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RESUMEN

El desarrollo de los recursos humanos es fundamental ante el reto que las
empresas enfrentan en este mundo competitivo. En esta linea, la capacitacion es
una estrategia empresarial importante que debe acompafar a los demas

esfuerzos de cambio que las organizaciones lleven adelante.

El objetivo de esta investigacion es comprobar si el curso “El cliente y la actitud
Stilisimo” que imparte la empresa “Stilisimo Consultores en Belleza S.A. de C.V.”,

muestrarelacidon con la actitud de servicio de los empleados de esta empresa.

La muestra seleccionada, esta integrada por 100 participantes que labora en la
empresa “Stilisimo Consultores en Belleza, S.A. de C.V.”, los cuales son
empleados de nuevo ingreso que no han tomado el curso “El cliente y la actitud
Stilisimo”. Para lograr el objetivo se explord el proceso que se utiliza para impartir
el curso a sus empleados y se reviso el Test de Actitud de Servicio (TAS), como
instrumento de medicién para evaluar los resultados obtenidos en la actitud de

servicio.

Se hizo, asimismo, una revision tedrica de los conceptos asociados con la
capacitacion, los beneficios de esta, contenido, objetivos y tipos de capacitacion,
asi como su ciclo y aspectos legales. También se revisaron los temas
relacionados con la actitud de servicio, sus diferentes enfoques, caracteristicas,
estructura, formacion y medicién de éstas; ademas de los antecedentes, su

importancia, errores en el servicio, el cliente y su medicion de calidad de servicio.

Para fundamentar la investigacion se realizé una medicion Test-retest en el que se
aplic6 una preevaluacion a la muestra seleccionada y una postevaluacion al

concluir el curso.

De acuerdo con los resultados obtenidos a partir del analisis estadistico, se
concluyd que se cuenta con evidencia suficiente que comprueba que el curso se
desempefia como un buen método para relacionar la actitud de servicio de los

empleados en empresa de “Consultoria de Belleza”.



INTRODUCCION

El concepto de calidad ha evolucionado a la par que las empresas se han
desarrollado buscando satisfacer las necesidades de sus clientes; hoy es comun
escuchar el concepto de calidad en el servicio, el cual esta ligado con cada
momento de relacion que se da entre los empleados de una empresa y sus
clientes. La lealtad o permanencia de un cliente dependera de la actitud de
servicio que los empleados de la empresa mantengan; en este sentido, las
empresas invierten cada afio en capacitacion para mejorar la actitud de servicio de
sus empleados, pero la gran pregunta que se hacen es ¢;qué impacto tiene

realmente en la actitud de servicio?

La presente investigacion toma dos elementos ya utilizados en el ambito de la
capacitacion para explorar dicho cuestionamiento. Por un lado se tuvo acceso a un
curso impartido por mas de cinco afios en una empresa privada del sector
“Consultoria de Belleza” y por el otro lado se utilizd un instrumento de evaluacién
con la finalidad de relacionar los cambios en la actitud de los participantes en

dicho curso.

A fin de cumplir este objetivo, en el primer capitulo se recopila el sustento teérico
que avala la importancia de la capacitacion como factor de desarrollo para los
empleados y como medio de inversién para el crecimiento de las empresas y se

establece una diferenciacion entre capacitacion, adiestramiento y desarrollo.

En el capitulo dos se define “actitud”, las caracteristicas, estructura y formacion de
las mismas; ademas se habla de opciones para la medicion de las actitudes. El
complemento a este capitulo se da en el tercero, donde se habla de las “actitudes
de servicio”, resaltando la importancia de la actitud de servicio, errores que se
presentan en el servicio, la relacién entre servicio y comunicacion y por supuesto

la importancia del cliente.



El capitulo 4 se dedica a la descripcion de la empresa seleccionada para el trabajo
de investigacion y en el quinto capitulo se presenta la descripcion del método de
capacitacién utilizado por la empresa como instrumento para mejorar la actitud de

servicio de sus empleados.

En el capitulo 6 se presentan las caracteristicas de la prueba de medicidon
utilizada, en el capitulo 7 se explica la metodologia utilizada y, finalmente se

reportan los resultados y conclusiones generadas.



CAPITULO 1
CAPACITACION

Para lograr el aprendizaje humano y el de la empresa se necesita de una
planeacion y preparacion cuidadosas de los pasos a dar, y el camino esta lleno de
obstaculos: retos que ponen a prueba la inventiva, la creatividad, la dedicacién y el
caracter, retos que soélo pueden ser superados por personas con la firmeza, la

entereza y el profesionalismo necesarios.

En este capitulo,se abordara de forma sencilla y directa el tema de la capacitacion,
esperando asi, que el concepto quede entendido, asimismo, se hablara de otros
temas, tales como la educacion, el aprendizaje, la diferencia entre capacitacion,
adiestramiento y desarrollo, los beneficios y los objetivos de la capacitacion, el

ciclo y los métodos de ésta, asi como de su aspecto legal.

1.1Educacion, aprendizaje y reforzamiento

Todas las conductas complejas son aprendidas, si queremos explicarlas y

pronosticarlas, tenemos que entender como aprendemos.

El ser humano, desde que nace hasta que muere siempre esta en constante
interaccidn con su entorno, esto es, con todo lo que recibe y hace de acuerdo a las
influencias relacionadas con su ambiente. Chiavenato (2007), dice que la
educacioén es todo aquello que una persona recibe del ambiente social durante su
vida, lo cual se acopla de acuerdo a las normas y los valores sociales actuales y
aceptados. Asi, el individuo recibe estas influencias, las entiende de acuerdo a sus
ideas y prejuicios, esto hace que aumente o cambie su comportamiento de

acuerdo a su propia personalidad.

Pero cuando un individuo se comporta, reacciona y/o responde de manera distinta
a como lo hacia antes, deducimos que ocurri6 un aprendizaje Robbins (2004),

comenta que el aprendizaje es cualquier cambio relativamente permanente en la
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conducta que ocurre como resultado de la experiencia, la cual se adquiere por
medio de la observacion o practica. Estos cambios pueden ser buenos o malos,
pero deben ser permanentes, ya que si son temporales pueden ser solo un reflejo
y no representar un aprendizaje. Cuando hay un cambio en los procesos de
pensamiento o en las actitudes de un individuo, si no viene acompafado de un
cambio en la conducta, no se considera aprendizaje. A fin de entender este
concepto de aprendizaje a continuacién se revisaran algunas teorias formuladas al

respecto.

1.1.1 Teorias del aprendizaje

Stephen P. Robbins (2004) menciona las teorias del aprendizaje, que permiten
explicar el proceso por el cual adquirimos pautas de conducta. Se trata de las
teorias del condicionamiento clasico, el condicionamiento operante y el

aprendizaje social.

El condicionamiento clasico menciona que, aprender una respuesta condicionada
consiste en establecer una asociacion entre un estimulo condicionado y un
estimulo incondicionado. Cuando se asocian; el estimulo irresistible y el neutro,
este ultimo estimulo, se convierte en estimulo condicionado y adquiere las

propiedades del estimulo incondicionado.

El condicionamiento clasico es pasivo. Algo pasa y reaccionamos de una forma
que se da una respuesta al hecho concreto identificable. Asi se pueden explicar
las conductas reflejas simples. Pero casi siempre, el comportamiento es un
impulso mas que una reaccion; voluntario mas que reflejo. El aprendizaje de este

comportamiento se explica mejor con el condicionamiento operante.

De acuerdo al condicionamiento operante, la conducta depende de sus
consecuencias. Aprendemos a comportarnos para conseguir lo que queremos o
evitar lo que no queremos. La conducta operante es una conducta voluntaria o

aprendida, contraria a la conducta refleja, no aprendida. El instinto de repetir este
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comportamiento, esta influido por el reforzamiento o la falta de reforzamiento que
traen sus consecuencias. Por lo que, el reforzamiento marca una conducta y

aumenta la posibilidad de que se repita.

“El comportamiento esta determinado desde fuera (es decir, es aprendido) y no
desde dentro (como si fuera reflejo, innato). Skinner afirmaba que generar unas
consecuencias agradables por exhibir ciertas formas de conducta aumentaria la
frecuencia de ésta. Es mas probable que aprendamos las conductas deseadas si
hay un refuerzo por ello. Las recompensas son mas eficaces si siguen
inmediatamente a la respuesta esperada. Ademas, un comportamiento que no se

premia, 0 que se castiga, tiene menos probabilidades de repetirse”.’

Cualquier situacion en la que se asegure de forma explicita o se sugiera
implicitamente que hay un refuerzo por alguna conducta, corresponde al

aprendizaje operante.

Se debe mencionar, que si no se refuerza una conducta, se reduce la posibilidad

de que se repita.

Las personas también aprenden observando lo que les sucede a los demas, aun
solo escuchando o por experiencias directas. Es por ello que, mucho de lo que
hemos aprendido proviene de observar modelos: padres, maestros, companeros,
actores de cine y television, jefes, etc. A este hecho de que aprendemos por

observacion y experiencia se le llama teoria del aprendizaje social.

No obstante que la teoria del aprendizaje social es una prolongacion del
condicionamiento operante (asume que la conducta depende de sus
consecuencias), admite el aprendizaje por observaciéon y la importancia de la
percepcion para aprender. Respondemos de acuerdo a como percibimos y
definimos las consecuencias y no por ellas mismas. La influencia de los modelos

es muy importante desde el punto de vista del aprendizaje social.

! Stephen P. Robbins. Comportamiento Organizacional. México. Pearson Educacién, 2004, p. 46.
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Se ha descubierto que cuatro procesos determinan la influencia que un modelo

tendra en un individuo:

1. “Procesos de atencion: aprendemos de un modelo sdélo cuando
reconocemos y prestamos atencion a sus caracteristicas fundamentales.
Nos influyen mas los modelos atractivos, accesibles, importantes para

nosotros o semejantes a nosotros en nuestra estima.

2. Procesos de retencion: la influencia de un modelo dependera de lo bien que
el individuo recuerde la accion del modelo, después de que éste ya no esté

disponible.

3. Procesos de reproduccion motriz: después de que una persona vio una
nueva conducta de parte del modelo, la observacion debe convertirse en
acto. Entonces, este proceso muestra que el individuo puede ejecutar las

acciones representadas por el modelo.

4. Procesos de reforzamiento: los individuos se sentiran motivados a exhibir la
conducta del modelo si reciben incentivos o recompensas. Los
comportamientos reforzados positivamente recibiran mas atencion, se

aprenderan mejor y se repetiran mas a menudo”.?

El aprendizaje no sélo ocurre durante el trabajo sino antes, por ello, es importante
que los encargados de capacitacion se interesen en coOmo ensefiar a sus
empleados a conducirse de las formas mas beneficiosas para la empresa. Cuando
se busca formar a los individuos conduciendo gradualmente su aprendizaje, se

dice que se moldea su conducta.

Para moldear la conducta se debe reforzar sistematicamente cada paso en que el

individuo se acerca a la respuesta buscada.

% Ibid.

17



Robbins (2004), menciona que hay cuatro formas para moldear el
comportamiento: reforzamiento positivo, reforzamiento negativo, castigo vy

extincion.

Cuando se sigue una respuesta con algo agradable se llama reforzamiento

positivo.

Cuando se sigue una respuesta con la terminacibn o el retiro de algo

desagradable se llama reforzamiento negativo.

El castigo se refiere a establecer una condicidon desagradable con el fin de eliminar

un comportamiento indeseable.

Se conoce como extincién al acto de suspender un reforzamiento que mantiene

una conducta, cuando ésta deja de reforzarse, se extingue poco a poco.

Tanto el reforzamiento positivo como negativo dan como resultado un aprendizaje,

afirman una respuesta y aumentan la probabilidad de que se repita.

El reforzamiento positivo es una herramienta poderosa para modificar la conducta.
Al identificar y recompensar los comportamientos que favorecen el desempeno, la
administraciéon aumenta la probabilidad de que se repitan. El reforzamiento es un
instrumento mas eficaz que el castigo. Aunque el castigo elimina el
comportamiento indeseable mas rapidamente que el reforzamiento negativo, la

suspension es solo temporal y no se logra un cambio permanente.

1.1.2 Tipos de educacién

La educaciéon puede realizarse de manera institucionalizada y llevarse a cabo de
forma organizada y de modo sistematico, lo cual es un plan preestablecido, pero
también puede llevarse de manera contraria, o sea, de forma difusa vy
desorganizada, sin llevar un orden planeado. La educacién es la preparacion del

individuo para la vida y por la vida.
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De acuerdo con Chiavenato (2007), hay varios tipos de educacion, pero el que nos

interesa y del que hablaremos sera de la educacion profesional. La educacion

profesional es la educacion que le interesa preparar al hombre para el ambito

laboral. Comprende tres etapas que estan relacionadas entre si, pero que son

diferentes:

Formacion profesional: es la educacion profesional, que prepara al individuo
para una profesion, sus objetivos son a largo plazo, y se busca calificar a la
persona para una profesion a futuro. La formacion profesional la pueden

ofrecer las escuelas y también las organizaciones.

Desarrollo profesional: es la educacion profesional que perfecciona al
individuo para ejercer una especialidad dentro de una profesion, se busca
no solo perfeccionar, sino también ampliar y desarrollar a la persona para
su crecimiento profesional dentro de la organizacion o simplemente para
que éste se haga mas eficiente y productivo en su puesto. Sus objetivos
son a mediano plazo y lo que busca es que los conocimientos que se
proporcionen vayan mas alla de lo que exige el puesto actual, asi, se esta

preparado para funciones mas dificiles.

Capacitacion: es la educacion profesional la cual busca adaptar a la
persona de acuerdo a sus funciones o al puesto. Sus objetivos son a corto
plazo, ya que se esperan resultados inmediatos, se prepara al sujeto
especificamente para un puesto y se le dan los conocimientos necesarios y
adecuados para que lleve a cabo éste de manera favorable. En las
empresas, la capacitacion casi siempre se le encarga al jefe inmediato de la
persona que ocupa un puesto. Esto mediante un programa preestablecido y
sistematico el cual busca adaptar al individuoen el trabajo. Se puede llevar
a cabo en todas las divisiones o niveles de la empresa.
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1.2Capacitacion, adiestramiento, desarrollo y sus diferencias

Es importante conocer los conceptos de capacitacion, adiestramiento y desarrollo,
para asi apreciar las diferencias entre estossignificados, ya que hay
publicaciones en las que se manejandichos conceptos como si fueran sinénimos.

Por ello, ahora hablaremos de las diferencias para poder distinguir cada concepto.

La capacitacion es la accién destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador,
con el propdsito de prepararlo para desempenar eficientemente determinado nivel
de responsabilidad. Se dice que éste es un entrenamiento de caracter tedrico-

practico.

El adiestramiento es la accion destinada a desarrollar las habilidades y destrezas
del trabajador, con el propédsito de incrementar su aptitud en el puesto de trabajo.

Este es un entrenamiento de caracter generalmente practico.

Y el desarrollo es un proceso que permite crear en el individuo un conjunto de
habitos morales y sociales junto con una filosofia de vida, para la formacién o

moldeamiento de la personalidad.

1.3 Capacitacion

1.3.1 Concepto

En términos generales puede decirse que “La capacitacidon es el proceso
educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, por medio
del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y

competencias en funcién de objetivos definidos”.® La capacitacién transmite

? |dalberto Chiavenato. Administracién de recursos humanos: El capital humano de las
organizaciones.México, McGraw-Hill, 2007, p. 385.

20



conocimientos especificos relacionados al trabajo, se adquiere capacidad para
resolver problemas, y se mejoran las actitudes respecto a la empresa, la tarea y el
entorno, asi como el desarrollo de conocimientos y habilidades. La finalidad de la
capacitacion es ayudar a los empleados de todos los niveles a alcanzar los
objetivos de la empresa, ofreciéndoles la posibilidad de conseguir el conocimiento,

la practica y el comportamiento que requiere la empresa.

1.3.2 Beneficios de la capacitacion

La empresa se beneficia de la capacitacion, ya que cuenta con personal mas
calificado, lo cual le genera mayor productividad y con esto se puede ayudar a
reducir sus costos, asi como también le ayuda a producir con calidad. La
capacitacién es un esfuerzo dirigido hacia el equipo, con el objeto de facilitar que
este logre de la forma mas econdmica los objetivos de la organizacion. Es por ello
que, la capacitacion no es un gasto, sino una inversion que produce a la empresa

una mejora en su competitividad y su economia.

“La capacitacién es una de las mejores inversiones en recursos humanos y una de
las principales fuentes de bienestar para el personal; esta situaciéon se ve
distorsionada por los bajos salarios que reciben los trabajadores, pues existe el
temor de que el empleado abandone la empresa ante una oferta econémica mayor

por parte de la competencia”.*

Arias Galicia (2006) cree que un elemento que ha desestimulado la capacitacion
por parte de los trabajadores ha sido por la percepcion de que solo se beneficia la
empresa, ya que todos los conocimientos y destrezas adquiridas no se traducen
en aumentos salariales. Los trabajadores son ahora mas aptos para llevar a cabo

diferentes tareas, pero el salario sigue siendo el mismo, por lo que las aumentadas

* Martin Gonzalez y Socorro Olivares. Comportamiento organizacional: un enfoque latinoamericano.
México, Editorial Continental, 2006, p. 120.
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habilidades y responsabilidades no son compensadas econémicamente, lo cual
los trabajadores no aprueban, los trabajadores perciben la capacitacion como una
manera de adquirir mayores responsabilidades sin ninguna remuneracion. Pero
los efectos y beneficios de la capacitacion a nivel individual son que se facilita y
promueve el desarrollo personal, asi como una mejora en la calidad de vida y
eleva la autoestima y a nivel empresa, genera una mayor motivacion para su
personal. “Asi pues, la capacitacién se presenta como la oportunidad que tiene el
ser humano de permanecer actualizado, entendiendo los cambios que se dan en
la organizacion para poder participar integramente en los procesos productivos y

mantener un alto nivel de competencia ante sus compareros”.’

1.3.3Contenido de la capacitacion

La informacion que se transmite en los programas de capacitacion es de forma
general respecto a la empresa: sus politicas, las reglas, los reglamentos, sus
productos y sus servicios, también puede incluir informacién de conocimientos

nuevos.

La capacitacion esta enfocada especificamente hacia las tareas y funciones que
seran realizadas y dirigida a elevar la capacidad y la concepcion de ideas, para

facilitar la aplicacién de conceptos en la practica.

Lo que se pretende es modificar las actitudes negativas de los trabajadores para
transformarlas en otras mas favorables, esto es, adquirir nuevos habitos y

actitudes relacionados con los clientes.

’Ibid.
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1.3.40bjetivos de la capacitaciéon

» Preparar a las personas para llevar a cabo diferentes tareas del puesto.

= Ofrecer oportunidades para el desarrollo personal constante, no solo del

puesto actual, sino de tareas mas complejas.

» Modificar la actitud de las personas, para lograr un ambiente mas agradable

entre ellas o para elevar la motivacion.

1.3.5Tipos de capacitacion

Los trabajadores no son competentes por siempre, ya que las capacidades se
deterioran y se vuelven obsoletas, por ello, las empresas invierten afio con afio en

capacitacion.

Las opciones de capacitacién son amplias por lo que las empresas deben decidir
qué tipo de capacitacion ofrecer. De acuerdo con Robbins (2004),existen cuatro

categorias de capacitacion generales basicas:

» Destrezas basicas de lectura, escritura y aritmética

La mitad de la poblacion aproximadamente, tienen problemas de lectura vy
muchos adultos son analfabetas funcionales, asi como un alto porcentaje de la
fuerza laboral y muchos estudiantes a nivel licenciatura no poseen las destrezas

basicas de trabajo que se requieren para desarrollarse en los trabajos actuales.

Este problema, cuesta al sector empresarial muchos millones de pesos al afio en

pérdidas de productividad.
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Frecuentemente, las empresas tienen que educar a sus empleados en las
destrezas basicas de lectura, escritura y aritmética, ya que los empleados
necesitan mejorar sus conocimientos matematicos para entender los controles
numeéricos del equipo, de lectura y escritura para interpretar las hojas de proceso y

de comunicacion oral para trabajar en equipo.

= Capacidades técnicas

Gran parte de la capacitacion esta enfocada a actualizar y mejorar las
capacidades técnicas de los trabajadores, actualmente, esto cada vez es mas
importante, tanto por la nueva tecnologia, ya que también se hace una mejora en
los métodos, donde se requiere de una capacitacion extensa por todas aquellas
innovaciones adquiridas, para que los empleados aprendan todo un grupo
totalmente nuevo de destrezas,ya que a medida que la empresa se amplia,
también crece su utilizacion de equipo y se traspasan las barreras
departamentales por lo que los trabajadores tienen que aprender a realizar una
diversidad mas amplia de tareas y necesitan mas conocimientos sobre el
funcionamiento de la organizacion.

» Habilidades de relaciones interpersonales

Todos los empleados forman parte de una unidad de trabajo, de alguna manera su
desempefio depende de su capacidad para relacionarse con sus compaferos y
con sus jefes. Algunos empleados no tienen dificultades en este aspecto, por el
contrario, tiene excelentes capacidades interpersonales y eso se refleja en la
forma en que se desenvuelven con todos sus compafieros, pero otros necesitan
capacitacién para fortalecerlo. Por lo que se requiere aprender a escuchar, a
comunicar las ideas claramente y a que haya un mejor funcionamiento como

integrantes del equipo.
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= Habilidades de resolucion de problemas

Con frecuencia, los empleados tiene que resolver problemas en su trabajo, pero
hay personas que tienen que llevar a cabo estas capacidades y no cuentan con
ellas, entonces, tienen que participar en un programa de capacitacion en
resolucion de problemas. En ellos, se realizan actividades para afinar la l6gica, el
razonamiento y la habilidad para definir problemas, al igual que la capacidad de

determinar causas, hallar y estudiar alternativas y eligiendo soluciones.

La capacitacion en resolucion de problemas es ahora una parte basica de los
esfuerzos de las organizaciones por formar equipos autodirigidos o implantar

programas de administracion de calidad.

1.3.6Técnicas y métodos de capacitacion

Se deben escoger las técnicas y métodos que se emplearan en el programa de
capacitacién, para asi, obtener el mayor aprendizaje con el minimo esfuerzo,
tiempo y dinero. Chiavenato (2007), sefala que las técnicas de capacitacion se

clasifican de acuerdo a su utilizacion, tiempo y lugar de de aplicacion.

1.- Técnicas de capacitaciéon en cuanto a su utilizacion

a) Orientadas al contenido

Estan disefiadas para trasmitir informacion o conocimientos.

b) Orientadas al proceso
Estas estan disefiadas para lograr el cambio de conducta o de actitudes, en

la introspeccion interpersonal, que es el desarrollo en la conciencia de uno
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mismo y de los otros, también para la mejora de habilidades interpersonales

como son desarrollar las relaciones humanas y el liderazgo.

c) Técnicas mixtas
Son aquellas en las que se trasmite tanto informacién como un cambio de
actitudes y comportamiento, se trata de vincular los conocimientos o el
contenido procurando la modificacidon de la actitud, de la conciencia en uno

mismo Yy de la eficiencia interpersonal.

2.- Técnicas de capacitacion en cuanto al tiempo

a) Programa de induccioén o de integracion a la empresa
Se busca que el nuevo empleado se familiarice y se adapte con la empresa,
con el ambiente social y fisico donde laborara; esta se lleva a cabo
mediante un programa sistematico y es conducida por su jefe inmediato,

por un instructor o por un compafnero.

b) Capacitacion después del ingreso al trabajo
Esta capacitacion como es después del ingreso al trabajo se puede
clasificar en dos aspectos, se pude llevar a cabo en el lugar de trabajo
cuando se esta en servicio o fuera del lugar de trabajo cuando se esta fuera

de servicio.

3.- Técnicas de capacitacion en cuanto al lugar de su aplicacion

Cuando se habla del lugar de aplicacion se clasifican en capacitacién en el puesto,

que es el lugar de trabajo y fuera de este.

Para Stephen P. Robbins (2004), la clasificacion de los métodos de capacitacion

se divide en formales e informales y en el trabajo y fuera del trabajo.
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La capacitacion formal es planeada y siempre cuenta con un formato estructurado,
lo contrario de la informal la cual no esta estructurada ni planeada, pero es de esta
forma que se da el mayor porcentaje de aprendizaje del trabajo, ya que se adapta
muy facilmente a cualquier situacién y a cualquier empleado, para ensefarlo y
para mantenerlo actualizado. Este tipo de capacitacion no es otra cosa que la
manera en que se proporcionan ayuda entre si los trabajadores, de esta forma
comparten informacion y de esta manera logran resolver juntos los problemas de

trabajo.

Los principales métodos de capacitacion fuera del trabajo son:

Aulas para exposiciones.

Expositiva y conferencia.

Seminarios y talleres.

Peliculas, transparencias, videocintas (television).
Método de casos (estudio de casos).

Discusion en grupos pequerios, paneles, foro.
Dramatizacion (representacion de roles).
Simulaciones y juegos.

Instruccion programada.

Oficinas de trabajo.

Reuniones técnicas.

La forma en que un trabajador procesa, asimila y recuerda todo lo aprendido no es
la misma que otro, por ello la capacitacién formal debe individualizarse para que el
empleado adopte el estilo de aprendizaje que mas le acomode. Los diferentes
estilos de aprendizaje son leer, observar, escuchar y participar. Asi, es entendible

que los estudiantes aprenden de diferentes maneras, por ello, se deben ofrecer
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métodos de ensefanza diversos. Si se conoce el estilo preferido de algun
trabajador, se puede individualizar su programa de capacitacion para aprovechar
esa preferencia, pero si no se cuenta con esa informacién, lo mas adecuado es
disefar un programa en el que se recurra a estilos variados. Al mantenerse
limitado en un solo estilo debe considerarse que se coloca en desventaja a los

sujetos que no asimilen la nueva informacion.

La capacitacion puede ser:

= En el lugar de trabajo.

» Fuera del lugar de trabajo.

Cuando es en el lugar de trabajo puede ser ofrecida o dada por los mismos
trabajadores, supervisores o alguna persona especializada, no se necesita de un
lugar o algun equipo especial, este tipo de capacitacion es la forma mas comun,
ya que es practica porque el trabajador puede aprender mientras esta trabajando.
En esta manera de capacitar es en la que invierten y llevan a cabo las empresas

pequefias y medianas.

La capacitacion que se realiza fuera del lugar de trabajo no esta relacionada
directamente con el trabajo, solo mejora o aumenta la capacitacion que se da en el
trabajo. Una de las ventajas de este tipo de capacitacion es que el trabajador esta
completamente concentrado en la informacion que se le proporciona, algo que no
sucede en la otra forma de capacitacion, ya que cuando es en el lugar de trabajo

el sujeto esta al pendiente de realizar sus tareas referentes al puesto.

1.3.7Ciclo de la capacitaciéon

Este es un proceso que lleva a la mejora continua y con esto a implantar nuevas
formas de trabajo. Un factor importante es que la empresa no debe considerar al

proceso de capacitacion, como un hecho que se da una sola vez para cumplir con



un requisito. La mejor forma de capacitaciéon es la que se obtiene de un proceso
continuo, siempre buscando conocimientos y habilidades para estar vigente con
los cambios inesperados que suceden en el mundo de invariable competencia en

los negocios.

La capacitacion es el hecho de facilitar los medios para lograr el aprendizaje, el
cual es el resultado del esfuerzo de cada individuo, el aprendizaje logra un cambio
de conducta en lo cotidiano y en todas las personas. La capacitacion debe
canalizar todas las experiencias del aprendizaje en un sentido positivo y de
beneficio, completandolas y reforzandolas con una actividad planeada, para que
los individuos de todos los niveles de la empresa puedan desarrollar mas
eficazmente sus conocimientos, habilidades y actitudes en beneficio de ellos y de
la empresa. Chiavenato (2007), explica que la capacitacibn es un proceso

continuo, cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite y consta de cuatro etapas:

l. Detectar las necesidades.

Il. Disefnar la forma de ensefianza.

. Aplicar el programa de capacitacion.

V. Evaluar los resultados.
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l. Detectar las necesidades

Es la primera etapa de la capacitacion y se refiere a la identificacion de las
carencias que los trabajadores tienen para desarrollar un trabajo de forma
adecuada en la empresa. La deteccion de necesidades de capacitacion es un
estudio comparativo entre la manera adecuada de trabajar y la forma como
realmente se trabaja y se refiere al diagnostico, que es un procedimiento para

detectar problemas y sus posibles causas.

Es importante que cada empresa logre tomar decisiones para mejorar su
desempeno; el éxito de la capacitacion no se toma en cuenta por la mejora

individual del trabajador, sino por las aportaciones positivas hacia la empresa.

La determinacidon de necesidades de capacitacion nos permite manejar la
informacion necesaria para diseiar o seleccionar la estrategia de capacitacion que
la empresa requiere, tales como exposiciones, videoconferencias, paqueteria de
informatica, etc. A todo este proceso se le llama diagndstico de necesidades de

capacitacion (DNC).

La deteccidn de las necesidades de capacitacion se puede llevar a cabo mediante

los siguientes tres niveles de analisis:

1.- Nivel de analisis de toda la organizacion: el sistema organizacional

En la organizacion, siempre son importantes los objetivos a largo plazo para
desarrollar una perspectiva de la filosofia de capacitacion. Cuando hablamos de
analisis organizacional, no solo nos referimos al estudio de toda la empresa, como
son: su mision, sus objetivos, los recursos y las competencias para poder alcanzar
los objetivos; también se refiere al ambiente socioecondmico y tecnoldgico en el

cual esta ubicada. Este analisisayuda a responder la pregunta que plantea lo que
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se debe ensefiar y aprender en cuanto a un plan y constituye la filosofia de la
capacitacidon para toda la empresa y se determina la importancia que se le dara a
la capacitacién. Aqui se pretende buscar y encontrar los beneficios esperados de
la capacitacion, comparandolos con otras estrategias capaces de alcanzar los
objetivos de la organizacion, por lo que el éxito del programa dependera
invariablemente de la manera en que se haya identificado la necesidad que debe
ser satisfecha; por lo tanto, los objetivos de la capacitacion deben estar
intimamente ligados a las necesidades de la organizacion, ya que la capacitacion
interactua intensamente con la cultura organizacional. Por ello, se dice que la
capacitacién esta hecha a la medida de acuerdo con las necesidades de la
organizacion, conforme la organizacion crece, sus necesidades cambian vy, por lo
tanto, la capacitacion debera atender las nuevas necesidades. Por consiguiente,
se necesitan hacer detecciones peridédicas de las necesidades de capacitacion,
para que al determinarlas e investigarlas, se parta de eso para establecer los

programas adecuados para satisfacerlas apropiadamente.

2.- Anadlisis de los recursos humanos: el sistema de capacitacion

El analisis de estos recursos pretende verificar que éstos sean suficientes, tanto
de forma cuantitativa como de forma cualitativa, para que asi, queden cubiertas
las actividades presentes y futuras de la organizacion. Se recomienda que este
anadlisis se base en el estudio de algunos aspectos, como son el numero de
empleados que hay en cada puesto, el numero de empleados que se necesitan
para cada puesto, la edad de los empleados, el nivel de preparacion y el de
conocimiento necesario para cada puesto, el nivel de desempefio y la actitud de
cada empleado, el potencial del reclutamiento interno y externo, el indice de
ausentismo y el de rotacion de personal, la desercién del puesto y el tiempo de
capacitacion necesario para la mano de obra reclutada y para los nuevos. Si estos

aspectos se revisan continuamente ayudan a valorar las areas de
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oportunidadpresentes y prevenir las futuras, en cuanto a aspectos laborales,

legales, econdmicos y de los planes de crecimiento de la empresa.

3.- Andlisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisicion de
habilidades

Aqui, el analisis se lleva a cabo a nivel del puesto y se basa en las necesidades
que éste exige a su ocupante, mas alla de la empresa y de las personas la
capacitacién debe considerar los puestos para los cuales las personas deben ser
capacitadas. El analisis de puestos y la especificacion de puestos determinan los
tipos de habilidades, conocimientos, actitudes y conductas, igual que las

caracteristicas de personalidad que se necesitan para desempefar los puestos.

El analisis de las operaciones o analisis ocupacional es un proceso en el cual se
descompone el puesto en todas sus partes, y asi, confirmar las habilidades, los
conocimientos y las caracteristicas personales o las responsabilidades que se
requieren de cada empleado para desempenfar sus funciones. En resumen, una
necesidad de capacitacion a nivel del puesto es una diferencia entre los requisitos
que exigen el puesto y las habilidades que el ocupante del mismo tiene

actualmente.

El analisis de las operaciones permite preparar la capacitacion para cada puesto,
de forma aislada, para lograr que el empleado adquiera las habilidades que

necesita para desempenfarlo.

Para cualquiera de los niveles mencionados, se deben investigar las necesidades
y establecerlas por orden de prioridad y/o de urgencia para su satisfaccion vy

solucion.
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a) Medios para hacer una deteccion de las necesidades de capacitacion

La deteccion de las necesidades de capacitacion es un diagnostico el cual debe
sustentarse con informacién relevante y los medios principales que se usan para

hacer esta deteccion, son:

Observacion
Entrevistas
Cuestionarios
Diarios
Muestreo

Evaluacién del desempefio

SR N N N N SR

Pruebas psicologicas

Ademas de los medios mencionados, hay algunos indicadores de necesidades de
capacitacion los cuales sirven para marcar hechos, que necesitaran de

capacitacion, algunos evidentes y otros no.

b) Necesidades manifiestas y encubiertas

Las necesidades de capacitacion no son todas iguales, hay manifiestas y hay
encubiertas. Las necesidades manifiestas son aquellas que son evidentes por si
mismas, es decir, que no se necesita hacer una investigacion adicional para
identificar que se requiere una accién de capacitacion, por ejemplo: un nuevo
ingreso, una promocion y por equipo, herramienta o maquinaria nueva. Y las
necesidades encubiertas son aquellas la cuales no son evidentes por si mismas y
ahi si es necesario realizar un analisis para determinar si se requiere una accion
de capacitacién, como por ejemplo: un bajo desempeno, baja productividad, algun

accidente o problemas en las relaciones interpersonales.
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“La deteccion de necesidades de capacitacion debe proporcionar la informacién

siguiente para poder trazar el programa de capacitacion:

¢ Qué se debe ensenar?

e ;Quién debe aprender?

e ;Cuando se debe ensenar?

e ;Donde se debe ensenar?

e ;CoOmo se debe ensenar?

e ;Quién lo debe ensefar?”®

Es importante que quede claro, que la capacitacién no es invariablemente la mejor
solucion para todos los problemas, y que se debe de tomar siempre en cuenta que

si hay algun medio mas adecuado o mas econdmico, se debera utilizar.

1. Diseiar la forma de enseinanza

Una vez que se han detectado lasnecesidades de capacitacion, se utilizara esa
informacion para redactar los objetivos, cuando éstos son claros y precisos
comunican a cualquier persona la intencidén del programa, enfocando la atencién
del alumno en lo que se espera de ellos y el dominio que deben alcanzar en esta

actividad.

El disefio del programa debe de llevar una estructuracion de contenidos, los
cuales son aquellos elementos que abarcan las habilidades, conocimientos y/o
actitudes que el participante debe dominar y aplicar para lograr el objetivo. Su

disefio debe ser secuencial, l6gico y que cumpla con una metodologia para

® |dalberto Chiavenato.op cit., p. 397.
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facilitar el aprendizaje. El temario se divide en unidades o moddulos y
subunidades,dependiendo del tema (ya sea por especialidad o profundidad), y se

debe recurrir a la experiencia interna y externa.

Mas adelante se elabora el disefio de actividades didacticas, que es la creacion de
actividades que facilitan el proceso de ensefianza-aprendizaje, como por ejemplo:

técnicas, dinamicas de grupo, etc.

Después, se hace una determinacion de los materiales de apoyo, seleccionando
los métodos y la tecnologia disponible, ya que con ellos se facilitara la explicacién
y se realzara la informacion, por ejemplo: pizarron, acetatos, rotafolio, canon,

fotocopias, etc.

Por ultimo, es importante definir a la poblacién que va dirigida, esdecir, las
personas que seran capacitadas, tomando en cuenta el numero de personas y el

tiempo con el que se cuenta.

M. Aplicar el programa de capacitacion

La implementacion de la capacitacion esta formada por el instructor y el aprendiz.
El aprendiz es una persona de cualquier nivel jerarquico de la empresa, la cual
necesita aprender y/o mejorar algun conocimiento para realizar una actividad, y el
instructor es una persona también de cualquier nivel jerarquico de la empresa la
cual tiene experiencia y conocimiento en alguna actividad y este la trasmite al

aprendiz.

También existe una relacidn de instruccidon y de aprendizaje. La instruccion es una
ensefanza organizada de una actividad o funcion y el aprendizaje es aquello
aprendido que el sujeto agrega a su comportamiento. Asi, aprender es cambiar la
conducta en el sentido de lo que se ensefd. Pero hay que tomar en cuenta que no
siempre al ensefiar se aprende, y se debe hacer énfasis en el aprendizaje mas

que en la ensefanza.
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Se recomienda que debido a la cantidad de informacion con que a veces se
cuenta y la cual se quisiera presentar, se debe analizar y clasificar en lo que el
empleado debe conocer. Se debe tener siempre en cuenta que, el ritmo de
aprendizaje es diferente entre los empleados que se estan capacitando y el

instructor, asi como también resulta distinto entre los mismos empleados.

Una vez que se ha realizado el curso de capacitacion, lo ideal es que todos los

involucrados participen de forma coordinada en su evaluacion.

V. Evaluar los resultados

Esta es la ultima etapa del proceso de capacitacion. Se debe verificar si la
capacitacién ha logrado cambiar el comportamiento deseado en los trabajadores,
asi como constatar si las técnicas empleadas de capacitacion son efectivas para

lograr las metas propuestas.

En esta evaluacion se deben ver resultados a nivel organizacional como la mejora
del clima, de la imagen y de la eficiencia de la empresa, asi como una mejor
relacion de esta y los trabajadores. También a nivel de recursos humanos, como la
reduccion de ausentismo y de reduccién de personal, y como el aumento de
eficiencia, conocimientos y habilidades de los trabajadores. Por ultimo, se deben
ver resultados a nivel de las tareas y las operaciones, como la reduccion de
accidentes, el aumento de la productividad y la mejora en la calidad de los

productos y servicios y en la atencion al cliente.

“Algunos empresarios todavia se resisten a la idea de capacitar a sus empleados
y, al parecer, no quieren invertir en capacitacion del personal por temor de
perderlo ante la competencia, por lo que prefieren reclutar en el mercado a

trabajadores que cuentan con cierta experiencia y capacitacion. Son pocos los
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empresarios que encaran la capacitacion como una forma de reducir costos y de
aumentar la productividad. La mayoria prefieren considerar la capacitacion como

un gasto y no como una inversién que puede producir valiosos rendimientos”.’

1.4 Aspectos legales de la capacitacion

Segun Gonzalez y Olivares (2005), la idea de regir en materia de la capacitacion y
adiestramiento la expresé el presidente Lépez Portillo en su primer informe de
gobierno, tiempo después envié una iniciativa de reforma por adiciéon a la Ley
Federal del Trabajo donde se elevd la capacitacion a rango de garantia social. EI 9
de enero de 1978 se publicé en el Diario Oficial de la Federacion el decreto que
adiciona la fraccion Xll y reforma la fraccion Xlll del apartado A) del articulo 123,
en el cual se establece la obligacion de la capacitacion y el adiestramiento a los
trabajadores. ElI 28 de abril de 1978 se publicaron en el Diario oficial de la
Federacion las reformas a las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo que
reglamenta la norma constitucional, relacionada con Ila capacitacion vy
adiestramiento a los trabajadores que entr6é en vigor en mayo de ese mismo ano.
El 18 de mayo de 1978 se publicaron las bases para la designacion de
representantes de organizaciones nacionales de trabajadores y de patrones ante
el Consejo Consultivo del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento. A continuacion

se presentan los principales soportes legales de la capacitacion.

1.4.1 Articulo 123, apartado A

En la informacién general, da a los trabajadores derechos a los cuales son
acreedores por su trabajo, como por ejemplo: los descansos, los ascensos, las
vacaciones, el reparto de utilidades, etc. También, nos habla acerca de las
relaciones de trabajo entre particulares, patrones y obreros, empleados, etc., y nos
dice acerca de los derechos y las obligaciones de ambas partes, asi como del

seguro no solo para los trabajadores sino también a su familia.

7 |dalberto Chiavenato.opcit., p. 405.
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1.4.2 Fraccion Xl

En la fraccion Xlll, nos habla acerca de la empresa, que independientemente de a
qué se dedique, esta obligada a dar capacitacion y adiestramiento para el trabajo
a sus empleados; quien determinara los sistemas, métodos y procedimientos que
llevaran los patrones para cumplir con ello, sera la Ley reglamentaria. Antes, se
tenia la idea de que el patron hacia un favor cuando daba capacitacion, pero ahora
es una obligacion establecida en la Ley Federal del Trabajo en su Titulo Cuarto:
Derechos y Obligaciones de los Trabajadores y de los patrones.

1.4.3 Capitulo lll Bis

El capitulo Il Bis, nos informa acerca de la capacitacion y adiestramiento de los
trabajadores, abarcando del Articulo 153 A al 153 X.

1.4.4 Articulo 153 A

El Articulo 153 A, menciona que todos los trabajadores tiene derecho a que su
patrén les facilite capacitacion y adiestramiento en su trabajo, para que puedan
aumentar su productividad y su nivel de vida, de acuerdo a los planes y programas
propuestos de comun acuerdo por el patron y el sindicato o sus trabajadores y

aceptados por la Secretaria del Trabajo y Previsién Social.

La capacitacion debe ser vista como una inversidén, porque se cuenta con gente
preparada que resuelve los problemas que se presentan, con personal productivo,
con un servicio de calidad y gracias a ello, la empresa puede competir en el
mercado. La capacitacion es una necesidad donde se benefician ambas partes y
la sociedad en general, ya que se eleva el nivel de vida y los indices de
productividad y se disminuyen los riesgos de trabajo, por ello, debe ser vista como
una obligacion, ya que impartida correctamente, genera resultados positivos.
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CAPITULO 2
ACTITUD

Generar actitudes positivas es indispensable para facilitar el desenvolvimiento de
los diferentes procesos sociales; en este capitulo se tratara de manera concreta
todo lo que se refiere a la actitud ya que resulta indispensable que este concepto
quede lo suficientemente claro ya que la variable a medir es una actitud.Se
tomaran en cuenta temas como, la definicién de la actitud, sus componentes y sus
estructura, la modificacion y la medicién de las actitudes, como se forman y la

relacion que tienen con el comportamiento.

2.1 Definicion

De acuerdo con Papalia (2004), la actitud se entiende por una forma de responder

hacia algo o alguien y dicha actitud se compone de tres elementos:

= Componente cognitivo (lo que pensamos).

= Componente emocional (lo que sentimos).

= Componente conductual (lo que hacemos).

Aunque a veces por distintas situaciones resulta haber poca o nula congruencia
entre estos componentes, por ejemplo; cuando pensamos que algun acto esta mal
pero aun asi lo hacemos, como hablar mal de las personas, sabemos que esta
accién estd mal vista por la sociedad y por nosotros mismos, pero aun asi lo

hacemos aunque pensemos que esta mal hecho.

La “Actitud” puede ser definida como: “creencia o sentimiento de una persona que
determina su predisposicion a valorar, favorable o desfavorablemente, los objetos

y sujetos que la rodean y que, por lo tanto, influye en su comportamiento. Las
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actitudes orientan los actos, si las influencias externas sobre lo que se dice o se
hace tienen una minima incidencia. También los orienta si la actitud tiene una
relacion especifica con la conducta, a pesar de lo cual la evidencia confirma, que a
veces, el proceso acostumbra a ser inverso y son las actitudes las que siguen a la

conducta”.®

2.2 Actitudes, opiniones y creencias

Aunque se entiende claramente lo que es una Actitud, es muy comun que algunas
veces lleguen a confundir las actitudes con las opiniones o las creencias, por eso,

a continuacién se explica que aunque se complementan son conceptos distintos.

Mientras que, como ya se ha dicho, una actitud es la predisposicidon que tenemos
para reaccionar ante algo o alguien de manera ya sea positiva o negativa. La
opinién es aquella respuesta al estimulo, obviamente influida por la predisposicion.
Entonces podria decirse que las actitudes son de gran importancia en la formacion
de opiniones, incluso podria tener un efecto reversible, es decir, que la misma
opinidn sirva de alguna forma para acentuar la actitud que se tiene hacia algo o

hacia alguien.

Por otro lado, cuando se habla de creencias, se hace referencia a una aceptacién
de ciertas situaciones o hechos, es decir, las personas creen en algo, no
necesariamente por el contacto directo con esa situacion, si no por medio de las
experiencias u opiniones de otras personas, que influyen en ellas. Las creencias
por lo general, suelen ser mucho mas firmes que las opiniones y se ven menos

afectadas en cuanto a la positividad o negatividad en las actitudes.

Teniendo clara la diferencia entre los conceptos anteriores, y lo que es una actitud,

resulta de gran interés conocer como es que se forma una actitud.

®Enciclopedia de la Psicologia. Barcelona Espafia, Editorial Océano Gpo. S.A,, p. 3.
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2.3 Algunos enfoques

En la actitud, como se ha visto, intervienen diferentes factores para su formacion,

por lo tanto tiende a ser dificil evaluarla.

De aqui parte la necesidad de mencionar algunos enfoques en torno a la

actitud,ya que diferentes autores han aportado sus propias definiciones.

Thurstone (1928), dice que “las actitudes son la suma total de inclinaciones vy
sentimientos humanos, prejuicios o distorsiones, nociones preconcebidas, ideas,

temores y convicciones acerca de un asunto determinado”.

Por otra parte Cook y Selltiz (1964), definen a la actitud como una “disposicidon
fundamental que interviene con otras influencias en la determinacion de una
diversidad de conductas hacia un objeto o clase de objetos, los cuales incluyen
declaraciones de creencias y sentimientos acerca del objeto y acciones de

aproximacion-evitacion con respecto a él”.

Es importante mencionar también a Kidder y Capbell (1976), quienes consideran
que “las actitudes son procesos fundamentales o manifestaciones conductuales

producto del aprendizaje”.

Por otro lado, Allport (1993) sostiene que la actitud es un estado mental y
neurofisiolégico constituido por la experiencia, que ejerce una influencia dinamica

en el individuo y asi este pueda reaccionar frente a cualquier tipo de situacion.

Por ultimo, el enfoque sistémico habla de la actitud como la disposicién de
aceptacion o rechazo que adopta una persona como respuesta a objetos de la
realidad y esta determinada por la situacién presente y la experiencia, y que puede

0 no aterrizar en una conducta.
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2.4 Caracteristicas de las actitudes

Las caracteristicas fundamentales de las actitudes son:

1)

Las actitudes son adquiridas, es decir, la formacion de las actitudes dependen

del aprendizaje y se conforman como un sistema de la personalidad.

Las actitudes suelen ser mas o menos constantes, aunque las actitudes
cambian, una vez formadas mantienen su funcion reguladora y tienen ciertos

limites, en los cuales no pueden realizarse cambios.

Son susceptibles a la transformacion, debido a la interaccion del individuo con
su entorno en el transcurso de su vida; bajo algunas condiciones pueden ser

moldeables o modificables.
Hay dos tipos de actitudes:

» Manifiestas, éstas corresponden al nivel consciente y

» Latentes, las cuales pertenecen al inconsciente.

La actitud posee una cualidad direccional, es decir, todas las emociones
experimentadas son importantes, ya que a través de ellas el individuo toma la

decision de acercarse o alejarse, de aceptar o rechazar al objeto actitudinal.

2.5 Estructura de las actitudes

Generalmente se dice que las actitudes poseen tres componentes principales, el

cognoscitivo, el afectivo y el conductual.

En cuanto al primero, éste consiste en las percepciones del individuo, es decir en

sus creencias y conceptos.

El segundo se refiere mas bien a todo aquello que siente la persona por el objeto;

es como el aspecto emocional de la actitud y este suele ser el mas resistente al
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cambio. Y el tercer componente es la tendencia a actuar o reaccionar ante una

situacion o un objeto determinado.

2.6 Formacion de actitudes

La formacién de las actitudes se ve influida principalmente por la familia o grupo

primario y la cultura a través de procesos de aprendizaje.

2.6.1 Factores de grupo

Cuando se habla de las actitudes como factores de grupo, se hace referencia a la
influencia que tienen los grupos sociales en la formacion de dichas actitudes y de
manera especial la familia, ya que es el grupo mas cercano y por obvias razones
resulta ser quien mas afecta para la formacién de actitudes. Por lo quelos valores,
las creencias y las normas que fomenta la familia son las que rigen también las

actitudes.

Todo esto sin dejar de lado a la cultura, que es donde se encuentran los grupos
secundarios, como amigos, maestros, la sociedad en general. Con menor
influencia estos grupos también afectan a la formacion de actitudes, en cuanto a lo
que esta bien o mal visto, y lo que los amigos aceptan o rechazan, ya que por lo
regular el individuo tiende a adaptarse a las exigencias de la sociedad y respetar

las normas establecidas.

2.6.2 Teorias del aprendizaje

Las teorias del Aprendizaje sostienen que las actitudes se aprenden al igual que
todo aquello que hacemos y decimos. Junto con la actitud se aprende todo lo que
esta comprende, es decir, los sentimientos, pensamientos y opiniones que esta

implica. De hecho, Freedman (1981), comenta que esta teoria ve a las
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personascomo seres primitivamente pasivos, ya que todo depende del numero y

de la fuerza de los elementos positivos y negativos previamente aprendidos.
2.7 Actitudes y comportamiento

De acuerdo con Papalia (1988), resulta dificil predecir por medio de las actitudes
de las personas, porque como ya se ha comentado anteriormente, algunas veces
no actuamos conforme a nuestropensamiento, es decir, el que tengamos una
conducta deportiva, no implica necesariamente que diario vayamos al gimnasio,
sino que esta accién se va a ver también influida por otras circunstancias como: si

estalloviendo, el animo que se tenga o las actividades a realizar durante el dia.

Para hacer una mejor prediccion es necesario tomar en cuenta diferentes

condiciones, como:

» La influencia de los demas en el comportamiento, es decir, lo importante
que es para el individuo lo que piensan los demas.

= Entre mas se conozca de la situacion, la prediccion es mas facil, es decir,
tener conocimientos mas especificos como los pensamientos y
sentimientos.

= Por ultimo el ser conscientes de las propias actitudes, saber quése hace,

qué se dice y piensa y porqué se hace.

Algunas veces no se identificacual es la actitud hacia una situacién especifica
hasta que el individuo se ve obligado a externarla. Lo cierto es que tanto lo que se

hace como lo que se cree, depende de muchas influencias.

Aunque por lo general las actitudes resultan ser coherentes entre si, con la
conducta y con otros aspectos, surgen algunas circunstancias en determinados
momentos, las cuales provocanalgunas incoherenciasen las percepciones y esto
provoca tensién en el individuo. Festinger (1957), dice que dicha discordancia es
en gran parte motivante, ya que si ésta es muy incbmoda para el individuo,
entonces este sera motivado por la tension para reducir o eliminar dicha

discordancia. Esto puede lograrse mediante un cambio de actitud hasta conseguir
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que ésta sea coherente con la conducta o también, apreciando la diferencia entre

los dos factores discordantes como mucho menor de lo que es realmente.

2.8 Medicion de actitudes

La medicidn de actitudes es parecida a una investigacion de mercado, es decir, en
base a preguntas en entrevistas o cuestionarios. Mas adelante se mencionaran
dos de las escalas mas conocidas de actitudes: la Escala de Likert y el Diferencial

Semantico, asi como los problemas que implica su medicion.

2.8.1 Problema en la medicion de actitudes

El intentar medir las actitudes resulta no ser una tarea facil, esto es por los

siguientes motivos:

Los problemas suelen radicar en que, la actitud surge de la naturaleza, y esta a su
vez resulta ser una variable bastante compleja. Después, la dificultad de elaborar
un perfecto instrumento de medicion, y por ultimo los hechos basicos del conjunto

de factores humanos que intervienen al realizar una evaluacién de las actitudes.

Por lo anterior es importante tomar en cuenta algunos aspectos teoricos y los
factores humanos mas particulares como: deseabilidad social, la disposiciéon de

respuestas, la disponibilidad de informacion y los valores que tiene el individuo.

2.8.2 Escala deLikert

La Escala de Likert(1932), reune un numero de enunciados, concernientes con el
area de las actitudes, debajo de cada enunciado el sujeto puede marcar una de
las cinco casillas que hay y que van desde “totalmente de acuerdo” hasta
“totalmente en desacuerdo”, cada casilla estd numerada, 5, 4, 3, 2, 1, de forma

ordenada, y la suma de los puntos nos da una puntuacién final. Sin embargo,
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antes de que la escala consiga amplia difusién, los enunciados deben analizarse
muy bien para determinar sus interrelaciones, solamente los que forman un grupo,

se utilizan en la forma final de la escala.

Ejemplo:

Deberia estar prohibido vender bebidas alcohdlicas a menores de edad

a) Totalmente de acuerdo

b) de acuerdo

c) ni de acuerdo ni en desacuerdo
d) en desacuerdo

e) totalmente en desacuerdo

La puntuacion final es la que nos muestra la actitud del individuo encuestado.

2.8.3 Diferencial semantico

El Diferencial Semantico (Osgood, Suci y Tennenbaum, 1975), se trata
basicamente de pedir un significado que tiene para una persona un concepto o
palabra, este significado debe ser en cuanto al valor que le da a dicho objeto como

justo-injusto, bueno-malo, etc.

Cabe indicar que este tipo de respuestas, no son totalmente confiables, ya que la
mayoria de las personas temen que los demas sepan lo que piensan o sienten por
dicho objeto, por ello, es mejor combinar y comparar diferentes métodos de

medicion de actitudes.
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2.9 Cambio en las actitudes

En este tema, se abordaran las causas y razones de un cambio de actitud, asi
como el papel que juega en ello la influenciaque se tiene en el otro, basandose en
la empatia, la atencion y la confianza para lograr la aceptacion de las propuestas

para el cambio, apoyadas en el respeto como un factor importante.

También, se muestra un esquema en el cual se presenta el procedimiento para
ofrecer alternativas, identificar la actitud a cambiar, asi como como formular la
actitud alternativa vy el disefio de intervencion. El esquema funciona como un

ciclo,en el que después de realizarlo se debe observar para volver a empezar.

Para comenzar a revisar como sucede el cambio de las actitudes es necesario
tomar en cuenta lo anteriormente descrito; la formacién y origen de las actitudes,
ya que estas se desarrollan por una necesidad especifica, para luego modificarse
de acuerdo al aprendizaje y la experiencia, y es importante tomar en cuenta que
para que haya un cambio en nuestras actitudes es necesario tener una necesidad

de modificacion.

Las actitudes son la propia creacién del individuo, el resultado de sus experiencias
y los cimientos de la motivacion; no son lo mismo que la realidad, por lo tanto son
modificables, lo mismo que la conducta, asi que no se pueden ver, pero las
podemos deducir. Las actitudes estan en continua transformacién y estan

influenciadas por la realidad circundante.

Cuando no es posible cambiar el entorno para adecuarlo a las actitudes del otro, el

unico elemento sobre el que se puede trabajar es su actitud.

Los principios basicos de las actitudesmuestran que cada uno es responsable de
sus propias actitudes. Asi, aplicandolo a lostrabajadores, los unicos que pueden

cambiar sus actitudes son ellos mismos.

Al mismo tiempo, ningun individuo es un sistema cerrado. El individuo crea sus

actitudes para entender el mundo que le rodea y, por tanto, sus actitudes estan
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permanentemente abiertas a la influencia del entorno. Los empleados de una
organizacion y todos los demas integrantes de ésta (entorno), influyen en las

actitudesde la empresa y ella influye en las suyas.

Eso hace que las actitudes estén en continua transformacion. Las cosas que se
creen a los 5 afos no tienen mucho que ver con las cosas que se creen a los 10, o

a los 30.

Por lo tanto, el problema no es tanto conseguir que el otro cambie de actitud, sino
conseguir que cambie en la direccion deseada. Para ello, las dos palabras

magicas son influencia y respeto.

Influencia

Se puede lograr que el otro cambie de comportamiento por la fuerza, pero la
fuerza no resulta muy eficaz cuando lo que se pretende es conseguir un cambio

en la manera de pensar de alguien. De hecho suele ser contraproducente.

La capacidad de motivacion esta directamente relacionada con la influencia en el
otro. Se tiene mas influencia cuanto mas nos escuche el otro. Una de las grandes
paradojas de la comunicacion humana es que si se quiere que el otro deje de
estar sordo y tenga interés en escuchar, primero tenemos que escucharlo. La
empatia y la capacidad de entender al otro son los cimientos sobre los que se
asienta la capacidad de motivacion de los demas. Lo que quiere decir que, el
primer paso para poder motivar a los demas es observarles e intentar saber todo

lo posible sobre su manera de pensar.

Cuando se entiende al otro y se consigue su atencion y su confianza, pueden
presentarsele ideas nuevas, actitudes nuevas. Naturalmente eso no garantiza que

el otro las acepte. Por eso la segunda palabra magica es respeto.
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Respeto

Si se parte de la base de que motivar al otro supone influirle para que cambie sus
actitudes, se tiene que actuar desde el respeto a la capacidad que el otro tiene de

tomar sus propias decisiones en funcidn de sus intereses.

En la practica, esto implica renunciar a la idea de que “yo soy el experto que sabe
lo que le conviene al otro” y aceptar las decisiones del otro cuando no coinciden

con las que se consideran correctas.

Motivar al otro no quiere decir elegir por el otro, sino ofrecerle alternativas viables,

para que él pueda elegir la que mas le conviene.

El procedimientoa seguir para poder ofrecer alternativas viables se podria

esquematizar de la siguiente manera:®

? http://www.galeon.com/aprenderaaprender/actitudes/actcamb.htm
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Identificar la actitud a cambiar

Partiendo de la observacion y conocimiento del otro, identificar primero las

actitudes que impiden la motivacion.

Formular la actitud alternativa

Una vez que se ha identificado la actitud o actitudes que se quiere que el otro

cambie, el segundo paso es formular la actitud alternativa que se va a presentar.

Las actitudes son el mapa que se utiliza para ir por la vida, y un mal mapa es
mejor que no tener mapa, si se desea que alguien cambie el mapa que esta
usando se necesita ofrecerle un mapa mejor, de lo contrario seguira usando el que

tiene y al que esta acostumbrado.

Con frecuencia se identificacon precision lo que no se quiere (la actitud a

cambiar), pero no se reflexiona sobre lo que nos gustaria tener en su lugar.

Diseiar intervencion

Una vez que se conoce qué actitudes se van a proponer, se necesita decidir como

y cuando se va a hacer.

Blair (1980), senala que el cambio de una actitud puede clasificarse en:

1) Cambio congruente: un cambio hacia la misma direccion, reforzar la actitud,
es decir, una actitud positiva puede ser mas positiva aun.
2) Cambio incongruente: que implica un cambio hacia la direccién opuesta,

como la eliminaciéon de prejuicios indeseables.
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De cualquier forma hay que tomar en cuenta que el cambio congruente resulta ser

mas comun que el cambio incongruente.

Las caracteristicas de las actitudes y de los individuos que las sostienen son
factores que influyen en la fuerza de las actitudes y en su susceptibilidad al
cambio. También deben de tomarse en cuenta los factores de situacion que

rodean al individuo y a sus actitudes.

“Las caracteristicas individuales pueden jugar un papel importante en el cambio de
la actitud. Los rasgos de personalidad han demostrado ser importantes en el grado

de susceptibilidad a cierta clase de propaganda”.10

La inteligencia puede afectar la frecuencia del cambio de las actitudes, ya que se
ha demostrado que los menos inteligentes son masdificiles de abordar pero
suelen cambiar con mas facilidad, ya que son menos independientes y se
conforman mas con las condiciones que se les imponen;también los factores de
situacionque son muchos, son importantes por su influencia en el cambio de
actitudes asi como también esta la influencia personal que es muy eficaz. Cuando
se habla de un grupo, en una discusion por ejemplo, los cambios suelen darse en

la direccion de las actitudes predominantes.

Influencias en el cambio de actitudes

En cualquier circunstancia siempre habra quienes intenten convencer de cambiar

actitudes, por ejemplo, comprar una u otra cosa, creer en “x” 0 “y” religién, votar

por cual o tal politico, etc.

Pero ;de donde procede dicho mensaje? Las personas suelen dejarse influenciar
por otras que creen expertas, o en las que se tiene confianza, es decir personas

19 ). Kolasa Blair. Individuo, Empresa y Sociedad: Introduccién a la ciencia de la conducta. Bilbao, Ediciones
Deusto, S.A., 1980, p. 441.
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cercanas, amigos, familiares, maestros, etc. La razdon principal de dejarse

influenciar, es por la identificacion con la otra persona o bien, por un lazo afectivo.

Entonces, el mensaje a veces suele diferir con nosotros, esto puede ser por la

naturaleza o la inteligencia entre otros factores.

Pero aun asi, las emociones suelen ser mas efectivas que la razon, y en
ocasiones los mensajes utilizados suelen tomar el miedo como un arma para
hacer cambiar de actitud. Por ejemplo, el dejar de ingerir bebidas alcohdlicas
debido a que pueden ocasionar la muerte. Y suele resultar mas eficiente para el

cambio de actitud, que convencerlos de los beneficios que traeria dejar de tomar.

2.10 Actitudes profesionales

La actitud profesional, es la tendencia a responder a aspectos laborales. Y estas

pueden medirse respecto a nuestro puesto de trabajo.

De estas actitudes también suele depender la satisfaccidén laboral, esto depende
también del valor que se da al papel que juega el trabajo y qué tanto este empleo

llena o no las expectativas del individuo.

Dichas actitudes, también pueden verse afectadas por factores culturales, asi

como la moral que es la suma de actitudes que forman un grupo.

El cambio en ciertas actitudes profesionales suelen causar un cambio en las

organizaciones a nivel general.

En este sentido, un tipo de actitud es la actitud de servicio que se ampliara en el

siguiente capitulo.
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CAPITULO 3.
ACTITUD DE SERVICIO

En la actualidad, la lucha entre las empresas por ser la mejor cada vez es mas
dificil, ya que compiten en varios aspectos para poder estar entre las mas
importantes o en otras palabras, estar entre las empresas que generan mas

utilidades y ganancias.

Uno de los aspectos en los que hay que sobresalir para poder ser lideres, es la
calidad de servicio que ofrecen, ya que de ahi parte el éxito de la empresa, si no
hay buena relacién y trato con los clientes, es poco probable despuntar como
empresa hacia el éxito. De aqui la importancia de ofrecer un buen servicio, es

decir, tener una buena actitud con los clientes y dar un buen servicio.

Desarrollar esta actitud de servicio es entonces indispensable, para que los
clientes queden satisfechos con lo que estan obteniendo y sigan comprando los
productos o adquiriendo los servicios, e incluso recomendarlos y asi ampliar el

mercado potencial.

Siendo entonces de vital importancia este concepto para esta investigacion, en
este capitulo se definira que es una actitud de servicio, su importancia, y como

repercute esta en cuanto a la calidad del servicio a ofrecer.

3.1 Definicion

Para poder entender el concepto de actitud de servicio, es importante primero
desglosar este término en sus elementos, iniciando por recordar lo que es una

actitud.

La actitud como se vio en el capitulo anterior, es aquella predisposicién para

actuar de manera positiva 0 negativa ante una situacion determinada; luego el
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servicio es entonces, la disposicion de actuar para satisfacer las necesidades de

otras personas.

Entonces, una actitud de servicio resulta ser aquella disposicion forzosamente
positiva que se tiene para actuar de tal manera que pueda satisfacer las

necesidades de los demas.

También puede ser definida como: “acciones o formas de comportamiento
especificas que efectuan las personas en una organizacién y dan como resultado

la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes”."

Eric de la Parra (1994), dice que el mejor servicio en el mercado se debe basar en
la cortesia, responsabilidad y honestidad de quienes pretenden ofrecer un

producto o un servicio a la poblacién en general.

Jorge Pinedo R. (1993), menciona que la actitud de servicio es “una disposicion

positiva para satisfacer las necesidad de otros”.

Queda entonces descubierta la importancia de la actitud de servicio para ofrecer
precisamente una buena calidad en el servicio como empresa, al tener como
prioridad satisfacer las necesidades de los clientes de quienes se depende como

parte fundamental para alcanzar el éxito organizacional.

Aunque lo anterior resulte de cierta forma repetitivo, vale destacar que esta claro
lo que se debe entender por actitud de servicio, que es nuestra variable a medir en

esta investigacion.

3.2 Antecedentes

El tema de servicio aparece por primera vez en los cursos que impartia Joseph M.
Juran en Japon en el afo de 1950; pero el tema se confundia con la idea

tradicional de un departamento de servicios que solucione las quejas de los

11 . , . . , . .. .

Alejandra Gémez Prado y Julieta Gonzélez Juarez. “El test de actitudes de servicio como medio de
evaluacién en un proceso de seleccidon de personal en una institucidén publica”.Tes. Universidad Salesiana.
2000, p. 56.




clientes insatisfechos. Se tuvo que esperar cerca de 30 anos para que Karl
Albrecht lo desarrollara totalmente. En el primer enfoque poco tiene que ver el
trabajo multidisciplinario: el servicio era un departamento encargado de corregir
errores; en el segundo enfoque el servicio era parte de una cultura organizacional
que inicia con el diseio de sistemas orientados al desarrollo del cliente interno

(trabajadores) y se refleja en el cliente externo.

Cabe recordar que una actitud es una valoracidon que tiene un componente
cognoscitivo, emocional y conductual. Este componente se confunde facilmente
con una opinion, sélo que a diferencia de las opiniones, las actitudes se reflejan en
actos y presentan una resistencia al cambio, gracias a su componente afectivo. De
esta manera la actitud de servicio seria tanto una creencia (componente
cognitivo), como una conviccion (componente afectivo), que se reflejaria en un
desempeno dentro del trabajo (componente conductual). Aunque es necesario que
el trabajador esté motivado, no es suficiente para lograr un buen servicio, para eso
tenemos que fijarlo como uno de los objetivos organizacionales, disefar una
estrategia y destinar recursos para alcanzar este fin. Es importante resaltar que la
actitud de servicio, no debe confundirse con la mercadotecnia, ya que nos
estamos refiriendo a la relacion que se establece entre personas vinculadas a una
empresa y que rebasa los fines puramente comerciales; por supuesto que la

mercadotecnia estudia el servicio, pero su objetivo es mucho mas amplio.

Los duenos del mercado actual son las industrias que, en sus politicas se enfocan
en el cliente como pilar de su empresa, dandole prioridad al arte de servir y
encontrando en ello no soélo una retribucidon moral sino también la gran satisfaccion
de conformar cadenas empresariales a nivel mundial. Es importante senalar que el
servicio prestado por estas empresas implica varios aspectos como son: el
cuidado que se tenga para detectar las necesidades de los clientes, el buscar y
adoptar las acciones correspondientes para satisfacerlos de la mejor manera, el
trato directo al cliente, pero sobre todo, la actitud positiva ante el trabajo como una

manera de realizarse y superarse constantemente dia a dia, con entrega.

55



3.3 Actitud positiva

Existe un principio basico que establece que, aquellos que utilizan o trabajan con
perspectivas positivas tienden a experimentar mucho mas confianza y obtener
mejores resultados, por lo tanto, si se busca lograr una empresa exitosa, cada
departamento y mas aun, cada empleado de dicha empresa, debera desarrollar y
promover actitudes de servicio que se identifiquen en muchas personas y estas
influyan en quienes manejan cierta negatividad y convencerlas de manera
eficiente para que tomen consciencia de que, aunque sea solo un empleado entre
10,000 de igual forma repercute en la imagen de la organizacion, y su actitud

entonces, influye de manera positiva o negativa para toda la empresa.

Por ejemplo, la empresa que antes de poner a sus trabajadores en contacto con
sus clientes, los capacita para que adquieran una “actitud positiva” ante su trabajo
y, sobre todo, ante los clientes: se les ensefia a sonreir, a indagar los gustos de

éstos, a sugerir uno u otro alimento y, a nivel general, a servir.

Esto permite reflexionar sobre la influencia que tiene la imagen personal de la
industria y la del servicio-producto como una forma de retroalimentar la actitud de
servir, encontrando que cada interaccion con el cliente es una oportunidad para
mejorar no solo la percepcidn que éste tiene del servicio recibido, sino también
para evaluar y mejorar la actitud ante él. De aqui que sea el cliente, el mejor
parametro para evaluar y mejorar el servicio y con ello lograr un nivel competitivo

con otras organizaciones.

3.4 Servicio

Con lo mencionado, se puede definir al servicio como todas aquellas actitudes y
actividades que realiza la empresa para hacer sentir a sus clientes que esta
trabajando por y para la auténtica satisfaccion de ellos, pero no de unamanera

servil, mecanica y estudiada.
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El servicio es etéreo, por lo tanto no se puede tocar ni acumular como algo
material; se encuentra en cada uno de los trabajadores y se va perfeccionando en
la medida en que se va llevando a la practica y se observan sus efectos (en forma

de retroalimentacion) en los clientes.

Para poder mejorar, es necesario comenzar por reconocer una necesidad, es por
ello que la actitud de servicio va mas alla de la simple ejecucion, pues involucra la
habilidad de identificar la o las necesidades del cliente y de ahi derivar soluciones
para llevarlo a la practica, y asi solucionar y prevenir los problemas de una

deficiente actitud de servicio.

Es importante mencionar que, lo que induce a la gente a donar sus servicios, es el
deseo de hacer algo que tenga importancia para los demas, algo donde ellos sean
responsables, donde tengan capacidad de tomar decisiones, correr riesgos, algo
muy diferente al trabajo mondétono y limitado que viven en sus oficinas. Ademas,
‘lo que genera confianza es el respeto manifiesto que el lider muestra hacia sus

seguidores”."?

Muchos clientes han pasado un mal rato al enfrentarse con unadeficiente o nula
actitud de servir, que va desde un trato déspota o detenerse en una larga fila para
saber que quien esta a cargo es un mal servidor. Pero las causas que originan las

deficiencias son varias:

Apatia. Se muestra total desinterés hacia las necesidades e intereses del cliente,

mostrandose aburridos ante su trabajo.

Desaire. Se refleja en aquellas personas que tratan de deshacerse del cliente sin

poner atencion a su necesidad o problema.
Frialdad. Es una mezcla de hostilidad, apatia, precipitacion e impaciencia.

Aire de superioridad. Es cuando se trata de dar soluciones mas alla de las
necesidades del cliente, viéndolo con un aire de proteccion que genera no solo el

descontento de éste, también pierde su predileccion.

2 Tom Peters. “El circulo de la innovacién”. Espafia, Atlantida, 1998, p. 147.
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Robotismo. El trabajador hace que su cliente cumpla con el mismo programa, los

mismos movimientos y consignas, sin ninguna muestra de atencion individual.

Reglamento. Colocar las reglas organizacionales por encima de la satisfaccion

del cliente es la mejor manera de conservar el orden y perder la empresa.

Evasivas. La evasiva es la mejor manera de deshacerse de un cliente y despertar
en él, todos los sentimientos negativos de que sea capaz. También funciona
como un buen medio para deslindar la responsabilidad de hacer un buen trabajo y

asi convertirlo en el trabajo de otro.

Se debe aprender a ser flexibles e involucrarse de tal manera con los clientes que
no solo se les atienda, sino que incluso, se les defienda mejor de lo que lo que

hariamos con nosotros mismos.

3.5 Importancia de la actitud de servicio

Aunque ya anteriormente queddexplicita la influencia positiva que tienen las
actitudes de servicio en las organizaciones, es importante mencionar que ésta
interfiere directamente con la satisfaccion de los clientes, quienes tienden a exigir
que se les ofrezca el servicio que han adquirido con su dinero. Y si no se logra
dicha satisfaccion hay que estar preparados para enfrentar esta demanda por

parte del comprador de obtener un excelente servicio.

En la actualidad, el punto clave de alcanzar el éxito profesional no es mas que
ofrecer una atencion excepcional, que el servicio sea siempre de calidad y esto es
lo que nos amplia nuestro limite competitivo. Entonces la calidad en el servicio es
la verdadera ventaja competitiva de una organizacion, que compite con muchas
otras que ofrecen a simple vista lo mismo, por lo cual es necesario reflejar una

buena actitud de servicio y asi, ésta nosotorgue un plus por sobre las demas.
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Entonces, ofrecer servicios de calidad implica el cuidado que se ponga en detectar
las necesidades de los clientes y tomar acciones para satisfacerlas de la mejor

manera.

Es importante mencionar la diferencia entre servicio, servilismo y poder para
entender mas claramente lo que es servicio, éste se entiende como el punto de
equilibrio o punto medio entre el servilismo y el poder, siendo éstos una forma de

deformacion del servicio.

El servilismo. Se caracteriza por el mayor interés en las demandas e intereses de
los otros antes que en los del trabajador, mostrando poco valor en si mismo,

pocas aspiraciones o metas y por consecuencia, una constante insatisfaccion.

El poder. Se caracteriza por un mayor interés en si mismo antes que en otros,
demasiado valor en si mismo, y gran cantidad de demandas y metas, lo que

también produce insatisfaccion.

Servicio. Es el equilibrio entre las necesidades propias y las ajenas que requiere
de un autoconcepto equilibrado, con metas definidas y alcanzables, lo que genera
una actitud positiva ante el trabajo y una satisfaccion por el logro de algunas
metas y el surgimiento de otras, asi como la capacidad del trabajador para dar un

valor agregado a cada trabajo, es decir, poner algo mas de lo que se le pide.

Como se puede ver, serviismo y poder interactian entre si, haciéndose
dependientes uno de otro y obstaculizando el desarrollo de la actitud de servicio,

tanto individual como organizacionalmente.

3.6 El cliente

En el balance general de una empresa, se coloca en el lugar de los activos, a todo
aquello que se tiene que cuidar por su valor, protegiéndolo y asegurandose de que

no sufra dafios ni se reduzca de manera considerable. Pero se deja a un lado el



elemento activo mas importante dentro de la empresa: el cliente. El es realmente
el unico activo que la empresa puede decir que ha adquirido; el cliente satisfecho
es el que va a promover de manera contundente el producto o servicio, y

provocara finalmente que éste aumente en corto tiempo.

Se ha comprobado que la mayoria de clientes insatisfechos se van sin decir nada
y que, algunos de ellos refieren el incidente a otros clientes mas; por lo que

muchas ventas se pierden diariamente por una atencion deficiente.

Un cliente satisfecho proporciona satisfaccion personal, retroalimentacion en
propia actitud de servicio, retribucién econémica y la seguridad de permanecer en

un mercado cada vez mas competido.

Pero el cliente insatisfecho, también es importante en el proceso de
transformacioén, ya que es el que se encarga de senalar todas y cada una de las
fallas que hay dentro de la empresa, y sera quien finalmente detecte las
deficiencias que existen en la calidad del servicio. Por ello, debe evitarse la
pérdida de un cliente, tomandolo como parametro y recordando que la propiedad
de él es “temporal” y que en el mercado siempre habra un competidor dispuesto a

adquirirlo.

A partir de 1975, tedricos como Karl Albrecht, empezaron a hablar de clientes
externos e internos, y sefalaban que éste ultimo era el término asignado a los
trabajadores, ya que en su légica, solo brinda un buen servicio quien lo recibe,
ademas de que calidad y servicio, solo se encuentran en donde hay trabajadores

comprometidos y a gusto con su empresa.

3.7 La actitud de servicio dentro del comportamiento organizacional

El origen del servicio esta dentro de la administraciéon, este tema resultd tan
importante empresarialmente hablando que se convirti6 en una estrategia de la

calidad misma.
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Se empezé a disefiar e impartir cursos de capacitacion sobre el tema y se
elaboraron campafias de comunicacién interna para promover una cultura

organizacional orientada al servicio.

Como parte de la planeacion estratégica, las grandes empresas con enfoque en la
calidad decidieron incluir en la definicién de su mision “el servicio” como un tépico

fundamental.

Cada cultura organizacional parte de una mision (de una razén de ser de la
organizacion), para alcanzarla se desarrollan estrategias y planes orientados a
esta misién. Es cierto que, en todas las estrategias aparece la comunicacion como
un medio indispensable para desarrollar cualquier plan, esta importancia aumenta
en las culturas que asumen una cultura de calidad y de servicio como su punto de

referencia.

En las empresas privadas es uno de sus principales objetivos ofrecer un excelente
servicio para poder asi, establecer una cultura de servicio la cual logre satisfacer

las necesidades de sus clientes, a través de ofrecer un servicio de calidad.

Para que el servicio sea de calidad se requiere que en la linea de produccién el
empleado no sélo realice su trabajo a tiempo, sino que también le agregue algo de
€l mismo, para favorecer la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente. Por
ejemplo, cuando en la compra de algun aparato electronico el vendedor da las
indicaciones generales y el instructivo de operacion al cliente, éste esta
cumpliendo con su funcion, pero si ademas dedica tiempo para ver como dicho
cliente opera el aparato electronico, creara en éste, un sentimiento de satisfaccion

que lo estimulara para regresar.

Como referencia para un mejor entendimiento del concepto, cabe mencionar el
Triangulo del Servicio creado por Albrecht Karl en 1990, que refleja

sistematicamente lo necesario para ofrecer un buen servicio.

El triangulo estda compuesto por:
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» Estrategia de servicio
= Sistema de servicio

= Personal

Estrategia

AN

. |
Sistema Personal

La calidad en el servicio es en la actualidad una gran herramienta de negocios,
que da como resultado la satisfaccion de necesidades especificas de los clientes.
Asi, el triangulo del servicio se ha convertido en el esquema basico de las

compainias que ofrecen un excelente servicio.

Este esquema pretende crear una relacion triangular entre la organizacion y el
cliente, teniendo la organizacion tres elementos importantes: su estrategia, su
personal y su sistema. Y estos se relacionan alrededor del cliente, entendiendo
por éste que, “el cliente es la persona que solicita un servicio o bien, cualquier
persona u organizacion interna o externa, que reciba los resultados de un

proceso”.”

B A. Gémez y J. Gonzélez.op cit., p. 52.
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La estrategia es aquella herramienta que la empresa utiliza en este caso, para
ofrecer un buen servicio y por consiguiente, le permite diferenciarse de otras
organizaciones y le da un plus para asi, poder despuntar y colocarse por encima

de otras, es decir, le da una buena posicion competitiva.

Esta estrategia permite administrar los recursos y habilidades de su personal y
canalizarlos para cumplir con el objetivo principal que en este caso es el buen

funcionamiento del servicio.

El sistema de servicio es todo aquello con lo que la organizacion cuenta para
satisfacer las necesidades de sus clientes, es decir, todo un sistema de
estrategias utilizadas para crear un método para que el cliente pueda obtener de
manera mas sencilla lo que necesita, por lo cual es muy importante primero saber
cual es la técnica de compra de dicho cliente, o lo que es lo mismo, lo que el
comprador requiere, es aqui donde la psicologia forma parte del sistema, ya que
habla de necesidades y expectativas, entonces se debera tomar en cuenta no solo
lo que el cliente necesita sino también lo que espera, y lo que se le puede ofrecer,

es decir una buena atencion.

Al hablar de personal se incluye todos los niveles de la piramide organizacional,
(operativos, mandos medios o administrativos y directivos), es decir, a todo el
personal de la empresa. Entonces, se debe desarrollar dicha actitud de servicio
en todos los miembros de dicha organizacion ya que, el servicio es
multidireccional dentro de una empresa y no es ni debe ser interés de unos

cuantos, sino de todos los miembros de la misma.

Por lo tanto, todas las personas que sean parte de una determinada empresa
estan obligadas a ofrecer un buen servicio, empleando una actitud positiva para
con el cliente, ya que si algun miembro de la empresa muestra una actitud
negativa o descortés, recibira la misma actitud, en este caso del cliente y esto

truncaria el crecimiento, que es uno de los objetivos de cualquier empresa.
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3.8 Calidad percibida

Hay que admitir que la determinacion de la calidad en los servicios debe estar
basada principalmente en las percepciones que los clientes tienen del servicio y

asi entra el concepto de “calidad percibida” de los servicios.

Esta conceptualizacién comparte con las ideas previas de Deming y Juran (1997),
de acuerdo con el principio de que lo importante en calidad es la orientacién hacia
el cliente, ya que ahora la calidad se define y mide en términos de percepciéon de
calidad por el cliente y no por la empresa. Una definiciénsencilla seria: calidad de
servicio es el juicio global del consumidor acerca de la excelencia o superioridad

global del producto.

El concepto de calidad de servicio revela un deslizamiento desde el concepto
clasico de calidad en sentido “objetivo” hacia un concepto “subjetivo” de calidad
basado en la percepcion del cliente. Ahora la calidad la define el cliente, la calidad
es lo que el consumidor dice que es, y la calidad de un producto o servicio

particular es lo que el consumidor percibe que es.

Debe considerarse que los clientes tiene diferentes necesidades y expectativas,
asi, la calidad de servicio no es un concepto absoluto, sino relativo que viene
determinado por la diferencia existente entre las necesidades y expectativas que
el consumidor tiene (calidad deseada o esperada) y el nivel al cual la empresa

consigue satisfacerlas (calidad realizada).

Muchos autores abogan por valorar la calidad de servicio percibida como un
desajuste entre expectativas y percepciones de resultados, lo que se denomina
teoria del paradigma desconfirmatorio. Las expectativas serian los deseos y
necesidades de los consumidores y las percepciones son las creencias de los
consumidores relativas al servicio recibido. Por eso, un cliente percibira un servicio
como de alta calidad cuando su experiencia con la prestacién de ese servicio
iguale o exceda sus expectativas iniciales. Por el contrario, el servicio sera
catalogado de mala calidad cuando las expectativas no se vean satisfechas por la

experiencia de la prestacion del servicio.
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La calidad de servicio percibida y la satisfaccion del cliente son dos conceptos en
la practica utilizados como sinénimos. Sin embargo, son muchos los autores que
los consideran conceptos diferentes pero estrechamente relacionados, aunque no
coinciden en sus definiciones ni tampoco respecto a la relacién de causalidad.
Para algunos, la calidad de servicio es un concepto mas amplio y precede a la
satisfaccion, y para otros, la relacion es a la inversa, siendo la satisfaccion un

elemento que influye sobre la calidad de servicio percibida.

La identificacion de las dimensiones de la calidad resulta muy util a la
organizacion, porque le permite centrar sus esfuerzos en aspectos del servicio que
son importantes para los clientes. Las dimensiones son factores determinantes de
la percepcién de la calidad de servicio. Son numerosas las investigaciones sobre
ellas, pero la mas destacada es la que considera cinco dimensiones de la calidad

de servicio:

1. Los elementos tangibles que acompafian y apoyan el servicio.

2. La fiabilidad para realizar el servicio prometido de forma honesta y
cuidadosa.

3. La capacidad de respuesta o disposicion y voluntad para ayudar a
los clientes y proporcionar un servicio rapido.

4. La seguridad o conocimientos y atencion mostrados por los
empleados y sus habilidades para inspirar credibilidad y confianza.

5. La empatia o atencion individualizada que se ofrece a cada cliente.

3.9 La gestion de las deficiencias en la calidad de servicio

Zeithaml, Parasuraman, y Berry (1990), desarrollaron un modelo conceptual que
vincula las deficiencias que perciben los clientes con las deficiencias internas
existentes en la empresa y sirve como marco general para la comprension,
medicion y mejora de la calidad de servicio. Segun este modelo, la falta de calidad

de servicio se atribuye a cinco deficiencias que se pueden resumir en:
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= Deficiencia 1: discrepancia entre las expectativas de los usuarios y las
percepciones de los directivos, que aparece cuando los directivos no saben

lo que esperan los clientes.

» Deficiencia 2: discrepancia entre las percepciones de los directivos y las
especificaciones o normas de calidad, esto es, establecer normas de

calidad equivocadas.

» Deficiencia 3: discrepancia entre las especificaciones de la calidad del
servicio y la prestaciéon del servicio, que aparece cuando el servicio

prestado no coincide con las especificaciones.

» Deficiencia 4: discrepancia entre la prestacion del servicio y la
comunicacion externa, cuando la prestacién real del servicio difiere del
servicio anunciado por la empresa. Esta deficiencia surge cuando el cliente
se siente decepcionado o percibe que ha sido enganado por parte de la

empresa.

= Deficiencia 5: discrepancia entre el servicio esperado y el servicio percibido
desde el punto de vista del cliente, resultado de la existencia de las otras 4

deficiencias.

Las cuatro primeras deficiencias se encuentran dentro de la organizacion
(deficiencias internas) y contribuyen a la aparicion de la deficiencia 5. Esta ultima
deficiencia es denominada deficiencia percibida por los clientes en la calidad de
servicio. La empresa debera disminuir las deficiencias de la 1 a la 4 y mantenerlas
en el nivel mas bajo posible, con la finalidad de que no se presente la deficiencia
5.
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3.10 La medicion de la calidad de servicio

La medicion es tanto el ultimo como el primer paso a la hora de mejorar la calidad
de servicio y conseguir ofrecer un excelente servicio. Es muy dificil conseguir
mejorar un servicio si no se tiene en cuenta los resultados que se estan

obteniendo con un sistema que permita cuantificarlos.

Davidow y Uttal (1990), después de estudiar diversos sistemas de medicion
concluyeron que en lo que respecta a la calidad de los servicios, los mejores

sistemas de medicion se centran en evaluar tres aspectos distintos del servicio:

» El proceso de prestacion del servicio
= El producto o resultado y

= | a satisfaccion del cliente

Los mejores sistemas de medicion acaban siempre perdiendo eficacia, a no ser
que se combinen con una frecuente valoracién de la satisfaccién del cliente. Las
expectativas de los clientes cambian constantemente influidas por numerosos
factores, por lo que es obligado revisarlos de manera continua para no perder

nunca de vista la perspectiva del cliente.

Para disefar un sistema de medicion efectivo, hay que considerar los tres

principios expuestos a continuacion:

1.- Dejar que los clientes digan lo que les importa. No hay que disefiar nunca un
sistema de medicion partiendo de supuestos o creencias sobre las necesidades de
los clientes o atendiendo a las necesidades de los diferentes miembros de la
empresa. Los tres tipos de mediciones (proceso, producto y satisfaccion) deben

estar en consonancia con lo que realmente importa al cliente.

2.- Seleccionar cuidadosamente las medidas concretas y establecer un sistema de
medicién compensado entre mediciones de proceso, producto y satisfaccion. Es
sabido que las personas suelen hacer lo que se les dice que hagan y aquello por
lo que se les recompensa. Por tanto, resulta imprescindible considerar el numero y

las caracteristicas de las medidas propuestas.
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3.- Otorgar importancia al sistema de medicion. Es la Unica manera de conseguir
que los empleados presten atencion y orienten su comportamiento hacia el cliente.
La vinculacion del sistema de medicion con sistemas de remuneracién y de

recompensa resulta fundamental.

Para poder conocer el nivel o grado de satisfaccion de los clientes, las empresas
pueden utilizar diferentes técnicas y practicas combinadas adecuadamente:
formularios de quejas y reclamaciones, buzones de sugerencias, cuestionarios de
satisfaccion, capturar el numero de clientes perdidos, etc. De entre todas estas,
probablemente la mas utilizada sea el cuestionario de satisfaccion que permite
obtener la informacién necesaria directamente de los clientes. Estos se pueden
basar en escalasestandarizadas o en escalas de medicion disefiadas por la

empresa especificamente para su servicio.

Frecuentemente, la medicion de la satisfaccion del cliente se ha medido como la
diferencia entre las expectativas del cliente y las percepciones del servicio
prestado. Por ello, de acuerdo con Camisén, Cruz y Gonzalez (2007), el
SERVQUALse presenta como un modelo ampliamente aceptado para medir la
calidad percibida del servicio.Los datos obtenidos del SERVQUAL evaluan la
calidad global del servicio, tal y como la perciben los clientes, y por eso, pueden
ser utilizados para cuantificar las deficiencias en la calidad del servicio con
diferentes niveles de analisis. Ademas, estos datos determinan cuales son las
dimensiones o los criterios mas importantes para elcliente, lo que permite centrar
enesas areas los esfuerzos para mejorar la calidad del servicio. EI SERVQUAL
permite determinar la importancia relativa de las cinco dimensiones en la

valoracion global de las percepciones de calidad por parte de los clientes.

Pero, la escala SERVQUAL no esta exenta de criticas, tanto de caracter tedrico
como operativo. Entre éstas,como lo menciona Camison, Cruz y Gonzalez
(2007),destacan como las mas analizadas y debatidas, la utilizaciéon de

expectativas junto con la dimensionalidad de la calidad de servicio.
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También aparecen otros modelos alternativos para medir la calidad de servicio,
como el SERVPERF,'que es una escala para medir la calidad percibida basada
unicamente en las percepciones del cliente sobre el servicio prestado. EI modelo
reduce a la mitad las mediciones con respecto al SERVQUAL y lo convierte en un
instrumento mucho mas manejable y menos costoso de utilizar. Ademas, supera
las limitaciones que surgen de la utilizacion de expectativas para medir la calidad

percibida.

Otra alternativa es el modelo del Desempefio Evaluado,'® que cuestiona el
concepto de “expectativas” y la estructura de medicidbn del instrumento
SERVQUAL, ya que un incremento de la diferencia entre percepciones y
expectativas puede no reflejar necesariamente un incremento de los niveles de

calidad percibida.

Por ultimo, el modelo de la Calidad Normalizada'®compara la calidad percibida del
objeto que se evalua y la calidad percibida de otro objeto que se toma como
referente, si bien su aplicacion esta condicionada por la gran cantidad de

informacion que requiere y la dificultad para obtenerla.

En el ambito empresarial, en lugar de recurrir a los modelos anteriores, son
numerosas las empresas que optan por construir cuestionarios especificos para
conocer la calidad de su servicio y la satisfaccion del cliente. Se disefia un
cuestionario formado por un numero de preguntas sobre diferentes aspectos del
servicio, que debenser contestadas por los clientes y con la informacion recogida
proceden a la explotacién estadistica para obtener conclusiones relevantes y asi

poder mejorar.

" http://www.mailxmail.com
15,/

Ibid.
Ibid.
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3.11 El cliente interno y la calidad del servicio

Desde la perspectiva de los empleados como clientes internos, se pueden
mencionar dosgrupos de factores que influyen en su percepcion de la calidad: por
una parte, aquellos factores relativos al origen de satisfaccion o insatisfaccién en
su trabajo, entre los que destacan el liderazgo, el trabajo en equipo, la
comunicacién, la coordinacion, etc.; y por otra parte, aquellos factores
interpersonales que son origen de satisfacciéon o insatisfaccion en su papel de
clientes de otros individuos o departamentos dentro de la organizacion. Claro que,
para satisfacer estos factores, sera necesario modificar y mejorar los factores
organizativos. Asi, resulta fundamental conocer cuales son las expectativas de los
clientes internos respecto al servicio para utilizar dicha informacién como base del
proceso de mejora de la calidad, al igual que hacemos con los clientes externos.
Es importante identificar y entender las necesidades de los clientes internos para

poder actuar sobre ellas.

Aunque no existe ninguna escala universalmente aceptada como valida para la
medicion de la calidad percibida por los clientes internos, hay elementos que
forman parte de la interaccién entre un cliente y su proveedor, elementos que son
controlables y que afectan a la percepcién que de dicho servicio puede obtener un

cliente. Concretamente son tres: recuperacion, adaptabilidad y espontaneidad.

Por recuperacion se hace referencia a la capacidad de respuesta de un empleado

cuando durante la prestacién del servicio se ha producido un fallo.

En cuanto a la segunda dimensién, adaptabilidad, se define como la capacidad de
respuesta de un empleado a las necesidades y requerimientos del cliente en la

prestacion del servicio.

Por ultimo, la tercera dimension llamada espontaneidad, esta dividida en aquellas
acciones rapidas e incluso aquellas no solicitadas por el cliente que repercuten en
la satisfaccion o insatisfaccion con el momento de la prestacion del servicio, entre
ellas la atencidn prestada al cliente, es decir, la actitud del proveedor del servicio;

asi como también algo verdaderamente fuera del comportamiento normal del
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proveedor, incluyendo en este grupo las acciones extraordinarias, como la cortesia

o por el contrario, la rudeza.

Para finalizar, haciendo referencia a Camisén, Cruz y Gonzalez (2007),es
importante destacar que, la relacion existente entre la satisfaccion de los clientes
externos y la satisfaccion de los clientes internos en la practica, ha quedado en
muchas ocasiones demostrada.Existen evidencias de que la satisfaccion de los
clientes es, en alguna medida, el resultado de la satisfaccion de los empleados.
Debido a ello, la empresa debe prestar atencion en cdmo conseguir calidad de
servicio interno, de tal manera que ésta repercuta de manera positiva sobre la

satisfaccion del cliente externo y el desempefio organizativo.
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CAPITULO 4.
EMPRESA PRIVADA

“STILISIMO CONSULTORES EN BELLEZA, S.A. DE C.V.”

4.1 Historia

El suefio de un joven de nombre Arturo Andrade, inicia en febrero de 1993 en la
ciudad de México D. F., en la colonia Nueva Santa Maria con el nombre de
“Hairthurs Estética”, incursionando en el mundo de la belleza y el cuidado del

cabello.

El principal interés de su fundador, era el ofrecer a sus clientes un disefio integral
de imagen. Después de este rotundo éxito, Arturo decidié tomar un segundo reto,
iniciar el mismo concepto en diferentes puntos ubicados estratégicamente en las
zonas mas importantes. Y el primer paso que se tenia que tomar era cambiar de

nombre, a partir de entonces se conoce “Stilisimo Consultores en Belleza”.

Siendo solo en sus inicios Arturo Andrade, una silla, un espejo y muchas ganas de
que su salén de belleza fuera el mejor de la colonia, comenz6 a ganar prestigio
gracias al profesionalismo, la atencion y la calidad en los servicios proporcionados,
asi que, después de dos afios de operaciones, fue necesario buscar otro sitio mas
grande para poder atender la creciente demanda. Abriendo otra sucursal en la
zona de Tlatelolco, “Stilisimo” Mega, dando inicié con la creacion de la cadena de
salones “Stilisimo Consultores en Belleza, S.A. de C.V.”, asi, en poco tiempo se
van incrementando una a una las demas sucursales, siendo hoy en dia 9 estéticas
en total, ubicadas en Tepeyac, Santa Fe, Satélite, Toluca, Metepec, Lindavista y

Lilas.

Con 12 afios de trayectoria, Arturo Andrade y su marca “Stilisimo Consultores en

Belleza”, ha creado un estilo diferente en el mundo de la belleza, contando ahora
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con mas de 200 Consultores en Belleza especializados, que facilitan la

satisfaccion total de las necesidades de sus invitados con respecto a su imagen.

Hoy “Stilisimo Consultores en Belleza”, forma parte del equipo de la mas grande
Asociacion Internacional de la Peluqueria “Haute Coiffure” con sede en Paris,
Francia. Arturo Andrade al estar viajando constantemente por diferentes partes del
mundo y participando en plataformas internacionales a lado de las mejores
marcas, se encuentra actualizado permanentemente; esto le ha dado una visién
global de la moda y la capacidad técnica y profesional para ser uno de los mas

destacados estilistas y empresarios de México.

“Stilisimo Consultores en Belleza”, es una de las mejores opciones en salas de
belleza para hombres y mujeres, ya que ofrecen innovacion, calidad y
profesionalismo en todos sus servicios. Se caracterizan por la pasion y entrega al
realizar su trabajo. Brindan un servicio de calidad, que supera las expectativas de

sus clientes. Su lema es: “Ven a sentirte bien”.

Su filosofia es: “En Stilisimo Consultores en Belleza, estamos comprometidos en
aprender, ensefar y ayudar; comenzando con nuestros empleados, a través de la
capacitacion, actualizacidn y desarrollo para exceder las expectativas de los

clientes dando mas y siendo mejor para trascender”.

4.2 Objetivo

El objetivo de la empresa es brindar un servicio con la mas alta calidad, siempre a
la vanguardia, con el fin de facilitar la calidad de vida de sus invitados,

asesorandolos en el cuidado y arreglo de su cabello.

4.3 Mision
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Es hacer que hombres y mujeres se vean y se sientan bien, ofreciéndoles un
servicio personalizado de calidad que supere todas sus expectativas, englobando

todo en un concepto unico, con ambiente cordial y confortable.

4.4 Vision

Seguir posicionando la marca, en lugares estratégicamente ubicados dentro del
Distrito Federal y el interior de la Republica y, en un plazo mediano salir a

mercados extranjeros.

4.5 Valores

* Honestidad

» Confianza

» Respeto

= Compromiso

= Sentido de pertenencia y orgullo
* Pro actividad

4.6 Organigrama
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4.7 Servicios

= Cortes

» Peinado Casual

= Alto Peinado

= Maquillaje

= Coloracion

= Efectos

» Tratamientos

= Extensiones

= Servicios de manos y pies
= Cambios de look

= Servicio para caballero

» Tips (consejos)



4.8 Promociones

Stilisimo hace promociones para sus invitados, por medio de publicidad impresa,
ya sea por motivo de aniversario de la empresa o por acumulamiento de servicios,
los cuales se van registrando y se lleva un control por medio de una tarjeta

personalizada, asi como servicios extras al elegir algun paquete especial.

4.9 Eventos

Stilisimo se distingue por ser una de las cadenas de salones de belleza mas
exitosas en México, es por eso que tiene un gran desarrollo artistico, tanto a nivel

nacional como internacional.

Su director general Arturo Andrade, se ha presentado en diferentes paises de
Latino América para dar seminarios a estilistas de otros paises, al igual que Javier

Hurtado, el director artistico.

= Panama

= Ecuador

= Venezuela

= Cancun

= ForumLoreal

» BussinesAwards

» Divas 2008

= Apertura Colombia

» Rueda de prensa

4.10 Escuela“CREA”

Stilisimo después de 15 afos, se ha consolidado como una empresa exitosa y
gran parte de éste éxito se lo deben a su filosofia, que es el estandarte de la

empresa.
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Estos 15 anos, se han dedicado a aprender, ensefar y ayudar; y esto lo han
llevado a cabo, capacitando y actualizando de forma permanente a su personal.

Buscando tener la posibilidad de compartir éste método, surge “CREA”Stilisimo.

“‘CREA”, es un concepto que busca transformar el mundo del estilista en México,

a través de su ya probado modelo exitoso de negocio.

El “CREA” ofrece, métodos teoricos-practicos 100% aplicables, procesos de
desarrollo humano, experiencia directa en campo, asi como modulos para

estilistas profesionales y diplomados en administracion para duefios de salones.
Los principios fundamentales del “CREA” son:

La esencia: aprender, ayudar, ensefar.

El alma: ensefar a otros a volar mas alto.

La pasion: mas, mejor, distinto.

Innovacion: exceder las expectativas, hacer la diferencia.
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CAPITULO 5.
CURSO

“El Cliente y la actitud Stilisimo”

Este curso esta dirigido al personal de la empresa, orientado a nivel operativoy

mandos medios.

Esto, con la finalidad de crear un mayor desarrollo personal en cada uno de los

trabajadores, asi como de capacitar al personal en el area de servicio.

El curso se programa y se da aviso a cada gerente o jefe de departamento para
que contemple a su personal y lo inscriba, para que no quede descubierto el
servicio al cliente, pero que no se quede un solo trabajador sin tomar el curso, es

por ello que se programa este curso varias veces al afo.

La duracion del curso es de una semana; que abarca de lunes a viernes en un
horario de 8:00 de la mafana a 4:00 de la tarde, en la cual se contemplan 2
descansos, uno por la mafiana a las 10:40 horas, que abarca de 15 a 20 minutos
aproximadamente, y que se lleva a cabo para que los participantes se despejen,
descansen un poco y puedan pasar al area de cafeteria por alguna bebida
solamente; el otro descanso se realiza por la tarde alrededor de las13:30 horas y
es para que los participantes vayan a comer, para esta actividad se proporciona
una hora. Después de la comida, se incorporan nuevamente a las actividades

designadas por el ponente.

El curso se divide en dos etapas que se describen en las siguientes secciones, la
primera etapa se enfoca en el desarrollo y superacion personal y la segunda etapa

se orienta al area de servicio.
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5.1 Primera parte del curso, enfocada al area de desarrollo y superacion

personal

La parte que va enfocada al desarrollo personal esta dividida en 9 temas, los
cuales se abordan 3 en cada sesion, impartidos en 3 dias consecutivos; en éstas
exposiciones se realizan presentaciones personales, dinamicas en donde son
utilizadas proyecciones, rotafolios, pizarrbn y mdusica, asi como material de

papeleria (hojas de colores, pluma, cuaderno, copias, etc.).

En esta parte del curso, se inicia con todos los participantes sentados, se presenta
el ponente y se comienza realizando peguntas al aire, en espera de que los
participantes vayan contestandolas de forma voluntaria y de esa forma se va

haciendo una lluvia de ideas.

Se van aclarando algunas de las respuestas realizadas y se le va dando forma a
cada una de las preguntas, de este modo, se contesta cada pregunta de forma

correcta, despejando cada duda de los participantes.

Posteriormente, se pone musica tranquila, que sirve para meditar. Mas adelante,
ya relajados, se cambia la musica tranquila por musica bailable, y se invita a los
participantes a escoger una pareja y comenzar a bailar, después se hace la
indicacion de cambio de pareja y esto se repite varias veces mas, haciendo del

momento del baile, un periodo largo.

Ya relajados todos los participantes, se retoman los temas a tratar. La dinamica
que se realiza en ese momento es dividir al grupo en 2 equipos, con uno se
trabaja y el otro es observador, en cuanto el equipo que trabaja expone en el

pizarron, se procede a que se prepare el siguiente equipo.

Cuando han participado todos, se da por terminado el ejercicio y se procede a la
aplicacion de una prueba, que es la prueba de Sintomas del Stress (A. Elkin,
1999), mientras se lleva a cabo esa prueba se pone musica tranquila que sirve de

fondo.
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Después, se pasa a los siguientes temas con una presentacion proyectada, se
realizan mas dinamicas y se deja tarea, que son algunas recomendaciones dentro

de las cuales se encuentra el libro escogido para cada tema.
En la primera sesién se abordan los tres primeros temas.

El primer tema es ;Quién soy?, y su objetivo es lograr un marco de
autoconocimiento que permita expandir nuevas posibilidades en la vida de cada
sujeto. Para trabajar en este tema se sugiere el libro: “El secreto de la

abundancia”, autor: Ana Escalante.

El segundo tema es ¢Qué quiero?, y su intencion es generar claridad de cémo
manejar la propia vida y de las areas en las que se quiere realizar una
transformacién. En este tema se sugiere el libro: “El Monje que vendié su Ferrari”,

del autor: Robin S. Sharma.

El tercer tema es 4En qué creo?, y su fin es conocer el poder de eleccion sobre
mis pensamientos y la posibilidad de ser libre de todo pensamiento negativo. Para

este tema se sugiere el libro: “El trabajo”, del autor: Byron Kathie.
En la segunda sesidn se exponen los tres siguientes temas:

Cuarto tema: ;,Qué siento?, el propdsito de este tema es entender la relacion entre
pensamiento y sentimiento y como liberarme de sentimientos negativos. En este
tema se recomienda el libro: “El Caballero de la armadura oxidada”, del autor:
Robert Fisher.

El quinto tema es ¢Qué digo?, y su finalidad es entender y practicar las diversas
formas en las que hablo y la forma en las que éstas afectan mis resultados. El libro
con el que se trabaja este tema es: “El Guerrero de la luz“, del autor: Paulo
Coelho.

El sexto tema es 4 Como escucho?, su objetivo es profundizar en el proceso de

comunicaciéon efectiva y congruente para enrolar a otros en la creacion de mis
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suefios y los de mi empresa. El libro con el que se trabaja en este tema es:

“Siddharta”, del autor: Herman Hesse.

En la tercera sesion, se concluye la parte del curso de desarrollo y superacion

personal, en la cual se abordan los siguientes temas:

Séptimo tema: ;Cdmo manifiesto?, la intencion de este tema es, generar
conciencia del proceso de creacion implicito en la creacidon de toda abundancia y

prosperidad y se trabaja con el libro: “Feliz porque si”, del autor: MarciShimoff.

El octavo tema es 4 Cédmo soluciono?, y el fin es, brindar técnicas de solucion de
conflictos necesarias para alcanzar los objetivos. El libro que se recomienda para
trabajar este tema es “;Quién se ha llevado mi queso?”, del autor Jonson

Spencer.

El noveno y ultimo tema es: ¢En qué tiempo vivo?, y su propdsito es conocer el
poder de vivir el presente y conectado con lo que esta fluyendo en la vida. Para

trabajar este tema se sugiere el libro: “El poder del ahora”, del autor EckhardTolle.

En cada una de las sesiones, se concluye con una dinamica de cierre, la cual
consiste en hacer un circulo con todos los participantes, se toman de las manos, y

uno a uno levantan los brazos y debe decir con que se va.

5.2 Segunda parte del curso, enfocada al area de servicio

Ahora comienza el curso enfocado al servicio, el cual esta dividido en 6 temas, los

cuales se abordaran tres por dia, abarcando asi, el dia 4 y el dia 5.

En el cuarto dia, se empieza a trabajar con la presentacion de instructores;
después se hace la pregunta: jpara qué es el curso?, y se pide que se lleve a

cabo una lluvia de ideas.
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Se hace una dinamica con una pelota de esponja, la cual es lanzada y a la
persona que le cae, se le realiza una pregunta; después de esto, se empieza a dar

una explicacion del lema de la empresa.

Posteriormente, se habla acerca de la bienvenida que se debe de dar a cada
cliente, haciendo una comparacion como cuando llega un invitado a casa, de ahi

nace la idea de que a cada cliente es considerado un invitado.

Se menciona la importancia de ofrecer una atencion personal, llamando al cliente
por su nombre, pero éste, nunca se pregunta, ya que antes, se debid checar en su
hoja de registro (la cual es llenada al entrar el cliente al establecimiento). Acto
seguido, se proporcionauna bata, la cual se la coloca el personal de la sucursal al

invitado y se ofrece una bebida.

En este momento se realiza una dinamica: se paran todos y se colocan en circulo,

a la cuenta de tres, se debe agarrar una pareja.

Se repite la dinamica, pero con una variante: se colocan todos en circulo pero uno

de frente y otro de espaldas.
Al que queda solo, se le pasa al centro y se le da una retroalimentacion.

La siguiente dinamica, se realiza por parejas, se forman y se decide quién es Ay
quién es B, A es el consultor y B es invitado. Se dividen consultores a un lado e

invitados a otro lado, y se ejemplifica la bienvenida hasta donde se explicé.

Sentados nuevamente, se da la explicacion de cdmo se ofrecen los servicios para

no recibir una negativa por parte del invitado y la forma de crear deseos.
Se lleva a cabo un descanso.

De nuevo, se hace la dindmica de elegir pareja, pero ahora el que queda solo, se

le trata de manera muy agresiva, enfrentandolo a su actitud.

Se repite otra vez, la dinamica hasta dénde va la informacién y se intercambian

papeles.
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Por ultimo se pide a cada pareja que externe su opinién, acerca de quién si
convencio y quién no mediante un aplauso, y quien no lo logra, debe de intentarlo

las veces que sean necesarias, hasta lograr el objetivo.

El quinto dia, se abordan los temas de como agendar, el manejo de las tarjetas de

puntos y la despedida.

Agendar, se refiere a que al término del servicio que se haya proporcionado al
cliente, se le haga la observacion, de cuanto le durara el corte, aproximadamente
cuando se requiere retoque para tinte o luces, o cuando es recomendable algun
tratamiento o cualquier observacion que sea importante para sugerir fecha
préxima a una nueva visita, se le pregunta si le acomoda mas entre semana o en
fin de ésta, y si es mejor por la mafana o por la tarde, y asi, poder agendar
haciendo sentir al invitado que se esta al pendiente de su servicio de manera

personalizada.

La tarjeta de puntos, es como su nombre lo indica, una tarjeta en la cual viene
impreso cada uno de los servicios que la empresa proporciona, delante de cada
servicio viene un numero “x” de casillas, en las cuales se va rellenando cada una
de estas casillas al realizarse el servicio ahi mencionado, y cuando se llena la fila
o hilera de casillas de dicho servicio, se le proporciona al invitado algun otro
servicio sin ningun cargo extra (regalo); ésta tarjeta se le proporciona al invitado
después de pagar su cuenta y se le hace la recomendacion de llevarla en cada
visita que haga a la sucursal, para asi marcar cada servicio realizado y aprovechar

al maximo el servicio y las promociones de la empresa.

La despedida, no por ser lo ultimo se le resta importancia, en ésta, ya terminado
todo servicio, y quedando agendada fecha proxima de visita, se acompafa a la
invitada (0) hasta la puerta en donde se le despide por su nombre recordandole

que se le espera en la fecha acordada.

Al término de la primera parte del curso, se entrega una hoja de evaluacion para
calificar alponente del curso; esta evaluacion es por parte de la empresa y se

revisa y cuantifican los resultados para pasar un informe completo y detallado al
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departamento de capacitacion asi como al Director General, esta evaluacion esta
dividida en criterios de forma y criterios de contenido, en los de forma se refleja la
opinidn del participante referente a aspectos del ponente como son el manejo del
tiempo, la presentacion de la exposicion (si fue ordenada, si se utilizaron
diapositivas, si hubo una secuencia, etc.), y en el de contenido el manejo de
grupo, si se utilizaron actividades adicionales para que el grupo interactuara, asi
como el dominio del tema, el tipo de vocabulario, la secuencia de ideas, ejemplos,
explicaciones, etc., y un espacio para comentarios de los participantes (VER
ANEXO A).

Los resultados de esta evaluacion son revisados y son vaciados, adicionalmente
se anexan porcentajes y graficas para que el informe esté mas completo, por
ultimo, en este informe debe quedar indicado que curso es, quien es el ponente,
que temas se abordaron y la fecha. Esta informacién es guardada en un archivo y
se manda via e-mail a las areas antes mencionadas para asi, proceder a reciclar
la papeleria. Para finalizar, se lleva a cabo una junta al final del proceso para
exponer los resultados de las evaluaciones y revisar los comentarios de los

participantes, ya que de ahi se puede enriquecer mucho cada curso.
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CAPITULO 6.

TEST DE ACTITUD DE SERVICIO (TAS)

Para llevar a cabo esta investigacion, se empleara el test elaborado por Alejandra
Gbémez y Julieta Gonzalez en la tesis titulada “El test de actitudes de servicio como
medio de evaluacidn en un proceso de seleccion de personal en una institucion

publica”.

6.1 Construccion del instrumento

Las autoras establecen que, “las actitudes de servicio son acciones o formas de
comportamiento especificas que efectuan las personas y dan como resultado la

satisfaccion de las necesidades de los clientes”."’

El TAS fue construido con 80 reactivos: 20 afectivos, 20 cognoscitivos y 20
conductuales, de cada area. Se considerotener 10 reactivos que fueran

redactados en forma positiva y 10 en forma negativa (ANEXOC).

La prueba se validé mediante un piloto aplicado a120 sujetos, ambos sexos de 19
a 38 anos, con nivel académico desde secundaria hasta nivel superior, en

condiciones fisicas normales.
Las caracteristicas definidas para este instrumento son:
= “Elaboracion de ejecucion tipica: el sujeto responde de manera habitual, no

ha un tiempo de contestacion.

= De operacion no factorial: porque no tiene correlacién con ningun otro testy

la validez depende de la estandarizacién que del mismo se haga.

Y A. Gémez y J. Gonzélez. op cit., p. 67.



= De aplicacion escrita: es la llamada comunmente de lapiz y papel.

» Libertad de aplicacion: ambos sexos, edad entre adultos jovenes e
intermedia, escolaridad (secundaria, preparatoria, carrera técnica y

licenciatura).

» Su finalidad es cualitativa: a través de éstos se determina la presencia o

ausencia de un aspecto determinado (actitudes de servicio).

» Su finalidad es cuantitativa: se cuantifica la presencia cualitativa (a través

de escala tipo Likert).

» Tipo de items: de estimacion, es decir, consiste en colocarse u optar por la
respuesta que represente su opinion; estando de acuerdo con su aspecto
positivo o negativo. Totalmente de acuerdo (TA), de acuerdo (A), indiferente

(), desacuerdo (D), totalmente desacuerdo.

6.2 Confiabilidad

La confiabilidad es la capacidad que tiene un instrumento para producir
puntuaciones similares al aplicarse repetidamente a los mismos sujetos, cuando
no cambian las puntuaciones verdaderas de éstos; también es congruencia,

precision, objetividad y constancia.

La confiabilidad de consistencia interna es la que se utilizé para este instrumento,
también conocida como Split — half, la cual se refiere a la consistencia que tienen
las partes del test en si mismo y la totalidad de éste, con éste método se reducen
las limitaciones que tiene el test — retest, como son los efectos de las practicas, el

esfuerzo y tiempo que se invierten en la primera y segunda aplicacion de un test.

El coeficiente de este instrumento fue de 0.79
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“Como se puede observar, el coeficiente de confiabilidad al aplicar esta formula
fue alto, ya que el valor establecido estadisticamente es de 1, lo que indica que el

instrumento si es confiable”.'®

6.3 Validez

La validez es el nivel con el cual un instrumento mide realmente lo que intenta
medir; en estadistica estaexpresion se enuncia con un coeficiente de correlaciéon
cuyo valor muestralarelacion que hay entre los datos obtenidos con un instrumento

y los que resultan manejando otro diferente.

La validez de construccién fue la utilizada para este instrumento, ya que ésta se
emplea cuando no existe un criterio claro y evidente; dicho instrumento esta
integrado por tres areas: afectiva, conductual y cognoscitiva. La validez se obtuvo

de la siguiente manera:
a) Se eligieron los items que integrancada area obteniéndose las sumatorias

de todos los sujetos.

b) Se obtuvieron las calificaciones totales por sujeto, es decir, la sumatoria de

las tres areas.

c) Se correlacioné el area afectiva con el area cognoscitiva, obteniéndose el

siguiente coeficiente:r = 0.49

d) Se correlacioné el area afectiva con el area conductual, obteniéndose el

siguiente coeficiente: r = 0.56

e) Se correlacion6 el area cognoscitiva con el area conductual, obteniéndose

el siguiente coeficiente: r = 0.47

® bid., p.76.
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f) Mas adelante, para lograr una mayor validez, se correlacion6 el area
afectiva con la sumatoria de todas las areas, obteniéndose el siguiente

coeficiente: r=0.83

g) Se correlacioné el area conductual con la sumatoria de todas las areas,

lograndose el siguiente coeficiente: r = 0.80

h) Se correlacion6 el area cognoscitiva con la sumatoria de todas las areas,

alcanzandose el siguiente coeficiente: r = 0.82

Asi que, como se puede observar, los coeficientes logrados de la sumatoria de
cada area que compone el instrumento (afectiva, conductual y cognoscitiva)
correlacionados con la sumatoria de las calificaciones de las tres areas fueron

altos, lo que corrobora una vez mas que el instrumento es valido.

6.4 Instrucciones para la calificacion del instrumento

Cuando los examinados han completado el cuestionario, al recibirlo el examinador
se asegurara que todas las casillas de la hoja de respuestas cuenten con la marca
correspondiente, si falta alguna marca, debera regresar la hoja de respuestas para

que sea completada.

El perfil de las calificaciones se divide en dos secciones, la primera consta de la
actitud que mide el reactivo, seguida del numero de reactivo, posteriormente las
celdillas de formas de respuestas, con sus valores respectivos si son negativos y
positivos, la segunda seccion consta del numero de reactivo, cinco celdillas de
formas de respuestas con sus valores y por ultimo la actitud que mide el reactivo
(VER ANEXO F).
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La calificacion base de la plantilla es de 180 puntos, se tomo este total de los
reactivos que cuentan con la maxima calificacion que fue de 5 multiplicado por 36,

da el total de 180; el procedimiento para utilizar la plantilla es el siguiente:

Se compara el perfil de calificaciones con las respuestas de cada uno de los
examinados, de acuerdo con el perfil de calificaciones se asigna el numero que le
corresponde a la casillaque fue marcada por el examinado con una “X’; el
cuestionario puede ser calificado rapida y facilmente (usualmente alrededor de 9 a

7 minutos).™

¥ bid., p. 99.
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CAPITULO 7.

METODOLOGIA

7.1 Diseino de investigacion

El disefo de investigacion que se utilizod fue el Test —retest, aplicando el mismo
instrumentodos veces a los mismos sujetos, el test fue aplicado antes del curso y

el retest al término de éste.

7.2 Hipétesis

H1 Existe una mejora significativa en la actitud de servicio de los empleados que

toman el curso “El cliente y la actitud Stilisimo”.

HO No existe una mejora significativa en la actitud de servicio de los empleados

que toman el curso “El cliente y la actitud Stilisimo”.

7.3 Variables

Variable independiente:

El curso “El cliente y la actitud Stilisimo”.

Variable dependiente:

La actitud de servicio: Conviccién intima de que es un honor servir.

Esta variable, se medira por medio del Test de Actitud de Servicio (TAS).
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7.4Poblacion

Trabajadores de nivel operativo y mandos medios, de ambos sexos, de edad entre

18 y 35 afios, con escolaridad a nivel secundaria y nivel bachillerato.
7.5Escenario

Centro de reclutamiento y capacitacién de la empresa, aula magna.

7.6Instrumento y material

Test de Actitud de Servicio, hoja de reactivos, hoja de respuestas, lapiz o boligrafo
(VER ANEXO C,DY E).

7.7 Procedimiento

Se da cita en el aula dispuesta para el curso a los trabajadores, y antes de iniciar
este, se hace entrega del material completo necesario para realizar el test, este se

puede llevar a cabo en un periodo de 10 a 20 minutos.

Se inicia dando la instruccion de leer los items del cuadernillo y marcar sus
respuestas en la hoja correspondiente. Se debe asegurar que usen un boligrafo o

lapiz.

Cuando los trabajadores han terminado el cuestionario, al recogerlo el examinador
verificara que todas las casillas de la hoja de respuestas tengan la marca
correspondiente, si falta alguna marca, se regresa la hoja de respuestas para que

ésta sea completada.

El cuestionario es autoadministrable y requiere poca explicacién, asimismo, el

cuadernillo contiene instrucciones precisas y claras.

Terminada la aplicacion del test, se procede a dar inicio con el curso.
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Recolectado el material completo, se procede a calificar el test con la plantilla de
calificaciones, esto puede hacerse rapida y facilmente, usualmente alrededor de 9

a 7 minutos; se hace un registro de los resultados y se guarda (VER ANEXO F).

Terminado el curso, se pide a los trabajadores que realicen nuevamente la prueba
y se realiza el mismo procedimiento, ya teniendo el registro de los resultados de la

segunda aplicacion se hace la comparacion de éstos.

7.8Analisis estadistico

Se empleara una prueba Z.
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CAPITULO 8.

RESULTADOS

Determinacion del tamano de muestra

Al momento de realizar esta investigacion la compania bajo estudio contaba con
132 personas de nuevo ingreso que no habian tomado “EL CURSQO”.

Para determinar el tamafio de muestra al que se le deberia aplicar el TAS
utilizamos la formula propuesto por Douglas Montgomery:

_ Z’p(1—p)N
n= Ne? +Z?p(1 —p)

Donde:

n = tamano de la muestra.

N = tamafno de la poblacion.

Z = nivel de confianza.

p = proporcion de individuos que poseen en la poblacion la caracteristica de
estudio.

e = error muestral deseado

Si se busca un nivel de confianza del 95% y un error del 5% entonces:

3 (1.96)2(0.5)(1 — 0.5)(132)
"= (132)(0.05)% + (1.96)2(0.5)(1 — 0.5)

_ (3.8416)(33)
" =033+ 0.9604

126.7728

"= T12904

n = 99

Por lo tanto el TAS se aplicaria a 99 empleados de nuevo ingreso que no hubieran
tomado “EL CURSQ?”, sin embargo para efectos practicos la prueba se aplicd a un
total de 100 participantes.
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Verificacion de la normalidad de los datos

Antes de continuar con el analisis estadistico de la informacién recolectada a
través de la aplicacion del TAS se realizdé una comprobacion de la normalidad de

los resultados utilizando la prueba de Anderson-Darling con ayuda del software
MINITAB 14.

COMPROBAR NORMALIDAD DE DATOS

Normal

Mean 107.2
StDev 7.943

AD 0.291
P-Value 0.601

Percent
i

80 90 100 110 120 130
Puntaje Total de la Prueba

Visualmente comprobamos a través de la grafica que la mayor parte de los puntos
coinciden con la linea, ademas la teoria indica que si el P-Value es mayor a 0.05
se puede concluir que los datos presentan una distribucién normal:

P —Value = 0.601 > 0.05

Analisis estadistico de los datos obtenidos
Considerando que la suma de puntaje total de la TAS es de 180 puntos se

observa que en la muestra, el puntaje menor fue de 87 y el mayor de 125 puntos.
Con una desviacion estandar de 7.942 y una media de 107.24.
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Debido a que las preguntas del TAS se dividen en tres areas: Afectivas,
Cognoscitivas y Conductuales, podria ser conveniente un analisis desglosado para
estas tres areas:

Se observa que:

a) Para el area Afectiva el puntaje maximo fue de 45 puntos, mientras que el
minimo fue de 25 puntos con una media de 35.4 y desviacion estandar de
4.5.

b) En el area Cognoscitiva el puntaje maximo fue de 46, el minimo de 23, la
media de 36.1 y la desviacion estandar de 4.6.

c) Finalmente en el area Conductual encontramos que el valor maximo fue de
49 puntos, el minimo de 22, con una media de 35.7 y desviacion estandar
de 5.2.

La distribucién de puntaje en las tres categorias de preguntas es homogénea y la
media no varia en mas de un punto, por lo que en esta aplicacion no se puede
inferir que los empleados de la muestra tengan una mayor tendencia en alguna de
las areas de estudio.
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Interpretacién de resultados a través del indicador de atencion

Ademas de los analisis estadisticos basicos que se pueden realizar, la
metodologia aplicada incluye un parametro denominado “INDICADOR DE
ATENCION”. Este indicador sirve para identificar de forma &gil las secciones en
las que se debera prestar mayor atencion a la hora de definir estrategias.

El Indicador de Atencion sirve unicamente para las preguntas cerradas con escala
Likert ya que consiste en sumar el porcentaje de encuestados que han dado como
respuesta a un conjunto de preguntas los dos valores mas altos de la escala.

De acuerdo con los posibles valores del Indicador de Atencion se puede suponer
alguna de las siguientes conclusiones:

Se puede interpretar que la percepcion de
los encuestados refleja un alto grado de
conformidad y por lo tanto no requiere de
mayor atencion.
La interpretacién de este resultado indica
que maximo 35 de cada 100 encuestados
presenta un grado de conformidad bajo y
por lo tanto se debera mantener
observacion sobre el topico pero no
requiere atenciéon inmediata.
Cuando se alcanza este nivel del indicador
se recomienda profundizar en el analisis
50 a 64 BAJO del tépico en cuestidon ya que se refleja
que hasta un 50% de los encuestados no
estan conformes con la situaciéon actual.

En este nivel se requiere una intervencion
inmediata para modificar la percepciéon de
la poblacion.

80 a 100 BIEN

65a79 ACEPTABLE
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Se analizaron los resultados obtenidos con el criterio descrito:

TA A | D TD

Me agrada atender a los clientes que solicitan mis servicios 22% 17% 16% 25% 20%

5 Me gusta etiquetar a la gente por su aspecto 19% 22% 22% 19% 18%
8 Aconsejaria a la gente que conozco en la empresa la importancia del trabajo 25% 15% 22% 17% 21%
12 Me da miedo el trabajo 15% 22% 18% 25% 20%
14 Expreso mis sentimientos de alegria en mi trabajo 18% 22% 20% 23% 17%
16 Expreso mis frustraciones en mi trabajo 23% 25% 23% 17% 12%
22 Me gusta ser dinamico en mi trabajo 17% 23% 23% 16% 21%
25 Me gusta contribuir para el logro de la mision de la empresa 16% 20% 24% 19% 21%
27 Me enorgullece pertenecer a la empresa 19% 17% 25% 13% 26%
32 Siento que la gente no me quiere cuando trabajan conmigo 20% 25% 19% 21% 15%
34 Me molesta que me identifiquen como miembro de la empresa 25% 15% 22% 19% 19%
35 Me gusta participar con otras personas para el logro de los objetivos en el trabajo 16% 28% 19% 19% 18%

19.6% 20.9% 21.1% 19.4% 19.0%

TA A | D D
3 Pienso que soy responsable de mis acciones en el trabajo 20% 22% 17% 27% 14%
4 Pienso que mi jefe tiene que resolver mis problemas 20% 19% 18% 21% 22%
7 Eljefe es una persona que solo se dedica a mandar 22%  22% 19% 22% 15%
9 Considero que mi trabajo requiere de mi asistencia permanente 21% 26% 20% 15% 18%
11 Considero que si el cliente es agresivo yo debo serlo 15% 31% 16% 25% 13%
18 Considero que la puntualidad no es importante si se trabaja todo el dia 16% 15% 20% 23% 26%
20 Pienso que para ser aceptado por mis comparieros de trabajo debo de actuar igual que ellos, ain en contrade mi 17% 20% 24% 23% 16%
21 Pienso que una buena decision en el momento justo resolveria mis problemas en el trabajo 20% 22% 23% 15% 20%
24 Pienso que al realizar mis actividades en forma flexible ayudaria a atender de una mejor manera a mi cliente 25% 19% 16% 22% 18%
29 Considero que jerarquizar las actividades eficientiza mi trabajo 23% 18% 19% 22% 18%
31 Pienso que como servidor publico la demostracion de respeto no es elemental 25% 16% 26% 18% 15%
36 Considero como servidor publico que debo atender al cliente con educacion 24% 21% 13% 20% 22%

20.7% 20.9% 19.3% 21.1% 18.1%

TA A 1 D D
2 Debo atender al cliente con cordialidad 21%  17% 24% 18% 20%
6 Atiendo al cliente en forma inmediata 20% 26% 14% 16% 24%
10 Simijefe es agresivo, yo acttio de una manera tolerante 13% 20% 21% 20% 26%
13 Simijefe es agresivo y prepotente yo actio de la misma manera 22% 17% 28% 14% 19%
15 Me comporto en forma atenta y cordial en mi trabajo 23% 15% 25% 22% 15%
17 Actuio en forma altanera y grosera cuando me provocan 24%  16% 15% 23% 22%
19 Optimizo los recursos materiales proporcionados para mi trabajo 18% 18% 24% 22% 18%
23 Sivyo fuera jefe actuaria con justicia en el trabajo 17% 24% 22% 21% 16%
26 Atiendo a mis clientes con gusto 21% 22% 22% 17% 18%
28 Seria capaz de actuar en forma rebelde si no estoy de acuerdo con lo establecido en mi trabajo 25% 21% 24% 11% 19%
30 Participo conjuntamente con otras personas para el logro de un objetivo de trabajo 19% 23% 22% 17% 19%
33 Rechazo participar conjuntamente con otras personas para el logro de objetivos de trabajo 20% 18% 26% 22% 14%

20.3% 19.8% 22.3% 18.6% 19.2%

Resultados obtenidos después de impartir el curso

Considerando que la suma de puntaje total de la TAS es de 180 puntos se puede
observar que en la muestra, el puntaje menor fue de 129 y el mayor de 166
puntos. Con una desviacion estandar de 12.315 y una media de 107.24.
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Al aplicar la prueba de Anderson-Darling para comprobar la normalidad de los
datos obtenidos; con ayuda del software MINITAB 14 se encuentra que:

COMPROBAR NORMALIDAD DE DATOS

Normal
99.9

Mean 162.4
StDev 3.127
N 100
AD 0.615
P-Value 0.107

99

95 1
90

80
70
60
50
40
30
20

10
5

Percent

T T T
150 155 160 165 170
Resultado Total

A través de la grafica se comprueba que la mayor parte de los puntos coinciden
con la linea, ademas la teoria indica que si el P-Value es mayor a 0.05 se puede
concluir que los datos presentan una distribucién normal.

Al analizar los datos obtenidos dividiendo las preguntas en las tres areas que
explora el TAS, encontramos que:

a) El puntaje maximo obtenido en el area Afectiva fue de 58 puntos, el minimo
de 49, con una media de 53.9 y una desviacién estandar 1.9.

b) Para el area Cognoscitiva encontramos que el puntaje maximo fue de 58, el
minimo de 49, con una media de 54.1 y desviacion estandar de 1.7.

c) En el caso del area Conductual el valor maximo fue de 58 puntos, el minimo
de 50, la media resulto en 54.3 con una desviacion estandar de 1.8.
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En la siguiente tabla se comparan los valores obtenidos por area antes y después
del curso:

Puntaje area Afectiva Antes del curso Después del Curso

Min= 27 49
Max= 45 58
Desviacion= 5.06 1.96
Media= 35.7 54.0
Min= 23 49
Max= 44 58
Desviacion= 4.50 1.73
Media= 36.4 54.1
Min= 24 50
Max= 49 58
Desviacion= 5.27 1.80
Media= 36.5 54.3

Los resultados de la tabla anterior se analizan estableciendo las siguientes
pruebas de hipotesis para comparacién de medias, de acuerdo con Montgomery.

a) Hoarectiva = Tomar el curso no mejora el area afectiva en la actitud de
servicio de los participantes.

b) H1arectiva = Tomar el curso mejora el area afectiva en la actitud de servicio
de los participantes.

¢) Hocoenoscimiva = Tomar el curso no mejora el area cognoscitiva en la actitud
de servicio de los participantes.

d) H1coenoscimiva = Tomar el curso mejora el area cognoscitiva en la actitud de
servicio de los participantes.

e) HoconpuctuaL = Tomar el curso no mejora el area conductual en la actitud
de servicio de los participantes.
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f) H1conpbuctuaL = Tomar el curso mejora el area conductual en la actitud de
servicio de los participantes.

Para comprobar estadisticamente las hipdtesis anteriores se utiliza la media
obtenida por area de la prueba en la primer aplicacion del TAS como media
objetivo y una prueba Z para determinar si existié unamejora significativa en la
segunda aplicacién del TAS:

Para el area Afectiva tenemos que:

* Hoarectiva: M = 35.7
* H1arectivai M > 35.7

One-Sample Z: Puntaje area Afectiva
Test of mu = 35.7 w3 > 35.7

The assumed standard deviation = 5.0&

95%

Lower
Variable H Mean S5tDev 5E Mean Bound Z E
Puntaje &rea Afe 100 53.9700 1.9564 0.5060 53.1377 36.11 0.000

Para el area Cognoscitiva tenemos que:

» Hocoenoscimiva: M = 36.4
* H1cocnoscimiva: B > 36.4

One-Sample Z: Puntaje drea Cognoscitiva

Teat of mu = 36.4 va > 36.4
The assumed standard deviation = 4.5

95%

Lower
Variable il Mean StDev SE Mean Bound Z E
Puntaje érea Cog 100 54.1200 1.7308 0.4500 53.3798 39.38 0.000

Para el area Conductual tenemos que:

* HoconpuctuaL: M = 36.5
* H1conpuctuaL: M > 36.5
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One-Sample Z: Puntaje area Conductual
Test of mu = 36.5 v3a > 36.5

The assumed standard deviation = 5.27

95%

Lower
Variable i) Mean StDev 5E Mean Bound Z B
Puntaje érea Con 100 54.3200 1.7972 0.5270 53.4532 33.81 0.000

En los tres casos se utilizo el software MINITAB 14 para realizar una prueba Z; se
puede observar en los resultados que el valor de P es menor a 0.05 (P=0 en las
tres pruebas), se concluye que la hipétesis de investigacion se comprueba. Por lo
tanto existe evidencia estadistica para afirmar que el personal que toma el curso
mejora su actitud de servicio en las tres areas que maneja el TAS.

Para analizar los resultados totales de la prueba, se consideran las variables
definidas para esta hipotesis como:

= Y: Actitud de servicio
=  X: Tomar el curso

Se establece la hipotesis nula y la hipétesis de investigacién con base en nuestras
variables definidas:

= Ho: Tomar el curso no mejora la actitud de servicio
» H1: Tomar el curso mejora la actitud de servicio

Se construye una prueba de hipétesis de medias considerando como media
objetivo la media obtenida de los resultados de la prueba TAS antes de que la
muestra bajo estudio participara en el curso:

» Ho:py=107.24
= H1:u>107.24

Con MINITAB 14 se hace una prueba Z para comprobar las hipotesis:

95%

Lower
Variable H Mean StDev SE Mean Bound Z E
Resultade Total 100 162.410 3.127 0.794 161.104 &9.48 0.000

04/11/2011 18:45:45

Welcome to Minitak, press Fl for help.
Retrieving project from file: 'F:\TESIS\TAS DESFUES DEL CURSO.MEJ'
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Como el valor de P es menor a 0.05, podemos concluir que la hipotesis de
investigacién se comprueba, por lo tanto existe evidencia estadistica para afirmar
que el personal que toma el curso mejora su actitud de servicio.

105



CAPITULO 9.

CONCLUSIONES

Si se considera que el concepto de “aprendizaje es cualquier cambio relativamente
permanente en la conducta que ocurre como resultado de la experiencia, la cual
se adquiere por medio de la observacion o practica” puede concluirse que el curso
“El cliente y la actitud Stilisimo” cumple como instrumento de aprendizaje ya que
de la muestra de empleados que tomaron el curso y se evaluaron se observa un

cambio en su conducta.

Desde la definicion anterior se ha recomendado a la empresa “Stilisimo” que sea
aplicado el TAS cada afo para medir la permanencia de la actitud de servicio
entre el personal que ha sido capacitado mediante el curso “El cliente y la actitud

Stilisimo”.

Considerando que “La capacitacion es una de las mejores inversiones en recursos
humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal” como lo
senala Gonzalez y Olivares (2006), puede concluirse que la empresa “Stilisimo”
ha entendido de esta forma la capacitacion, invirtiendo al afilo mas de $500,000
pesos en el curso de “El cliente y la actitud Stilisimo”; como resultado han obtenido
un incremento comprobado a través de esta investigacion, en el incremento de la
actitud de servicio de su personal que al interactuar con los cliente en los llamados
‘momentos de la verdad” logran como resultado, la lealtad de los clientes
incrementando asi los beneficios econdmicos de la empresa. Por lo que la
capacitacion se convierte en una inversion con un retorno econdmico

comprobable.

Al visualizar el proceso de capacitacion como un ciclo con 4 etapas, de acuerdo
con Chiavenato (2007), puede verificarse que el proceso que ha seguido la
empresa “Stilisimo”cumplia con 3 de estas etapas: A) Detectar las necesidades. B)

Disefar la forma de ensefanza.C)Aplicar el programa de capacitacion. Sin
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embargo no existia una evaluacion apropiada de los resultados que es la cuarta
etapa propuesta. Con la aplicacién del TAS tendran un método para evaluar el

resultado de la capacitacion.

El curso disefiado por “Stilisimo” cubre con los tres elementos que implica la
definicion de actitud: a) Componente cognitivo (lo que pensamos). B) Componente
emocional (lo que sentimos). C) Componente conductual (lo que hacemos). Pero
tiene un mayor peso en la parte conductual. EI TAS evalua por igual los tres
elementos por lo que la ponderacion podria estar sesgada con relacion al curso;
este analisis podria ser un buen tema para futuros trabajos de investigacion en los
que explore a mayor nivel de resolucion la relacion entre el instrumento de

medicion y el curso de capacitacion.

De acuerdo con el analisis estadistico que se presenta en el capitulo de resultados
puede concluirse que se cuenta con evidencia suficiente que comprueba que el
curso “El cliente y la actitud Stilisimo” se desempefia como un buen curso para
mejorar la actitud de servicio de los empleados en empresa de “Consultoria de

Belleza”.

De igual forma al observar los resultados por area de la prueba aplicada (TAS)
encontramos evidencia estadistica para demostrar que existe un incremento de la
puntuacion obtenida en el area afectiva, cognoscitiva y conductual de los
individuos que tomaron el curso. Al mismo tiempo observamos que la distribucion
del puntaje entre las tres areas tiene un comportamiento similar por lo que no se
podria asegurar que después del curso los individuos incrementan su puntaje de

forma particular en alguna de las tres areas de exploracion.

Se puede concluir también que después del resultado obtenido, se da por hecho
que la Capacitacion es un método de desarrollo que nos ayuda a mejorar
significativamente la actitud de los empleados de una empresa de “Consultoria en
Belleza” y por consiguiente impacta en la productividad, especificamente en la

calidad del servicio que se ofrece.
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Una buena actitud de servicio impacta positivamente en la satisfaccion de las
necesidades de los clientes de una empresa de “Consultoria en Belleza” por lo
que capacitar a los empleados en el desarrollo de esta actitud agrega valor a los

servicios que se ofrecen.

La Capacitacion es definitivamente una inversion y no un gasto; siempre y cuando
se administre de manera lbgica, el personal capacitado en las diferentes

competencias, dara mejores resultados.

RECOMENDACIONES A FUTURO

Toda empresa debe de tener un plan de carrera para sus trabajadores, siendo
éste, un programa de capacitacion para preparar al personal y confiarle diversos
grados de responsabilidad de acuerdo a su desarrollo, generando motivacion,

fidelidad y reduciendo los niveles de rotacion.

No se trata de tomar todos los cursos existentes o contratar especialistas en todas
las areas, sino de definir especificamente las areas y los temas en que se requiere
actualizar, mejorar o implementar. Es importante mantener al personal capacitado,
de manera que pueda apoyarse en ello como ventaja competitiva sobre su

competencia.

Se puede implementar el Test de Actitud de Servicio (TAS) como parte de una
bateria para diagnosticar si una persona cumple con “X” perfil establecido en una
empresa de Consultoria en Belleza; y definir si es candidato o no en un proceso

de seleccion.
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ANEXO A

FORMATO PARA EVALUACION DEL CURSO

FEORLOKABRBE BefRso

a

STILISIMO

Nombredglinsteugter instructor:
Curso:
) Curso: Fecha:
Particjpante : .
i Pﬁrtm‘p nte: L
Instiuccjones: Favor de &ontestgr las siguientes preguntas y subrayar la respugsta, esto nos ayudara a
nstrucciones: Favor de COF&% gaﬁlg(wﬁpggmgguntas y subraya la respuesta, esto nos
Expositonayudara a brindarte una mejor capacitacion.
El e)mﬂmwmm_mcesaﬁos 1.Regular 2.Bueno 3.Aceptable 4.Excelente
1. EPSSHBREGERISHER los tiempos de la sesidn de
El exgositor expone los temas feliftm&ardiaiy 1.Regular IRem REBTRIFYBuUentP Rt lente
comprersible
El axpsite? BRSSRA I QR dsalbRMRRsICION es ordenada y
. . 1.Regular IWFT) 3.Ace,otak-|§ 4.Exce':ente
asistentes con secuencia alo Reégular [ Bueno xcelente
Instalaciones y materiales de exposicion
Se conto con el equipo necesario 1.Regular 2.Bueno 3.Aceptable 4.Exdelente
3. El manejo de grupo fue el adecuado Malo Regular | Bueno_ | Excelente
La mmn tRegular -Bueno 3Aceptable 4:Exqelente
buenas condiciones
El|material e Sbadtitizadopoagtividades adicioaalies 1 Bdaio RegtelaiB uenoexdekxeelente
Contenido, del curso: .
6. El exposfor utﬂlzo unvocabulario claroy
Aplicas los conocimierltosLatflquiridq_s(ﬁq(’tqu@a de 1.Regular 2.%1100 Raééclje,%t?k:lguen?jExce )?E:ee lente
ajeiele)ie]
Los conceptos impartidos son de tu interes 1.Regular 2.Bueno 3.Aceptable 4.Excelente
| a duracién 8eP&iG0 Bl R cRBcREHENCIa de |@EedFar 180810 | RegulaeniBuenge xeelente
8. Se hizo uso de explicaciones y ejemplos para una
mayor claridad del tema Malo Regular | Bueno |Excelente

Comentarios:
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ANEXO B

DEFINICION DE ACTITUDES

ACTITUD DEFINICION
Seriedad Formalidad, calidad de serio.
Responsabilidad Deber, obligacion de responder de los

actos, responder oportunamente,

tomar decisiones, dirigir una actividad.

Honestidad Pudor, recato en las acciones o
palabras, urbanidad, decencia, ser

razonable y justo.

Servicial Actuar con diligencia, complacencia

que atiende con cuidado, cortés y

amable.
Cortesia Demostracion de respeto y educacion.
Eficiencia Uso racional de los medios con que

se cuenta para alcanzar un objetivo
predeterminado, virtud para lograr
algo en relacion con el trabajo, tiempo
invertido, inversion, resultado

productividad.

Amabilidad Trato calido, agradable, servicial,
gentil, gracioso, apacible, risuefo,

afable, sociable, cordial, afectuoso.

Veracidad Sinceridad, franqueza, autenticidad,

seguridad, cierto y claridad.

Colaboracion Contribuir al logro de los objetivos y

participar conjuntamente con otros
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para un mismo fin, cooperador.

Lealtad

Fidelidad, constancia, devocién,
apego, probidad, rectitud, honradez,

sincero y franco.

Dinamismo

Activo, disponible, vitalidad, rapidez,
prontitud, diligente, que se esfuerza,

positivo.

Creatividad

Innovador, flexible, capacidad de
transformar el entorno, novedoso, ir a

la vanguardia.

Compromiso

Involucrarse e identificarse con los

ideales o mision por voluntad propia.
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ANEXO C
Test de Actitud de Servicio
(TAS)

Este cuestionario esta disefiado para explorar cual es la manera en que usted
interactua con las demas personas. No existen respuestas correctas o incorrectas
ya que cada persona tiene su forma particular de comportarse, dicha forma es la

que se trata de reflejar a través de este instrumento.

Algunas veces se contestan las preguntas pensando en el comportamiento ideal,
en lo que se cree que se debe hacer. No es esto lo que se le pide. Conteste tal
como usted actua normal y habitualmente. Algunas preguntas pueden parecerse
entre si. No obstante cada una es diferente, contéstelas independientemente sin
poner atencién a otras. No hay limite de tiempo, pero no piense mucho al

contestar.

A continuacion se presentan reactivos enumerados del 1 al 36, los cuales deberan
ser contestados en forma breve y espontanea en la hoja de respuestas adjunto,
también se encuentra enumerada del 1 al 36 en forma vertical y con 5 recuadros
en forma horizontal para que usted marque con una X el recuadro que
corresponda a su respuesta en cada uno de los reactivos. La respuesta para cada
uno de ellos consta de 5 opciones que representa los 5 recuadros horizontales

que son:

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Indiferente

Desacuerdo

o kv N~

Totalmente desacuerdo
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De éstas se elegira la que mas se acerque a su realidad, en caso de que no

corresponda a su realidad, imaginese que se encuentra en tal situacion.
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ANEXO D

Este instrumento no pretende dar una calificaciéon, por lo que le pedimos sea
sincero en sus respuestas y contestar lo primero que le venga a la mente, en

forma breve, espontanea y precisa y para lo cual no tiene limite de tiempo

estipulado.
REACTIVOS
1. Me agrada atender a los clientes que solicitan mis servicios
2. Debo atender al cliente con cordialidad
3. Pienso que soy responsable de mis acciones en el trabajo
4. Pienso que mi jefe tiene que resolver mis problemas
5. Me gusta etiquetar a la gente por su aspecto
6. Atiendo al cliente en forma inmediata
7. El jefe es una persona que solo se dedica a mandar
8. Aconsejaria a la gente que conozco en la empresa la importancia del
trabajo

9. Considero que mi trabajo requiere de mi asistencia permanente
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Si mi jefe es agresivo, yo actuo de una manera tolerante

Considero que si el cliente es agresivo yo debo serlo

Me da miedo el trabajo

Si mi jefe es agresivo y prepotente yo actuo de la misma manera

Expreso mis sentimientos de alegria en mi trabajo

Me comporto en forma atenta y cordial en mi trabajo

Expreso mis frustraciones en mi trabajo

Actuo en forma altanera y grosera cuando me provocan

Considero que la puntualidad no es importante si se trabaja todo el dia

Optimizo los recursos materiales proporcionados para mi trabajo

Pienso que para ser aceptado por mis compaineros de trabajo debo de

actuar igual que ellos, aun en contra de mi voluntad

Pienso que una buena decisibn en el momento justo resolveria mis

problemas en el trabajo

Me gusta ser dinamico en mi trabajo

Si yo fuera jefe actuaria con justicia en el trabajo
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24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Pienso que al realizar mis actividades en forma flexible ayudaria a atender

de una mejor manera a mi cliente

Me gusta contribuir para el logro de la mision de la empresa

Atiendo a mis clientes con gusto

Me enorgullece pertenecer a la empresa

Seria capaz de actuar en forma rebelde si no estoy de acuerdo con lo

establecido en mi trabajo

Considero que jerarquizar las actividades eficientiza mi trabajo

Participo conjuntamente con otras personas para el logro de un objetivo de

trabajo

Pienso que como empleado la demostracion de respeto no es elemental

Siento que la gente no me quiere cuando trabajan conmigo

Rechazo participar conjuntamente con otras personas para el logro de

objetivos de trabajo

Me molesta que me identifiquen como miembro de la empresa

Me gusta participar con otras personas para el logro de los objetivos en el

trabajo

Considero como empleado que debo atender al cliente con educacion
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ANEXO E

HOJA DE RESPUESTAS

NOMBRE

TOTALMENTE DE ACUERDO =TA

DE ACUERDO = A

INDIFERENTE = DESACUERDO =D

TOTALMENTE DESACUERDO =TD

TA | A I D |TD TA | A I D

D

19

20

21

22

23

24

25

| Nl O O | W N| =

26

((e]

27

-
o

28

-_—
-_—

29

-
N

30

-
w

31

—
o

32

N
(@)

33

N
(o)}

34

-_—
\I

35

-
0]

36
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PLANTILLA DE CALIFICACIONES

ANEXO F

ACTITUD REACTIVO [TA|A |1 |D|TD |REACTIVO [TA|A | I |D|TD ACTITUD
AMABILIDAD 1 5 4321 19 |5 |4|3|2]|1 |EFICIENCIA
AMABILIDAD 2 5 4321 20 |1 |2|3|4[5 |VERACIDAD
RESPONSABILIDAD 3 5 41321 21 5 |43 2|1 | RESPONSABILIDAD
RESPONSABILIDAD 4 1 12345 22 |5 |4]3|2[1 |DINAMISMO
SERIEDAD 5 1 12345 23 |5 |4|3|2|1 |HONESTIDAD
SERVICIAL 6 5 41321 24 |5 |4|3|2|1 | CREATIVIDAD
COMPROMISO 7 1 21345 25 |5 |4]3|2[1 |[LEALTAD
RESPONSABILIDAD 8 5 4321 26 |5 |4|3[2[1 |SERVICIAL
RESPONSABILIDAD 9 1 121345 27 |5 |4]3|2[1 |LEALTAD
COOLABORACION 10 |5 (4]3[2]1 28 |1 |2|3|4|5 [LEALTAD
CORTESIA 11 1 12345 29 |5 |4|3|2[1 |EFICIENCIA
VERACIDAD 12 |1 (21345 30 |5 |4|3|2|1 | COLABORACION
CORTESIA 13 |1 |2]3[4]5 31 1 |23|4|5 |CORTESIA
AMABILIDAD 14 |5 (43|21 32 |1 |2|3|4|5 | COLABORACION
CORTESIA 15 |5 (4|32 ][1 33 |1 |2|3|4|5 | COLABORACION
AMABILIDAD 16 |1 (2|3[4]5 34 |1 |2|3|4]5 |[LEALTAD
CORTESIA 17 |1 (21345 35 |5 |4|3|2|1 | COLABORACION
RESPONSABILIDAD | 18 |1 | 21345 36 |5 |4|3|2|1 | CORTESIA
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