben incluir procesos para la administracién de actividades, provisidon de recursos, realizacién del
producto y medicién.

4.2 Requisitos de Documentacién

4.2.1 General
La documentacién del sistema de gestién de la calidad debe incluir:

declaraciones documentadas de una politica de calidad y objetivos de calidad;

un manual de calidad;

procedimientos documentados requeridos por esta Norma Internacional;

documentos requeridos por la organizacién para asegurar la efectiva planeacién,
operacién y control de sus procesos; v,

registros requeridos por esta Norma Internacional (ver 4.2.4).

NOTA 1: En donde aparezca el término “procedimiento documentado” dentro de esta Norma
Internacional, esto significa que el procedimiento es establecido, documentado, implementado y
mantenido.

NOTA 2: La extensiéon de la documentacion del sistema de gestion de la calidad puede diferir de una
organizacién a otra debido a:

el tamafio de la organizacién y el tipo de actividades;
la complejidad de los procesos y sus interacciones; vy,
la competencia del personal.



NOTA 3: La documentacién puede estar en cualquier forma o fipo medio.

4.2.2 Manual de Calidad
La organizacién debe establecer y mantener un manual de calidad que incluya:

el alcance del sistema de gestién de la calidad, incluyendo detalles y justificacién de
cualquier exclusién (ver 1.2);

los procedimientos documentados establecidos para el sistema de gestién de la
calidad, o hacer referencia a ellos; vy,

una descripcién de la interaccién entre los procesos del sistema de gestién de la

calidad;

4.2.3 Control de Documentos

Los documentos requeridos por el sistema de gestién de la calidad deben ser
controlados. Los registros son un tipo especial de documento y deben ser controlados
de acverdo a los requisitos dados en 4.2 4.

Se debe establecer un procedimiento documentado que defina los controles necesarios
para:

aprobar los documentos para su adecuacién, antes de su emisidn;

revisar y actualizar los documentos, como sea necesario y reaprobarios;

asegurar que se idenfifiquen los cambios y el estado de revisién vigente de los
documentos;

asegurar que las ediciones pertinentes de los documentos aplicables estén disponibles
en los puntos de uso;

asegurar que los documentos se conserven legibles y facilmente identificables;

asegurar que los documentos de origen externo se identifiquen y se controle su
distribucién;

prevenir el uso no infencionado de los documentos obsoletos y se aplique una
identificacién adecuada, si se conservan para cualquier propdsito.

4.2.4 Control de Registros

Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar evidencia de la
conformidad con requisitos y de la operacién efectiva del sistema de gestion de la
calidad. Los registros deben mantenerse legibles, fdcilmente identificables vy
recuperables. Se debe establecer un procedimiento documentado que defina los



controles necesarios para la identificacién, almacenamiento, proteccién, recuperacién,
tiempo de retencién y disposicién de los registros.

5 Responsabilidad de la direccién
5.1 Compromiso de la Direccién
Lta alta direccién debe mostrar evidencia de su compromiso con el desarrollo e
implantacién del sistema de gestién de la calidad, y mejorar continuamente su

efectividad:

comunicando a la organizacién la importancia de cumplir con los requisitos del cliente,
asi como los regulatorios y legales;

estableciendo la politica de calidad;
asegurando que se establezcan objetivos de calidad;
conduciendo revisiones por la direccién; vy,

asegurando la disponibilidad de recursos.

5.2 Enfoque Hacia el Cliente

La alta direccién debe asegurarse que se determinen y cumplan los requisitos del
cliente, con el propésito de incrementar la satisfaccién de éste (ver 7.2.1 y 8.2.1).

5.3 Politica de Calidad
La alta direccién debe asegurar que la politica de calidad:
es apropiada a los propésitos de la organizacién;

incluye el compromiso para cumplir los requisitos y mejorar continuamente la
efectividad del sistema de gestion de la calidad;

proporciona un marco para el establecimiento y la revisién de los objetivos de calidad;

es comunicada y entendida dentro de la organizacién;



es revisada para su continua adecuacién.

5.4 Planeacién

5.4.1 Obijetivos de Calidad

La alta direccién debe asegurar que, para las funciones y niveles relevantes dentro de la
organizacién, se establezcan objetivos de calidad, incluyendo aquellos necesarios para
cumplir con los requisitos para el producto {ver 7.1 a)). Los objetivos de calidad deben
ser medibles y consistentes con la politica de calidad.

5.4.2 Planeacién del Sistema de Gestién de la Calidad

La alta direcciéon debe asegurar que:

la planeacién del sistema de gestién de la calidad se lleva a cabo con el fin de cumplir
los requisitos dados en 4.1, asi como con los objetivos de calidad; vy,

la integridad del sistema de gestiéon de la calidad se mantiene cuando se planeen e
implementen cambios al sistema de gestién de la calidad.

5.5 Responsabilidad, Autoridad y Comunicacién

5.5.1 Responsabilidad y Autoridad

La alta direccién debe asegurar que se definan y comuniquen dentro de la organizacién
las responsabilidades y autoridades.

5.5.2 Representante de la Direccién

La alta direccién debe nombrar un miembro de la direccién quien, independientemente
de otras responsabilidades, debe tener responsabilidad y autoridad que incluya:

asegurar que los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad se
establezcan, implementen y mantengan;



reportar a la alta direccién el desempefio del sistema de gestién de la calidad y
cualquier necesidad de mejora; vy,

¢) asegurar que en toda la organizacién se promueva la concientizacién sobre los
requisitos del cliente.

NOTA: La responsabilidad del representante de la direccién puede incluir la relacién con partes externas
en cuestiones relacionadas con el sistemao de gestién de la calidad.

5.5.3 Comunicacién Interna
La alta direccién debe asegurar que se establezcan los procesos apropiados de

comunicacién dentro de la organizacién y que ésta considere la efectividad del sistema
de gestién de la calidad.

5.6 Revision por la Direccién

5.6.1 General

La alta direccién debe revisar el sistema de gestién de la calidad de la organizacién en
intervalos planeados para asegurar su continua suficiencia, adecuacién y efectividad.
Esta revisién debe incluir la evaluacién de oportunidades de mejora y la necesidad de
cambios en el sistema de gestién de la calidad, incluyendo la politica de calidad y los

objetivos de calidad.

Se deben mantener registros de la revisién por la direccién (ver 4.2.4).

5.6.2 Entrada de la Revisién

La entrada de la revision por la direccién debe incluir informacion sobre:
resultados de las auditorias;

retroalimentacién del cliente;

desemperio de los procesos y la conformidad del producto;

estado de las acciones preventivas y correctivas;

acciones de seguimiento de revisiones por la direccién previas;



cambios que puedan afectar el sistema de gestién de la calidad; y,

recomendaciones para la mejora.

5.6.3 Salida de la Revisién

La salida de la revision por la direccién debe incluir cualquier decisién y acciones
relativas a:

la mejora del sistema de gestién de la calidad y sus procesos;
la mejora del producto en relacién a los requisitos del cliente; y,

recursos necesarios.

6 Gestién de los Recursos
6.1 Provisién de los Recursos
La organizacién debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para:

implementar y mantener el sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente su
efectividad; e,

incrementar la satisfaccién del cliente mediante el cumplimiento con sus requisitos.

6.2 Recursos humanos

6.2.1 General

El personal que realiza trabajo que afecta la calidad, debe ser competente con relacion
a una educacién, capacitacién, habilidades y experiencia apropiadas.

6.2.2 Competencia, Conciencia y Capacitacion

La organizacién debe:

determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajo que afecta la
calidad del producto;



suministrar la capacitacién o tomar otras acciones para safisfacer esas necesidades;

evaluar la efectividad de las acciones tomadas;

asegurar que su personal estd consciente de la relevancia e importancia de sus
actividades y de como contribuyen al logro de los objetivos de calidad; vy,

mantener los registros apropiados de la educacién, capacitacién, habilidades y
experiencia (ver 4.2.4).

6.3 Infraestructura

La organizacién debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura necesaria
para lograr la conformidad con los requisitos del producto. La infraestructura incluye,
como sea aplicable:

edificios, espacio para trabajo y servicios asociados;

equipo de proceso (tanto hardware como software); vy,

servicios de apoyo (lales como transporte o comunicacién) .

6.4 Ambiente de Trabajo

La organizacién debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para
lograr la conformidad con los requisitos de! producto.

7 Realizacién del Producto

7.1 Planeacién de la Realizacion del Producto

La organizacién debe planear y desarrollar los procesos necesarios para la realizacién
del producto. La planeacién de la realizacién del producto debe ser consistente con los

requisitos de otros procesos del sistema de gestién de la calidad (ver 4.1).

En la planeacién de la redlizacién del producto, la organizacién debe determinar lo
siguiente, como sea apropiado:



a) los objetivos de calidad y requisitos para el producto;

b) la necesidad de establecer procesos y documentos, y proporcionar los recursos
especificos para el producto;

¢) las actividades de verificacién, validacién, monitoreo, inspeccién y prueba
especificas para el producto y los criterios de aceptacién del producto;

d) los registros necesarios para proporcionar evidencia de que los procesos de
realizacién y el producto resultante cumplen con los requisitos (ver 4.2.4).

La salida de esta planeacién debe estar en una forma que se adecue a los métodos de
operacién de la organizacién.

NOTA 1: Un documento que especifica los procesos del sistema de gestién de la calidad (incluyendo los
procesos de realizacién del producto) y los recursos a ser aplicados a un producto, proyecto o contrato
especifico, puede ser referido como un plan de calidad.

NOTA 2: La organizacién puede aplicar también los requisitos dados en 7.3 para el desarrollo de los
procesos de realizacién del producto.

7.2 Procesos relacionados con el cliente

7.2.1 Determinacién de los Requisitos Relacionados con el Producto
La organizacién debe determinar:

a) los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos de entrega y
actividades posteriores a ésta;

b) los requisitos no especificados por el cliente, pero necesarios para el uso
especificado o intencionado, cuando se conozcg;

¢) los requisitos regulatorios y legales relacionados con el producto; v,

d) cualquier requisito adicional determinado por la organizacion.

7.2.2 Revisién de los Requisitos Relacionados con el Producto

La organizacién debe revisar los requisitos relacionados con el producto. Esta revisiéon
debe llevarse a cabo antes de que la organizacién se comprometa a proporcionar un



producto al cliente (v. gr. presentacién ofertas, aceptacién de contratos u érdenes,
aceptacién de cambios a los contratos u 6rdenes), y debe asegurarse de que:

a) los requisitos del producto estdn definidos;

b) se resuelvan aquellos requisitos establecidos en el contrato u orden que difieran de
los expresados previamente; y,

¢) la organizacién tenga la capacidad para cumplir los requisitos definidos.

Se deben mantener registros de los resultados de la revisién y de las acciones derivadas
de esta revisién (ver 4.2.4).

Cuando el cliente no suministra una declaracién escrita de sus requisitos, los requisitos
del cliente deben ser confirmados por la organizacién antes de su aceptacién;

Cuando cambien los requisitos del producto, la organizacién debe asegurar que los
documentos pertinentes sean modificados y de que el personal relevante se entere de

los cambios en los requisitos.

NOTA: En algunas situaciones, tales como ventas por internet, una revisién formal para cada orden es
poco practica. En su lugar, la revisién puede conformarse con informacién relevante del producto tal
como catélogos o material publicitario.

7.2.3 Comunicacién con el cliente

La organizacién debe determinar e implementar disposiciones efectivas para la
comunicacién con los clientes, en relacién a:

a) la informacién del producto;
b) tratamiento de solicitudes, contratos u 6rdenes, incluyendo las modificaciones; v,

¢) retroalimentacién del cliente, incluyendo quejas del cliente.

7.3 Disefio y Desarrollo

7.3.1 Planeacién del Disefio y Desarrollo
Lo organizacién debe planear y controlar el disefo y desarrollo del producto.

Durante la planeacién del disefio y desarrollo, la organizacién debe determinar:



a) las etapas del disefo y desarrollo;

b) las revision, verificacion y validacion apropiadas para cada etapa del disefo y
desarrollo; v,

¢) las responsabilidades y autoridades para el disefo y desarrollo.
Lo organizacién debe gestionar las interfaces entre los diferentes grupos involucrados
en el disefio y desarrollo con el fin de asegurar una comunicacién efectiva y claridad en

la asignacién de responsabilidad.

la salida de la planeacién debe ser actualizada, como sea apropiado, conforme
progresen el disefio y desarrollo.

7.3.2 Entradas del Disefio y Desarrollo

Se deben determinar las entradas relativas a los requisitos del producto y se deben
mantener registros de estas entradas (ver 4.2.4). Estas entradas deben incluir:

a) requisitos de funcionalidad y de desempefio;

b) requisitos regulatorios y legales, aplicables;

¢) donde sea aplicable, informacién derivada de disefos anteriores similares; vy,
d) ofros requisitos esenciales para el disefio y desarrollo.

Estas entradas deben ser revisadas para su adecuacién. Los requisitos deben estar
completos, sin ambigiedad y no presentar conflicto entre ellos.

7.3.3 Salidas del Disefo y Desarrollo

Las solidas del disefio y desarrollo deben proporcionarse de manera que permitan su
verificacién contra las entradas del disefio y desarrollo y deben ser aprobadas antes de
su liberacién.

Las salidas del diseio y desarrollo deben:

a) cumplir con los requisitos de entrada del disefio y desarrollo;



b) proporcionar informacién apropiada para compras, produccién y la prestacién del
servicio;

¢) contener o hacer referencia a los criterios de aceptacién del producto; vy,

d) especificar las caracteristicas del producto que son esenciales para una utilizacién
segura y correcta.

7.3.4 Revisién del Diseno y Desarrollo

En etapas adecuadas, se deben realizar revisiones sistemdticas del disefio y desarrollo
de acuerdo a los arreglos planeados {ver 7.3.1) para:

a) evaluar la habilidad de los resultados del disefio y desarrollo para satisfacer los
requisitos; e,

b) identificar cualquier problema y proponer acciones necesarias.

Los participantes en dichas revisiones deben incluir representantes de las funciones
implicadas en la(s) etapa(s) de disefo y desarrollo que se estd(n) revisando. Se deben
mantener registros de los resultados de las revisiones y de cualquier accién necesaria

(ver 4.2.4).

7.3.5 Verificacién del Disefio y Desarrollo

La verificacién debe realizarse de ocuerdo a los arreglos planeados (ver 7.3.1) para
asegurar que las salidas del disefio y desarrollo han cumplido con los requisitos de
entrada del disefio y desarrollo. Se deben mantener registros de los resultados de la
verificacién y de cualquier accién necesaria {ver 4.2.4).

7.3.6 Validacién del Disefio y Desarrollo

La validacién del disefo y desarrollo debe llevarse a cabo de acuerdo con los arreglos
planeados (ver 7.3.1) con el fin de asegurar que el producto resultante es capaz de
cumplir con los requisitos para la aplicacion especificada o uso intencionado, cuando
se conozca. Cuando sea préctico, la validacién debe completarse antes de la entrega o
implementacién del producto. Se deben mantener registros de los resultados de la
validacién y de cualquier accién necesaria {ver 4.2.4).

7.3.7 Control de los Cambios del Disefio y Desarrollo



Los cambios del disefio y desarrollo deben identificarse y se deben mantener registros
de dichos cambios. Los cambios deben revisarse, verificarse y validarse, como sea
apropiado, y aprobarse antes de su implantacién. La revisién de los cambios del disefio
y desarrollo debe incluir la evaluacién del efecto de los cambios en las partes
constituyentes del producto y en el producto ya entregado.

Se deben mantener registros de los resultados de la revisién de los cambios y de
cualquier accién necesaria (ver 4.2.4),

7.4 Compras

7.4.1 Proceso de Compras

La organizacién debe asegurar que el producto adquirido es conforme con los
requisitos de compra especificados. El tipo y extensién del control aplicado al
proveedor y al producto adquirido debe depender del efecto del producto adquirido en
la subsecuente realizacién del producto o en el producto final.

La organizacién debe evaluar y seleccionar proveedores en base a su capacidad para
proporcionar producto de acuerdo con los requisitos de la organizacién. Se deben
establecer criterios para la seleccién, evaluacién y re-evaluacién. Se deben mantener
registros de los resultados de las evaluaciones y de cualquier accién necesaria derivada
de la evaluacion (ver 4.2.4).

7.4.2 Informacién para las Compras

La informacién para las compras debe describir el producto a ser comprado,
incluyendo cuando sea apropiado:

a) los requisitos para la aprobacién del producto, procedimientos, procesos y equipo;
b) requisitos de calificacién del personal; y,
¢) requisitos del sistema de gestién de la calidad.

La organizacién debe asegurar la adecuacién de los requisitos de compra especificados
antes de comunicarlos al proveedor.



7.4.3 Verificacién del Producto Comprado

Lo organizacién debe establecer e implementar las actividades de inspeccién u otras
necesarias para asegurar que el producto comprado cumple con los requisitos de
compra especificados.

Cuando la organizacién o su cliente pretendan llevar a cabo lo verificacién en las
instalaciones del proveedor, la organizacién debe especificar en la informacién de

compra los acuerdos de verificacién intencionados y los métodos de liberacion del
producto.

7.5 Produccién y Prestacién del Servicio

7.5.1 Control de la Produccién y la Prestacién del Servicio

La organizacién debe planear y llevar a cabo, bajo condiciones controladas, la

produccién y la prestacion del servicio. Las condiciones controladas deben incluir,

como sea aplicable:

a) la disponibilidad de informacién que describa las caracteristicas del producto;

b) la disponibilidad de instrucciones de trabaijo;

¢) el uso de equipo adecuado;

d) la disponibilidad y uso de dispositivos de medicién y monitoreo;

e) la implementacién de actividades de medicién y monitoreo; vy,

f) la implementacién de actividades para liberacién, entrega y posteriores a la
entrega.

7.5.2 Validacién de Procesos para la Produccién y la Prestacion del Servicio

La organizacién debe validar cualesquiera de los procesos de produccién y de

prestacién de servicio en donde los resultados de salida no puedan ser verificados por

monitoreo o mediciones subsecuentes. Esto incluye cualesquiera de los procesos en

donde las deficiencias pueden aparecer sélo después de que el producto esté en uso o
el servicio haya sido proporcionado.



La validacién debe demostrar la capacidad de estos procesos para alcanzar los
resultados planeados.

La organizacién debe establecer las disposiciones para estos procesos, incluyendo,
como sea aplicable:

a) criterios definidos para la revisién y aprobacién de los procesos;
b) aprobacién del equipo y calificacién del personal;

¢) el uso de métodos especificos y procedimientos;

d) requisitos de registros (ver 4.2.4);y,

e) revalidacién.

7.5.3 Identificacién y Trazabilidad

Donde sea apropiado, la organizacién debe identificar el producto por medios
adecuados a lo largo de la realizacién del producto.

Lo organizacién debe identificar el estado del producto con relacién a los requisitos de
monitoreo y medicién.

Cuando la trazabilidad sea un requisito, la organizacién debe controlar y registrar la
identificacién unica del producto (ver 4.2.4).

NOTA: En algunos sectores industriales, la gestién de configuracién es un medio por el cual se mantiene
la identificacién y la trozabilidad.

7.5.4 Propiedad del cliente

La organizacién debe cuidar la propiedad del cliente mientras esté bajo el control de la
organizacién o esté siendo usada por ésta. La organizacién debe identificar, verificar,
proteger y salvaguardar la propiedad del cliente proporcionada para su uso o
incorporacién al producto. Cuando cualquier propiedad del cliente se pierda, dafie o
se encuentre inadecuada para el uso, esto debe reporiarse al cliente y mantener
registro de ello (ver 4.2.4).

NOTA: Propiedad del cliente puede incluir propiedad intelectual.



7.5.5 Conservacién del Producto

La organizacién debe conservar la conformidad del producto durante el procesamiento
interno y en la entrega al destino que se pretende. Esta conservacién debe incluir la
identificacién, manejo, embalaje, almacenamiento y proteccién. la conservacién
también aplica a las partes constituyentes de un producto.

7.6 Control de los Dispositivos de Monitoreo y Medicién

La organizacién debe determinar los monitoreos y las mediciones a realizar y los
dispositivos de monitoreo y medicidén requeridos para proporcionar evidencia de la
conformidad del producto con los requisitos determinados (ver 7.2.1).

La organizacién debe establecer procesos que aseguren que el monitoreo y la medicién
pueden realizarse y que se llevan a cabo de una manera consistente con los requisitos
de monitoreo y medicién.

Donde sea necesario, para asegurar resultados vélidos, los equipos de medicién

deben:

a) calibrarse o verificarse a intervalos especificados o antes de su uso, contra
estdndares de medicién trazables o patrones de medicién nacionales o
internacionales; cuando no existan tales patrones, se deben registrar las bases
utilizadas para la calibracién o verificacion;

b) ajustarse o reajustarse como sea necesario;
¢) identificarse para poder determinar el estado de calibracién;
d) salvaguardarse contra ajustes que puedan invalidar el resultado de la medicién;

¢) protegerse contra dafio y deterioro durante su manejo, mantenimiento vy
almacenamiento.

Adicionalmente, la organizacién debe verificar y registrar la validez de resultodos de
medicién previos, cuando el equipo sea encontrado no conforme a los requisitos. La
organizacién debe tomar acciones apropiadas sobre el equipo y sobre cualquier
producto afectado. Se deben mantener registros de los resultados de calibracién y
verificacién (ver 4.2.4).



Cuando se utilice software de computadora para la medicién y monitoreo de requisitos
especificados, debe confirmarse su habilidad para satisfacer la aplicacién intencionada.
Esto debe realizarse antes de su uso inicial y reconfirmarse como sea necesario. antes
de su uso.

NOTA: Consultar la ISO 10012-1 e 1SO 10012-2 como guia.

8 Medicién, Andlisis y Mejora

8.1 General

La organizacién debe planear e implementar los procesos de monitoreo, medicién,
andélisis y mejora necesarios para:

a) demostrar conformidad del producto;

by asegurar la conformidad del sistema de gestién de la calidad;

¢) mejorar continuamente la efectividad del sistema de gestién de la calidad.

Esto debe incluir la determinacién de métodos aplicables, incluyendo técnicas
estadisticas, y la extensién de su utilizacién.

8.2 Monitoreo y Medicién

8.2.1 Satisfaccion del Cliente

Como una de las mediciones del desempefio del sistema de gestion de la calidad, la
organizacién debe monitorear informacién relacionada con la percepcién del cliente
sobre si la organizacién ha cumplido con los requisitos del cliente. Se deben determinar
los métodos para obtener y usar dicha informacién.

8.2.2 Auditorias Internas



La organizacién debe llevar a cabo auditorias internas en intervalos planeados para
determinar si el sistema de gestién de la calidad:

a) es conforme con los acuerdos planeados (ver 7.1), con los requisitos de esta Norma
Internacional y con los requisitos del sistema de gestién de la calidad establecidos
por la organizacién; vy,

b) ha sido eficazmente implantado y mantenido.

Se debe planear un programa de auditorias, tomando en consideracién el estado e
importancia de los procesos y las dreas a ser auditados, asi como los resultados de
auditorias previas. Se deben definir los criterios y alcance de la auditoria, la frecuencia
y los métodos, La seleccion de auditores y la ejecucién de las auditorias deben asegurar
objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria. Los auditores no deben auditar su
propio trabajo.

Se deben definir en un procedimiento documentado las responsabilidades y requisitos
para planear y ejecutar las auditorias, para el reporte de resultados y para el
mantenimiento de registros (ver 4.2.4).

El personal responsable del drea a ser auditada debe asegurar que las acciones se
tomen sin demoras injustificadas para eliminar las no conformidades detectadas y sus
causas. Las actividades de seguimiento deben incluir la verificacion de las acciones
tomadas y el reporte de los resultados de la verificacién (ver 8.5.2).

NOTA: Ver ISO 10011-3, ISO 10011-2 e ISO 1011-3 como guia.

8.2.3 Monitoreo y Medicién de Procesos

La organizacién debe aplicar los métodos adecuados para el monitoreo y, cuando sea
aplicable, la medicién de los procesos del sistema de gestién de la calidad. Estos
métodos deben demostrar la habilidad de los procesos para cumplir con los resultados
planeados. Cuando no se logre cumplir con los resultados planeados, se deben tomar
correcciones y acciones correctivas, como sea apropiado, para asegurar la
conformidad del producto.

8.2.4 Monitoreo y Medicién del Producto

La organizacién debe monitorear y medir las caracteristicas del producto para verificar
que se ha cumplido con los requisitos del producto. Esto debe ser llevado a cabo en
etapas apropiadas del proceso de realizacién del producto, de acuerdo con los
arreglos planeados {ver 7.1).



Se debe mantener evidencia de la conformidad con los criterios de aceptacion. Los

registros deben indicar la(s) persona(s) autorizada(s) para liberar el producto (ver
4.2.4).

La liberacién del producto y entrega del servicio no debe proceder hasta que todas los
arreglos planeados {ver 7.1) se hayan completado satisfactoriamente, a menos que sea
aprobado de otra manera por una autoridad relevante y, donde sea aplicable, por el
cliente.

8.3 Control de Producto No Conforme

La organizacion debe asegurar que se identifique y controle el producto no conforme
con los requisitos del producto, con el fin de prevenir su uso o entrega no
intencionados. Se deben definir en un procedimiento documentado los controles y las
responsabilidades y autoridades relacionadas con el manejo del producto no conforme.

La organizacién debe manejar el producto no conforme de una o mas de las siguientes
maneras:

a) tomando accién para eliminar la no conformidad detectada;

b) autorizando su uso, liberacién o aceptacién por concesién, por una autoridad
relevante y, donde sea aplicable, por el cliente;

¢) tfomando acciones para evitar su uso intencionado o aplicacién original.

Se deben mantener registros de la naturaleza de las no conformidades y de cualquier
accién subsecuente tomada, incluyendo las concesiones obtenidas (ver 4.2.4).

Cuando el producto no conforme sea corregido debe ser sujeto a una reverificacién
para demostrar su conformidad con los requisitos.

Cuando se detecte producto no conforme después de la entrega o cuando su uso haya

comenzado, la organizacién debe tomar acciones apropiadas a los efectos recles o
potenciales de la no conformidad.

8.4 Andlisis de Datos



La organizacién debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para
demostrar la adecuacién y efectividad del sistema de gestion de la calidad y para
evaluar en dénde se puede realizar una mejora continua de la efectividad del sistema
de gestién de la calidad. Esto debe incluir datos generados como resultado del
monitoreo y medicién y de cualquier otra fuente relevante.

El andlisis de datos debe proporcionar informacién sobre:

a) la satisfaccién del cliente (ver 8.2.1);

b) la conformidad con los requisitos del producto {ver 7.2.1);

c) las caracteristicas y tendencias de los procesos y productos, incluyendo
oportunidades para acciones preventivas; y,

d) proveedores.

8.5 Mejora

8.5.1 Mejora Continua

La organizacién debe mejorar continuamente la efectividad del sistema de gestién de la
calidad a través del uso de la politica de calidad, objetivos de calidad, resultados de
auditorias, andlisis de datos, acciones correctivas y preventivas y revisiones por la
direccién.

8.5.2 Accién Correctiva

La organizacién debe tomar acciones que eliminen las causas de no conformidad con
el fin de prevenir su recurrencia. Las acciones correctivas deben ser apropiadas a los
efectos de las no conformidades encontradas.

Se debe establecer un procedimiento documentado que defina requisitos para:

a) la revisién de las no conformidades (incluyendo las quejas de los clientes);

b) la determinacién de las causas de las no conformidades;

¢) la evaluacién de la necesidad de acciones que aseguren que la no conformidad no
vuelva a ocurrir;



d) la determinacion e implementacion de la accién necesaria;
e) el registro de los resultados de la accién tomada (ver 4.2.4); y,

) la revisién de la accién correctiva tomada.

8.5.3 Accidn Preventiva

La organizacién debe determinar las acciones para eliminar las causas de no
conformidades potenciales con el fin de prevenir su ocurrencia. Las acciones
preventivas deben ser apropiadas a los efectos de los problemas potenciales.

Se debe establecer un procedimiento documentado que defina los requisitos para:

a) la determinacién de las no conformidades potenciales y sus causas;

b} la evaluacién de la necesidad de una accién preventiva para prevenir la ocurrencia
de no conformidades;

c) la determinaciéon e implementacién de las acciones preventivas necesarias;
d) el registro de los resultados de la accién tomada (ver 4.2.4); y,

la revisién de la accién preventiva tomada.



Anexo B  (informativo)

Correspondencia entre ISO 9001:2000 e ISO 14001:1996
Tabla A.1 - Correspondencia entre ISO 9001:2000 e ISO 14001:1996

ISO 9001:2000 ISO 14001: 1996
Introduccién - Introduccién
General 0.1
Enfoque de proceso 0.2
Relacién con ISO 14000 03
Compatibilidad con otros sistemas | 0.4
de gestién
Alcance 1 1 Alcance
General 1.1
Aplicacién 1.2
Normas de referencia 2 2 Normas de referencia
Términos y definiciones 3 3 Definiciones
Sistema de gestion de la calidad 4 4 Requisitos del sistema de gestion
ambiental
Requisitos generales 4.1 4.1 Requisitos generales
Requisitos de documentacion 42
General 4.2.1 | 4.4.4 | Documentacion del sistema de gestion
ambiental
Manual de Calidad 4.2.2 | 4.4.4 | Documentacién del sistema de gestién
ambiental
Control de documentos 4.2.3 | 4.4.5 | Control de documentos
Control de registros 4.2.4 | 4.5.3 | Registros
Responsabilidad de la direccién 5 4.4.1 | Estructura y responsabilidad
Compromiso de la Direccién 5.1 42 Politica ambiental
4.4.1 Estructura y responsabilidad
Enfoque hacia el cliente 52 |43.1 Aspectos ambientales
4.3.2 | Requisitos legales y otros
Politica de Calidad 53 |42 Politica ambiental
Planeacién 54 |43 Planeacion
Objetivos de Calidad 5.4.1 143.3 | Objetivos y metas
Planeacién del Sistema de|54.2|43.4 Programa(s) de gestion ambiental
Gestion de la calidad
Responsabilidad, Autoridad y |55 |4.1 Requisitos Generales
Comunicacion
Responsabilidad y autoridad 5.5.1 | 44.1 | Estructura y responsabilidad
Representante de la direccién 552
Comunicacién interna 5.5.3 | 4.43 | Comunicacién
Revisién por la direccién 56 |4.6 Revision gerencial
General 5.6.1
Entrada de la revision 5.6.2

Salida de la revision

5.6.3




Tabla A.1 - Correspondencia entre ISO 9001:2000 e ISO 14001:1996 (continuacion)

ISO 9001:2000

ISO 14001: 1996

Gestién de los recursos 6 4.4.1 | Estructura y responsabilidad
Provisién de los recursos 6.1
Recursos humanos 6.2
General 6.2.1
Competencia, conciencia y|6.2.2 |4.42 | Capacitacién, concientizacién
capacitacion competencia
Infraestructura 6.3 | 4.4.1 | Estructuray responsabilidad
Ambiente de Trabajo 6.4
Realizacién del producto 7 4.4 Implementacion y operacion
4.4.6 | Control operacional
Planeacion de la realizacion del | 7.1 446 Control operacional
producto
Procesos relacionados con el cliente | 7.2
Determinacién de los Requisitos | 7.2.1 | 4.3.1 | Aspectos ambientales
Relacionados con el producto 4.3.2 | Requisitos legales y otros
4.4.6 | Control operacional
Revisién de los  requisitos | 7.2.2 | 4.4.6 | Control operacional
relacionados con el producto 4.3.1 | Aspectos ambientales
Comunicacién con el cliente 7.2.3 | 443 | Comunicacién
Disefio y desarrollo 73
Planeacion del Disefio y | 7.3.1 |4.4.6 | Control operacional
Desarrollo 732
Entradas del disefio y desarrollo | 7.3.3
Salidas del disefio y desarrollo | 7.3.4
Revision del disefio y desarrollo | 7.3.5
Verificacion del disefio y | 7.3.6
desarrollo 7.3.7
Validacién  del disefio y
desarrollo
Control de cambios del dis. y
desarr.
Compras 74 | 4.4.6 | Control operacional
Proceso de Compras 74.1
Informaci6n para las compras 742
Verificacion del producto comprados | 7.4.3
Produccién y prestacion del servicio | 7.5 | 4.4.6 | Control operacional
Control de la produccién y de la | 7.5.1
prestacion del servicio
Validacion de procesos para la | 7.5.2
produccién 'y la prestacién del
servicio 7.53
Identificacion y trazabilidad 7.5.4
Propiedad del cliente 7.5.5

Conservacion del producto




Tabla A.1 - Correspondencia entre ISO 9001:2000 e ISO 14001:1996 (Continuacion)

ISO 9001:2000 ISO 14001: 1996
Control de los equipos de|7.6 |4.5.1 | Monitoreoy medicién
medicién y monitoreo
Medicion, analisis y mejora 8 4.5 Comprobacidn y accion correctiva
General 8.1 |4.5.1 Monitoreo y medicién
Monitoreo y medicion 8.2
Satisfaccion del Cliente 8.2.1
Auditorias internas 822|454 | Auditoria del sistema de gestion
ambiental
Monitoreo y medicion de los | 8.2.3 | 4.5.1 Monitoreo y medicién
procesos
Monitoreo y medicién del producto | 8.2.4
Control de producto no conforme 8.3 | 4.5.2 | No conformidad y accién correctiva y
preventiva
4.4.7 | Preparacion y respuesta a emergencia
Andlisis de datos 84 |4.5.1 Monitoreo y medicion
Mejora 85 [4.2 Politica ambiental
Mejora Continua 8.5.1 | 4.3.4 | Programa de gestién ambiental
Accibn correctiva 8.5.2 |1 4.5.2 | No conformidad y accién correctiva y
preventiva
Accion preventiva 8.5.3




Tabla A.2 - Correspondencia entre ISO 14001:1996 e ISO 9001:2000

ISO 14001: 1996

ISO 9001:2000

Introduccién - 0 Introduccién
0.1 General
0.2 Enfoque de proceso
0.3 Relacién con ISO 14000
0.4 Compatibilidad con otros sist. de
gestion
Alcance 1 1 Alcance
1.1 General
1.2 Aplicacién
Normas de referencia 2 2 Normas de referencia
Definiciones 3 3 Términos y definiciones
Requisitos del sistema de gestion | 4 4 Sistema de Gestion de la Calidad
ambiental
Requisitos generales 4.1 4.1 Requisitos generales
5.5 Politica de Calidad
5.5.1 Responsabilidad y Autoridad
Politica Ambiental 42 5.1 Compromiso de la Direccién
5.3 Politica de calidad
8.5 Mejora
Planeacion 43 5.4 Planeacion
Aspectos ambientales 43.1 |52 Enfoque hacia el cliente
7.2.1 Determinacion de los
7.2.2 requerimientos relacionados al
producto
Revisién de los requerimientos
relacionados con el producto
Requisitos legales y otros 432 |52 Enfoque hacia el cliente
7.2.1 Determinacion de los
requerimientos relacionados  al
producto
Objetivos y metas 433 |54.1 Objetivos de calidad
Programa(s) de gestiéon | 4.3.4 | 54.2 Planeacion del Sistema de Gestion
ambiental 8.5.1 de la calidad
Implementacion y operacién 4.4 7 Realizacion del Producto
7.1 Planeacion de la realizaciéon del

producto




Tabla A.2 - Correspondencia entre ISO 14001:1996 e ISO 9001:2000 (continuaci6n)

ISO 14001: 1996

ISO 9001:2000

Estructura y responsabilidad 441 |5 Responsabilidad de la Direccion
5.1 Compromiso de la Direccion
5.5.1 Responsabilidad y autoridad
552 Representante de la Direccién
6 Gestion de los Recursos
6.1 Provisidn de los recursos
6.2 Recursos Humanos
6.2.1 General
6.3 Infraestructura
6.4 Ambiente de Trabajo
Capacitacion, concientizaciéon y | 4.4.2 | 6.2.2 Competencia, conciencia y
competencia capacitacion
Comunicacion 443 |553 Comunicacién interna
723 Comunicacién con el cliente
Documentacion del sistema de | 4.4.4 | 4.2 Requisitos de Documentacion
gestion ambiental 4.2.1 General
422 Manual de calidad
Control de Documentos 445 [4.23 Control de documentos
Control Operacional 446 |7 Realizacién del producto
7.1 Planificacién de la realizacion del
producto
7.2 Procesos relacionados con el
cliente
7.2.1 Determinaciéon de los Requisitos
relacionados con el producto
72.2 Revisibn de los requisitos
relacionados con el producto
73 Disefio y desarrollo
7.3.1 Planeacion del Disefio vy
Desarrollo
7.3.2 Entradas del disefio y desarrollo
733 Salidas del disefio y desarrollo
734 Revision del disefio y desarrollo
7.3.5 Verificacion del disefio vy
desarrollo
7.3.6 Validacion  del  disefio vy
desarrollo
7.3.7 Control de los cambios del
disefio y desarrollo
7.4 Compras
7.4.1 Proceso de Compras
7.4.2 Informacién para las compras
7.4.3 Verificacién del producto

comprados




Tabla A.2 - Correspondencia entre ISO 14001:1996 e ISO 9001:2000 (continuacidn)

ISO 14001: 1996 ISO 9001:2000
7.5 Producciéon y prestacion  del
servicio
7.5.1 Control de la produccién y de la
prestacion del servicio
7.53 Identificacion y trazabilidad
7.5.4 Propiedad del cliente
7.5.5 Conservacién del producto
752 Validacion de procesos para la
produccién y la prestacion del
servicio
Preparacién y respuesta a|44.7 |83 Control de producto no conforme
emergencias
Verificacion y accion correctiva | 4.5 8 Medicién, analisis y mejora
Monitoreo  (seguimiento) y [4.5.1 |7.6 Control de los dispositivos de
medicion monitoreo y medicién
8.1 General
8.2 Monitoreo y medicion
8.2.1 Satisfaccion del Cliente
823 Monitoreo y medicion de los
824 procesos
8.4 Monitoreo 'y medicion del
producto
Anélisis de datos
No conformidades, acciones | 4.52 | 8.3 Control de producto no conforme
correctiva s y preventivas 852 Accioén correctiva
8.53 Accibén preventiva
Registros 453 424 Control de registros
Auditoria del sistema de |4.54 |8.2.2 Auditoria Interna
gestion ambiental
Revisién Gerencial 4.6 5.6 Revision por la direccion
5.6.1 General
5.6.2 Entrada de la revisién

5.6.3

Salida de la revision




Anexo C (informativo)

Correspondencia entre ISO 9001:1994 e ISO 9001:2000
Tabla B.1 - Correspondencia entre ISO 9001:1994 e ISO 9001:2000

I1SO 9001:1994 ISO 9001:2000
1 Alcance 1
2 Normas de referencia 2
3 Definiciones 3
4 Requisitos del Sistema de Calidad (sélo titulo)
4.1 Responsabilidad de la direccidn (sélo titulo)
4.1.1 Politica de calidad 5.1+453+5.4.1
4.1.2 Organizacion (s6lo titulo)
4.1.2.1 Responsabilidad y autoridad 5.5.1
4.1.2.2 Recursos 6.1 +6.2.1
4.1.2.3 Representante de la direccién 5.5.2
4.1.3 Revisién de la direccion 5.6.1 +8.5.1
4.2 Sistema de calidad (sélo titulo)
4.2.1 General 41+422
4.2.2 Procedimientos del Sistema de Calidad 421
4.2.3 Planeacion de Calidad 542+7.1

4.3 Revision de Contrato (s6lo titulo)

4.3.1 General

4.3.2 Revision 52+721+722+1723

4.3.3 Modificacion a contrato 722

4.3.4 Registros 7.2.2

4.4 Control de Disefio (s6lo titulo)

4.4.1 General

4.4.2 Planeacion del Disefio y Desarrollo 7.3.1

4.4.3 Interfaces Organizacionales y técnicas 7.3.1

4.4.4 Entradas del disefio 7.21+73.2

4.4.5 Salidas del disefio 733

4.4.6 Revision del disefio 7.3.4

4.4.7 Verificacion del disefio 7.3.5

4.4.8 Validacion del disefio 7.3.6

4.4.9 Cambios del disefio 7.3.7

4.5 Control de documentos y datos (sélo titulo)

4.5.1 General 423

4.5.2 Aprobacién y emisién de los documentos y | 4.2.3
datos 423

4.5.3 Cambios en los documentos y datos

4.6 Compras (s6lo titulo)

4.6.1 General

4.6.2 Evaluacién de subcontratistas 7.4.1

4.6.3 Datos de las compras 742

4.6.4 Verificacién del producto comprado 7.4.3




Tabla B.1 - Correspondencia entre ISO 9001:1994 e ISO 9001:2000 (Continuacién)

I1SO 9001:1994 I1SO 9001:2000
4.7 Control del producto proporcionado por el cliente | 7.5.4
4.8 Identificacion y rastreabilidad 7.5.3

4.9 Control de Proceso

63+64+751+7.5.2

4.10 Inspeccion y prueba (sdlo titulo)

4.10.1 General 7.1+8.1
4.10.2 Inspeccion y prueba en recibo 743 +824
4.10.3 Inspeccién y prueba en proceso 824
4.10.4 Inspeccidn y prueba finales 824
4.10.5 Registros de Inspeccién y prueba 7.53+8.24
4.11 Control de equipo de inspeccion, mediciéon y
prueba (sélo titulo)
4.11.1 General 7.6
4.11.2 Procedimiento de control 7.6
4.12 Estado de inspeccion y prueba 7.5.3
4.13 Control de producto no conforme (sélo titulo)
4.13.1 General 8.3
4.13.2 Revisién y disposicion del producto no | 8.3
conforme
4.14 Acciones correctivas y preventivas (sélo titulo)
4.14.1 General 8.52+853
4.14.2 Accidn correctiva 852
4.14.3 Accién preventiva 8.5.3
4.15 Manejo, Almacenamiento, empaque,
conservacion y entrega (sélo titulo)
4.15.1 General
4.15.2 Manejo 7.5.5
4.15.3 Almacenamiento 7.5.5
4.15.4 Empaque 7.5.5
4.15.5 Conservacion 7.5.5
4.15.6 Entrega 7.5.1
4.16 Control de Registros de calidad 4.2.4
4.17 Auditorias internas de calidad 8.2.2+8.23
4.18 Capacitacion 6.2.2
4.19 Servicio 7.5.1

4.20 Técnicas Estadisticas (sélo titulo)
4.20.1 Identificacién de la necesidad
4.20.2 Procedimientos

81+823+824+84
8.1+823+824+84




Tabla B.2 - Correspondencia entre ISO 9001:2000 e ISO 9001:1994

4.2.3 Control de documentos
4.2.4 Control de registros de calidad

1SO 9001:2000 ISO 9001:1994
1 Alcance 1
1.1. General
1.2 Aplicacién
2 Normas de referencia 2
3 Términos y Definiciones 3
4 Sistema de Gestion de la Calidad (sélo titulo)
4.1 Requisitos generales 4.2.1
4.2 Requisitos de documentacién
4.2.]1 General 422
4.2.2 Manual de Calidad 421

4.5.1+452+453
4.16

5 Responsabilidad de la direccién (sélo titulo)

con el producto
7.2.2 Revisién de los requisitos relacionados con el
producto

5.1 Compromiso de la direccién 4.1.1
5.2 Enfoque hacia el cliente 432
5.3 Politica de calidad 4.1.1
5.4 Planeacion

5.4.1 Objetivos de Calidad 4.1.1
5.4.2 Planeacion del Sistema de Gestion de la calidad | 4.2.3
5.5 Responsabilidad, Autoridad y Comunicacion

5.5.1 Responsabilidad y autoridad 4.1.2.1
5.5.2 Representante de la direccién 4123
5.5.3 Comunicacion interna

5.6 Revision por la direccion (sélo titulo)

5.6.1 General 413
5.6.2 Entrada de la revision

5.6.3 Salida de la revisién

6 Gestion de los recurseos (sélo titulo)

6.1 Provision de los recursos 4.1.2.2
6.2 Recursos humanos (s6lo titulo)

6.2.1 General 4122
6.2.2 Competencia, conciencia y capacitacion 4.18
6.3 Infraestructura 4.9
6.4 Ambiente de trabajo 4.9

7 Realizacién del Producto (sélo titulo)

7.1 Planeacion de la realizacion del producto 4.2.3+4.10.1
7.2 Procesos relacionados con el cliente (sélo titulo)

7.2.1 Determinacion de los Requisitos Relacionados | 4.3.2 +4.4.4

432+433+43.4

7.2.3 Comunicacion con el cliente

4.3.2




Tabla B.2 - Correspondencia entre ISO 9001:2000 e SO 9001:1994 (Continuacién)

1SO 9001:2000 ISO 9001:1994
7.3 Disefio y desarrollo
7.3.1 Planeacion del Disefio y Desarrollo 442+443
7.3.2 Entradas del disefio y desarrollo 444
7.3.3 Salidas del disefio y desarrollo 4.4.5
7.3.4 Revision del disefio y desarrollo 4.4.6
7.3.5 Verificacién del disefio y desarrollo 4.4.7
7.3.6 Validacion del disefio y desarrollo 4438
7.3.7 Control de los cambios del disefio y desarrollo | 4.4.9
7.4 Compras (s6lo titulo)
7.4.1 Proceso de Compras 4.6.2
7.4.2 Informacién para las compras 4.6.3
7.4.3 Verificacion del producto comprado 4.6.4+4.10.2

7.5 Produccion y prestacion del servicio (s6lo titulo)

7.5.1 Control de la produccion y de la prestacion del

servicio

7.5.2 Validacién de procesos para la produccion y la
prestacion del servicio

7.5.3 Identificacién y trazabilidad

7.5.4 Propiedad del cliente -

7.5.5 Conservacién del producto

49+4.15.6+4.19
4.9
4.8+4.10.5+4.12

47
4.152+4.153+4.154+4.155

7.6 Control de los dispositivos de monitoreo y
medicién

4.11.1 +4.11.2

8 Medicién, anilisis y mejora (sélo titulo)

8.1 General

4.10.1 +4.20.1 +4.20.2

8.2 Monitoreo y medicion (s6lo titulo)

8.2.1 Satisfaccion del cliente

8.2.2 Auditoria interna

8.2.3 Monitoreo y medicion de los procesos
8.2.4 Monitoreo y medicion del producto

4.17

4.17+4.20.1+ 4.20.2

4.10.2 +4.10.3 +4.10.4 + 4.10.5
+4.20.1+ 4.20.2

8.3 Control de producto no conforme 4.13.1+4.13.2
8.4 Analisis de datos 4.20.1+ 4.20.2
8.5 Mejora (sélo titulo)

8.5.1 Mejora continua 4.13

8.5.2 Accidn correctiva 4.14.1+4.142
8.5.3 Accién preventiva 4.14.1 +4.14.3




ANEXO D
D.1 DOCUMENTACION
D.1.1 Documentacién

La documentacién permite la comunicacién del propésito y la consistencia de la
accién. Su utilizacién contribuye a:

a) lograr la conformidad con los requisitos del cliente y la mejora de la calidad;
b) proveer la informacién apropiada;

c) la repetibilidad y la trazabilidad;

d) proporcionar evidencias obijetivas; y

e) evaluar la eficacio y la adecuacién continua del sistema de gestion de la

calidad.

La elaboracion de la documentacion no es un fin en si mismo, sino que deberia ser una
octividad que aporte valor.

D.1.2 Tipos de documentos utilizados en los sistemas de gestién de la calidad

Los siguientes tipos de documentos son utilizados en los sistemas de gestién de la
calidad;

a) documentos que proporcionan informacién coherente, interna y externamente,
acerca del sistema de gestién de la calidad de la organizacién; tales
documentos se denominan manuales de la calidad;

b) documentos que describen cémo se aplica el sistema de gestién de la calidad a
un producto, proyecto o contrato especifico; tales documentos se denominan
planes de calidad;

c) documentos que establecen requisitos; tales documentos de denominan
especificaciones;

d) documentos que establecen recomendaciones o sugerencias; tales documentos
se denominan guias;



e) documentos que proporcionan informacién sobre cémo efectuar las actividades
y los procesos de manera coherente; tales documentos pueden incluir
procedimientos documentados, instrucciones de trabajo y planos;

) documentos que proporcionan evidencia objetiva de las actividades realizadas o
resultados obtenidos; tales documentos son conocidos como registros.

Cada organizacién determina la extensién de la documentacién requerida y los medios
a utilizar. Esto depende de factores tales como el tipo y el tamafio de la organizacién,
lo complejidad e interaccién de los procesos, la complejidad de los productos, los
requisitos de los clientes, los requisitos reglamentarios que sean aplicables, la
competencia demostrada del personal y el grado en que sea necesario demostrar el
cumplimiento de los requisitos del sistema de gestién de la calidad.

D.2 EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
D.2.1 Procesos de evaluacién dentro del sistema de gestién de la calidad
Cuando se evaltan sistemas de gestién de la calidad, hay cuatro preguntas basicas que
deberian formularse en relacién con cada uno de los procesos que es sometido a la
evaluacién:

)} 2Se ha identificado y definido apropiadamente el proceso?

)} ¢Se han asignado las responsabilidades?

) 2Se han implantado y mantenido los procedimientos?

) 2Es el proceso eficaz para lograr los resultados requeridos?
El conjunto de las respuestas a las preguntas anteriores puede deferminar el resultado
de la evaluacién. La evaluacién de un sistema de gestién de la calidad puede variar en
alcance y comprender una diversidad de actividades, tales como auditorias y revisiones
del sistema de gestién de la calidad y auto evaluaciones.
D.2.2 Auditorias del sistema de gestién de la calidad
Las auditorias se utilizan para determinar el grado en que se han alcanzado los
requisitos del sistema de gestién de la calidad. Los hallazgos de las auditorias se

utilizan para evaluar la eficacia del sistema de gestién de la calidad y para identificar
oportunidades de mejora.



Los auditorias de primera parte son realizadas con fines internos por la organizacién, o
en su nombre, y pueden constituir la base para la auto-declaracién de conformidad de
una organizaciéon.

Las auditorias de segunda parte son realizadas por los clientes de una organizacién o
por otras personas en nombre del cliente.

Los auditorias de tercera parte son realizadas por organizaciones externas
independientes. Dichas organizaciones, usualmente acreditadas, proporcionan la
certificacién o registro de conformidad con los requisitos contenidos en normas tales

como la norma I1ISO 9001:2000.

La norma I1SO 19011 proporciona orientacién en el campo de las auditorias.

D.2.3 Revision del sistema de gestién de la calidad

Uno de los papeles de la alta direccién es llevar a cabo de forma regular evaluaciones
sistemdticas de la conveniencia, adecuacién, eficacia y eficiencia del sistema de gestién
de la calidad con respecto a los objetivos y a la politica de la calidad. Esta revisién
puede incluir considerar la necesidad de adaptar la politica y objetivos de la calidad en
respuesta a las cambiantes necesidades y expectativas de las partes interesadas. Las
revisiones incluyen la determinacién de la necesidad de emprender acciones.

Entre otras fuentes de informacién, los informes de las auditorias se utilizan para la
revision del sistema de gestién de la calidad.

D.2.4 Auto-evaluacién

La auto-evaluacién de una organizacién es una revisién completa y sistemdtica de las
actividades y resultados de la organizacién con referencia al sistema de gestién de la
calidad o a un modelo de excelencia.

La auto-evaluacién puede proporcionar una visién global del desempefio de la
organizacién y del grado de madurez del sistema de gestion de la calidad. Asimismo,
pvede ayudar a identificar los dreas que precisan mejora en la organizacién y a
determinar las prioridades.

D.3 MEJORA CONTINUA

El objetivo de la mejora continua del sistema de gestion de la calidad es incrementar la
probabilidad de aumentar la satisfaccién de los clientes y de otras partes interesadas.
Las siguientes son acciones destinadas a la mejora:



) andlisis y evaluacién de la situacién existente para identificar dreas para la
mejora;

) el establecimiento de los objetivos para la mejora;

) la busqueda de posibles soluciones para lograr los obijetivos;
) la evaluacién de dichas soluciones y su seleccién;

) la implantacién de la solucién seleccionada;

) la medicién, verificacién, andlisis y evaluacién de los resultados de la
implantacién para determinar que se han alcanzado los objetivos;

) la formalizacién de los cambios.

Los resultados se revisan, cuando es necesario, para determinar oportunidades
adicionales de mejora. De esta manera, la mejora es una actividad continua. La
informacién proveniente de los clientes y otras partes interesadas, las auditorias, y la
revision del sistema de gestion de la calidad pueden, asimismo, utilizarse para
identificar oportunidades para la mejora.

D.3.1 Papel de las técnicas estadisticas

El uso de técnicas estadisticas puede ser de ayuda para comprender la variabilidad y
ayudar por lo tanto a las organizaciones a resolver problemas y a mejorar la eficacia y
la eficiencia. Asimismo estas técnicas facilitan una mejor utilizacién de los datos
disponibles para ayudor en lo toma de decisiones.

La variabilidad puede observarse en el comportamiento y en los resultados de muchas
actividades, incluso bajo condiciones de aparente estabilidad. Dicha variabilidad puede
observarse en las caracteristicas medibles de los productos y los procesos, y su
existencia puede detectarse en las diferentes etapas del ciclo de vida de los productos,
desde la investigacién de marcado hasta el servicio al cliente, y su disposicién final.

Las técnicas estadisticas pueden ayudar a medir, describir, analizar, interpretar y hacer
modelos de dicha variabilidad, incluso con una cantidad relativamente limitada de
datos. El andlisis estadistico de dichos datos puede ayudar a proporcionar un mejor
entendimiento de la naturaleza, alcance y causas de la variabilidad, ayudando asi a
resolver e incluso prevenir los problemas que podrian derivarse de dicha variabilidad, y
a promover la mejora continua.



D.4 SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD Y OTROS SISTEMA DE GESTION

El sistema de gestion de la calidad es aquella parte del sistema de gestién de la
organizacién enfocada en el logro de resultados, en relacién con los objetivos de la
calidad, para satisfacer las necesidades, expectativas y requisitos de las partes
interesadas, segin corresponda. Los objetivos de la calidad complementan otros
objetivos de la organizacién tales como aquellos relacionados con el crecimiento,
recursos financieros, rentabilidad, el medio ambiente y la seguridad y salud
ocupacional. Las diferentes partes del sistema de gestién de una organizacién pueden
integrarse conjuntamente con el sistema de gestién de la calidad, dentro de un sistema
de gestién Unico, utilizando elementos comunes. Esto puede facilitar la planificacién, la
asignacién de recursos, el establecimiento de obijetivos complementarios y la
evaluacién de la eficacia global de la organizacién. El sistema de gestién de la
organizacién puede evaluarse comparandolo con los requisitos del sistema de gestién
de la organizacién. El sistema de gestién puede asimismo auditarse contra los requisitos
de normas mexicanas tales como NMX-CC-9001-IMNC y NMX-SAA-001-IMNC. Estas
auditorias del sistema de gestién pueden llevarse a cabo de forma separada o
conjunta.

D.4.1 Relacién entre los sistema de gestién de la calidad y los modelos de excelencia

Los enfoques de los sistemas de gestién de la calidad dados en la familias de normas
ISO 9000 y en los modelos de excelencia para las organizaciones estén basados en
principios comunes. Ambos enfoques:

) permiten a la organizacién identificar sus fortalezas y debilidades;
) posibilitan la evaluacién frente a modelos genéricos;

) proporcionan una base para la mejora continua; y

)} posibilitan el reconocimiento externo.

La diferencia entre los enfoques de los sistemas de gestién de la calidad de la familia
de normas I1ISO 9000 y los modelos de excelencia (premios nacionales de calidad,
premio IMSS a la calidad, premio Malcolm Baldrige, entro otros), radica en su campo
de aplicacién. La familia de normas 1SO 9000 proporciona requisitos para los sistemas
de gestién de la calidad y orientacién para la mejora del desempeiio; la evaluacion de
los sistemas de gestién de la calidad determina el cumplimiento de dichos requisitos.
Los modelos de excelencia contienen criterios que permiten la evaluacién comparativa
del desempeno de la organizacién y que son aplicables a todas las actividades y partes
inferesadas de la misma. Los criterios de evaluacién en los modelos de excelencia
proporcionan la base para que una organizacién pueda comparar su desempefio con
el de otras organizaciones.



ANEXO E
FASES DE IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

En la introduccién a la norma I1ISO 9001:2000 Sistemas de Gestién de la Calidad —
Requisitos, se menciona que “La adopcién de un sistemo de gestién de la calidad
deberia ser una decision estratégica de una orgonizacion” (p. 1/36), lo cual implica
que en la maxima autoridad de la organizacién, la cual dicta las estrategias a seguir
para el logro de los objetivos, deberia de surgir la necesidad de contar con un sistema
de gestién de la calidad. De ahi la importancia de que la alta gerencia esté convencida
de los beneficios que éste sistema le traerd, apoye el desarrollo e implantacién de este
sistema y cumpla con las responsabilidades de la direccion establecidas en la cldusula

5 de la norma I1SO 9001:2000.

El proceso de implantacién de un sistema de gestién de la calidad requiere de un
planificacién que se menciona a continuacion:

E.1 ETAPA I. DECISION DE LA ALTA DIRECCION DE IMPLANTAR EL SISTEMA

E.1.1 Convencimiento de la alta direccién. Es condicién imprescindible, que la
alta direccién de la empresa esté convencida de que la implantacién de un
Sistema de Gestion de la Calidad implica su participacion directa liderando,
apoyando y exigiendo el cumplimiento de cada etapa, a todos los niveles y en
los plazos establecidos.

E.1.2 Designar al representante de la direccién. La alta direccion debe designar
al representante de la direccién & coordinador de calidad, preferentemente a
nivel directivo, para coordinar la implantacién, seguimiento y comunicaciéon de

los procesos necesarios para el desarrollo  del Sistema de Gestién de la

Calidad.

E.1.3 Designar al equipo de trabajo 6 comité de calidad. El comité de calidad
es un grupo de personas formado por decisién de la alta direccién con el

propésito de gestionar la planificacién para la implantacién del Sistema de
Gestién de la Calidad.

E.1.4 Establecer el alcance. Es importante que la alta direccién determine los
procesos que tendrén cabida en el Sistema de Gestién de la Calidad que se
desarrollard, tomando en cuenta la sub-cldusula 1.2 de la norma 1SO
9001:2000 para identificar las exclusiones permitidas. Esta decision es muy
importante que la haga la alta direccién, ya que tendrd que proveer los recursos
humanos, financieros y materiales necesarios para implantar, mantener y
mejorar continuamente la efectividad del sistema de Gestion de la Calidad e



incrementar la satisfaccién del cliente mediante el cumplimiento de sus
requisitos.

Es esencial que no sélo la alta direccién esté comprometida, todo el personal deberd
tomar parte en el compromiso y entender los beneficios.

El siguiente paso serd comunicar a todos los niveles de la organizacién la decisién de
implantar el Sistema y la designacion del representante de la direccién.

E.2 ETAPA IIl. ANALISIS DE LA ORGANIZACION

Se debe hacer el andlisis o diagnéstico de la situacién actual de la organizacién para
que a partir de ahi, se planee la implantacién del Sistema.

En este andlisis de deben identificar los procesos operativos (claves y de apoyo a la
organizacién), creando los diagramas de flujo para representarlos y si es necesario
describirlos con palabras en forma breve.

E.2.1 Diagnéstico Organizacional. Esta etapa tiene por objeto determinar las
actitudes preliminares que mantienen los niveles de gerencia, jefatura vy
supervisién, con objeto de identificar las dreas de oportunidad existentes.

£.2.2 Organigrama. Se debe obtener el organigrama de la empresa para
identificar como estd integrada la organizacién y la alta direccién.

E.2.3 Factor Humano. El factor humano es uno de los principales elementos
para el éxito de este proyecto. En este diagndstico debe evaluarse la
predisposicién de los diferentes niveles de personal de la organizacién, para
abordar la implantacién del Sistema.

E.3 ETAPA lil. INICIO DEL PROYECTO

E.3.1 Plan de implantacién. El representante de la direccién, debe elaborar el
plan de implantacién del Sistema, en el cual se expliquen las actividades a
realizar, exponiendo por qué motivo se von a realizar, los objetivos de la
organizacién, el papel de cada departamento, la persona responsable de la
implantacién, el apoyo de la alta direccidn, el necesario cumplimiento de los
requisitos del cliente y de la norma ISO 9001:2000 y de las leyes y regulacién
aplicable. Este documento también incluird la elaboracién y aplicacién de la
documentacién, asi como la preparacién para las auditorias internas, y si la alta
direccién asi lo decide, la certificacién de acuerdo a la norma 1ISO 9001:2000.



E.3.2 Programa de trabajo. Este plan de implantacién se complementa con un
programa de trabajo que elaborard el coordinador de calidad, en el cual se
establecen las principales actividades {la gréafica de Gantt es una herramienta
muy efectiva). El coordinador de calidad debe revisar con regularidad el
adelanto real comparado con el programado. Esta primera versién del
programa de trabajo puede sufrir cambios por lo que se recomienda que se
especifiquen el nimero de versién y que sea el coordinador de calidad el tnico
autorizado para hacer cambios.

E.3.3 Capacitacién. Para provocar el cambio y pasar de los viejos a los nuevos
paradigmas de la calidad, serd necesario que todos tengan un perfecto
conocimiento e identifiquen cudles son los viejos y los nuevos paradigmas dentro
de la organizacién, es decir, las nuevas y las viejas formas de hacer las cosas.
Se debe llevar a cabo el programa de sensibilizacién, formacién y capacitacién
de calidad a nivel directivo, de mandos medios y de trabajadores.

E.3.4 Documentacién del Sistema. La alto direccién debe elaborar un
documento con el contenido de la politica, los objetivos de calidad y su
compromiso de implantarlos y hacerlos cumplir. El siguiente paso debe ser
comunicarlo a todos los niveles de la empresa. La alta direccién debe
asegurarse que las responsabilidades y autoridades estén definidas y sean
comunicadas dentro de la organizacién. El representante de la direccién, debe
preparar el manual de calidad y coordinar la elaboracién del resto de la
documentacién necesario (planes de calidad, listas maestras de procedimientos,
procedimientos de operacién, instrucciones de trabajo, registros de calidad, y
especificaciones.)

E.3.5 Designacién de grupos de trabajo. La alta direccién y el comité de
calidad, se deben reunir para adecuar y aprobar el manual de calidad y la lista
de documentacién prevista por el coordinador de calidad. Una vez aprobada la
lista de lo documentacién se designardn grupos de trabajo por cada
procedimiento definido, con la paricipacién de un representante por cada
actividad contenida en el procedimiento. Estos representantes serdn designados
por el jefe del departamento, y se nombrard un responsable por procedimiento.
Con base en el programa para la elaboracién de la documentacién se definira
quién formaré cada grupo de trabajo, cudl es su labor y las fechas para su
cumplimiento. Dentro de cada procedimiento, el grupo de trabajo debe definir
también las instrucciones de trabajo que se requieran.



E.4 ETAPA IV. VALIDACION DE LA DOCUMENTACION.

Los procedimientos revisados y adecuados por el coordinador de calidad, deben ser
sometidos a consenso en cada grupo de trabajo, y deben ser editados para su
aplicacién.

Para cada procedimiento, se debe fijar un plazo de implantacién en el programa de
implantacién de procedimientos.

Durante este tiempo, el responsable de cada grupo, debe responsabilizarse por la
aplicacién de cada uno de sus procedimientos.

A su vez, el grupo debe efectuar la elaboracién de las instrucciones de trabajo que
falten, y debe recoger las observaciones y modificaciones que se consideren necesarias
introducir en la documentacién del Sistema.

La validacién de la documentacién se hace por medio de una auditoria interna para lo
cual el coordinador de calidad debe preparar al grupo auditor.

Una vez revisado la documentacién se debe emitir y distribuir una edicién inicial o
edicién 0 que debe ser aprobada por los implicados en cada documento.

E.5 ETAPA V. IMPLANTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

E.5.1 Difusién de la documentacién. Cada usuario debe recibir toda la
documentacién necesaria,-de forma tal que se puedan aplicar correctamente los
procedimientos y emitir los registros de calidad correspondientes.

E.5.2 Auditorias Internas. El coordinador de calidad debe preparar el programa
de auditorias internas para que el equipo de auditores inicie su trabajo formal.
En esa auditoria deben ponerse en evidencia las desviaciones existentes entre lo
que dice la documentacién y lo que verdaderamente se hace. Para cada una de
estas desviaciones se debe proponer una accién correctiva y se debe elaborar
un informe de ellas. Con el fin de aprobar estas acciones correctivas para su
implantacién y para definir su posterior seguimiento, el coordinador de calidad
debe preparar una reunién a la que debe asistir la alta direccién y los puestos
de segundo nivel.

E.5.3 Preparacién para la auditoria de certificacién. Si bien el objetivo
fundamental de la organizacién es tener un Sistema de Gestién de la Calidad
eficaz y eficiente, un paso importante es la certificacién o registro 1ISO 9000, con
lo gue se obtiene una evidencia objetiva de que el Sistema de Gestién de la
Calidad existe y estd funcionando adecuadamente. El Sistema debe ser revisado
periédicamente para comprobar que es eficaz , eficiente y adecuado para seguir



la politica de calidad establecida y conseguir los objetivos de calidad
propuestos, asegurando que cumple con los requisitos de la norma de calidad
implantada, y que estd llevando a cabo actividades que aseguren una mejora
continua. Debe dejarse constancia de la revision mencionada en un informe,
mismo que debe ser respaldado por la alta direccién de la empresa, asi como

de las auditorias infernas y externas que se hayan realizado en el Sistema de
Gestién de la Calidad.



ANEXO F

TABLA COMPARATIVA ENTRE LA FAMILIA DE NORMAS ISO 9000

ISO 9000

ISO 9001

IS0 9004

ISO 19011

Obijetivo

Describe los fundamentos, términos
y los 8 principios del sistema de
gestién de la calidad

Especifica requisitos para un
sistema de gestion de la calidad en
donde una organizacién necesita
demostrar su habilidad para
proporcionar productos que
cumplan con los requisitos del
cliente y los regulatorios y su
objetivo es incrementar la
satisfaccién del cliente

Considera tanto la eficacia como la
eficiencia del sistema de gestién de
la calidad. El objetivo principal
radica en la consecucién de la
mejora continua, medida a través
de la satisfaccion del cliente y de
las demds partes interesadas

Proporciona orientacién sobre los
principios de auditoria, la gestién
de programas de auditoria, la
realizacién de auditorias de
sistemas de gestion de la calidad
y auditorias de sistemas de
gestion ambiental, asi como
sobre la competencia de los
auditores de sistemas de gestion
de la calidad y ambiental

Aplicacién

o  Organizaciones que buscan
implementar un SGC para
lograr la confianza de
proveedores y usuarios de los
productos

e Auditores y asesores del SGC

e Desarrolladores de normas
relacionadas

Requisitos genéricos aplicables
a cualquier tipo de
organizaciéon

e Las requisitos no aplicables o
la organizacién sélo pueden
estar referidos a la clausula 7

e Aplicable a los procesos de la
organizacién

® Atodas las organizaciones
que tienen que realizar
auditorios internas o externas
de sistemas de gestién de la
calided y/o ambiental

e Cuando se tiene que
gestionar un programa de
auditoria

Enfoque

Establece los conceptos bésicos
pora que el sistema de gestién de
la calidad se disefie, desarrolle e
implemente en la organizacién
para para mejorar continuamente
su desempefio mediante la
consideracién de todas las partes
interesadas

* Basado en procesos

e Se puede aplicar la
metodologia “Planear-Hacer-
Verificar-Actuar” (PHVA)

o Constituida por orientaciones y
recomendaciones

¢ No utilizada con fines
contractuales, reglamentarios o
de certificacion

Prevista para ser aplicable a
una amplia gama de
usuarios potenciales

La orientacién provista
pretende ser flexible

e Los usuarios pueden
aplicarla para el desarrollo
de sus propios requisitos de
auditoria

Compatibili-
dad con otros
sistemas de
gestidn

Con modelos de excelencia

Compatible con ISO 14001:1996

No incluye orientaciones
especificas de ofros sistemas de
gestion, pero permite a una
organizacién integrar o alinear su
propio sistema de gestién de la
calidad con otros sistemas de
gestién relacionados

Se pueden auditar sistemas de
gestion de calidad y ambiental de
manera conjunta o en forma
separada




ANEXO G

INSTRUCCIONES

A continuacién se le presentard una serie de afirmaciones respecto a las cuales se
puede estar de acuerdo o en desacuerdo. El objetivo de este cuestionario es obtener
informacién sobre su opinién acerca del “cambio” dentro de un ambiente laboral,
para lo cual se le presentard después de cada afirmacién, cinco alternativas de
respuestas posibles.

lTAl A 2] D | T ]

TA Totalmente De acuerdo

A De acuerdo
2 Indiferente
D En desacuerdo

TD  Totalmente en desacuerdo
Indique por favor, marcando con una “X” en la casilla que corresponda a la
alternativa que mas asemeje su opinién. En la medida de lo posible evite contestar
indiferente.
Eiemplo:

Es esencial conocer bien lo que se hace

Cw] A [2] D [ 1D |

Respuesta: Totalmente de acuerdo.

Este estudio sélo tiene fines estadisticos por lo que agradeceremos conteste
verazmente a las afirmaciones.

De antemano agradecemos su valiosa cooperacién.



ANEXO G

| EMPRESA:

SEXO:

EDAD: [ |

ESCOLARIDAD:
PRIMARIA
SECUNDARIA
BACHILLERATO
PROFESIONAL
POSGRADO
TECNICO

ESTADO CIVIL:
SOLTERO
CASADO
DIVORCIADO
UNION LIBRE
VIUDO

[PUESTO ACTUAL:

ANIGUEDAD:

EN LA EMPRESA |

EN EL PUESTO




ANEXO G

1.

Siento satisfaccién al decir dénde trabajo.

[TA_ JA 2 [p D ]

Trabajar con gente con opiniones diferentes es positivo.

[TA_JA ¢ o T[> |

. Me doy cuenta de que los resultados de los procesos de cambio pueden ser

a corto plazo (durante el primer afio después de que se generan las
modificaciones).

[TA_JA 2 o [1D |

. Creo que las modificaciones en la empresa han sido injustas para las

personas con mas antigiiedad.

[TA_[]A ¢ D 10 |

Las reestructuras organizacionales han representado beneficios en funciones
y remuneracién para quienes hemos estado involucrados en ellas.

ITA_]A [z D [ |

Estoy satisfecho con las funciones que realizo.

TA JA 2 [p [1D |

El hecho de laborar en esta empresa me da prestigio en el medio.

TA JA 2 |p [0 |

Los resultados de las reestructuraciones organizacionales han sido frustrantes
para mi

TA JA @ [ 1D ]

Puedo considerarme “bien pagado” por las funciones y responsabilidades a
mi cargo.

[TA Ja_Je [D [0 |

10.Después del proceso de cambio se nos ha dado informacién del resultado

del mismo y las acciones a seguir.

[TA_]JaA ¢ [ [J1D ]
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11.Un cambio implica prestigio en cualquier empresa.

ITA_|A [z D [0 |

12.El cambio en la empresa es una forma de percibir el crecimiento propio.

[TA_ ]JA [z D [0 ]

13.En los cambios de la empresa mis opiniones han sido ignoradas.

[TA_[A [2 D [0 |

14.Los cambios en la empresa sélo han favorecido a ciertas dreas.

ITA_ |A 2z D [0 ]

15.Las responsabilidades que tengo a mi cargo son acordes con el nivel de mi
puesto.

7A A [¢ [D [TD |

16.Frecuentemente las reestructuras se hacen necesarias para que la empresa y
quienes estamos en ella resultemos beneficiados.

TA |JA 2 b [1D ]

17 .Desarrollo el trabajo que esperé tener cuando acepté este puesto.

ITA [A 2 [p [1D |

18.Antes de darse algin cambio en la empresa se nos ha explicado su
necesidad y justificacién.

MA A ¢ [p [0 |

19.las acciones de cambio dentro de la empresa representan una estrategia
para justificar el presupuesto.

[TA_ JA ]2 D 1D |

20.En el caso de reestructura organizacional mis funciones se verdn afectadas
favorablemente.

A JA ¢ [pD [iD |
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21.La gente que forma parte de la empresa crea el cambio.

[TA_|A [ [D [1D |

22.Los cambios organizacionales significan mas promesas que hechos.

ITA_ [A ]2 D [1D |

23.Durante los procesos de cambio en la empresa, sabemos quiénes estarén
involucrados y quiénes no.

ITA [A |z D [TD |

24.Ante la planeacién de una nueva estructura en la empresa, recibo invitacién
para expresar mis puntos de vista.

ITA_ JA ]2z b [0 ]

25.La empresa para su desarrollo necesita estar cambiando constantemente.

ITA [A |2 |[D [T1D |

26.Mi opinién ha sido tomada en cuenta cuando se han realizado cambios
importantes dentro de la empresa.

ltA |A ]z D |10 |

27.los cambios estructurales que se han dado aqui han favorecido a la
mayoria.

[TA. [A |z D [TD |

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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