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OBJETIVO 

S•tist•cer les neceaidedes de cepacit.ción de loa ... curaos Humenos P•r• 

incrementer I• celidad en el servicio. Aaegurendo ••f' el futuro de aus integt"antea. 

alcanzendo el des•rrollo s>ef'sonal y profesional da e.cae elemento. 



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 

En le lnduetrie Hot ... •a •I fM:tor m•• 
Imponente es el elemento humano. ya que •• eceptedo comllnmente qu• el personal de 

servicio diffcilmente •• conaigue con le preparación y filoaoHe propia de eate remo. 

Loa hotelef'oa han tenido diflcultedea para •tr-r a laa persones en número suficiente pera 

aetiatecer aua demandas. 

Generalmente. la porción principal del mercado laborel no tiene conocimiento. o eat• mal 

informada de la naturaleza de trabajo en hoteles y la diversidad de aptitudes ocupacionales 

que ae necesitan. 



llTllCIQUCCIQN 

El •lernento humeno •• tr••cendentel en I• empre••·· r•pr•-nte el factor m6• 

import•nte P•• el de•arroffo de elle. 

Si ta orgenizeción aspira a lograr calidad. a lo primero que debe avocar•• •• a producir 

calid9d humana. 

Actualmente si queramos alcanzar un mejor nivel de vida. debemos mejorar nuestra 

1Hoducthtided. eficiencia. la cuel no ae obtiene por decreto. 

En el praaente trabajo nos enfocaremos específicamente a la industrie hotelera. 

La mercancfa principal ofrecida por un hotel. est6 constituida por un servicio. que para 

al hu•sped representa la satisfacción a una necesidad primaria al anconuarse tuera de su 

espacio vital : alojamiento. 

Las empresas del servicio, pueden impedir el ascenso de la competencia, si gozan de 

buena reputeción, si valorizan la im~gen de su firm•. 
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Para lograr al pre•tigio da la empresa ea nac•aario. contar con al personal 

adecuadamente capacit.alo qua representa al ml•mo tiempo. la calidad en al servicio que 

- brinda. 

Por ello • se propone a lo largo d• 6 capitulo•. la Capacitación de Recursos Humano• 

para incrementar la Calidad en el Servicio. 

En el c~ltulo inicial •• ••Plica la importancia que tiene el aervicio. aaf como lo que 

repre .. nta para nuestro cliente. la caHdlld del mismo. 

El desarrollo del capitulo doa. se basa en los objetivos que tiene la Capacitación: 

detectar las necesidades de capacitación. ·para evitar perder tiempo. dinero y esfuerzo en 

algo que 

no ae requi~ra. Obtener de parte de nuestros empleados justo lo que falta a la 

organización. desarrollando al mismo tiempo objetivos individuales y organizacionalea. 

Nadie en esta nuevo escenario puede ser lo suficientemente podero•o como para 

aislarse en un mundo. donde cada vez las relacione• son m6a interdependientea. 

Dentro del tercer capftulo. ea evidente que el trabajar en equipo nos facilita alcanzar las 

metas y objetivos. y que no se trate de un esfuerzo e realizar beneficio propio aino comón. 

Para podar llevar a un equipo por el camino adecuado. ae necesita un líder que gule. ea 

por esto que se hace indispensable la aparición del liderazgo. 

7 



No ••i•t• equipo aln un líder ; ni ••i•t• un líder •in equipo. 

Laa empre••• et. ••ito no aólo tienen preocupación por encontr••• a la cebeza de 

adelanto• tecnológico•, •ino que adem•• bu•c•n cultiv•r e incentlv• conetantemente a au 

t•ctor humano. que e• la diferencia que permite logr81' aer líder en el mercad;;;. 

Par• incrementar la productivid8d en nueetro pela. •• requiere de la mejora continua de 

la calidM. y .alapt•lo corno Cultura. 

El crear una Cultura Organizacionat. que genere un inconsciente colectivo. • trav•a del 

tiempo •• reti.j•r6 como la mayor fortaleza de la organización. 

En ••te caao. la atención al cliente debe aer la cultura y credo de la empresa. estar 

convencidos de ello. 

A lo l•rgo del capltulo cinco. - ••plica con detalle la importanci• y finalidad de la 

cultura org•nizacional. 

Finalmente, en el capftulo seis, se expone un caso prlllctico, el cual nos muestra que con 

la aplicación de una edecu•da capacitación, podemos contar con el personal idóneo que 

nos llevarlll a la calidad que buacamos como organización. 
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CAPITULO 1 

IMPORTANCIA DE LA CALIDAD DE SERVICIO 
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CAPITUl.O ,, 

IWQBTANGIA. n« LA CAL'P&Q pt; HmtfCIQ. 

1. 1 CONCEPTO Y CARACTEldSTICAS OE SERVICIO. 

CONCEPTO. El -rvicio ae define como un producto intangible que no •• toce. 

no se pelpe. ea el p•r•melfo a trev•s del cual loa clientes miden el compromiso aociel de 

una organización hecia sus conaumidore ; destacando como valores. las actitudes y las 

acciones que se llevan acabo para la realización de sus deseos y necesidades. 

Esto hece sentir a loa clientes, que se trabaja por y para ellos. 

Aunque el servicio es intangible, es un hecho que enriquece a quien lo recibe y 

engrandece a quien lo presta. ya que genera. en ambos. efectos de orgullo y satisfacción 

con el resultado de relacionas constructivas a largo plazo. 

CARACTERISTICAS. E1dsten caracterfsticas b6sicaa que distinguen los servicios: 

1. El servicio es -invari•blemente- y exclusivamente de naturaleza personal. e;ecutado 

por peraon•• para otr•a peraon••· 

2. Los servicios son simult•ne•mente producidos y consumidos al mismo tiempo. por 

ello no pueden aer elm•cenedos. 
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3. Lo• -rvicio• aon ••t•nd•izado• v uniformes. S• baaan en personas o •quipos. pero 

el CGn'\pOnent• humano ea et QU9 prev ... ce. 

•. En pneral • no pu.den ..,. pt"Otegidoa por P•t•ntea. Loa -rvicioa flOn f6cilmente 

copi9do9 y diffcHmertt• pueden MI' protegido•. por •*> ea importante qu. el aervicio 

.._truie de une a.-na knfteen de mal'ca. diterenc~oM de kJ• similar•• ••trat"8icemente. 

5. Ea dificil eatablecer 8U pt'9C:io. Como el -rvtcio - llPOY• en el trebejo humeno. loa 

coatoa .,_..,. • puea aon fftipuledo• subjelivement• pot QUiien to. produce. 

e. E.n .. rvicios. ta Pf'odUctivid8d ••••pre•• en t6rminos d• ••tiafacc'6n del cl .. nte. y en 

conMcuenci• ... mide por el aumeinto de ventas. 

1.Z ¿Q~U HAVICIOALCLIENTU :o~o•. 

El -rvick> el cNnte ea la etecución de todos tos medios poaiblea 1 eafuerzos v 

habilidades) p•a Mtiafecer .a conaumidor por atgo adquirido. ••f deba ofrecer : 

a) Tant•• aatiafacciones cu.nto .. an posibles en función del bi9n .Squirido. sin 

limitación anticipeda de la duración de e .. función. 

b) Tantas facUkledea cuanto -an posibles para qua al cliente adquiera un bien ofrecido; 

ta ••tiatecci6n de usuario •• el ... mento tundam.ntat de ta noción del .. rvicio .. ctient•. 

Ningún ~cio .. r6 duradero si la empresa no toma en cuanta la n41ceaidad de adaptar 

au .. rvicio a las transaceionea. expeetativaa v neeeaid•d•• de sus clientea. 

La emptaaa de Mnticio tiene entr• au• objetivos : prestar el servicio exacto. en la hora 

exacta • al consumidor exacto .al costo y lugar exacto. con al esfuerzo ex.acto. 
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El objetivo •• optimizar le releción ( aervicio, entre loa cliente• interno• ( empleadoal y 

loa que pag•on por et producto l cl .. nt•• . 

Dentro de I•• empre••• ea importante diaporwr. o "'9jol'. ofrecer .. rvicioa 

complern.nterioa. evitando que al cH•nte recurra a vario• negoc:ioa p•a satisfacer su• 

neceaid..,.e. 

L• crec .. nt• urbenizeci6n de p81a. I• .-rdkta del podet' adquf9itivo. la estratittcaci6n 

eoc:iel. la bú..-da de esparcim .. nto •ntre otroa fectorea. comienza a delinear un nuevo 

perfil del consumidof' de eervicios. 

El da-mpefto de un .-nficio depende de eu configuración y de Su c.aidH. 

La aatiafacci6n que - d• como con-cuencia del ueo de un .. rvicio debe aer total. pues 

un servicio no puede ser - devuelto por el cliente - • y entonces un nuevo .. rvicio debe 

Pf'e•••- en 9Uatituci6n el no -•iatectorio. o m .. aún. la devolución del dinero debe 

hacer-. pues no debe haber reparo• • lo l•go del proceso del conaumo de un servicio. 

Et cliente de-• todas lee garantí•• que el -rvicio proporciona y propaga. 

Lo• clienta• conaidaran loa servicio• aeguroa y confiable•. la súbita .,.rdkl• de confianza 

puada ser fatal p•a la empresa: al cl .. nta no .. le puede engal\ar. puea .. ir6 lnsatiatacho 

y no volvar6. 

Hay que tener preMnte qua nunca - tiene una aegunda oportunidad para creat' une 

primal'• Impresión poaltlve. 
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Et cliente identltic• el - beneficio - que et •erviclo le puede proporcion•r y lo diferencia 

de los servicios de empre••• competidor••· Sin embargo. el beneficio no es f6cil de 

idantitic•r. pues est6 much•• vece• en el subconsciente del cuente. 

El beneficio buec.-do m6• que l• calidad de toa servicio• pu.de estar en el cariño de la 

atención dispensad•, o .... el beneficio buscado pueds tenttr un valor imponderable y 

ha•t• subietivo. 

La adaptación del servicio necesita ser siempre actual, pues las necesidadea de los 

clientes no son est6ticas sino din6micas; asi como la acción de la competencia o las 

innovaciones tecnológicas. pueden volver ob•oleto el mismo servicio. 

El cliente requiere satisfacer necesidades como : 

al la necesidad de atención personal. 

bl la necesidad de sentirse cómodo y relajado. 

c) la necesidad de pertenencia. 

dl la necesidad de sentirse importante. 

e) la necesidad de reconocimiento. 

1.<& CONCEPTO OE CALIDAD. 

El termino de - calid•d - deriva del latfn Oualitas que significe cuelidad o conjunto de 

cuatidades de algo o alguien que lo determinan y permiten valorizerlo. Importancia o 

superioridad de algo o alguien. 
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Eata deacripción no• permite delimitar que en •I mundo del -rvicio .. celid9d no aignlflc• 

neceaarlamente lujo. ni •lgo inmejorable. Un -rviclo .. c•nza •u nlv•I de c•lid9d cuando 

re•ponde • I• demande• de lo• cliente•. 

A fin de cuent-.. celided •• cumplir con IM •apect•tivea del cliente. 

H-v 2 dimenaionee princip .... en lea que • bella et ..vicio de cellded a clleint•• : 

Le dimen•i6n proceeal y le dimensión pereonet .. ceda una •• vital. 

Le .,.ne proce... del -rvk:io con•iate en loa aiet•m- y procedilniento• establecido• 

.-r• propcHcion• ..,.vicioa. 

Le part• personal del -rvicio. •• I• forma en que el per90nel ( .. utitiz• au• actitud•• • 

conducta• y hebilidadea verbelea) Interactúa con lo• cl .. nt••-

1.4.1 LOUll ES LA CALIDAD EN EL SElllVICI07 

Le calidad en el .. ,vicio permite que la empre•• deat•que aobre la competencia 

(9dquiriendo ventaja). •• •hl donde debemoa comprom•ternoa para lograr que cad• 

Interacción que •• realice con un cliente •ignifiqu• una oportunidad P•• mejorar I• 

percepción qua ••t• tenga del eervicio. 

Esto •• reduce. a que •• tiene que dietinguir el .. ,vicio con el fin de eatablecer una 

clientela fuerte y leal. 
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El MNicio de calidad el client• ••· •n electo. ta ctaV9 P•• el negocio del tlxlto. Lo• 

cliente• .-tiafecho• no sólo reerea•n sino que tr-n • •u• emigoe. 

El .. rvlcio de calidad debe .., .,.-te intear•I del treta.;o. no un• ••tenaiOn del miem ; •• 

baj• calid_. tiene mucho que .,... con I• eacas• motivación del peraonel. 

La calklad que - brinda a loe cliente - ..,,.nde. no .. hereda:; como domin• cuelQu•r 

habilidad. .., cap•z de di•tift9Uk.. •n I• atención a loa client•• requiere pt6ctk:a y 

••P91'ienc ... 

Cu6nto m .. d4i. m6• recibW6 de ello9. 

1 ••• z ~IPIO ÚateOa DE LA CALIDAD DEL SERVICIO. 

e) El cliente es el único juez et. la calklad del -rvicio. su• con-¡os y percepciones son 

por tanto tundam•nt ... •. 

b) El cliente es quien detet'mlna el nivel de calidad del .. rvicio. y siempre quiere m6a. 

c) La empre•• debe formul• promesas que le permitan alcanzar sus objetivo. ganar 

dinero y distinguir .. de •u• competklor••· 

d) La empre•• debe gestioner I•• ••P9ct•tlvas de su• clientes. reduciendo en lo po•ible 

la diferencia entre la realldltd del -rviclo y las ••pectativas del cliente. 

e) Para eliminar errores se debe imponer una disciplina t6rrea y realizar constantes 

esfuerzos. En -rvicios no e•i•ta t•rmlno medio; atendiendo a loa detalles es como se logre 

mejorar la calidad de los -rvicioa y eso exige la participación de todos • desde el 
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presidente de la empr•- haat• el último de loa empte8doa • por que el cliente ve en el 

.. rviclo •tao m6a que aquello que no funcione. 

n El .. rvicio de celkl8d no ea a61o aorwek .. cliente. aino logr.,. que el cliente •onrfe • 

noeotro•. 
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CAPITULO 2 

CAPACITACION 
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CAPITUl.O Z. 

CAPACITACKMI 

El hombf• •• tundwnent .. en todo proceso d• dea•f'Ollo. I• adquiaici6n et. cede uno de 

lo• veloree releclonado con un aumento en le capecidlld de acción de ••t• - efectúa 

cMntro de I• Muc.ck\n. 

Z.1 CONCEPTO. 

En lea organizaciones .. empleen otroa t•rminoa -gún .. trate de conoci""-intos o 

habilidedea : 

• Entranamt.nto . Signifk::a P'•P•••- P•• un esfuerzo ffaico o mantel • P•"• poder 

da .. mpaftar una labor. 

- Adieatr..niento. La creación o el incremento de habilKlect.a y d9atrazaa para la 

ejecución da t•••• aapeclficaa • Araa da aprendizaje: paico-motriz. Cualidad: podar. 

• Capacitación. Adquiaición de conocimientos • principalmente de carActer t•cnico. 

cientftico y administrativo. Aree da aprendizaje : Cognithita. Cualidad: aabef' 

• Desarrollo. Es una acción de crecimtento que lleva el Incremento • m.jorla • Y 

perfeccionamiento de aptitudes y actitudea del sujeto ( form•ciOn de I• pef"•on•lidad: 

c•r6ctef" • h•bho•) viato 16ate como un ae,- integral y único. Area de aprendize;e : Afectiv•. 

Cualidad: -auerer-. 
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L• capecltecl6n •u•ill• • lo• mlemtwo• de I• or11•niaeci6n a d•••mpeñer su trabajo 

ectuel y puect.n au•ili• en el desarrollo d• ••e persona pere cumplir future• 

reaponaabiltd9dea. 

Dentro de la orgenizeclón. la peraona crece y se de•erroHa panlclpendo activamente en 

ella • trav6a de au tret..jo. 

2.2 O&IETO DE LA CAPACITACIÓN • : ~..OS. 

Toda orgenizeción que ••pire e la calidltd • tiene que epre~ a hacer le• coaaa bien. 

e•to no •e logra sólo laborendo m6• hore•; e• importante. tener esta actitud de buscar la 

mejoría permanente. 

Actualmente. la• organizacionea no pueden permitir inefic:ianciaa y/o deapllfanoa. Por 

ello. se requiere un amplio programa de capacitación a todo el perM>nal y en todas l•a 

funciona• qua - realizan para garentizar la• co••• bien hacha•. 

La capacitación en todos lo• niveles de la empresa y el poner en marcha herramientas 

de conducción y desarrollo de habilidad•• constituyen inver•iones que deben conaiderer la• 

empresas con priorided similar e la que otorgan • otros rubro•. 

Capacitar no implica un gasto. siempre y cuando est6 praaente que es para un beneficio 

mutuo ( del trabajador y de la orgenización ) • 

~I orfgen y finelidad de la capacitación. es su naturaleza pedegóglca. ya que ea une 

en•eñanza sistematizada. aapecfflca y determinada. con enfoquea ••Pecialea. dirigida a 
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grupoa pr-•t•blecido•. J)9ro cuvo objetivo Un•I •• logr., •I 8J)r•ndlz• ... eato ••• c•mbios 

de conduct•. 

El objetivo gener•I de I• c•p.citmctón es - '°Qrar le •d•pt•ción de pe190n.. p•r• el 

• .. rcicio da det•rminad• tunci6n o •iecución de una t.••• es1>9cltice. en determin•d• 

org•niaac'6n • 

Loe obi*tivoa p•rticu•••• de .. cap.cit•ci6n - relectonan con : 

- Producth1idltd-

.......... 
- Compena.ción lndirecte. 

- flleducci6n de Co•to• de Opereción. 

- S81ud y SreguridMI. 

• Prevención de I• Obsoleacencie. 

- Pl•neeción de Recurso• Hum•no•-

· o. .... rolto Personel. 

P'1 • c=ad1 esién -
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1 • El 81tr•ndlz•je debe per•eguir un objetivo que conatituy• •I centro de P"OC•ao y que 

tenga un determin8do -ntido p•r• lo• participante•. que no - •no e •ua neceaidedea. 

2. Loa rnltodoa que - deben utUiz•r dependen del c8lnbio que •• pr•t•nde. Ningún 

m4itodo •• bueno o malo por •' miamo. 

3. Se aprende aplicando lo• conocimientoa y hebilkl .... en mtuecionea pl'6cticea que 

r•fleien las condicione• de la vide real y permitan •I .,..,.._.... •valuar au provecho cuando 

•- aplique en au ectivided laboral. 

4. Se debe disminuir le reaiatenci• • aprender. 

5. La c.-citeción debe fomentar la independencia del participante; .. te necesita 

deaarroHar au iniciativa y po .. er un alto gr•do de lncleP•ndeocia durante el proc:aao de 

aprendiza;.. 

6. S. necesita tiempo p•ra proceaar la información. 

7. Loa proceaoa de •olución da problema• y aprendizaje aon l)nicoa • individu ..... 

B. Son nacaaariaa laa evelu•ciones en grupo y ta autoevaluaci6n. pues dan la 

opol'tunided al capacitado de formar los criterio• da avelueción y medir aua propio• 

progreaoa. 

Laa necesidades de capacitación ae definen averiguando lo que aucede y cofifront6ndolo 

con lo que deberla suceder ahora o en el futuro. Si h•Y diferencia. •ata noa da la clava para 

planear el tipo y la intanaldad de la capacitación. 
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Son vM'ln •- r•zone• pot' ••• que .. requieren determin• lea necaaidadee: 

1. P•• qua I• gente ... mAa productiv•. 

2. Porque el ••ito de la empraae exige un •--rollo óptimo de I• lebor individual. 

3. Porque tod•• I•• peraon•• haran un bu9n trMMliO al tienen le oportunid.ct. Eat• 

oportunid8d .. d6. cuando la empre•• pl'ev• la necesidad de una peraon•. de mejorar 

conocimientoa. h8bilidlldes o actitudes. Al h9Cet'lo I• •mpr••• aunwnte au productivided el 

peso que el individuo avanza en au c•rera. 

4. Se puede deaperdicier tiempo. dinero y •afu.rzo cuando la capacitación no ••t• 

baaad• en necaaidede• que exiaten o aurgen. 

Lo primero Qu. •• debe inveatigar ea sobre toa obj9tos y fine• de la empresa y con lo que el 

personal cuanta en t•rminoa de habiltd.Sea. conocifnientos y actitud••· 

L• empresa g•neralmente debe cumplir cinco propósitos tundement•les. cuyo orden 

depende de loa intereaes de la dirección o de la• condicione• eapecfficaa de cede empre•• : 

- Satiafacer un• necesidad social de bienea y servicios. 

- Obtener utilidades. 

- Proporcioner -tisfeccionea y bienestar al peraonal que la integra. 

- Crecer y perpetuarse. 

- Beneficiar •I entorno social • económico • poUtlco y ecológico en el cual se encuentra. 
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Mediante le cepeciteclón •e pueden obtener loa recursos humanos que permiten el logro de 

loa propósitos de le empre•• o -r el factor qua limite au obtención. 

Para conocer lea nece•id•dea de capacitación ae debe baaar an loa siguientes principioa: 

1 • ....._ en Ul'9 wl916n ...,... ... Conocer previ•mente propóaitoa. objetivos y polftlcaa de 

la organización: La eatructure. ai•t•maa. reaponaebilldadea. eal como información que puede o 

no tener .. en lea descripciones o manuales de puestos. 

2. O-. ............ Debe hacer- • nav•• de observar lo que - hece y lo que no .. 

hace da lo que deberla hacerse. para poder conocer con clarid8d lea diferencia• que .. r•n 

propiamente las neceaidede• de cap.citación. 

3. Econ6rnice • Le im,eatigeción que - realice nunca deb9r6 .. r superior e loa poeibl9a 

beneficios que ae pueden obtener con la calidad en loa programes de capacitación diaeftadoa. 

No deber6n hacer•• investigaciones que puedan aer tan tardadas que aua resultados lleguen • 

-r obsoletos cada ve~ que •atas terminan. 

4. Objetive. 0.ber6n evitarse en lo poaible la aplicación de inter•-• peraonalea. 

S. T•cnlce y Siatemaitlce. Deberlin fijarse con toda precisión los marcos de referencia a 

utilizarse ( investigación de personal. sistema• de planeación. descripciones de puesto a 

utilizar. etc. ) 

2.3. 1 TECNICAS MAS USUALES PA- DETERMINAR LAS NECESIDADES. 

Loa m•todoa par determinar las neceaidadaa da capacitación son las siguientes: 

• AnMsia de une acthrlded • (proceso. trabajo. operación ) 
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lmplk:a la lnctuei6n del aatudlo de tiempo• y movimiento• C aimpHflcación del trabajo ), lo 

que en ocaUonea conlleva a cambiar actlvldadea o procadlmiantoa qu. metor•n el reaultado. 

Eatoa c911\bloa pueden Pl'odUcir necaaldadea de capacitación. ---......... -. 
Los defacto• da la Organiz.cl6n afectan la actuación del lndlvkluo y da loa grupo•. 

Cuando no aa llega a laa inetaa hay t.ata de planaación. diaclpllna debil .. delegación de 

autorided confu-.. veguedad de objetivo• .. auHncia de puntoa 6ptimoa da deaampel\o de 

laa tareaa.. entone•• tam~n hay baja moral y mala organizeci6n. El an61iaia de ••toa 

alntomaa puede d• clavea para encontrar necaaid.ctaa .. aea peraonal o colectivo. 

• Ev-..cl6ft ... Tr ..... 

Las organizacionea propician la evaluación form•I .. periódica de la actuación individual. Para 

esto se deaarrollan puntoa 6ptimoa de realización de tareaa Que aer6n usados como 

par6metroa. 

Es útil especialmente cuando ae trata de un grupo. Se reúne • un grupo. se anota una 

pregunta de inter6s común en al pizarrón .. de preferencia que empiece con ¿Cómo? . 

Se pide a loa miembro• del grupo que contesten. anotando aua respuestas junto a la 

pregunta. no se juzgan. ni •• clasifican a61o ae pretende que surjan ideaa en el tiempo Umite 

previamente prefijado. Finalmente ae examina la liata identitlc6ndose loa puntos que reclamen 

nuevos conocimiento• habilidad•• o actitudes. 

- Uata de Confrontecl6n. 
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Conai•t• •n deacomponer un• t•r•• en une Heta det.Ueda de aua P••o•. A la derech• •• 

del• un• column. P•• ponet' m•c••· Se proporcion• un• copi• • ced• un• d• ••• personas 

cuy- tele•• - busque conocer; ell•a señalan loa puntos •n loa que lea guat•ríe tener m6a 

conocimientos. ••f - klentlltc• lo que el grupo neceait• de la capacit.clón. 

Se cr••n pata contronter un problema dlldo. cuye solución depend• de cep.citación. El 

grupo en conferencia puede ecf•• puntos. detet'mlnar poHticaa • etc. -e--. 
Canalete en discusiones del eapeci•liata an capacitación y la persone que •••• buscando 

loa medios de mejorar el de .. mpefto de aua tareas actuales o que dese• prepararae o 

progresar. 

·PNiticeelnt .......... 

Dentro de la organización el capacitador conoce a much• gente y sostiene converaacionee 

con la mayoría • De ••toa dl61ogoa salen tamt>t•n. Ideas sobre loa tipos de capacitación 

necesarios. que de otro modo no aa m•nifeatarran • 

. ~ ... --
Un grupo ae r•ilne formalmente P•r• discutir un problema comiln y buscar une solución 

• •••• puede implic• c911acitación. 
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Exiaten ouea t•cnic•• o medioa per• determiner lea neceaklMea de c•p..:hación. como •• 

la t6cnica de la enueviat•. comit6a. conauttorea. ob .. rv.ción. inveatig.ción. etc. • ain 

embargo. hemoa deacrito la• m6a comunea • t Simulación • encueat ... cueationerioa ). 

El eapecieliate debe kl9ar ai•t•m•• que ••tiategen ••a• nec:esidecMa. Une vez determin9d•• 

la• nece•tdadea de cepacit.C:ión por rnecHo de tea 1•cnic•• enunciad••· - procede a definir el 

contenido de le cmpmcitecl6n ••f como toa nMtodo• • emple•. 

En •I momento en QU11 •• determina la difarencia entre lo .- loa individuo• aon capacea de 

hacer y lo que deberfan hacer ... eatA empezando • definir el contenido de la cep.-:iteción. 

Eata e• conocida como - diferencial del •-mpefto de trabaiO - .. 

El primer peso ea tener une idea cl•r• de lo que .. quiere obtener de la capacit•ción. 

El capacitedor debe analizar la• taraaa que loa traba}adorea deben realizar en aua emplaoa. 

Identificar loa •lantantoa que las componen. conocar loa puntos 6ptimoa de realización para 

podar tomar- un criterio y ••f planear la cap•citación adecuedamente. 

El m6todo m6a di.-acto pa.-a conocer lo que los candidato• a capacitación poseen. es 

aplicar un tipo de p.-ueba de natu.-aleza diagnóatlca qua identifique laa tareas del trabaio que el 

au¡eto deaempel\e o deba deaempei\er. 

Para determinar •I contenido de la capaciteción ea naca..,.io aplicar una prueba adicional; 

una vez dete.-minado eato. el siguiente paao ea identificar loa m•todo• y medioa . 
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2.S MSTODOS - CAPACITACIOlll. 

Se con•id•r• el ~todo como la forma de re .. izar una actividad para lograr fine• 

Pf'edetermin•doa. Lo m .. imponante para el uu de k> diferentes .,...todoa ... origina. en una 

el•• lcMntificación d9 loa objetivo• que .. pretenden. 

P81'a au ••ludio lo8 diver909 ~todo• .. hmn dividido en : 

'· ......... lfttOl'llMllee. 

Loa m1Hodoa formalea son aquellos que •• encuentran 

estructurados e integrados en programa• de capecitación con una el•• definición da 

objetivo• .. tlampoa. lugares. etc. y loa m6todoa infOl'm ... a. aon aquellos. en loa que eatoa 

aspectos no .. t0tnan en consideración y au aplicación depende mAa de la voluntad de loa 

aujetoa a capacitar ... 

2. PMtlcipatlvoe y No ~woe . t lntonnatiwoe ) • 

Los primeros. aon aqu.lloa en loa que loa individuos a capacitar .. tienen un papel relevante 

por las actividad•• que deben realizar. la involucración y reaponaabiliz•ciOn en •u realiz•ciOn y 

en lo• resultado• • logr•r. Lo• •egundo•. tienden • cre•r •uditorio• cuy• •ctividad ••• la de 

••cuchar. I• de obaerv•r o cuy• parUcip•ciOn no es direct•mente observable en sus 

conductea. dur•nte su eplicmción. 

En los mi6todos directos se tr•namite informeciOn. conocimientos y 

datos en forme direct• bajo el supuesto de que el estudiante podr6 organizar y utilizar tiaa 

informmciOn. sin necesidad de ayuda o pr6ctlca; en loa m•todoa indirectos. se plante•n. 
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gen.relm•nte problem•• •itu•cion•le• o Información no relacionlld• con el trebejo en 

búaquede de que lo• P•rticip•nte• búequen por .r •olo• I• infotmaci6n que ... •e• relevante y 

•pllc•ble • au treb8jo. 

En b•- • otre cleeificeción qua - h.ce en cepeciteci6n - dice qu. ••i•ten ,,,.todo• 

infOf'm ... a. en loa que •61o .. recilbe intormeci6n tconf9fencie • eeminario): de -•udk> 
Uecturea dirigid••· inatrucci6n progr.,,.ede. curao• por correepondencie : ei .. Hlbe 8"81iz• y 

ref .. •ion• llOlll'• I• intormM:ión y de contecto con el trebejo lroteci6n de pu••to•. vieit- • 

empre••• o depert.......,toa. edie•tramiento en el tr•betOl y de contecto con toe gwupoa 

(deciaionea en grupo. me••• redond-. eimpo•ium. panel. entrevta•••· corrillo•. phillipa ee. 
dram•tlzM:ionea ... naibilizeción. juego• vivenciale•l . 

2.a EVALU.U:.0. - LA CAPACITACION. 

El proceao de c•pacit.ci6n .. conatituye •n un proce•o de c•mbio. 

A fin de verificar el •xito de un progr•ma. lo• gerente• de peraonel deben ineietir en la 

ev81uaci6n aiatametlca de •u activid..t. 

El ••ito de un programa depender• da loa •iguiente• factoras: 

1. Adacuecl6n del programa •la• nece•idad•• de la organización. 

2. Ca1id8d del material de capacit•ción pra .. ntado. 

3. Cooperaci6n de toa jete• y directivo• da la empra••· 

4. Calid8d y preparación de loe inatructor••· 
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5. C.tidM de toe ..,..•ndicee. 

En primer luger hey que eetablecer I•• nDfmaa del ev•lu•ción. ante• de quei inicie el procaao 

de capaciteción. 

Se adminiatra a loa participante• un ex6rnen •nterior • la c•p•citación. para determin•r al 

nlvel et. •u• conocimientoa. 

Un ex6men poaterior • I• c•p9Citación. y la comparación entra lo• raaultedoa de •mboa. 

prueba loa reaultedoa obtenido• por el programa. Si la mejora ea aignitic•riva puede 

conaidar•r- que al pt'ograma logró su• objetivoa. 

El programa del cap9Cit•cidin habr6 logrado aua ob¡.tivoa totalmente ai •• cumplen por 

completo aua normaa de •valu•ción y al exiata le transferencia •I pueato de trabajo. 

El mejor modo de medir I• tranaterencia. conaiate en una mejora en el deaempei'lo. Loa 

estudios de seguimiento puei:Mn llevar- a cabo me .. a - o el\oa incluso • deapu6a de la 

terminación del programa. para d•t•rmlnar al grado da aprendizaje. ta retención que ae haya 

tenido. 

Al hacer le ev•luación •• considera: 

• Contenido. 

• Presentación. 

-Tiempo. 
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• Atmóafer•. 

De •cu.,.do • I•• reapueat•• ae pueden efectuar loa eju•t•• nece-rioa pare un nuevo 

progrMne. 

Aaf ea como - mide el 6xito de un programa. poi' loa cambio• efectivos que induzca en •I 

de•mpefto. 

Entre loa beneficioa per• el individuo que repercuten tavoreblelnent• en ta organizeci6n. 

•at6n: 

•1 Ayuda .. individuo • la toma de deciaionea y aolución d• problemaa. 

b) Alimenta la confianza. I• poaiclón •-niv• y •I de••rolto. 

e) Contribuye positivamente en el m•nejo de conflictoa y tenaionea. 

di Forja líderea y mejore lea aptitud•• comunicativas. 

e) Sube el nivel de satisfacción con el pueato. 

t) Permite el logro de metas individualea. 

g) Deaarroll• un -ntido de progreao en muchos c•mpoa. 

h) Elimin• loa temores a la incompetencia y a I• ignor•ncia individual. 
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CAPITULO 3 

FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO 
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CAPITULO 3 

fQMIACtml QI MM-o• - mee• to 

3.1 ~ANCIA- LO• GMWO• PI LA VIOA ~ -· 

H•Y un• ceracterf•tlc• del .... hum•no QU• lo diatingue nltld•mente de loa enlmalea: forma 

f..niH• • L• f9mifl• humene no •• un met'O hecho biológico. aino un ten61neno llOCI ... 

Es un hecho que el hornlwe •• un ser sociable y que no puede vivir aialedo. por ello. la vid• 

de !Aste tr11nacurrir6 en la interacción aocial y en el desarrollo de actividades en común en el 

seno de grupo• de toda rndole: •-• aceptación y apf'obaci6n. 

La vida del individuo gira en tOfno a la convivencia. al di61ogo y e la participación. El 

hombre forme grupos y - Integre e loa ye formados. tiene un sentido innato de afiliación. que 

se treduce en conducta• de pertenencia ective. 

Konred Lorenz (etólogo y premio Nobel 1973) destace cómo al hombre le interese el grupo 

por el grupo mismo: 

- La necesidad instintiva de .. , miembro de un grupo bien unido v que luche por id••••• 

comúnes • ea t•n fuerte que tiene import•nci• aecund•ria saber cu61ea son eso• ideelea V cu61 

su v•lor intrfn .. co - • 

L•• tr•natorm•cionea cultural•• de las últimas d6cadas han ido conformando una 

macrosocieded: un• aocieded gigantesca. Las empresas han ido creciendo v generando 
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nuevoa problemea hum•noa: multJpllc•clón de depenamantoa. tuncionea y nivelea jer~quicoa. 

nÍltnero exceaivo y frecuente diapareión local del P9r110nel. etc. 

En una aociedecl .... •I grupo cobre una vitel lmportancie tiene el algniticado de mediedor. 

de colchón intermedio entre la pequeftaz y debilided del individuo por una Pert• y la 

enormidad tri6. incolora y an6nime de la macroaociedM por I• otra. Lo• dictadof•• y 

propeg•ndiatea reconoc•n le lmportancle de un grupo ••t•rior rivel como factor de untficación 

que incremente la leelt ... dentro de un QftlPO. 

3.2 TIPOa - ~· 

Eaisten grupoa f9fniliares. polfticos. religioso•. deportivo•. •te. Son agrupatnientoa 

pequel\os que no pea•n d9 2 ó 3 doc:enaa de peraonea. 

Tambl6n - habl• de grupoe raciales. refir .. ndo .. • millonea de paraonas. 

Loa paleólogos y aociólogoa definan al grupo como: - Un con¡unto de individuo• en 

relación relativamente eatr•cha con conciencia de - noec)uoa - • diapoeición a •portar eatuerzoa 

p•r• la con .. cución de determinado• ob;ttivoa común•• y aceplación de cierta• normas como 

obligatorias para todoa loa miembro•. 

Se puede tomar al grupo en sentido amplio y en sentido eatricto. 

En sentido amplio ea aplicable a todaa laa peraonaa penen91cientea a una organizeción. 

idaologla o raza. Pueden -r miles o aún millonea. Se habla entoncea de grupos secundarios. 

Por ejemplo: La población de Monterrey •• una agrupación. 
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En .. ntido e•tricto - "-"• wupo. sólo • lo• conjunto• de per•on•• que pueden interactuer 

directatnente 1 grupoa prim•kJ• }. Slendo poco• en número l de 25 6 meno• ) puedein 

coloc• .. en cfrcuto y dl81oe• todos juntos. 

S6'o loa gf'upo• pl'im•io• aon grupos: lo• otro• aon aoc5ededea en donde I•• rel•ciones d• 

todo• con todo• son poco m•• que ticcionea. 

Algunea de laa pt'incip ... a var~a de grupo son : 

- S..- .., ~ : hey grupos patlticos. cientiticoa. induatrialea. tinanciet"oa. 

profesionales. raligioaoa. aead6micoa. et"tfaticoa. etc. 

-~ ..-. relae:lorne9 lnt.,,... y •• ,....._ : hay. por un lado. grupos t .. xibl••· tolerantes. 

abierto• al di61ogo: y por el otro. grupos rigkSoa. dogmAticoa y cerrados. 

- Seg6n eu apertwa • loe nueY09 ...... de Yide y de ~o : grupos liberales v 

Qt'upos con .. rvadorea. 

-~ su dut"acl6n : grupos eat•bl•a o grupos tr•n•itorios. 

-~ el -tilo de llclel'u90 : grupos autorit•rios. democrAtlcoa V anArquicos. 

- S91l')n au ..-.e66n ( rn6a 6 ......oe ) con el reeto de .. llOCied..S : grupos constructivos -

prbductlvoa y gr..;poa improductivos - destructivos. 



- ..... a. ..._.......,. Weic8 • 9U acll.,.._. grupoe centredoa en la t••a y grupo• 

centrado• en el grupo mlemo. 

El grupo no •• eimplemente la euma de la• tuerza• indivklualee: COlnO no actúan aolaa aino 

combin*'do-. 8Uln6nclo- 6 neuu ... zando-. - produce u... contigureción 6 forma 

integrada. reaullante de diveraoa lo• diverso• y • en general. muy hel~neoa etementoe. 

H.Y que edvertir que en griego •tuerza"' •• dice "'dynafnie•: por eeo de una persona de 

mucha energfa - dice que •• muy din6rnica. 

El eietema de tuerza• pafquicae Caimpatfa. antipatfa. dominio. antuaia•mo. indiferencia. 

rivalidad. eolid•ided. amor. temor. truatración. agreaividad. etc.) que opnan an la inter•cción 

de v•i- personas •• lo qua - conoce como la dln•mlca de un grupo. 

Dentro da •••• din•mica .. conaidaran 2 aentidoa b•aicoa da comunicación : 

a) 0.1 grupo al individuo y 

b) Del Individuo al grupo. 

El medio aocial Interno apre-mia tanlo como el medio tfaico. Quien entra a un grupo autrlr6 

el Impacto de loe h•bi1oa y rulinas que prevalecen en ••. del tipo da autoridad. norma• y 

reglamentos. car6cterea da loa otros miembro•. la tensión da todos - o sólo de algunos - hacia 

los obfatlvoa y del clima psicológico reaultante. 
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Quien entre • formar p8f'te de un grupo. llege con determinad•• e•pectetlvea. temores. 

propóeitoe. rnotivKionee. .tguna• de I•• cu.... son consciente• y otra• inconsci•ntes; 

pretendef6 epot1.ar al grupo .ego d9 lo que •I tr-. y tal vez defender•e de cien•• amenazas 

re• .. • oimeelnM'I••· 

Su JMiicepc'6n del medio grupal eatar6 condlcioned• por aue neceaidedes. deaeos. 

expect•tiv•s. y en 119neral. por su• ••J>erienci- acumuled .. en l•go• al\oa. 

Se pueden eplic• nMitodos para que tod•• laa fuerz- grup ... a - encaminen h•cie el logro 

de los objetivos y hacia la mayor -tiafacción de todos los miembros de un grupo. 

El funcionamiento de un grupo como un todo eet6 •fectHo por v•rieciones de eetructur• 

que influencian el modo y la eficiencia con que se realizan sus objetivos. 

3.4 ESTitUCTUflAS Y PlllOCESOS DE LOS OllUPOS. 

La estructura de las coses no ea accealblei en au estedo de reposo. El proceso. en cambio. 

sólo lo capt•moa en funcionamiento. La estructura •• est6tica. el proceso din6mico. 

En los grupos hay variables estructural•• y din6mlcas : 

La estructur• de una socied9d .. aprecia en un organigrama. 

En los grupoa m6s evolucionados se obaervan pequeftos organigramas con aaignación de 

funciones a los diversos miembros. Los grupos de trabajo tienden a la institucionalización. 

Hay tantas estructuras de grupo como dimensiones de diferenciación en el grupo. De enue 

las estructuras de grupo conocidas est6n : 
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El p•trón de guatoa y dlaguatoa entr• loa m•mbro• de un grupo 

conatituy• I• e•tructure de .rni•tH o estructure aoctonwtric•. 

Dich• ••tructUl'e cubre •- torm•• m.. knport9ntea de -ntlrni9nto• interperaon•tea. 

eprecio • lndiferencie y rechuo. Aunque le ...niat8d - en al miame un ten6nwno intereaante. 

•• importante en el grupo como factor relativo e la productlvid9d y a la circulación de la 

infOl'm.ción. 

Le amiatlld entre loe miembro• del grupo no implica nec•••iemente ta eficiencia en •• • 

Ea la diatribución da la autorided y de la Influencia dentro del grupo. 

Si una peraona controla loa medio• neceaarioa para la aatiatacción d9 laa necaaidadas de loa 

dam6•. dicha persona tiene poder aobre los dam6a. Una da lea m•a importantaa b•-• de la 

influencia en los grupoa es al podar de recompensar. o poder reforzar. Otras fuente• de poder 

incluyan el poder del experto • en el cual la influencia .. deriva da los conocimiento• y 

habilidad•~ da la 1>9rsona • y el poder de referencia, que aa da cuando la persone •• imitada 

por otros miembro• del grupo. El poder detarmin• el atatus de un miembro: su tuena eatimede 

y au prestigio. 
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La peraon• 9'tu8da en un• poelción de mucho poder •n el grupo dlefruta de múltiple• 

vent•i••· 

- IE9'lnldWtl .. c....... 1'1 

S• refiere • le red o patrón de canele• de comunicación entre 

loe miembro• del grupo. El número. c•p•cided y dl•tribución de lo• canales de comunicación 

afecta el funcion8fn .. nto del grupo. eepecialmente. en I• solución de probleim••· en la 

di•tribución d9 I• informeción y •n et de•arrollo de I•• vi•• organizada• de trebe¡o. 

Loa grupos difieren en el gr8do en el que loa miembro• tienen libertad pare comunic•se los 

unoa con los otroa. 

- Eeuuctwa • - «alee - • 

La ••tructur• de - roles -o de tr•bajo ea el patrón de tarea• y 

reaponsabilid.aa de loe miembroa en el grupo; ea le división de l•bores del grupo 6 

distribución de - roles - • 

En loa trabajos de grupo altamente organizados. la estructura de roles e•t6 rel•cionada con 

el problema de la eapeclalizacl6n de ter•••· 

En los grupos informales relativllfTiente faltos de estructura. la estructura de roles est6 

relacionada con le diferenciación de roles entre los miembro• del grupo en función de la 

realización de los objetivos del grupo. 
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L• ••P•ci•Hzación d9 role• tiene lu11•r porque I• solución de lo• problem•• comúnea. 

implic• un• diferenciación. colabormdor• et. I•• funcione• dentro del grupo. 

A c•d• estructur• d9 grupo correaponde un proceao. 

El proceao de •miatad 1iene que ver con I•• mod .. ldadea aegún I•• cu ... • loa miembf'oa -

•cept•n v - rech•z•n uno• • otroa P•• m•n1ener I• coheeión y la ~id9d del grupo. 

El proc•ao del poder •• teml>Mtn el proceao d• influencia aoci., • tF'•v•a del cual loa grupoa 

realizan deciaionea. fijen ob;etivoa. eateblecen I• confoF'midad a laa noF'maa y recompen••• y 

caatigen el que1M'•nt•mien10 de eat•a ncHmaa. 

El proceao de comunicación - refiera a •- víaa an l•a que la inform•ción. los mena•ie• v 

loe significado• - tr•namiten entre loa miembf'oa. 

Finalmente. el proceso de rol tiene qua ver con loa cambio• an la adjudicación de ta,aaa V 

reaponaabilidadea a loa miembro• del grupo. 

3 ••• 1. FAHS O ETA .. AS EN EL MOCESO - LOS ORU.-OS. 

Las et•p•• m6a común•• auelea aer: 

- Faaa indhridualiata. Cuando se inicia el grupo. ea normal qua cada uno viva la 

preocupación de cual aera au propia ubicación dentro de el : ¿ Ser• aceptado 7 • ¿ Me 

involucrar6 mucho 6 poco ? • ¿ Me •firm•r• '1 • e1c • 
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- Fw • ..... dRc•ci6n. Con el P•llO de loa dí•• - logr• une mutua •ceptación de loa 

miembro• • por lo general empezando en aubgrupoa y pequel\oa bloques. 

- Fw • lnt ... edón. Cuando - ha alcanzado buen grado da cohesión. con loa miembros 

pol•iz8doa hacia loa objetivo• cotnúnea. La base de la cohesión es la experianc:la da qua en el 

grupo - hefla. ó .. pU9da heflar. la aatisfacción de determinadas neceaidadea. 

• •- • ..........-nto. Ea tam ... n normal qua con el correr del tiempo aa venga a c-r en 

la rutina. -s>•tra. daaint•I'•• por la interacción. canaancio y retiro de alguno• miembl'oa. Son 

fenómanoa de la vejez dal grupo; tal vez acabar6n llav6ndolo a la di110luclón. 

3.5 DIFEMNCIA ENTRE GllU- Y EQUIPO. 

Una diatinción de particular importancia es la que existe entre equipo y grupo. 

Equipo. viene da equiper: equipar viene de esquipar. y eaquiper. del antiguo germ6nico 

alr.ipian - navegar (palabra affn el inglll!s shlp y al alam6n schlff). 

Equipo. pues. lleva en si la idea de la tripulación. es decir, el grupo laboral funcional y bien 

organizado. 

Grupo. viene del franc6s groupe y del italiano gruppo. que a su vez • vienen del antiguo 

germano ltropf. con el significado original de bulto • buche. 

De aeta modo las dos palabras se prestan para designar diversos grados de organización: el 

9.SUili.lzSl. •• bastante organizado: por ejemplo. un equipo de fútbol implica un nllmero fijo de 

miembro• con funciones muy bien determinadas y con tarea clara y definida. 



El grupo. al contrwio. puede tener un• textura m6a floj•. con -equia - número fluctuante 

da miambroa y ain una cohe•ión muy conaolid9Cle. 

La dlf•r•ncla entre ello• ea muy obvio. 

Damos por hecho. que •l•ndo meyoraa l•a axigenclaa del equipo. todo equipo ea grupo. 

pero no vicavar ... 

3.e ~ IUI EGU9'0. 

Para qua un equipo exiata daba habar mb da una peraona. y ceda una da •••• peraon•• 

daba aatat convencida d• qua al aafuarzo a realizar no •• en beneficio propio •ino común. y 

que aolo en cornialn pueda -r elcanz..:to al obfetivo. 

El aatuarzo de c9da uno de lo• integrantes. reault• complemento de un todo. lo cual implica 

la realizac~n da un plan da trab•jo que engloba laa .ctivid8dea de todoa y cad• uno de loa 

elementos. p•r• qua resulte productivo. 

La elebor•ción de un pl•n d• trabajo involucra I• ••latencia de una peraona encwg9d• de 

coordinar loa aafuerzo• Individual••·. labor que llev• impUclta la toma da decisiones y la 

supervisión da I•• •ctividadaa para au oportuna y correcta realización. 

La din6mica da un equipo de trabajo obedece a cienaa leyes paicológicaa y sociológica• 

que determinan laa polftlcaa a seguir para alcanzar el tixito. el cual podrlamos reaumir. como el 

reault•do da la comunicación de 4 elementos eaenclalaa : 

·Las peraonea 

• Un objetivo comlln 

41 

.• ~··-·•"·- ... r .. ~• ... ~•-• ... ........,.._... .. ~~...__...,._.;..,.,.,.. ________________ _ 



• Un plan de Tr8b8io 

• Un coordinador. 

P•r• que ••t• comunicación - re•Uc• adecuad•mente. deben existir ciertas condicione• 

dentro del equlpo de tr•b•io que faciliten el desarrollo efic•z de l•s labores. 

El ambf9nte 6 atrndsfera de nabato. referido como la dispoeici6n de 6nimo. tanto tlsic• 

como -ntlmentel. difundid• en el grupo. 

La adaptación. entendida como la capacidad de los miembros para Integrarse al sfstema 

que priva en el grupo. 

L• identificeci6n. comprendida como la capacided de hacer congruentes los objetivos 

particulares con el objetivo común. 

La colaboración. descrita como la c<>0p9ración activ• en todas les actividades del grupo. 

Estas cuatro condicion9S eon interdependientes. ea decir. I• falt• o poco grado de una de 

ellas afecta directamente • las otrea. dando como resultado una comunicaci6n defectuosa. 

Enferma le comunicación. se enferma el equipo de trab•io; se rompe la comunicación. se 

desintegra •I equipo. 

Trat6ndo .. da equipo de trabajo. no interesa la comunicación meramente t6cnica V formal, 

la qua aparece en un organigrama. sino la comunicación viv• y real. la que existe en las 

mentes y en los 6nimoa • 

Sólo en un clima da comunicaciones abiertas puede la integración del equipo llevarse a 

cabo y sus miembros alcanzar ritmos de creatividad duraderos. 



L. polftlc• d9 I•• puertea •bien••· no como t•cnlc• adminiatr•tiv•. 9'no cotn0 actitud 

h•bitu•I •• condición p•r• •I bu9n tunclon•ndento del equipo. 

Es _, • como podemo• definir el tr•baio en equipo. como: 

- L• unión de loa ••fuerzo• individuales da t•I m•nera que -•n el CQfnPlemento da lo 

re•Hzado por otra• peraon••· Preat6ndo- aaenclelrnent• • un aatuerzo cooper•tlvo. para Heger 

• un objetivo común. 

:a.7 llEcaAS PARA TRA9A.I- - EOU.O. 

•) Eat•blecar met•• pera •I equipo y "'8taa individualea. 

b) De••ro&ler norma• para el equipo • obteniendo retroalimentec:i6n da todo9 aua miembros. 

el Conducir raunionea de equipo. para aliment•r la confianza y el respeto entre aua 

miambroa. 

d) Motiv•r a todoa loa miembros del equipo. para demoatrar au compJornlao con lea metaa. 

et Motivar •I equipo a d•r idea• y proyectos qua son imperante• P•ra la met• gener•I del 

equipo. 

f) Reconocer püblicamenta a cada miembro para •limentar el respeto cMi todo• entre al. 

g) Hacer que los miembros del equipo tengan une tormente de ideas en rel•clón con 

problemas eapeclticos p•r• generar muchas aolucionaa innovadora•.· 



h) No Impedir el deaecuerdo y permitir que todo• ••Pf•-n .~ opinión y trab•j•n iuntoa 

P•• 

obtener un ecuerdo. 

U E•Pf•••r dar 9PCJYO y mantener.. disponible par• eyudar • lo• miembros del equipo 

eiempre Qll9 lo necesiten. 

-



CAPITULO 4 

LIDERAZGO 
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c~o•. 

LIDIMZQQ 

4. ~ COlllCU'TO. 

El lid•r•zgo. •• el proceao interperaon•I mediante el cu.. .. influye aotwe loe empleados 

para l09r• me•-· 

Lfder. •• aquella pef'sona. que integrada e un grupo. logre reunir los esfuerzos y 

compromisos partiCullN'eS de au pereonal para alcanzar juntos (directivos • trebejador••• Loa 

objetivos de la empresa. comp.-tiendo le autorid.c:I en momento• en que un integrante domine 

mejor que 61 la aitu.ción. 

El lfct.r. actúe corno agente d9 c91nbio de otra• volunt..:fea para lograr lea matea de trabajo 

prefijadas ; motiva y actlía de ecuerdo con lea condicionas y la cultura de la compaftfa. 

El Udar con verdeciera ••ito ea aquel que reconoce la naturaleza del problema concreto que 

tiene entre lea manos y adopta al edecuedo estilo de liderazgo. El estilo da liderazgo podr• 

cambiarse de acuerdo a las circunatanci•• y el momento. 

4.2 C-CTUdaTICAS. 

El líder tiene que _, un• peraon• capaz de aprender por sf misma. reconocer las 

situaciones que mejor •• •comoden a su estilo pera determinar con realismo que retos debe 

aceptar. a fín de no colocarse en una posición qua pueda crear problemas y ale et ar a la 

empresa. 



El llder deba tener un fuerte impulao h•ci• I• reapon••bilidad y haci• lo t.erminaclón de 

t•re••• vigor y perseverancia. en la per-cución de met••· aventurado y origin•I •n la solución 

de problema•. 

Tiene un impulao para ejercer Iniciativa en aituacionea social••· confl•nza en al miamo y un 

-ntimiento de klentidmd peraon•I. ••f como t.,...~n dlapoaición • mcept• laa con-cuencla• 

de aua deciaionea y mccionea. diapoaición P•• tolerar. frustración y retraaoa. habilidad p•ra 

influir aobre otr•• peraon•• y capacidad para aatructurar aistam•• de interacción aocial para 

logf• el prop6eito que - tiene • la viata. 

Daba po ... r imatigencia. c ... iam•. cmpacldmd de comunicación y de integración da grupo• 

interdiaciplin•l'ioa. 

Daban est• diapueato• a correr riesgo•. a _, innovadora• y a peraiatir an aua objetivos. 

Es vit .. dea•nollar h•bilidadea de comunicación con loa trabajmdorea. 

Un liderazgo eficaz y eficiente ea indiapen-bla para el 6xito de la empresa. Lo que 

re•lmente distingue a un buen Hder. •• su capacidad para hacer que lea coaaa sucedan. 

c•pacidad para lograr loa resultados que .. propone la organización. 

El papel de liderazgo que manifiesten loa ejecutivos ea trascendente. ya que sólo • trav6a 

de elloa se logra la integración da todo• loa racuraoa. poniendo principal 6nfaaia •n loa 

recursos humanos. 

El liderazgo tiene como principalea funciones : 



1. Cr•• un ambi•nt• d• tr•b•jo con criterio• •bl•rto• que impul••n le creatividad y la 

innovación cont0 medio de responder • I•• ernenez•• competitiv••· 

2. Optimiza todos lo• recurao• del grupo : hum•no• y rnatari•I••. interno• y axtarnoa. 

ac:tu.U.edo• y potenci ..... 

3. Se elej9 de tod• r'9k1ez y ...._ empfe• Pf'OCedimi9ntoe f .. 1111ible• y ed8Pteblee. 

•· Eetlrnufe la creetividN, primero en I• integreci6n de loe miembro•. y luego. de loa 

l)l'oducto• y eervicioe. 

5. Concibe le eutol'ided. no como un poder. sino corno un -rvido. y cuendo M ve obligado 

•recurrir a ectoa de poder. no contunde nunca poder con dominio. 

6. Vitaliza la comunicación. le inform•ción y la cercenfa de lo• nivele• - directivos. - con 

todo el peraonal. 

7. Con•ld9ra el momento como una oportunidad de lograr interacción y unificación de 

propósito• de todo el personal. Para logr• diche int•gración. I• relación entra el ~nal y la 

empre•• deba a .. ntar- an pt"incipioa de lealt9d. con•lderación. comprensión y compt'omiaoa 

mutuo•. 

&.-Lograr meta• con antuaiaarno. 

9.·Pl•n•a y organiza. de tal manara. que lo• objetivo• puedan alc•nzeraa. 

1 0.-Foment•r la colaboración da lo• trabajadora• asegurando que brindar•n al apoyo 

neca•ario para al biene•tar de ambas parta• y de la •mpresa. 

... 



11.-Hac•r an61iaia d•l•ll•dos de lo• problem•• y pl•nlear •olucione• con •Ita• 

probabUidadea de cert•za. no olvidando que loa errore• cueatan mucho. 

12.-Eaigir el peqonel ello• est6ndare• d• rendimiento pero propof'cionando los medio• y el 

•mbient• adecuado .,.. mc .... zarlos. 

•.•IEST1L09. 

En al liderazgo eJdaten dlferen1es -tilo• • eplic•. entre loa cuelea -'*' : 

............ 1 Aed-Mwlp• · Determinen tode norma 6 polftica y deciden •I trabajo por ~ 

el Uder trate a loa miemtM'oa como menor•• de edad. igncwando talentos. de9Perdiciando 

accione• y esfuerzo• • impidiendo medurecionea. Tienen poca confianza en loa 

aubordinedoa. Motivan mediante el caatigo y el temor. 

Antrwyls• e e d°M' - '*-' · El lfder lo ea a61o de nombre: ha soltado la• rienda• y ha 

abdicado de au compromiao de guiar y coordinar. - Deja hacer - • d• libertad completa de 

daciai6n .. teniendo une p•ticipeción mfnima o nula. 

La torm• ide ... en teoría • ea el liderazgo - Dwmocrtlicq - que incluye la participación de 

todo a loa nivalea an loa •aun toa que lea tocan... cuando loa grupoa y sus componentes son 

maduros. 

Estos llderea ponen toda norma 6 poll'lica e diacuai6n del grupo y 61 anima y aaiale e loa 

miembroa • aalmismo • deja al grupo la dlviaión de las tareaa. S. tiene confianza absoluta en 

loa aubordinadoa. en todos loa sentidos. siempre aceptan id••• y utilizan conatructivame~le 

aua opinionea. 
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En af • no eal•t• - I• lorma - perfecta. aplicable • todo• loa grupos y paf' eao el mejor 

anfoque P•• I• cuestl6n del lid•ugo •• llamado - liderugo altuacional - • qua conald•r• l•a 

dimenaion99 de ,_. •• y de relacione• hum•n•• • ••' como la aitueclón d• c•da c••o. 

·-·--o.L--~-
No"" llds ein grupo y no hay grupo ain Hder. POf' to tanto. - rnuy impot"tante que el 

Uder cono•c• .. •UPO que aat6 dirigiendo. to cu .... permitif'6 aateblec•r loa rneceniatnoa da 

interacción • eel coeno de comunk:aci6n y conaecuentenwnta. de ehl' da ct.riv_..,.. ... .,_a 

para negoci• con el grupo P•r• un buen de .. mpefto orientado .a logro del obietivo. 

A.qui •• impf'eecindible conoc• eapectos cOfnO loa relacionados con cu61 es le poaici6n del 

Hdar • au estructura humene y ... c•acterfatlc•• del equipo. 

Lo relación Ndet' - equipo es indiapana•bNi par• medir y ••bar cómo luncion• el pod9r y la 

influencia qua el l~ar proyecta haci• al grupo y I• reapuest• de aua mlembf'os hacie loa 

requerimiento• ti,i9doa pof' •I lfder. 

En la medid• en que el grupo entt.nd• y compart• loa objetivos •ateblecidoa • el líder 

lograr• la f'eapueata •ecu..Sa. 

Si el Uder •• ecept•o y reconocido como tal por lo• miembros del grupo y 6at• mantiene 

una posición sólida da poder • podemos decir qua cuenta con loa ingredientes neceaerios para 

taner 6alto. 

Por al contr~. cuando el líder tiene un• rel•ción pobre con loa ingredientes de au equipo • 

6ste no ••t• ectecued•m•nte eatructur•do v provoca debilid•d en la conducción C talt• de 

poder l. au Influencie y au capacld•d de logro • tr•v•s de otros qued• cuestionada. 
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El ••tablecim'9nto de un• relación per•onat del lfder con au grupo la permitlr6 lograr una 

identific.clón del equipo con loa objetivo• y con .. cuentemente -r• m6a fkil el logro del 

objetivo .. cont• con el afecto y la confianza de eua aeguidofea. 

El hecho de que .. lldef' een-• 8dmireción .. pel'lnitira ejercer Un9 mayor intluenci•. 

independientemente de eu poaic'6n de poder. 

En la medida en que el Nder - conozca mejOI'. t•nga un• el•• conci9nci• de aua tort ... z•• 

y cMibilidedea. podr• tr8ft8form• 1- c•ac:terfatic- de •u equipo P•• hecarl•• m6a .-corda • 

au ••tilo. 

L• petCepción que tenga el pereonal de aua lfderea en le empres• determin•r• au voluntad 

de orient• o no aua mejor•• eatuerzoa en I• contribuci6n y entrega • au trab•jo en la 

empr•-· 
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CAPITULO 5 

CULTURA ORGANIZACIONAL 
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CAPITULO 5 

CM.TUBA OPPª"ZKIQNAL 

U cap.citación requier• de un• tr•natormación ••trict• • tondo d9 le cutlw•. 

Tienen que cembi•r loa valor•• : competencie y c .. ided d91ben suadtuk • I• homogeneided 

y el - ., - V• - . tienen que vari•r lea coatumbl'ea. laa actitudea. ya que la diaciplina •• 

•uplid• por ta iniciativa. 

5., CONCEPYO. 

Cuhura. •• d9tin9, como un conjunto da creencias. P•t•onea da conducta. actitud••. 

h6bitoa. reglas y conceptos para interprat.,. e interactuar en un ento•no. 

La cultura. •• un contexto social que influye aobfe loa modos como - comportan las 

peraonaa.: pnerando un inconaclent• colectivo. Ea una torta .. za que " desarrolla a trav•• del 

tiempo. 

Se requiere de una cultura corporativa. para lograr que todas y cada una de laa personas 

que forman la empresa conozcan y entiendan claramente su trabajo para hacerlo bien desde el 

principio. en un clima de cordialidad y satisfacción. en donde cada dla - tenga un reto al 

iniciar y un logro al terminar. 
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5.Z ...-TAlllCIA Y FllllALIDAD. 

L• •t•nci6n ., cfi9nte debe eatar enraiz.cte en I• cultur•. en lo• h4ibitoa y en el credo de le 

empresa. No •• poaible injertarla en un negocio como algo en lo que ae ha pen•Ho con 

poateriotidad • tiene que ser fundamental. 

Sólo existe cuando todo• loa empleados de .. an que ••• vital. eat•n convencidos de que lo 

es y entienden ta forma de lograrlo. Para explicarlo a loa dem•a primero tienen que entenderlo. 

Podemos definir Ja cultura de .. rvicio. como un contexto basado en la calidad de servicio. 

que funciona pare influir sobre el comportamiento laboral y las relacione• de trabajo de lea 

personas de modo tal que •• dirigen hacia el valor común generando un inconsciente colectivo 

donde a trav6a del mismo se detone un .. rvicio excelente. 

Una cultura •• gerwra a panir de I• interacción de una ••rie de fuerz•a. la m6s fuene ea I• 

influencia del Pre•idente Ejecutivo v de lo• Directores y Gerent••. de nivel superior. I• 

naturalez• del entorno comerci•I de la organización v loe modelo• de los h6bitos competitivos 

de loa protqoniH•s de dicho entorno. 

Tambi6n conforman un incentivo. y por cieno • Ja cultura nacional v social de las persona• 

que conform•n el personal tiene una enorme influencia. 

En forma ideal • todos 6stoa factora• se unen para crear un alto compromiso individual y 

colectivo h•cia el logro de un ••nticio de calidad v excelencia como valor central de la 

aupervivenci• y prosperidad de la empresa. 



Se reconoce un• cultur• organizaclon•I ( - de servicio -, • por que: 

- Exi•te un• visión. mieión y un concepto claro de -rvlcio • 

- Loa ejecutivos pl'edic•n y ensei"t•n conetantemente el '" evangelio - del servicio. 

- Loa ejecutivos tom•n como modelo el contport..-niento d9 que el cliente ea pf'imero. 

• Se espera un -rvicio de c•lidad y excelencia de tod•• 1 .. persones involucrad••· 

- Se rec:cwnpenae et .. rvicio de calidad. 

L• cuhura organizac:ional de una empre•• •• mide pof' au capecidH de identitlc• e 

inatrument• lo• pl'oceaoa y ••• •ccionea que mejor .. ecoplen • loa t'empoa. 

Eato .. traduce en un• actitud competitiva. que permite formular Pf"oceaoa de •nticip•ctón 

y de cambio en la dirección qua c•da c••o requiere. 

La culture Of'ganizacional. es una fonalaza qua desarrollan laa emprases • trav•• del 

tiempo. limitando la posibilidad de reacción intermedia de loa competidores P•r• 

conuarreat•I•. 

Se raquieren empresas con culturas. habilidades y aptitud9a diatint•• a I•• tradicionales. 

baaad•s en: 

1. Un estilo de planaación eatr•tegica pef'm•nente. destineda a detectar cambios en el 

contexto y a la reaaignación din8mica de loa recursos. 
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2. Une org•niz•ción descenuelizada que d6 autonomía y poder a los distintos aectore• en 

l•a tom- d9 deciaione• como medio de liberar •u potencial y que permita detectar v 

r•sponde,- r........,..nt• a la• oportunidades d• marcado. 

3. El d9aarroHo de la capacided d• trabajar en equipo con una visión compartida de 

obj9tlvoa ·y v...,_. 

•· Un ambient• d9 traNjo con criterio• abienoa que impulMn I• creatividad y la innoveción 

como medio de r-.pondet' a las ..-nenazaa competitiva•. 

5. l.• •ducaclón. cep91:itación y entrenamiento que torine t6cnica humana y cfvlcam•nte. 

con car6cter perm.,...nt• para incotporar V explotar las ventajas Que reporta la tecnologfa y la 

diaponlbilid..t de la infonnaci6n. 

Estos principioa requieren 3 etapas: 

al Concientiaación y compromiso de la alta direcci6n de la empresa. 

b) Fuerte capacitación de loa cuadros de conducción en primer t6rmino y del reato de loa 

empleados posteriormente. para que lea permita familiarizarae con la cultura y con las 

habilidad•• requerida•. 

e) Aceptar la cultura organtzacional •• un largo camino, donde loa resultados ser6n mejores 

a trav6a de la dinamice v sinergia propia del aprendizaje sobre los hechos. 

Crear una cultura que predisponga a todos loa integrantes de la organización a mantener 

una actitud positiva y no solamente para atender al cliente sino para proporcionar la 

integración int•rna y horizontal da la empresa. nos representar6 grandes beneficios adem6s de 

que crear6 un ambiente eano y se reflejar6 en la calidad de nuestro servicio. 
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Es impon•nte. eat•bl•c•r una cultura de disciplin• laboral que difunda v•lorea p•re el 

compon•mi9nto en el trebejo. 

Loa tr•baiadorea que tr•bajen directamente con el público deben dlaponer de libert•d. asf 

como de eutorid9d y reaponeabHided nec•••rio• para trater clientes indlviduelee. 

Dentro de le cultur•. - import.,te que ta empre•• demuestre quepo ... y ..,uca valor•• 

humanoe en forme cl•r• y eincere. y que no esta conform.cle por eccioni•t- y directivo• 

inee"9ible•. poco aolid.,ioe y PNIOCIUPedo• ••cluaivernente pcN no diaminuir en lo mrnlmo au 

patrimonio y utilidades. 

67 



CAPITULO 6 

CASO PRACTICO 
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CAPITULO •: 

CASO "'41\CTICQ • 

•• , ANTICIQINTIS 

La orgenizeci6n • I• que her• reterenci• •• P•t• de une cMena 

hcn:••• • Q\MI ••t• fOl'mad• por 132 hatea.a que oper•n en 52 pel .. s •lrededor del mundo. 

L• corporeci6n tu• tunded• en 19'8. ..guid• de •• inverai6n eat8dounklenM en 

L•tino~ice. ~· d• I• sauund• gu•rr• mundi•I . 

El primer hotel que - abrió fue en .... m. Brasil. Otro• hOtel•• del contin.nt• americano -

ubican an : Montrael. Nueva York. Toronto. San Franciaco. MaraealbO. Caracas. Medellin. 

Bogot6 y lluenoa Airas entre otroa. 

Europa constituya al corazón en al mapa global da •ata organización. con una imponente 

cantidad de proptedadaa localizltda en 19 pal .. a auropaoa. 

Durante loa 80 ·a el nombra da la empresa rapra .. ntaba por si mismo una brillante 

trayectoria debido a qua la cadena nunca ha operedo con propiedades da tras aatralla• o 

meno•. b•jo I• misma dirección. 

El inter6s de la org•nlzación en su cliente. se puede •precl•r en la inversión del sofistic.cio 

sistema - Glob•I - con m6s de 250 mil termin•lea alrededor del mundo. que permiten hacer 

reservaciones de habit•ción y lfnees .. reas en cuestión de segundo•. 
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ACTUALMENTE'. 

Se integr• dentro del p.ia • t•n prestigiede organiz•ción en abril de 

1994. 

En M6xico. existen hoteles pertenecientes al grupo •• en los principelea destinos turís1icos de 

la república mexic•n• : 

he.tapa. Cancún. Cozumel. Puerto Vallarta y los Cabos. 

Es objetivo de 6sta organización el continuar extendi6ndose por todo el mundo, siempre 

conservando en sus hoteles. el estilo individual de cada ciudad para que el huésped reconozca 

el ambiente y tradiciones del lugar en que se hospeda, pero con la garantia del excelente 

servicio. 

En el hotel de 5 estrellas. contamos con habitaciones, distribuidas en una torre de 42 pisos 

incluyendo un número considerable de suites ••l como una Suite presidencial. 

Estamos ubicados en una de las avenidas m6s importantes de la Ciudad - Paseo de la 

Reforma - V dentro de la zona residencial de Polanco muy cerca del parque de Chapurtepec, el 

Zoológico y varios museos de reconocida feme internecional. 

En el piso 12 se encuentra fa Business Center. el cual ofrece servicio secretaria! bilingüe, 

sala privadas y semi - privadas para juntas. fax. fotocopiadora. barra de bebidas. cabinas 

telefónicas privadas. terminal de computadora y un agradable lounge complementado 

servicio de café • té • refrescos, pastas y canap6s en carteara para nuestros huéspedes. 
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En et pi•o 39. brindamoa un •ervicio exclu•lvo y parsonelizado para loa hu••P9d•• del Club 

Floor • llamado -club Lounge - • con corte•f• de dea•yuno continental. •ervicio de caf6 

y t6 durante todo el dla. canap6• y coctalerla. _, corno información da entretenimientos. 

reataurant•• y atraccianea turlaticaa. 

En al ..... da 9anquetaa y Convencionea. - brindan tod- •- f9Cilid .... • P•• l .. v., • cabo 

junt••· aamin•ioa. congraaoa o avento• aocialaa. con la or9anizaci6n y c .. tdad Que no• 

dlatinguen • diaponianclo con aelonaa con capacidM de 20 • 1500 peraon-. 

No meno• iltlport.ntea raaultan loa ditarantaa barea y cantroa d• conaumo P•• 
conocedor•• del bu9n comer. encontrando : Florea y Fruta•. La Chilnenea. El Cat• .... moral 

CSelón de t•t. Maaim • • de Parla y Lobby .,_ con míiaic• viva. 

Eata •• nueatra fuente da traba¡o. 

e.2 ••TBUCTVllA 

La organización po••• una aatructura bien definida an donde diferentes 

diviaiones reportan directamente • la Gerencia General. 

- ptylti6n Cywtoe 

Tiene a su cargo 6reas como Ama de Llave•. Re .. rvaciones. Recepción. 

Concierge y Servicio a Huitspedes. 

Est6n dastinltda• a atender a todo lo relacionado con la estancia da quienes nos viaitan. 
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• Qtyilli6n. Allmentoe y ....... 

Encargado de los diferente• centros de consumos. 

Cocinas. Room Service • B•nquetes • Luz y Sonido y Servi • S.r • entr• otros. Esta división 

tiene 

actividad•• t.,.• COfnO mportar el equipo t•cnico y humeno. p.,• la realfzación de evento• y 

dar servicio en lo• re•t8Urantes y lobby bar. 

Con el obj9tivo de llevar • cabo la• operaciones financiera• d• la 

empresa • a tr•v•• d• departamentos como Contabilidad. Nómin-. Cr•dito. Ca¡a. lngreaoa. 

Almacene• • etc • 

• DtyfliOn • ,,..... 

A c•rgo de I• parte de comercial. por medio de los departamentos: de 

Cuentas Comercialee. Grupoe Y Convencionea. Venta• Tour •nd Travel. Ventas Nacion•le• y 

Venta• lnternacion ... e. 

Integrado por los depanamanto• de Carpintería. Electricidad. 

Pintura. Plomería. Herraría. Mec6nica de Cocinas. Sala de M6quinae. Supervisión de Edificio y 

Jardinerfa • con al fin de mantener nueatro lugar de trabajo en excelentes condiciones. 
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~o,.mado poi' loa dep•M•mentoa de Pel'aonal. 

Reclut•miento y Selección. C•pacitación y Enfermería. Eate ea un depanamento da aervicio 

interno b••ic•m•nte • donde auxilian an cueatione• de seguridad aoci... Pf"Omociones. 

cap.citación y en general dud- o -unto• ral•cion..:k>• con I• .ctividad l•boral de cada 

integrante. 

L- difarentaa diviaionaa trabai.n coordinadamente unaa con otras pwa formar un equipo 

Pf'oductivo que satiafega oportunatnant• la• naca•idede• da nueatroa cliantaa. 

Loa jafaa dapartatnent• .. • y al departamento da capacitación - coordinan a fin da 

••t•blacer un antranamiento enfocado el da-mpel'io óptimo _de laa actlvidadea. obteniendo 

como ra•ultado promociona• y a-war ast•nct•raa da c8Ndad y servicio qua - brinda a 

cliantea. 

•-3MISBH!l. 

En al hotel noa eatorzamo• trabajando con -•iafacción y Ol'guUo. para dar al 

mejor aarvicio • clienta•. hu•apedaa. compal\eros y prov-doraa. obteniendo para accionista• 

y noaotroa miamos. la mayor recompensa a nuaatro aafua,.zo. 

La propuesta da capacitación que expongo. tiana como fundamento la 

ensei\anza de la Cultura Corporativa. a cada uno de loa integrante• de la Ol'liiJ•nización. 

En primer lugar. la dirección eatar• comprometida con loa miembtoa de la ampraaa para 

lograr la calidad en todos los aspectos. 
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La org•nización ea un• cultur• ónice. con au propia hlatorle su propia manera de enfrentar 

loa problem•a y de ll•ver • c•bo aua ectivldade•. aar como aua ••tilo• ger•nclalaa; tiene su 

propia atmóafera y peraon•l!d•d. 

Loa ample8doe contaran con un• idea wreigH• del propósito de la compal'\la • 

La cuhUl'a de le compllftle ea sólida y coherente. en el -ntido ca. que l•a personas 

entienden loa objetivos y la estrategia de I• misma; aaben Cu ... a aon aua funcione• 

individu ... a y tr..,.._n • concienci• en lo que lea corresponde. 

Por ello. can•iawemoa la conducta y - ayudara • loa empleados • hacer bien au trabaljo. 

con una mayor orientación hacia el apoyo de la misión • esto ae traduce de dos maneras: 

• SI loa empleedoa ••ben exactamente qu• ae ••pera de ellos. no tienen porque perder el 

tiempo tratando de descubrir qu• hacer o cómo hacerlo; la culture proporcione un• Hrie de 

reglas Informales en cuanto • cómo comportara• la mayor parte del tiempo. Si eato no -

realiza. cree une contusión entre l~a empleados y deaperdicio de sua esfuerzos. 

• L• Cultura Corporativa. tranaform• el trabajo en una forma de vide. Loa empleados -

sienten rnejot y den au mejor esfuerzo p•r• alcanaar lo• objetivos de la empresa. Le Cultura 

estA tundeda en principios 6ticos y en valorea firmes. ea la fuerza motriz. vital de ••ito pare la 

organización. 

Es necesario. aatablecer un espíritu de resultados sumamente orientados hacia la gente y 

esforzar 6ata orientación con ceda persona que labora con nosotros. en cualquier ocasión 

posible. Tratar a loa empleados con dignidad y respeto. alentar continuamente a que usen su 

iniciativa y creatividad al efectuar su trabajo. utilizar toda la gama de recompensas para 

reforz•r lea normas da elevedoa resultados y otorgarles la suficiente autonomía para aobreaafir. 

mejorar y contribuir. 



Le compeftfa • menti9ne au Culture Corpor•tive bejo el nombre de - El Cliente es Primero - • 

CCF ( Cuatotnef'a come Firat ). 

Se pide le perticipeción de todoa loa integrent•• de I• orgenizeción per• que loa hu••pedes 

e•p•rlrnenten un servicio de pellcule. El cliente • veces no tiene I• razón • pero aiempre es 

primero. Entonces todos nuestro• eafuerzoa .. r6n dirigido• e lograr le completa aatiatección 

del cliente. 

Loa principios de le Cultura 90n: 

- Atención al Cliente. 

- Comuniceción. 

· Mejora continua de la calidad. 

- Innovación. 

- lnvolucramiento y participación en la toma de decisiones. 

- Eficacia de costo y rentabilidad. 

La comunicación es fundamental para lograr una actitud positiva en el servicio. Debemos 

saber escuchar. tener una actitud de total concentración y receptivided que le comunique a m1 

chante • que lo considero le persona m6a importante mientras eatemos hablando. 

Oeaerrollar empatla en cada uno de los trebajadores. nos ayudaré a evitar conflictos 

laborales. 
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Es importante que el empleedo entiend• las el•••• de problemas de c•lid•d que recaen en 

su traba¡o individual y debe .ceptar los •st6ndarea ••tablecidos. 

Mucho del proce•o de aprendizaje pera la calidad. en especial para actitud••· hebilidadea y 

conocimiento. se neva • cabo muy informalmente y •• casi imperceptible durante e1 curao del 

dfa normal del emple.to. 

Hacer saber a loa empla.cio• que. c-.te uno de su toque peraonal y aponación. enriquecen 

al conjunto del que aomos pene. 

Aeconocer la interdepende'ncia existente. y que tanto las metas peraonales como las de 

organización son m6s tallciles de alcanzar a trav•s del apoyo mutuo. 

Comprend9r el punto da vista de cada uno de los miembros de la organización, 

oportunidad para incrementar les opciones disponibles. En situaciones en que surjan conflictos 

se debe considerar que 6stoa son un aspecto normal de les Relaciones Humanas y son 

oportunidad de obtener nuevas ideas. 

Lo anterior. nos ayuda a entender le importancia que tiene el trabajar en equipo para 

obtener la calidad en el servicio que vamos a obtener. Los siguientes principios se deben 

aplicar para lograr adecuadamente trabajar en equipo. 

·Respeto. 

- Empatia. 

• Precisión. en cuanto a la información solicitada por el cliente. 

• Identificar qui~n posee la información necesaria que solicitó el cliente. 

66 



- 01oru•remoa reconocimlenloa. 

- Exia1encia de confi•nz•. compromiso. reaponaebilided, unión, penenencie. 

Entre loe objetivo• que comp•nlremo• todos lo• lntegr•nle• de I• organizeci6n. eat6n : 

- Exceder o aobfep•..,. lea expectativa• de loa clientas. 

- Q.,.. un me;or modo de vide. a trev•a H 1reba,_. en equipo. 

Detr6a da le ida• d9 trebejar en equipo aat6 pene del •xito de la orgenizaci6n. 

Por otro ledo. el eatablacar aat6ndaraa ayudar• p•r• qua todo• loa ampllladoa tengan una 

gufa conjunta y la puedan utilizw p•r• prov-r • loa clientas con al rnejcK _..vicio. 

Praat• atención aatricta • loa eat6nderaa. pues si conseguir. una aatiafec::ción totel del 

clienta •• nuestra misión m6a importante. antoncaa como ampleadoa. - Hben c0tnprometar 

con ceda uno d9 los eat6ndaraa. 

Loa aat6nd••• no pueden aar ignorados por al personal. pues la organización aaf no podr6 

mantener aua nivela• de calidad. 

Debemos anteponer el bianeatar del cliente el nuestro. da •st• manera aa consigue 

provecho tento pare loa empleado• como pera ta compal\la. Asegurando negocio futuro. 

Loa aat6nd••• aon altos; no hay coaaa como - Lo aiento - con raapacto al servicio; 

orgullo y equilibrio aon loa pilara• en los que descansa el servicio,. total protaaionaliamo y 

conaafa son al raaultedo final del compromiso a la excelencia. 
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Con le c•pacit•ción del personal tendremos como objetivo. el aumentar loa conocimientos 

de loa empteedoa y mejor•r I• calidad en el servicio. eata cepecitaci6n aer6 reforzed• por lo 

menoa ced• trea meses en cede divial6n. 

El m•todo eplicado •• el de o.inoatr•ción - Ejecución. 

A trev•• de eata t•cnica .. comunic•n loa conocinMentoa. .. hace I• P"•-nteción de 

procedimiento• y m•todoa que .. ponen • conaidereci6n de loa C8Pacit9doa y - pide que lo 

e;ecuten. ~· que ••í dea•rolten un trabajo ectivo. tangan eutoconvencimiento • nada de 

la ••perimentaci6n. 

Con eate ,....todo ae dice lo que ae debe realizar ... enaefta c6nto hacerlo. y deap..,._ ae da 

I• oponunided de que lo apliquen. En reaumen. eata t6cnice conaiate en exponer la 

informeción. explic•r obietivarnente. demoatr• y e;ecut•. 

El aprendizaje ea a trav•• de todoa loa .. ntidoa. ae 8Plk:an loa conocimientos en forma 

reallat•. eatimula el inter•a y mantiene la •t•nción. 

Toda la información que ae proporcione C procedim .. ntoa • aeguir. ITMttodoa. reglas. etc.> 

aer6 dada • loa empleedoa t•mbi•n de manera escrita. 

Posteriormente entreviE:t•remos •I personel cepacitHo. P•a vel'ific• Que entencl6ó todo lo 

expuesto ... corrigen errores y se aclar•n dud••· 

Según el deaempeflo y disciplina de ceda trab•jedc>r. •••• puede practicar en •lgún otro 

puesto y quedar como posible candidato par• promoción. 

La c•p•cit•ción es importante p•r• creer y mantener una efectiva operación; el proceso de 

selección de personal previo a la capecit•ción debe aer el edecuedo. pues ni aún el mejor 
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progr•m• d• capac¡teclón pu•d• conv•rtlr • un aollcit•nt• de empleo Incompetente,. 

El progrema de capacitación mejora lea cualidades y habilidtldea del Individuo par• au 

poaterior d•••rollo. 

Mientra• mejcN - aienta la gante con el trabajo qua ••ta raallzando. m6a productiva va • .... 
La capacitación introduc• • loe empleado• e loa deber•• y reaponeebilidadea del puesto • 

P•r• que su ejecución ... exitosa y eato loa conduzca • aumentos de aueldo y ascensos. 

La calidad dal -rvicio,. ea un factor eatrat~co •n la int•neión de aumentar las utilidades. 

El mantener un enfoque Of'i9nt.cto al cliente Implica tener en mente loa aiguientes puntoa: 

- Ea el cllent• quien d•fine la satisfacción del cliente. no la administración. 

- El pereonal d• servicio •• quien sabe dónde eat6n loa problema• da -rvlclo al cliente. 

• El enfoque orientado al cliente ea perta de todo• loa aspectos de la planeación de la 

organización. 

• Cada emplemdo tiene un cliente,. aunque ••t• cliente sea interno: ya que todos tienen 

alguien ant• el cual aon reaponaablea - un au1>9rviaor. un edminlatredor. etc. - y aLln para 

aquellos que no prestan servicio directo al ~aped habr6 aiempre algui•n a quien tengan que 

aatietacer como si tuera un clienta. 
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El grado de ••ti•f•cción que de••amo• de lo• client••· - ver6 efectado por •ituecion•• 

que tran•forman el momento de -rvicio en una experiencia 99radeble o de•agrad•ble 1 •i no 

la• atendemo• adecuademente 1 • 6ata• pueden •er: 

- La di•ponibilided del ••rvicio. 

- El 81nbiente de le empre•e. 

- La ectitud del personel de -rvicio • C ArnMIHkted • corteale • ayude • iniciativa 1. 

- El riesgo percibido al etegir el servicio. que ve unido e la im6gen y reputeci6n de la 

empre••· 

- Le repidez y preciaión e •u• peticion9•. 

- Le reacción m•• o meno• to•ente con respecto • aua reclamaciones. 

- La peraon81iz.ci6n de loa -rvicio•. 

En et r•mo hoteJero. el primer contecto con loa clientes revi•t• una importancie 

fundamental • como ea le calidez de l'acibimiento. la comodidad y facilidad de acceso. las 

opciones ofrecidea • etc. 

La celidez de recepción tiene un velOI' dobla el de le comodidlKi. 

La calidad en el ••rvicio deb9 -r wotal. ya que loa cliente• el velor••lo no diaoci•n •u• 

componente•. Lo juzgan como un todo ; lo que prevalece ea la impr••ióro da conjunto y no el 

••tto relativo de una u otra acción eepecrtlca. 

70 



Lo que •• peor • el cliente •u•le detener- en el •alab6n m6• d•bH de la cadena de calidad • 

teniendo • gener•i.z:ar kl• defectos • todo el -rvicio. 

E• e-ncial en toda polltica de calidad de -rvicio. alcanzar la meyor homogeneidad entre 

sus eJernentoe. 
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CONCLUSIONES 
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COf!ICLUSIQWW 

La capacit.aclón debe conalderaf'•• una actividad continua y no como 

un eimpl• rito de inici.ci6n para loa nu•voa •mplaadoa. Deb9 .., nDl'ma da vida qu9 no• 

1>9rmita .ctecu•no• a nuestro tiempo • cu .. qui9fa qu. aeta -a. 

El punto de partida de la calidad. •• la ••iat.•ncia de una filoeotla. de una cultura. en la qua 

prevalazcan valoras a niv•l Individual • qua - encuentren bien dalinidoa. 

Plasmar pGf' escrito la cultura organizacional. implica un gran compronliao para loa alto• 

diract.lvoa • ya qu. •• neceeario manifaetar con hachOa lo ax.,..-ato por palabfaa. 

Se manifiesta la importancia qua exiate en c..ta integrante da la organización para 

colaborar junto con loa directivos. a lograr un daeempafto óptimo en al deaarrollo de cada 

función. 

Bfindar a loa empleado• un excelente ambiant• de trabajo. libre da diacriminacionea. con 

mutuo raapat.o y dignidad. para crear una atmóetara de trabajo positiva. 

La moral da loa trabajadores aumenta y con ello ae logra una .mpraaa altamente 

competitiva. 

Para lograr esto raqu•rimoa d• condicion9a b6aicaa : 

- Convencimiento y compromiso real da los dirigente• de la orgenizacl6n. 

- Un Ud•razgo flrm• y participativo .. 
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- El involucramiento de tod• le empresa. 

- Evit•r •stablecer esU1nderes sólo como moda. tienen que eatablecerse siempre para una 

me;ore continua. 

Para que existe calidad. - requiere de cie"ºª eatAnderea y hay diversos factores que 

entran en juego cuando ae plane•n. como es el saber qu• nivel de servicio deseamos. 

habilidad•• y actitudes de loe empleNoa • etc. 

La clave para establecer los estAndares de servicio. es el conocimiento de sus clientes y de 

sus expectativas. recordemos que laa expectativas y percepciones de los clientes cambian 

constantemente. 

Es asf • como nos damos cuenta que brindando la cepacitaci6n adecuada a loa Recursos 

Humanos y atendiendo e sus necesidades • obtendremos excelentes resultados , siempre 

recibiendo calidad en au de-mpel\o. 

Loa empleados saben del valor de su aervicio al cliente. lo que cueste perder uno de ellos y 

los efectos que esa JM:rdide puede tener en nuestro negocio. 

Se entiende lo importante que es la comunicación. pare evitar problemas con los clientes y 

con nuestros propios depa"arnentos de trabajo. 

Se acepta sólo trabajo de calidad por parte de loa empleados y con la capacitación 

constante - alcanzan esos niveles. 

Si queremos y esperamos un de-mpei\o y un servicio de calidad eso es lo que 

obtendremoa. 



Para concluir el presente trabajo. que ha tenido como fin. el Pf•-nt•r un• propuesta de 

mejor• contrnua de la calidad en servicio dentro del ramo hotelero • tr•v•• de la capacitación 

de au personal. hago mención de la siguiente fra••: 

Si no puede• aer el aol. 

el mejor de lo que tú --· 
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