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Resumen
La globalizacion en la actualidad obliga a la sociedad a ser mas competente, pero
esencialmente a los individuos que forman parte de ella, en todos los &mbitos de la
vida. Mediante la toma de decisiones, un mayor conocimiento y desarrollo de
habilidades, saber utilizar la tecnologia para informar y comunicarse con un mayor
namero de personas. Estos factores obligan a estar en constante desarrollo dentro
de la cultura social y laboral aprendiendo nuevos conceptos y habilidades; saber

comunicarse con otras culturas al tener una relacion comercial.

Existen muchos libros, manuales, estrategias y metodologias que abordan el &mbito
laboral dentro de las organizaciones desde emprender una empresa, alta gerencia,
calidad en el servicio al cliente, entre otros, pero en realidad existe poca atencion al
desarrollo de la cultura interna de calidad orientada a las personas de una
organizacion y mas aun sobre la calidad que existe entre la interaccion de las
personas que la conforman. La cultura organizacional de calidad es el
componente clave del desarrollo, la mejora, el cambio y la satisfaccion laboral, es
decir, constituye el ADN de toda organizacion que desea un progreso exitoso para

sus integrantes como para si.

Palabras claves: Cultura organizacional, cultura, calidad, calidad personal,

organizacion.



Introduccion.
En las sociedades contemporaneas, la cultura determina su desarrollo, debido a
qué orienta la forma en como se disefian las sociedades. La cultura junto a la
economia, la politica y la religion son elementos que generan modelos complejos
de sociedades, en la cual cada uno de ellos puede dominar y estructurar a los demas
o bien, que no exista predominancia de ningun elemento. En la actualidad existe la
tendencia de ver la economia como un marco de referencia para la cultura mundial,
que con dureza es protagonista de preocupaciones cotidianas y es parte
significativa en la mayoria de las personas, empresas y gobiernos que pueden

percibirse con limitaciones sobre dicha tendencia.

El ser social crea nuevos espacios en forma de organizaciones como redes
recurrentes de compromisos humanos atraves del lenguaje y acciones (Flores,
1994). El trabajo, consiste en la ejecucion de tareas que implican un esfuerzo fisico,
mental y que tienen como objetivo la produccién de bienes y servicios para atender
las necesidades humanas, asi mismo, las personas invierten gran cantidad de
tiempo en el desarrollo de actividades laborales, por lo que se forma la vida
organizacional, esta vida al interior de las organizaciones ha cambiado en los
ultimos 10 afios debido a innovaciones tecnoldgicas que han provocado cambios,
gue dentro del ambito comercial, las organizaciones han tenido que buscar la
competividad a nivel mundial bajo los conceptos de calidad en productos y servicio

al cliente.

El presente trabajo consta de tres capitulos, proporciona un acercamiento a la parte
humana de la calidad y la importancia de una cultura organizacional bajo un enfoque
de calidad en las organizaciones, debido a que la gran mayoria de planteamientos
sobre la calidad se basan en elementos concretos y racionales como sistemas,
métodos, productos fisicos, entre otros. Sin embargo, la relevancia de estos
elementos en el ambito organizacional ha provocado el descuido acerca de la
importancia del factor humano, sobre todo en el desarrollo de la calidad dentro de

las relaciones humanas de una organizacion para generar trabajo de calidad.



En el primer capitulo “Cultura organizacional’, se revisé el concepto de
organizacion, sus caracteristicas y disefio de estructura; se expone la importancia
de la cutura dentro de las organizaciones, elementos que la componen, factores
organizacionales, ademas de exponer la diferencia entre cultura y clima

organizacional.

En el segundo capitulo “Calidad como dimensién humana”, se presenta el concepto
de calidad, control de calidad, calidad total y mejora continua; se exponen los
principales autores que han desarrollado metodos acerca de la calidad, sus
propuestas y como han abordado el factor humano dentro de la calidad. Asi mismo,
se exponen las claves de una cultura de calidad dentro de una organizacion, la
socializacion dentro de ella y finalmente se expone la importancia de la calidad como
factor humano y las principales aportaciones de situar a las personas como punto

inicial de la calidad.

En el tercer capitulo “Propuesta de taller”, se presenta la propuesta de taller como
herramienta de intervencién dentro de las organizaciones para desarrollar una
cultura organizacional bajo un enfoque de calidad orientada a las personas. Asi

mismo, se exponen las conclusiones, alcances y limitaciones acerca de este trabajo.



CAPITULO 1

CULTURA
ORGANIZACIONAL



CAPITULO 1 CULTURA ORGANIZACIONAL
1.1 La organizacion: Origen y conceptos

Para entender el término organizacion es necesario conocer su significado, para el
autor Reyes Ponce (1994), la palabra procede del griego organdon que puede
traducirse como herramienta o instrumento. La organizacion no se limita a
creaciones humanas, es un aspecto esencial y basico de la naturaleza, la
organizacién genera un orden que integra elementos separados conformando un
todo, el cual funciona de forma coherente, podemos observar ejemplos como la
estructura atomica y molecular, biolégicamente los animales y plantas en su
reproduccion o0 supervivencia; observamos entonces su organizacion en
subsistemas que funcionan unificadamente en su totalidad enfocandose hacia

metas u objetivos con adaptabilidad al medio que los rodea (De Green, 1989).

Los seres humanos vivimos en una transformacién social constante y el termino
organizacion resulta ser un concepto requerido en el desarrollo de actividades en lo
que respecta a la vida cotidiana. Esencialmente la organizacion implica orden en la
consecucidon de metas para alcanzar satisfactoriamente determinados objetivos. La
organizacién es necesaria dentro de la cultura humana, pues genera realidad al
compartir un lenguaje que permite conseguir objetivos comunes, dando identidad y
sentido al comportamiento. De Green (1989), relaciona las similitudes en las
organizaciones humanas, como sistemas sociales o0 socio-técnicos y los sistemas
bioldgicos entre los que podemos destacar la complejidad, la posesién de un
ambiente interno e interrelaciones con ambientes externos, la adaptacion a cambios
en un ambiente, la estabilidad o la inestabilidad, los mecanismos de procesamiento,

coordinacion y control de informacién.

Max Weber distingue otras formas de organizacién social al grupo corporado,
definiendolo como una relacidn social cerrada o que limita por medio de normas la
admisiéon de extrafios, siempre y cuando su orden sea implantado por la accién de
los individuos especificos, cuya funcion regular sea un jefe y un personal

administrativo en la mayoria de las veces (Hall, 1973).



Referente a la definicion anterior de Hall (1973), se exponen elementos basicos para
entender con mayor claridad a la organizacion, inicialmente las organizaciones
generan relaciones sociales desde el primer momento en que los individuos
interactian dentro de ellas, debido a que no estan limitados en el contacto, la
organizacion como grupo corporado incluye algunos sectores y excluye a otros,
pues define sus limites como organizacion. Se tiene el concepto de orden, que lo
diferencia de otros 6rganos sociales, las formas de interaccion estan estructuradas
e impuestas por la misma organizacion debido a que poseen una jerarquia de
autoridad y la reparticion de labores en la ejecucién de funciones especificas,

reforzando dicho orden con el personal calificado para llevar acabo dichas tareas.

Para Gomez Ceja (1994), la organizacion es “la estructuracion técnica de las
relaciones que deben existir entre funciones, niveles y actividades de los elementos
humanos y materiales de un organismo social, con el fin de lograr maxima eficiencia

en la realizacion de planes y objetivos sefialados con anterioridad” (p. 191).

Cantu Delgado (1997), afirma que las organizaciones son sistemas de personas
que, mediante una estructura de operacion, y utilizando métodos de trabajo y
servicio claramente definidos, se orienta al cumplimiento de una misiébn que
involucra la creacion de valor para sus grupos de interés e influencia (accionistas,

clientes, empleados, sociedad, entre otros).

Por lo tanto, consideramos organizacion al sistema de actividades coordinadas de
dos o mas personas, el trabajo en equipo y la blusqueda de objetivos en comun
esenciales para subsistir en el ambito laboral. El tiempo que cada individuo le dedica
a una organizacion depende del interés de cada individuo y del sistema de

recompensas que emplee la organizacion hacia el individuo.

El autor Hall (1973), aborda el enfoque de Chester Barnard que diferencia en cierta
parte de Weber, su definicion basica de organizacién consiste en que “es un sistema
de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas personas” (p.
6). Barnard aportd que se debe tener una coordinacion responsable y formal, con
apertura a nuevas formas de trabajo entre los individuos con metas y objetivos

compartidos entre ellos; claramente esta definicion profundiza el papel del individuo



fomentando la comunicacion, la motivacion y la toma de decisiones dentro de la
organizacion, dando importancia a los miembros que la conforman. Para Weber su
enfoque va dirigido al sistema de la organizacion y como ésta se desarrolla en el

medio.

Las organizaciones pueden dedicarse a producir bienes o productos como a la
prestacion de servicios, es por ello que pueden existir organizaciones: industriales,
econdémicas, comerciales, religiosas, militares, educativas, sociales, politicas entre
otras. Esto ha permitido cambiar a toda la humanidad, gracias al desarrollo

econoémico que producen e influyen en las personas.

Para entender un término mas sencillo y concreto de organizacion Etzioni (1964),
afirma que “las organizaciones son unidades sociales (0 agrupaciones humanas)
deliberadamente construidas y reconstruidas para lograr metas especificas” (p.3).
Referente a esta definicion Hall (1973), establece que las organizaciones se crean
para la consecucion de metas, pero que comprenden actividades que pueden o no

estar relacionadas con ellas.

Podemos afirmar que las organizaciones generaran acciones y son ejecutadas por
individuos, estas acciones influyen en el comportamiento, la forma de vestir, comer,
valores, expectativas, y en general en la forma de vida, asi también los individuos
influyen en ellas. En el ambito laboral dependiendo de como se desempefie la
administracion de una organizacion tienen un ciclo similar al del ser humano: nacen,
crecen y desaparecen, por tal motivo se debe comprender las caracteristicas,
comportamiento y cultura de la organizacién para entender el comportamiento de

los individuos que participan en ella.

Es necesario tener presente que el aprendizaje informal de la organizacién debe
estar enfocado a generar una cultura organizacional exitosa, promover y gratificar
el conocimiento, dejar que los individuos que la conforman compartan el saber y

gue el mismo esté disponible para otros miembros y evitar repetir y castigar errores.

En conclusion, el termino formal de organizacion para el siglo XXI es una estructura

gue combina el esfuerzo de los individuos o grupos de los diferentes niveles que la



conforman, coordinada por una jerarquia de liderazgo en la que se construye un
orden racional de tareas; cuando hay organizacion en las organizaciones hay
racionalidad deliberada pues poseen una estructura, pero cada organizacion
también posee su cultura, la cual se genera a partir de un proceso de interaccion
simbdlica de la comunicacién entre los sujetos comprometidos. Considerando a la
organizacibn como lugar donde se producen dindmicas sociales generales

(ideologias, coaliciones, innovaciones, resistencias, entre otros.) de accion social.
1.2 Tipos de las organizaciones.

Se ha demarcado tedricamente el termino organizacion, por lo tanto se puede
deducir que existen caracteristicas dentro de las organizaciones que diferencian su
cultura, estructura y forma de trabajo, estas caracteristicas se dividen en dos tipos
de organizacion abierta y cerrada, esto es de gran importancia ya que constituyen

realidades diferentes, aunque sean organizaciones.

Stoner, Freeman & Bommer (1992), definen que una organizacion son dos personas
0 mas que trabajan juntas, de manera estructurada, para alcanzar una meta o una
serie de metas especificas, con esta definicion se comprende que las
organizaciones conllevan relaciones sociales, esto es, los individuos interactian
dentro de la organizacion, estos individuos no estan en simple contacto casual a

pesar de que la referencia a limites cerrados o restringidos pueda sugerirlo.

La organizacion como grupo corporado incluye unos sectores de la poblacién y
excluye otros, la organizacion en si tiene sus limites. Los modelos de interaccién no
aparecen de manera simple; existe una estructuracion de la interaccion impuesta
por la misma organizacion. Esta parte de definicion sugiere que las organizaciones
poseen posiciones segun su estructura, objeto, relacion con el ambiente, finalidad,

linea de mando y duracion.

1.2.1 Organizacion Formal

Para el autor Perel (1972), una organizacion con estructura formal contiene un

sistema disefiado y dividido en areas, sectores y departamentos en los que se



concentraran funciones y tareas, cada parte esta vinculada con las restantes a
trdves de canales de comunicacion, conformando una estructura planificada con
distintos niveles de jerarquia, autoridad, responsabilidad y funciones definidas, las
cuales conllevan obligacion de rendir cuentas; este conjunto de elementos es
dispuesto en forma conciente y minuciosa, para permitir a los responsables de la
organizacion, trabajar efectivamente en conjunto, a fin de lograr el cumplimiento de

objetivos propuestos.

Para que una organizacion sea definida formal, ha sido deliberadamente definida
por la alta direccion al establecer como deben de ser los puestos de trabajo, las
unidades organizativas, relaciones de autoridad y mecanismos de coordinacién. La
estructura formal aparece reflejada en el organigramay su explicacion se desarrolla

mediante un manual de organizacion.

1.2.2 Organizacion Informal

Koontz, O'Donnell & Weihrich (1980), describen a la organizacién informal como
una red de relaciones personales y sociales no establecidas, ni requeridas por la
organizaciéon formal previamente planificada y disefiada, pero estas pueden
producirse de manera espontanea a medida que los integrantes se asocian entre si.
Surge como consecuencia de relaciones personales y de amistad entre sus
integrantes, grado de interaccion de los mismos, intereses comunes, existencia de

lideres naturales, fallas de la comunicacion, entre otros.

Referente a la organizacion informal los autores Koontz & O'Donnell (1972), afirman
gue tiene una gran importancia para las empresas, desarrollandose como cualquier
actividad de grupo que no tiene objetivos explicitos, aunque eventualmente pueda
contribuir al logro de fines comunes. Los grupos de amigos, de juegos y diversion,
son ejemplos de grupos informales en la organizacion; su funcién principal es
apoyar la ejecucién de los planes institucionales. No obstante, a menudo, se
constituyen en grupos de presion en contra de los directivos, convirtiéndose en un

conflicto latente para la organizacion.



La organizacion informal comprende todos aquellos aspectos del sistema que no
han sido planeados, pero que surgen espontaneamente en las actividades de los
participantes, por tanto, para funciones innovadoras no previstas por la organizacién
formal. Las organizaciones tanto formales como informales deben ser flexibles para
garantizar que el esfuerzo individual se canalice hacia el cumplimiento de las metas

del grupo entero de la organizacion.

1.2.3 Organizaciones Cerradas

Para el autor R. Hall (1973), las organizaciones cerradas se caracterizan por ser
instrumentos disefiados para la consecucion de metas claramente especificas. Las
decisiones y movimientos organizacionales estan encaminados a la obtencién de
fines especificos y dirigidos a lograr que la organizacion sea mas y mas racional en
el logro de sus metas, limita el contacto hacia el exterior, y toda la interaccién y el
conocimiento se genera y transmite dentro del sistema cerrado. Se considera a la
organizacién cerrada en esencia una organizacién, pues emplean un mismo
lenguaje en toda la estructura organizacional, establecen perfiles con precision
dentro de la cultura laboral, desarrollan comportamientos y rituales que se realizan
principalmente por su valor simbdlico para reforzar las creencias e ideologias de la

organizacion.

Los sistemas cerrados pueden obstaculizar el crecimiento y desarrollo de la
organizacién ya que la informacion se mantiene dentro del sistema y no interactla
o se fundamenta con el conocimiento del entorno exterior, generando posturas muy
normativas, dogmaticas y totalitarias, la organizacién cerrada se rige por la I6gica

del sistema en el que se desarrolla y no en la actividad humana independiente.

Algunos ejemplos de organizaciones que se gestionan mediante sistemas cerrados
son las organizaciones burocraticas como hospitales, tribunales, conventos,
escuelas tanto publicas como privadas, pues existe la tendencia a mantener la
eficiencia y el control para lograr sus metas y objetivos, esto incluye instaurar
jerarquias, procedimientos regularizados, division de responsabilidades, separacion

de los derechos personales y profesionales, contratacion de nuevo personal con
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base a conocimientos técnicos y diferentes niveles de direccion para la toma de

decisiones y su posterior aprobacion.

1.2.4 Organizaciones Abiertas

Las organizaciones abiertas hacen énfasis en la interdependencia de las partes de
la organizacion, registrando inclusive que un cambio planeado en una parte tendra
repercusiones importantes, por lo general no anticipadas, en el resto del sistema.
En esencia este tipo de organizacion se integra en su circunstancia y entorno, que
saca provecho de ello, como reciprocamente el entorno obtiene beneficios de ésta.
Este tipo de organizacidn exige aprender a trabajar en red e impulsa a la estructura
a estar orientada al trabajo colaborativo. Para ello es fundamental establecer
procesos graduales de cambio basados en la reflexién de lo que se quiere hacer
con la informacion, nuevas tecnologias y su aprovechamiento dentro de la

organizacion.

Se gestionan nuevos procesos de comunicacion a partir de nueva informacion
desde el exterior y se reorganizan los procesos colaborativos dentro de la
organizaciéon. Por lo tanto, resulta claro que el medio general que rodea a la
organizacion ejerce un alto impacto sobre la forma como es estructurada y dirigida,
asi como también sobre las metas que se propone conseguir. La evolucién y
desarrollo de este tipo de organizacion es continua e indefinida, la supervivencia se
basa, entonces, en la adaptacién tanto al medio interno como al medio externo, esto
sugiere compartir informacion colaborativa dentro de la organizacion, propagar la
escucha activa entre los colaboradores y generar mayor empatia con el cliente para
conservar mayor grado de racionalidad ante posibles amenazas dentro de la

organizacién y el mercado laboral en el que se desarrolla.

Algunos ejemplos de organizaciones que se gestionan por el sistema abierto debido
a los cambios en el mercado laboral son Bancos, empresas de tecnologia, agencias
de publicidad y marketing, industria automotriz, entre otros. Debido a que se diluyen
las fronteras entre la organizacion y la sociedad pues mas que mercados se concibe

como comunidad y en eso radica la fortaleza de este sistema, manejan un codigo
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abierto y esta filosofia anima a el sistema abierto, hablando de una actitud disruptiva
frente a las normas establecidas en materia de gestion empresarial, percibe la
tecnologia de manera importante, pero ain mas el factor humano. Y todo ello, entre
otros motivos, con el fin de facilitar el flujo de informacién en todas las direcciones

(de arriba a abajo, de abajo a arriba, de dentro a afuera, de afuera a dentro).

La organizacion abierta debe tener un fin, una trascendencia mas alla de la
obtencion del beneficio, se debe estar comprometida, con una ideologia que
favorece la creacion de colaboradores de la misma. Dicha ideologia no le impide ser
critica, consigo misma y con los demas, con una fuerte auto exigencia, mas alla de
la derivada de las normas. Se apuesta por la diversidad en productos, servicios,
personas, en consonancia con su filosofia, misién y vision. Apuestan por la
competencia, por la colaboracidbn entre competidores, asi como por el

establecimiento de alianzas multiples y flexibles con terceros.

A continuacion en el cuadro 1.1 se comparan las caracteristicas entre una

organizacion con sistema abierto y sistema cerrado:

CARACTERISTICAS SISTEMA CERRADO SISTEMA ABIERTO
Estructura Jerarquica/Vertical En Red (cadena, malla o estrella)
/Horizontal
Alcance Interna/Cerrada Externa/Abierta
Enfoque de recursos Capital Humano/Informacion
Movimiento Estética/Estable Dinamica/Cambiante
Enfoque de Personal Administradores Profesionales
Motivadores Premio y castigo Compromiso
Direccion Ordenes administrativas Auto administracion
Base de accion Control Poder para actuar
Motivacion individual Satisfacer superiores Lograr metas de equipo
Aprendizaje Habilidades especificas Conocimientos mas amplios
Bases para Posicion dentro de la jerarquia Logros, mayor nivel de habilidades
compensacion
Relaciones laborales Competitiva Cooperativa
Actitud de Desapego de la organizacién Identificacion con la organizacién
colaboradores
Dominio Administracion controlada Liderazgo

Cuadro 1.1 comparativo entre organizaciones con sistema abierto y cerrado. Elaboracion propia basado en el
autor R. Hall (1973).
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1.2.5 Objetivos y metas de la organizacién

El autor GOmez Ceja (1994), afirma que los objetivos y las metas estan ligados y no
pueden concebirse los unos sin los otros. Mientras que los objetivos definen un fin
por alcanzar, en uno o varios periodos de planeacion, sin especificar en su
contenido fechas ni cuantificacion de resultados, las metas determinan un fin que
deberad necesariamente ser alcanzado en un periodo de planeacion especifico,
cuantificandose los resultados que se desean lograr, e incluso el costo estimado

para llegar a ellos.

La organizacion tiene tres objetivos, que pueden ser intercalados o ser
independientes entre si: crecimiento, estabilidad e interaccion; las metas para estos

objetivos varian de acuerdo a cada organizacion.

1.2.6 Politicas y procedimientos de la organizacion

Las politicas y los procedimientos son una parte esencial de la administracion en
las organizaciones, debido a que describe aquellas situaciones en las que el
esfuerzo para solucionar un problema aparentemente nuevo es redundante y
carente de sentido, puesto que la solucién ya existe pero se desconoce o0 se niega,
evitando que los empleados deban desarrollar nuevamente estandares funcionales
y probados para la comprension y solucién de una situacién problematica, y
proporcionan un pardmetro contra el cual pueden ser juzgados los desempefios

individuales.

Para el autor Gdmez Ceja (1994), las politicas tienen por objeto orientar la accion,
por lo cual sirven para formular, interpretar y suplir las normas concretas. La
importancia de éstas en la administracion es decisiva, ya que son indispensables
para lograr una adecuada delegaciéon de autoridad. Gomez Ceja (1994), define los
procedimientos como una serie de labores concatenadas, que constituyen una
sucesion cronologica y el modo de ejecutar un trabajo, encaminados al logro de un

fin determinado.
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1.2.7 Manuales administrativos

Segun el autor Perel (1972), los manuales constituyen parte del proceso de
comunicacion en la empresa, sirven para cumplir la funcidn unificadora de las partes

de la organizacion, y preponderantemente la de una de ellas, la organizacion formal.

Para el autor Franklin Fincowsky (1998), los manuales administrativos son
documentos que sirven como medios de comunicacion y coordinacion que permiten
registrar y transferir en forma ordenada y sistemética, informacién de una
organizacion, (antecedentes, legislacion, estructura, objetivos, politicas, sistemas,
procedimientos, etc.), asi como las instrucciones y lineamientos que se consideren

necesarios para el mejor desempefio de sus tareas.

Los manuales administrativos representan una guia practica que se utiliza como
herramienta de soporte para la organizacibn y comunicacién, que contiene
informacion ordenada y sistematica, en la cual se establecen claramente los
objetivos, normas, politicas y procedimientos de la empresa, lo que hace que sean
de utilidad para lograr una eficiente administracion. Si los manuales no son
aprobados y puestos en vigencia formalmente, su elaboracion serd un trabajo

innecesario, que incluye costos y esfuerzos bastante altos para organizacion.

1.3 Disefio de estructura en la organizacién actual

Para Robbins et al. (2014), afirma que los gerentes de las organizaciones reevallan
actualmente los métodos tradicionales para encontrar nuevos disefios estructurales

gue ayuden y faciliten el trabajo de los empleados en la organizacion.

La estructura organizacional es definida por Robbins et al. (2014), como la
distribucion formal de los puestos de una organizacion, dicha estructura que puede
comprenderse visualmente a través de un organigrama, también cuenta con

diferentes propoésitos como los que se describen a continuacion:

e Dividir el trabajo a realizarse en tareas especificas y departamentos.
e Asignar tareas y responsabilidades asociadas con puestos individuales.

e Coordinar diversas tareas organizacionales.
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e Agrupar puestos en unidades.
e Establecer lineas formales de autoridad.

e Asignar y utilizar recursos de la organizacion.

Cuando en la organizacion se crea o modifica la estructura, se involucra el disefio
organizacional, el autor Robbins et al. (2014), afirman que este proceso implica
tomar decision referente a seis elementos claves de la organizacién, estos

constituyen los principios de organizacion que se detallan a continuacion.

1.3.1 Especializacion del trabajo

El concepto de especializacion del trabajo se le atribuye a Adam Smith (1776), quien
prometié demostrar la manera de aumentar las riquezas de las naciones, y una de
las respuestas que ofrecié fue la “division de trabajo”, y que consiste en la
especializacion y cooperacion de las fuerzas laborales en diferentes tareas y roles
con el objetivo de mejorar la eficiencia. En la actualidad el término especializacién
del trabajo, o divisién del trabajo, se emplea para describir el grado en que las tareas

de una organizacion estan divididas en trabajos separados.

El autor Robbins et al. (2014), indican que la parte esencial de la especializacion del
trabajo, se debe a que no se asigna la realizacién de todo el trabajo a un solo
colaborador, sino que se divide en varios pasos, cada uno de los cuales es llevado
a cabo por una persona diferente. Los colaboradores se especializan
individualmente en una sola parte de determinada actividad, y no en la actividad

completa.

En la actualidad, la mayoria de los gerentes consideran la especializacion del
trabajo como un mecanismo importante de organizacién, ya que genera
colaboradores mas eficientes, pero no como una fuente de inagotables incrementos
en la productividad. El autor Robbins et al. (2014), sefialan que cuando este principio
es llevado al extremo, puede ocasionar problemas como aburrimiento, estrés, fatiga,
mala calidad, ausentismo, reduccion del desempefio y aumento en la rotacion del
personal; por lo que es recomendable utilizar una especializacion minima y asignar

a los colaboradores un rango mas amplio de tareas.
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1.3.2 Departamentalizacion

Dentro de la organizacién, una vez definidas las tareas que se realizaran y quienes
los llevaran a cabo mediante la especializacion del trabajo, el autor Robbins et al.
(2014), indican que es necesario agrupar las actividades laborales comunes para
que el trabajo se realice de manera coordinada e integrada; la base sobre la cual se
agrupan los trabajos a fin de alcanzar las metas organizacionales se conoce como

departamentalizacion.

El autor Robbins et al. (2014), indican que existen cinco formas comunes de
departamentalizacién, aunque menciona que toda organizacién puede contar con
su propia forma especifica y exclusiva de clasificar y agrupar las actividades de
trabajo. A continuacién, se describen las cinco formas comunes de

departamentalizacion:

e Departamentalizacién Funcional: agrupa los puestos de acuerdo con las
funciones y especialidades similares, coordinacion dentro del area funcional,
alta especializacion, existe mala comunicacion entre areas funcionales y una
vision limitada de los objetivos organizacionales.

e Departamentalizacién Geogréfica: agrupa los puestos de acuerdo con la
region geografica, proporciona mayor eficiencia en el manejo de problemas
especificos regionales, satisface de mejor manera las necesidades de
mercados geograficos uUnicos, existe duplicaciéon de funciones y puede
generar sensacion de aislamiento de otras areas organizacionales.

e Departamentalizacién por Productos: agrupa puestos por el tipo de producto
qgue elabora la organizacion, esto permite la especializacion de producto y
servicios determinados, los mandos gerenciales pueden volverse expertos
en su industria, existe mayor cercania a los clientes, duplicacion de funciones
y una vision limitada de los objetivos organizacionales.

e Departamentalizacién por Procesos: agrupa los puestos de trabajo con base
en el flujo de productos o clientes, existe mayor eficiencia en el flujo de

actividades laborales y solo utilizarse con ciertos tipos de productos.
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e Departamentalizacion por Clientes: agrupa los puestos de trabajo con base
a el tipo particular de clientes que la organizacion intenta atraer, las
necesidades y problemas de los clientes pueden ser solucionados por
especialistas, existe duplicacion de funciones y una vision limitada de los

objetivos organizacionales.

Con frecuencia las organizaciones grandes combinan la mayoria de estas formas
de departamentalizacién o todas ellas, su uso actual tiende a enfocarse a la
departamentalizacion por clientes, debido a la captacion, fidelizacion, seguimiento
y respuesta a los cambios sobre las necesidades de los clientes, esencial para

obtener el éxito de la organizacion.

1.3.3 Cadena de mando

El autor Robbins et al. (2014), definen la cadena de mando como la linea de
autoridad que se extiende de los niveles mas altos de la organizacién hacia los mas
bajos, lo cual especifica quien debe de reportar a quien. Este proceso facilita la labor
tanto de mandos gerenciales como el de los colaboradores a su cargo, ayudando a
orientar a quien deberan acudir cuando se presente algin problema y el grado de
responsabilidad que se asume.

Para entender la cadena de mando, el autor Robbins et al. (2014), explican que
deben entenderse los siguientes tres conceptos:

e Autoridad: se refiere a los derechos esenciales y permanentes a una posicion
gerencial con la finalidad de decirle a los colaboradores qué hacer y esperar
que lo hagan.

e Responsabilidad: se refiere al trabajo asignado por parte de los mandos
gerenciales a sus colaboradores, mediante la coordinacion y supervision de
las actividades que asumen los colaboradores mediante la obligacién o
expectativa de desempeiio.

e Unidad de mando: establece que un colaborador debe reportarle solo a un

mando superior, debido que al reportar a varios mandos superiores puede
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generar peticiones contradictorias provocando problemas en la

comunicacion.

Si bien es cierto que los pioneros de las teorias de la adminitracion como Fayol,
Weber, Taylor, entre otros, consideraban las cadenas de mando, autoridad,
responsabilidad y unidades de mando como procesos basicos de las
organzaciones, en la actualidad estos conceptos pierden importancia. El autor
Robbins et al. (2014), indican que los mandos gerenciales optan por cambiar la
imagen marcada por la diferencia de jerarquias laborales, convirtiéndose de jefes a
facilitadores y esto facilita los procesos de comunicacion interna, eliminado barreras
de comunicacion entre las areas de la organizacion debido a que no es necesario
pasar la informacion por la cadena de mando cuando se tiene acceso a la

informacion.

1.3.4 Tramo de control

El autor Robbins et al. (2014), refiere que el tramo de control determina el nimero
de niveles y mandos gerenciales de una organizacion, esto es de suma importancia

debido a que expone que tan eficiente es la organizacion.

A medida que mas grande sea este tramo de control, mas eficaz serd la
organizaciéon, en términos de costos. No obstante, se puede encontrar que en
ciertos aspectos un tramo de control demasiado amplio afecta el desempefio de los
trabajadores, esto porque los supervisores no poseen tiempo para brindar el

liderazgo y la ayuda que se requieren.

Los tramos de control reducidos, permiten que un gerente pueda mantener un
control estricto. Pero ademas posee ciertas desventajas, entre las que se pueden

considerar:

e Posee un costo elevado, ya que aumenta los niveles de gerencia,

e Aumenta los niveles de gerencia hace que se disminuya la toma de
decisiones y que la alta gerencia por lo general se aisle.

e Origina que la comunicacion vertical se vuelva mas compleja dentro de la

organizacion.
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e Fomenta una gran supervision y desalientan la autonomia y libertad del

trabajador.

Actualmente las organizaciones optan por tener mandos gerenciales que puedan
manejar con eficiencia y eficacia, es decir que gerentes y colaboradores bien

capacitados y experimentados pueden funcionar bien en un tramo de control mayor.

El autor Robbins et al. (2014), afirma que a mayor grado de capacitacion y
experiencia posean los subordinados, tanto menos supervision directa necesitan.
Otros factores que pueden determinar el tramo de control apropiado son la
complejidad de las tareas a realizar, la sofisticacion del sistema de informacion de
la organizacion, la proximidad fisica entre los colaboradores, el grado de
estandarizacion de procedimientos, la fortaleza de la cultura organizacion y el estilo

de liderazgo de los mandos gerenciales.

1.3.5 Centralizacién y Descentralizacion

El autor Robbins et al. (2014), describen la centralizaciéon como el grado en que la
toma de decisiones se da en los niveles superiores de la organizacién, si los altos
mandos toman decisiones clave con poca informacion proveniente de los niveles

inferiores, entonces la organizacion esta mas centralizada.
Ventajas de la centralizacion:

e Las decisiones son tomadas por administradores que poseen una vision
global de la empresa.

¢ Quienes toman decisiones estan mejor entrenados que quienes estan en los
niveles mas bajos.

e Elimina la duplicacion de esfuerzos y reduce los costos operacionales de la
descentralizacion.

e Ciertas funciones logran una mayor especializacion y aumento de
habilidades.
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Desventajas de la centralizacion:

Quienes toman decisiones raramente tienen contacto con las personas y
situaciones involucradas.
Las lineas de comunicacion mas distanciadas ocasionan demoras y un
mayor costo operacional.
Al haber mayor nimero de personas involucradas, crece la posibilidad de

gue haya distorsiones y errores personales en el proceso.

En palabras del autor Robbins et al. (2014), la descentralizacion se refiere a la

mayor cantidad de informacidén proporcionada por los colaboradores de niveles

inferiores, permite a la organizacion adaptarse mejor a las condiciones delegando

la autoridad a los que estan fisicamente presentes y activos en un determinado

proyecto u operacion. Los mandos gerenciales de niveles inferiores adquieren

experiencia relevante, lo cual mejora la calidad de los recursos humanos.

Ventajas de la descentralizacion:

Los mandos superiores tienen méas contacto con la informacion y el personal
cuando se debe tomar decisiones.

Permite aumentar la eficiencia aprovechando tiempo y aptitud de
colaboradores.

Mejora la calidad de las decisiones disminuyendo el exceso de trabajo en la
toma de decisiones.

Reduce la cantidad de tramites de documentacién del personal de las oficinas
centrales.

Los gastos de coordinacién pueden reducirse debido a mayor autonomia

para tomar decisiones.

Desventajas de la descentralizacion:

Falta de uniformidad en las decisiones, insuficiente aprovechamiento de los
especialistas (estan concentrados en las oficinas centrales).
Falta de equipo apropiado o de personal especializado (al descentralizar se

debe capacitar).
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e Incremento de costos por la tendencia de las unidades descentralizadas a
formar sus propios equipos de especialistas.

e Problemas en los procesos de comunicacion que provocan distorsiones e
ineficiencia.

¢ Riesgo de exagerar la importancia de las submetas, priorizandolas sobre las

metas principales de la organizacion.

En la actualidad los conceptos de centralizacién y descentralizacion en palabras del
autor Robbins et al. (2014), es relativo y se debe a que una organizacion jamas esta
completamente centralizada o descentralizada, una minoria de organizaciones
podrian funcionar eficazmente si todas las decisiones se tomaran Unicamente los
mandos altos; de igual forma una organizacion podria funcionar eficazmente si

todas las decisiones se delegaran a los empleados de niveles mas bajos.

Actualmente las organizaciones se vuelven mas flexibles y sensibles a la tendencia
de los cambios hacia la toma de decisiones descentralizadas y se le conoce como
otorgamiento de facultades de decision a los empleados, lo cual significa dar a los
empleados mayor autoridad o poder para tomar decisiones, refiriéndose al grado de
participacion interna en la implementacion o modificacibn de nuevos planes o

estrategias de la organizacion.

1.3.6 Formalizacion

El autor Robbins et al. (2014), explican que la formalizacion hace referencia a la
estandarizacion en los trabajos de una organizacién y en grado se encuentran las
reglas y procedimientos que guian el comportamiento de los colaboradores. En
organizaciones que se rigen por una estructura exigentemente formal existen
descripciones explicitas, reglas organizacionales diversas y procedimientos
definidos para ejecutar procesos en las actividades laborales, existe poca discrecion

sobre lo que se tiene que hacer y se considera como formalizacion alta o maxima.

Cuando los comportamientos en los puestos relativamente no estan estructurados
y los colaboradores gozan de demasiada libertad para elegir la forma en que haran

su trabajo, para los cuales no existen procedimientos. Los miembros de las
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organizaciones deben utilizar su discrecionalidad para decidir qué hacer y como
hacerlo y se considera como formalizacién baja o minima. La formalizacion es una
herramienta esencial para el desarrollo del proceso de coordinacion. La forma de
mantener centralizada la toma de decisiones en organizaciones grandes, con gran
variedad de actividades y tareas, es justamente a través de un alto grado de

estandarizacion y formalizacion.

De esta manera las decisiones se adoptan y programan en los niveles mas altos,
asegurandose la conduccion de la organizacion bajo un desempefio adecuado por
parte de los trabajadores. Se pueden incluir objetivos, planes, presupuestos,
procedimientos y controles para cada una de las fases operativas de los procesos.

Las organizaciones en la actualidad actian en un medio que le impone cada vez
mayores exigencias, por lo que deben elevar sistematicamente el nivel de
satisfaccion de estas crecientes necesidades de la sociedad. Para lograr esto su
direccién debe desplegar una ardua labor en la busqueda de alternativas que se
caractericen por su nivel de creatividad y en la que se conjuguen todos los recursos
destinados por la organizacion para obtener un resultado satisfactorio.
Evidentemente existe una verdad que genera discusion en la actualidad y es debido

a gue las organizaciones son muy resistentes al cambio.

Cualquier persona que haya intentado introducir innovaciones en un nuevo plan de
estudios para una universidad, mejorar los procesos de capacitacién de personal en
una empresa privada o fomentar un nuevo programa de servicios en una empresa
gubernamental, se habrd enfrentado cara a cara con el conservadurismo

organizacional.

En una sociedad con amplia variedad de organizaciones y formas organizacionales,
como lo es México en la actualidad, el cambio social es contante. El desarrollo y
aumento en la diversidad de las organizaciones a nivel mundial, asi como la
movilidad del entorno social, supone a las organizaciones una necesidad de
innovacion constante como medio para maximizar las oportunidades que ofrecen

los cambios dentro del sistema social.
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La innovacion considerandola como la investigacion de nuevos conocimientos,
soluciones a la vanguardia y creatividad se hace relevante en el contexto de las
organizaciones, pues ofrece dos formas de implementarla: la primera refiere a los
cambios realizados internamente en la organizacion con el fin de maximizar
recursos y aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno y esto incluye
tecnologia, economia y sociedad. La segunda forma refiere de manera estricta a la
innovacion tecnoldgica centrada en el desarrollo de productos, procesos y servicios

enfocados a solucionar las necesidades que la sociedad demanda.

Por lo tanto, se opta por generar organizaciones inteligentes, caracterizadas por
tener amplia apertura al aprendizaje y enfocadas a la competitividad, el autor Senge
P. (2011), explica como una organizacion en aprendizaje es aquella que plantea la
idea de fomentar el aprendizaje para conocer la realidad desde un observador
diferente, detectando ciertos principios que permitan conocerla, entenderla y
manejarla. Este enfoque toma en consideracion a todos los miembros de la
organizaciéon como elementos valiosos, capaces de generar un alto impacto y valor
agregado, pues desarrollan la capacidad de compromiso con la vision de la
organizacion, adoptando la mision y actuando de acuerdo a los valores con total
responsabilidad.

Las organizaciones en la actualidad son capaces de tomar decisiones, expandir la
vision de la organizacion utilizando su creatividad, reconociendo sus cualidades y
limitaciones, aprendiendo y desarrollando nuevas habilidades y generando talento
para la organizacion. Incentiva el trabajo en equipo de manera eficiente y creativa

bajo el liderazgo compartido.

La organizacion actual segun el autor Dygert (2013), debe trabajar un enfoque de
aprendizaje busca asegurar de forma constante que todos los colaboradores estén
aprendiendo y ejerciendo en la practica diaria el potencial de sus capacidades,
habilidades y talentos. Esto es, la capacidad de comprender la complejidad en su
area de desarrollo laboral, la forma de adquirir compromisos, de asumir

responsabilidades y compartirlas, buscar continuamente el auto-crecimiento, crear
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sinergia a traves del trabajo en equipo y desarrollar calidad de manera laboral,

profesional y personal.
1.4 Importancia de una cultura en las organizaciones

Acerca de la cultura el autor Robbins et al. (2014), expone que cada persona tiene
una personalidad Unica; rasgos y caracteristicas que influyen en la forma de actuar
e interactuar con otras personas y en las organizaciones es similar referente a su

cultura.

El autor Gbmez, A. (2003), propone como importancia de la cultura: “la influencia de
la cultura organizacional en la introduccién de aproximaciones de gestion de calidad
surge en parte a raiz de los intentos de explicar el éxito de las empresas Japonesas
y de paises del Pacifico, que excedieron los niveles de productividad, calidad,
innovacion y servicio de las empresas europeas y americanas, intentos en los que
se ha tendido a dar importancia a los valores compartidos de la direccién y los
trabajadores japoneses como un factor importante de su éxito (Garmendia, 1988;
Furnham y Gunter, 1993). Se ha planteado que estos valores se traducen en unas
normas de comportamiento que demuestran un compromiso con la calidad, la
solucion de problemas y el esfuerzo cooperativo en un grado mayor del que se da

en las organizaciones de fuera de Japon (Furnham y Gunter, 1993).” (pag. 83).

Considerando a la cultura organizacional como factor de alto pacto en el éxito
econdémico que las organizaciones pueden obtener ha generado que la cultura se
cobre una gran importancia, tomando en cuenta los estudios relacionados a
fendmenos relativos a las organizaciones, entre ellos la introduccion, desarrollo e
implementacion de la calidad. El autor Robbins et al. (2014), describe la cultura de
la organizacién como los valores, principios, tradiciones y formas de hacer las cosas
que influyen en la forma que actian los miembros de la organizacion; estos valores
y practicas compartidas han cambiado con el tiempo y determinan

considerablemente cdmo se hacen las cosas dentro de la organizacion.

La cultura proporciona a los miembros un sentido de identidad organizacional y

genera un compromiso con las creencias y valores, asi como conocimientos y
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formas de pensar que sirven de guia, representando la parte no escrita de los
sentimientos de la organizacion. Todo el personal participa, pero la mayoria de las
veces pasa inadvertida hasta que se requiere implantar nuevas estrategias que van
contra las bases de la cultura, pues se enfrenta al poder de las creencias que la

rigen.

Las ideas se convierten en parte de la cultura segun el autor Gomez, A. (2003),
refiere que estas ideas pueden proceder de cualquier parte de la organizacion, por
lo general la cultura de una organizacibn comienza con un fundador, lider o
precursor que relaciona, estructura y establece una ideologia, valores, vision,
mision, filosofia 0 nuevas estrategias de negocio. Cuando esta serie de valores
particulares resultan ser exitosos, se institucionalizan y surge la cultura

organizacional que reflejan los ideales y propdsitos del fundador.

El autor Gbmez, A. (2003), afirma que es importante entender que la cultura cumple
con dos funciones fundamentales en todas las organizaciones: 1) integrar los
miembros para que sepan como relacionarse, 2) ayudar a la organizacién a
adaptarse al medio externo. La integracion interna se refiere a que los
colaboradores desarrollan una identidad colectiva y conocimiento de la forma que
mejor puedan trabajar juntos de manera efectiva, ayudando a guiar las actividades
diarias de los colaboradores para alcanzar metas propuestas. La adaptacion
externa se refiere a la forma en que la organizacion cumple sus metas y el trato con
personas externas, ayudando a responder con rapidez las necesidades de los

clientes o a los movimientos de la competencia.

El autor Robbins et al. (2014), define que para comprender la cultura de una
organizacion implica tres factores, el primer factor es tener una percepcion, debido
a que la cultura es algo que no puede verse o tocarse fisicamente, pero es evidente
que los colaboraddores lo perciben claramente de acuerdo a sus experiencias
dentro de la organizacion. El segundo factor es que la cultura es descriptiva, esto
refiere a como perciben los colaboradores la cultura y no con si les gusta. El tercer

factor es el aspecto compartido de la cultura, esto es que los colaboradores pueden
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tener diferentes experiencias, trabajar en diferentes departamentos y niveles de la

organizacion tienden a describir la cultura en terminos similares.

Considerando la importancia del concepto de cultura organizacional, podemos decir
que es relativamente nuevo referente a su aplicacion a la gestion corporativa, pero
siempre se ha tenido, ya sea de manera exitosa o errénea en las organizaciones.
Bajo esta perspectiva se facilita a la gerencia comprender y mejorar las
organizaciones, logrando gran relevancia, pues cumple con la necesidad de
comprender lo que ocurre en un entorno y da explicaciones sobre el porqué algunas
actividades que se realizan en las organizaciones fracasan y otras triunfan. Se
puede decir, que la cultura organizacional intenta mejorar las viejas formas de

trabajo sin perder el espiritu de sus tradiciones.

Como se menciona anteriormente segun el autor Gémez, A. (2003), la cultura
organizacional es importante debido a que genera oportunidades favorables a la
organizacién de manera interna y externa, ademas de funcionar como estrategia de
negocio puede ser muy efectiva a la hora de mejorar las condiciones actuales y
futuras de una organizacién, especialmente si ésta se enfrenta a una crisis o pasa
por un momento complicado. A medida que se recupera, la organizacion tendra que
buscar formas de mejorar su productividad y su desempefio general; para esto se
genera la posibilidad de crear mejoras a partir de la cultura organizacional, para lo
cual se puede empezar por tener a la cultura actual como punto de referencia,
teniendo clara su definicién, lo que significa para los colaboradores y como éstos
quisieran que fuera, para pasar a realizar los cambios que se consideren

necesarios.

De manera final se concluye que la cultura organizacional es parte fundamental del
funcionamiento de cualquier organizacion y es percibida de esta manera por sus
empleados, lo que hace necesario que una organizacion tenga en cuenta y
aproveche su cultura, si no quiere que se convierta en un aspecto negativo y en

contra de los resultados que se busca obtener.

El impacto que genera la cultura dentro de la organizacion afecta de manera directa
la forma como se administra, en la Figura 1.2 el autor Dygert (2013), ejemplifica las
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siguientes aportaciones: “el Dr. Johnson Edosomwan que ilustra la interaccién entre
el sistema de administracion y las reacciones de los empleados. En este diagrama,
generalmente conocido como el Modelo Edosomwan, cuatro circulos representan
los sistemas clave de una organizacion (de administracion, social, técnica y
conductual) que giran alrededor del quinto circulo de los cambios deseados en la

organizacion” (pag. 20.)

El sistema de administracion

Sistema social

Politicas Cultura
Uderazgo Estructura
Procedimientos Equipos
Misidn y vision Valores y creatividad
Valores Asociacion
Sistemas y servicios Recompensas

Planes de transformacion y
reingenieria, Enfoques,
Mecanismos de despliegue,
Procedimientos de Evaluadion
¥ Resultados.

Sistema técnico
Sistema de conducta

Productosy planes de trabajo Habitos
Herramientas y técnicas Actitudes
Procesos del trabajo Percepciones
Descripadn del trabajo Conductas

Toma de decisiones

Figura 1.2. Modelo de transformacion organizacional y de proceso (Modelo Edosomwan), p.20, por Dygert, C.
(2013). Culturas organizacionales triunfadoras... y rentables. México: Panorama.

“La leccion que él quiere dar con esta ilustracién es que los cuatro sistemas: de
administracion, social, técnico y conductual, estan entrelazados y son mutuamente
responsables uno del otro. Juntos, tienen la clave de la evoluciébn de una
organizacién. Cualquiera que sea la transformacion, cambio de tamafio, proceso u

otras mejoras que desee introducir en una organizacion, el éxito y la eficacia de ese
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esfuerzo dependeran de la manera como interactien los sistemas entre si (el

impacto de la cultura)” (pag. 21).

1.5 Concepto de cultura organizacional

La popularidad del concepto también se conoce como cultura corporativa o cultura
laboral, “la cultura organizacional abarca los valores, creencias y tradiciones que
comparten los individuos en las organizaciones (Nwachukwu y Vitell, 1997; Schein,
1985; Weber, 1996). Esta cultura es la que establece las normas de conducta
apropiada en el lugar de trabajo (lo que esta bien o mal) y define las funciones y
expectativas que los empleados y la direccién tienen de cada uno (Nwachukwu y
Vitell, 1997; Sackman, 1991; Weber, 1996)” (Aamodt et al., 2010, p. 522).

Segun Abravanel (1992), la cultura organizacional es un sistema de simbolos
compartidos y dotados de sentido que surgen de la historia y gestion de la
compainiia, de su contexto sociocultural y de sus factores contingentes (tecnologia,
tipo de industrias, etcétera). Estos importantes simbolos se expresan en mitos,
ideologia y principios que se traducen en numerosos fendmenos culturales tales
como ritos, ceremonias, habitos, glosarios, léxico, metaforas, lemas, cuentos,

leyendas, arquitectura, emblemas, entre otros.

Para Tagiuri y Litwin (1968), la cultura organizacional es el clima de sentimientos
gue se viven en una organizacion, debido al medio fisico y a la forma en que

interactdan sus miembros entre si y con externos.

El autor Robbins et al. (2014), expone que la cultura organizacional proviene
originalmente de la vision de los fundadores de la organizacion, debido a que no
estan restringidos por clientes o enfoques anteriores y pueden establecer la primera

cultura formando una imagen de como requiere ser la organizacion.

Edgar Schein (1992), define la cultura organizacional como “un patrén de supuestos
basicos compartidos, que la organizacion ha aprendido mientras resuelve sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna, que ha funcionado lo

suficientemente bien para ser considerada valida, y, por lo tanto, ensefiada a los
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miembros nuevos como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a

esos problemas” (Cantu Delgado, 1997, p. 83).

Cantu Delgado (1997), menciona algunos aspectos que determinan la cultura dentro

de la organizacion que son:

“1. Autonomia individual. Grado de responsabilidad, independencia y
oportunidad de ejercitar la iniciativa que las organizaciones permiten a

los individuos.

2. Estructura. Medida en que las reglas, regulaciones y supervision
directa son usadas para vigilar y controlar el comportamiento de los

trabajadores.

3. Apoyo. Grado de cordialidad y apoyo dado por los administradores a

sus subordinados.

4. ldentidad. Medida en que los miembros se identifican con la
organizacién con su conjunto mas que con un grupo de trabajo o campo

de experiencia profesional en particular.

5. Forma de recompensar el desempefio. Manera en que la asignacion
de recompensas y reconocimiento en la organizacion (como los
incrementos salariales, las promociones, entre otros.) considera criterios

congruentes con los sistemas administrativos que se utilizan.

6. Tolerancia al conflicto. Nivel de aceptacion de conflictos que existen
en las relaciones entre compafieros, grupos de trabajo, y la
administracion, asi como la disposicion a ser honesto y abierto ante las

diferencias.

7. Tolerancia del riesgo. Medida en la cual se estimula a los trabajadores

a ser agresivos, innovadores y a tomar riesgos.

La cultura de una organizacion, como la de una sociedad, no es fija y

puede cambiar. Es la suma de las percepciones compartidas por todos
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sus miembros, cada uno de los cuales esta consciente de ella y por lo

mismo puede cambiarlas.” (pag. 83, 84.).

Segun el autor Daft (2001), afirma que la cultura otorga a los individuos un sentido
de identidad organizacional generando compromiso a las creencias y valores en las
cuales se rige la organizacion, por lo general la cultura puede proceder de cualquier
parte de la organizacion, la mayoria de las veces comienza con un fundador o lider,
el cual crea e implementa ideas, valores que dan un nuevo significado o valor
agregado como una vision, estrategias o nuevos negocios. Al realzar cambios que
generan un impacto positivo y exitoso, se institucionalizan como parte de la
organizacion y nace una cultura organizacional el cual refleja la vision compartida y

da una guia hacia donde va.

La relevancia de conocer el concepto de cultura organizacional es para puntualizar
con un criterio mas amplio sus alcances y efectos que produce dentro de las
organizaciones, debido a que es un elemento esencial y cotidiano de la sociedad en
un contexto laboral, por lo cual se debe comunicar a todos los niveles de la
organizacion. Es evidente que la cultura requiere tiempo para crearla, implementarla
y mantenerla actualizada para dar estabilidad a la organizacion pues rige la

conducta de los individuos que se relacionan dentro de ella.
1.6 Elementos de la cultura organizacional

El autor Robbins et al. (2014), afirma que cuando la cultura organizacional esta
establecida, desarrollar practicas organizacionales benefician a su progereso y
mantenimiento dentro de la organizacion. Es fundamental que las organizaciones
ayuden a los colaboradores a adaptarse a su cultura atravez de la socializacién,
este proceso ayuda a los nuevos miembros a aprender la forma en que la
organizacion realiza las cosas, esto minimiza las probabilidades de que los nuevos
colaboradores que no conocen la cultura organizacional, afecten las ideas y

costumbres actuales para el desarrollo de la organizacién.

Como podemos comprender, la cultura organizacional ayuda a los colaboradores a

tener una conducta Optima, pero es evidente que existen acciones y conductas
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indeseables dentro de la organizacién que puede afectar la toma de decisiones y
por tal razon, ser ignorada la mejora de la cultura para cambiar esas practicas
traducidas como resistencia, cuando se propone reestructurar o hacer cambios en

la organizacion.

Aamodt (2010), afirma que esto se debe a que existe una creencia generalizada en
el cual la cultura no se puede cambiar o0 que las organizaciones en su mayoria no
saben como efectuar el cambio y esto lo evidencia en una encuesta hecha en 1997
por Scherriton y Stern, el cual, de 500 corporaciones consultadas, el 70% indic6 no
tener los conocimientos para abordar temas culturales. Al no contar con el
conocimiento, el efectuar cambios en la forma de ejecutar acciones dentro de la
organizaciéon y el comportamiento de los individuos que la conforman, no duraran.
Debido a la importancia de saber cdmo incluir la cultura como proceso de cambio,
las organizaciones requieren saber las caracteristicas y funciones que la cultura

genera dentro de ellas.

1.6.1 Como se aprende la cultura organizacional

El autor Robbins et al. (2014), manifiesta que la cultura organizacional se aprende
de distintas formas, pero las mas comunes son através de historias, rituales,

simbolos materiales y lenguaje. A continuacion se describen:

e Historias: Por lo general las historias dentro de la organizacion son
narraciones sobre eventos o personas importantes, como los fundadores de
la organizacion, faltas o violaciones a las reglas y soluciones ante errores
pasados. Estas historias sirven de ejemplo y ensefianza a los colaboradores
sobre la cultura de la organizacién, uniendo el presente con el pasado se
proporcionan explicaciones y legitimizan las practicas actuales;
ejemplificando lo realmente importante para la organizacion y proporcionan
ideas contundentes de sus objetivos.

¢ Rituales: Los rituales dentro de la organizacién son secuencias repetitivas de
actividades que expresan y refuerzan los valores y objetivos de mayor

importancia para la organizacion. Resulta fundamental la motivacion,
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premiacion y experiencia que se brinda a los colaboradores en un ritual,
debido a que su funcion es importante para establecer los niveles deseados
en las expectativas conductuales de los empleados para cumplir sus
objetivos y metas.

Simbolos materiales: Los simbolos materiales u objetos generan la
personalidad de la organizacion, se refiere a la distribucion, tamafo y
elegancia de las oficinas, el tipo de vestimenta de los empleados, servicios
que brinda la organizacion como automovil, gratificaciones, membresias
adicionales, uso de instalaciones (gimnasio, comedor, estacionamiento, etc.)
para ciertos colaboradores. Los simbolos materiales transmiten a los
empleados quien es importante, el tipo de comportamiento apropiado y qué
se espera de ellos.

Lenguaje: Se utiliza como una forma de identificar y unificar a los integrantes
de una cultura, a medida que se aprende el lenguaje los miembros respaldan
y acreditan la cultura y se disponen a conservarla. Conforme pasa el tiempo
en la organizacion, se crean palabras y expresiones Unicas para describir al
equipo de trabajo, personal clave, clientes, procesos, proveedores, productos
0 servicios relacionados con su negocio. Al pincipio puede parecer agobiante
para los nuevos miembros aprender el lenguaje, despues de un periodo de
tiempo se vuelve un comun denominador que exista union entre

colaboradores.

1.6.2 Funciones de la cultura organizacional

Para los autores Guillen y Guil (2000), proponen cuatro funciones de la cultura de

la organizacion: identificacion de la organizacién, compromiso colectivo, estabilidad

del sistema social e instrumento para que todo tenga congruencia. Rodriguez

(2003), sugiere que la funcion de la cultura es procurar la adaptaciéon al entorno y la

integracion interna de sus colaboradores, las cuales estaran determinadas por la

permanencia de los mismos dentro de la organizacion. Desde este enfoque

funcional de la cultura organizacional, Hitt, Ireland y Hoskinsson (1999) identifican

siete funciones de la cultura que fortalecen y mejoran la competitividad de la
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organizacion: 1) Promover el aprendizaje y desarrollo humano, 2) Asignar y distribuir

los talentos y recursos en las areas de la organizacién, 3) Innovacion general de la

organizacion, 4) Vision a largo plazo, 5) Calidad en servicios y productos interna y

externamente, 6) Promover la integracion de equipos de trabajo, 7) Fomentar

valores éticos.

Robbins (1999), sefiala como funciones que tiene la cultura organizacional, las que

a continuacion se menciona:

Definir limites y diferencias entre las diferentes organizaciones.

Dar un sentido de identidad a las organizaciones.

Crear compromisos con la organizacion por encima de los intereses
individuales.

Proporcionar un sistema de control social en las organizaciones.

Apoyar la estabilizacion del sistema social organizacional.

Los autores Newstrom y Davis (1993), sefialan como funciones principales de la

cultura de toda organizacion, las siguientes:

Dar una identidad organizacional a los empleados

Definir la vision de lo que la organizacién representa.

Ser una fuente importante de estabilidad y continuidad de la organizacion.
Proveer un sentido de seguridad a quienes la integran.

Conocer la cultura, ayuda a los nuevos empleados a interpretar lo que lleva
implicito.

Proveer de un contexto importante para la comprension de eventos que de
otra manera crearian confusion a los miembros de la oganizién.

Estimular el entusiasmo de los empleados para la realizacion de sus
funciones.

Estimular y captar la atencion con sistemas de valores y creencias similares.

Identificar los modelos de comportamientos a reiterar y fomentar.

Por otra parte, Cruz (2005), aporta elementos que deben conformar la cultura de la

organizacion:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Mision, Visién y Obijetivos: Claridad en la misidon como el propésito general
de la organizacion, visibn como inspiracion y guia para generar Compromiso
y por ultimo los objetivos que generan coordinacién, control y sinergia.
Sistema de valores: Los valores sustentan la estrategia de la organizaciéon y
no deben ser impuestos, se procura que sean compartidos por todo el
personal desde el enfoque de la ética como codigo de principios morales.
Habitos laborales: Reflejan el estado de productividad y eficiencia en las
actividades fundamentales de la organizacion y sus integrantes.

Ritos y ceremonias: Socializan, estabilizan, reducen la ansiedad y transmiten
mensajes a los colaboradores, es la forma en como fluye la comunicacion.
Estructura organizacional y comunicacion: La forma como esta compuesta la
organizacién y si es funcional en sus divisiones y areas, de esta forma
permite saber cobmo se comunican y si es efectiva la transmision de mensajes
de manera interna y externa congruente a las estrategias que sigue.

Alta direccién: Como los lideres de la organizacién influyen en el desarrollo
cultural, laboral, social y ético en diferentes procesos como la toma de
decisiones, productividad, soluciones, la forma de manifestar su autoridad,

entre otros.

1.6.3 Caracteristicas de la cultura organizacional

Los autores Chiavenato & Guzman Brito (2009), afirman que la cultura

orgnizacional refleja la forma en que cada organizacién aprende a contender con

su entorno, combinando creencias, comportamientos, historias, mitos, metaforas

y otras ideas que, en conjunto, reflejan el modo particular sobre como funciona

una organizacion.

La cultura organizacional tiene seis caracteristicas principales segun Chiavenato

& Guzman Brito (2009), que son :

e Regularidad de los comportamientos observados: Las interacciones entre
los miembros se caracterizan por un lenguaje comun, terminologia propia

y rituales relativos a las conductas y diferencias.
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¢ Normas: Pautas de comportamiento, politicas de trabajo, reglamentos y
lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.

e Valores dominantes: Son los principios de los cuales depende la
organizacion y que espera que sus miembros compartan, como calidad
de los productos, bajo ausentismo y elevada eficiencia.

¢ Filosofia: Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato que deben
recibir los empleados o los clientes.

¢ Reglas: Guias establecidas que se refieren al comportamiento dentro de
la organizacién. Los nuevos miembros deben aprenderlas para ser
aceptados en el grupo.

¢ Clima organizacional: La sensacion que transmite él local, la forma en que

interacttan las personas, el trato a los clientes y proveedores, entre otros.

La comprension de estas caracteristicas culturales pueden ser manifestadas en

diferentes estilos de organizaciones.

De acuerdo a estas caracteristicas de la cultura organizacional, vemos que es el
resultado del aprendizaje grupal de los miembros de la organizacion, lo cual la
hace particular a la cultura debido a que corresponde a una construccion social

en un contexto claramente delimitado, el cual se le clasifica en tipologias.

Segun Daft (2001), existen cuatro categorias dentro de las organizaciones
basadas en dos factores: 1) la medida en que el entorno de la competencia
requiere flexibilidad o estabilidad y 2) el grado en que el enfoque estratégico y la

fortaleza son internos y externos:

1. Cultura de adaptabilidad: se caracteriza por desarrollar un enfoque
estratégico en el entorno externo que prioriza la flexibilidad y el cambio para
satisfacer las necesidades del cliente. Las organizaciones que se rigen por
esta cultura no solo reacciona con rapidez a las modificaciones ambientales,
crean el cambio debido a que la innovacion, la creatividad y la toma de riesgo
se aprecian y premian.

2. Cultura de mision: se caracteriza por acentuar una clara vision del propésito

de la organizacion y en el logro de objetivos como crecimiento de ventas,
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rentabilidad o participacion en el mercado, para ayudarse a conseguir el
proposito. Se preocupa por el servicio a clientes especificos en el entorno
externo, no tiene una necesidad de un cambio réapido.

3. Cultura de clan: est4d enfocado principalmente a la participaciéon e
intervencion de los miembros de la organizacion y en expectativas
rapidamente cambiantes del entorno externo. Se centra en las necesidades
de los empleados como la ruta para el alto desempefio. La participacion e
intervencion crean un sentido de responsabilidad y propiedad, generando
mayor compromiso con la organizacion.

4. Cultura burocratica: se caracteriza por un enfoque interno y orientada a la
consistencia para propiciar un ambiente estable, ademés de ser apoyado por
metodologias para la realizacion de los negocios. Los simbolos, héroes y
ceremonias apoyan la cooperacion, tradicion y el seguimiento de politicas y
practicas establecidas como forma de alcanzar los objetivos. La participacion
personal es algo menor, pero se compensa por un alto nivel de consistencia,

conformidad y colaboracion entre los miembros.

Segun Siliceo et al. (2000), antes de mencionar la categoria de cultura
organizacional, es necesario resaltar la relevancia del lider como figura central
en la construccién de la cultura organizacional. Estos autores afirman que
existen ciertos factores que los lideres priorizan para el desarrollo de los
procesos humanos, entre los mas importantes se encuentran la comunicacién e
informacion, la integracién y trabajo en equipo, el delegar responsabilidades, la
motivacion, el reconocimiento, la creatividad e innovacién, la capacitacion, la

toma de decisiones y el liderazgo.

Por lo mencionado anteriormente, todo integrante nuevo o antiguo debe de
conocer las funciones y caracteristicas de la organizacion en la que se
desempenfa y de igual manera se debe de ver reflejado lo que se espera de sus

integrantes en beneficio y progreso de la organizacion.
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1.7 Diferencias entre cultura y clima organizacional

En la actualidad el progreso de la psicologia en el ambito organizacional ha
generado diversas aportaciones y ampliado su enfoque para diferenciar diversos
fendmenos y definirlos de la manera mas congruente y especifica que le es posible,
pero aun existen individuos e incluso organizaciones que tienden a confundir los
términos en funcién de dos conceptos sumamente relacionados pero que no son
iguales en sus aplicaciones y alcances y estos términos son clima organizacional y
cultura organizacional, existe el falso pensamiento que son lo mismo, pero, en
realidad, no es asi. Existen diferencias entre ellos y en este capitulo explicaremos
y aclararemos la relevancia de los dos conceptos y sus diferencias.

El clima organizacional, llamado también clima laboral, ambiente laboral o ambiente
organizacional, es un elemento prioritario para aquellas organizaciones
competitivas que buscan lograr mayor productividad y mejora en el servicio ofrecido,
por medio de estrategias internas. El realizar un estudio de clima organizacional
permite detectar aspectos clave que puedan estar impactando de manera

importante el ambiente laboral de la organizacion.

Rodriguez (1999), afirma que termino de clima organizacional se plante6 en la
década de los sesenta junto con el surgimiento del desarrollo organizacional y de la
aplicacion de la teoria de sistemas al estudio de las organizaciones.

La relacién existente entre sistema-ambiente, que se aborda en la teoria de los
sistemas abiertos proveniente de la teoria general de sistemas, propuesta por Von
Bertalanffy y utilizada e impulsada por el desarrollo de la cibernética, se introduce
de manera imponente en las teorias organizacionales en los afios sesenta. Talcott
Parsons (citado por Rodriguez, 1999), propuso una teoria en donde las
organizaciones resultan ser un subsistema de la sociedad, exhibiendo una
posibilidad que integrara la personalidad, el sistema social organizacional y los
niveles cultuales. Dicha integracion podria producirse a través de roles, status y
expectativas, con base a la personalidad y normas, pero la teoria no prospero

debido a la complejidad en la época la cual se desarroll6 marginalmente.
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Para Chiavenato (1992), el clima organizacional constituye el medio interno de una
organizacion, es decir la atmosfera psicoldgica caracteristica que existe en cada
organizacion. Menciona que el clima organizacional involucra diferentes aspectos
que se sobreponen mutuamente como el tipo de organizacion, tecnologias,
politicas, metas operacionales, reglamentos internos que forman parte de la
estructura organizacional, ademas de las actitudes, valores y formas en el
comportamiento social que son recompensadas 0 castigadas socialmente como

parte de la cultura.

Anzola (2003), opina que el clima se refiere a las percepciones e interpretaciones
relativamente permanentes que los individuos tienen con respecto a su
organizaciéon, que a su ve influyen en la conducta de los colaboradores y esto
diferencia a una organizacién de otra. Asi mismo, para Seisdedos (1996), el clima
organizacional es el conjunto de percepciones globales que el individuo tiene de la
organizacion, reflejo de la interaccion de ambos, menciona que lo importante es
como percibe el sujeto su entorno, independientemente de cémo lo perciben sus
semejantes, finalmente define que es mas una dimension del individuo que de la

organizacion.

De acuerdo a las definiciones mencionadas, podemos definir el clima organizacional
como las percepciones compartidas que tienen los colaboradores de una
organizacién acerca de las acciones que realiza, como las politicas, el estilo de
liderazgo por el cual se maneja, las relaciones interpersonales, remuneraciones,
etc. Determinando su comportamiento, satisfaccién y nivel de eficiencia en la
organizacién, recordando que cada colaborador tiene una percepcion diferente por
lo que la atmésfera dentro de la organizacion o lo que se respira en ella por asi
decirlo, tiene que ver con el conjunto de sentimientos y emociones favorables y
desfavorables con la cual los individuos valoran su trabajo, finalmente cada

organizacién tendra un clima diferente debido a estos factores.

Anteriormente ya se ha explicado como la cultura organizacional esta relacionada
con las normas escritas y no escritas de una organizacion y estas deben ser

seguidas por los colaboradores para el correcto funcionamiento de la organizacion
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que incluyen planes estratégicos (vision, mision, objetivos entre otros) y la gestion
tales como procedimientos para capacitacion, procedimiento para la toma de

vacaciones, ausencias, entre otros.

Poco a poco el clima organizacional se ha hecho relevante dentro de la dindmica de
las organizaciones, aunque al igual que la cultura organizacional, las organizaciones
hoy en dia no saben cdmo abordar este factor para crearlo o desarrollarlo de manera
favorable. Para Litwin y Stinger (citados por Jimenez, 2011), en su teoria propuesta
establecen nueve factores que repercuten en la generacion del clima

organizacional, estos son:

1. Estructura: se refiere a la forma en que se divide, agrupan y coordinan las
actividades de la organizacion en relacién a los diferentes niveles jerarquicos,
indistintamente de la posicién que ocupen en el organigrama. Dependiendo
de las normas, reglas, politicas o procedimientos se facilita o dificulta el flujo
de la comunicacion, aspecto esencial para la convivencia de la mejor manera.

2. Responsabilidad: se relaciona directamente a la autonomia para ejecutar
acciones y procesos encomendados y a su vez se relaciona con el tipo de
supervision que se ejerza sobre las actividades dadas a los colaboradores.

3. Recompensas: son los incentivos acordes a la actividad desarrollada dentro
de la relacion laboral como un salario justo o prestaciones otorgadas por la
ley. Es importante mencionar que, en la dinamica con los colaboradores, no
solo basta con incentivos materiales, es necesario dar un salario moral o
reconocimiento adicional por el buen trabajo realizado.

4. Desafio: conforme la organizacion promueva la aceptacién de riesgos
calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, dichos desafios ayudaran
a mantener un sano clima competitivo, necesario para el desarrollo de toda
organizacion.

5. Relaciones: con fundamento en el respeto interpersonal en todos los niveles
de la organizacion, el trato cordial y la cooperacion con base a la efectividad,
productividad, utilidad y limites precisos, sin excesos evitando el estres,

acoso y otros inconvenientes entre los colaboradores.
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6. Cooperacion: fomentando el apoyo, trabajo en equipo para lograr resultados
que generen beneficios para la organizacion en cuanto a los resultados
esperados.

7. Estandares: estableciendo parametros de cumplimiento con base a una
congruencia para ser logrados sin extenuar los esfuerzos, los colaboradores
perciben estos con un sentido de equidad y justicia, promoviendo una sana
convivencia de calidez.

8. Conflicto: no se esta exento que entre los colaboradores existan
desavenencias, provocado por diferentes motivos ya sea por cuestiones
laborales o sociales y podra manifestarse en el mismo nivel o diferentes
debido a las relaciones entre las diferentes que existen.

9. Identidad: comunmente conocido como sentido de pertenencia, se manifiesta
como el orgullo de pertenecer a la organizacion y ser un miembro activo de
ella con la sensacién de estar aportando esfuerzos para lograr los objetivos

que se han propuesto.

De estos factores antes descritos, se generan percepciones en cada uno de los
colaboradores dentro de la organizacién que van a provocar de manera directa una
moral laboral que anticipa la formacién del clima organizacional, pues es una
sensacion interior resultante de una impresién hecha en los sentidos de los
individuos y la forma en cédmo se percibe habra una gama de actitudes, positivas o
negativas, dependiendo de la situaciones y en las formas en cédmo se evalle la

interaccién entre las caracteristicas personales y organizacionales.

1.8 Factores culturales organizacionales

Gestionar una cultura organizacional debe ser el punto de partida de cualquier
estrategia corporativa, pues entender la naturaleza de la cultura organizacional es
de vital importancia para llevar adelante programas en el que participen todos los
colaboradores ya que la dimension humana de cualquier organizacion se expresa a

través de su cultura corporativa.
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El autor Robbins et al. (2014), expone factores para el desarrollo de una cultura

organizacional referente a la estructura de la organizacion:

Estrategia: La estructura en la cual esta disefiada la organizacion debe
facilitar el logro de objetivos que componen la estrategia corporativa. Si la
estrategia origina cambios, la estructura de la organizacion debe adaptarse
para el cumplimiento de los objetivos propuestos en la estrategia.

Tamano: El tamafio de la organizacion afecta la estructura, debido a que
organizaciones que incorporan un alto numero de empleados (mas de 2,000)
presentan mayor especializacion, departamentalizacion, centralizacion,
reglas y normas provocando un disefio de la organizacion rigido y controlado.
A diferencia de una organizacién con un namero reducido de empleados
permite que haya un disefio con mayor flujo de informacion y flexibilidad
acerca de cambios dentro de la estructura organizacional.

Tecnologia: Debido a que la mayoria de las organizaciones utilizan alguna
forma de tecnologia, adaptan su estructura a su tecnologia, entre mas
rutinaria es la tecnologia, mayor control y rigidez es la estructura
organizacional.

Incertidumbre del entorno: La incertidumbre significa para los miembros de
una organizacion el hecho de no poder predecir correctamente todas las
alternativas que puede tener un evento dado. La informacion, entonces,
reduce la incertidumbre, la comunicacién es el factor productivo por
excelencia. Las organizaciones que enfrentar entornos sencillos y estables
desarrollan estructuras de control y rigidez, a diferencia de entornos con
mayor incertidumbre, las organizaciones deben tener mayor flexibilidad y

reestructura eficientemente para adaptarse a la innovacion en su entorno.

Los autores Chiavenato & Guzman Brito (2009), definen que los valores culturales

son las prioridades de las organizaciones, se manifiestan mediante las creencias y

actitudes basicas que ayudan a determinar el comportamiento individual y proveen

de guia hacia el rumbo de la organizacién. Los valores son los elementos que

constituyen la integridad y la responsabilidad, y definen a las personas y a las

41



organizaciones; debido a que los valores se comunican a todos los niveles de la
interaccion humana: interpersonal, organizacional, cultural, psicoldgico, sociolégico.

Politico y econémico.

Los autores Chiavenato y Guzman Brito (2009), refieren que las organizaciones

transmiten valores atraves de:

e Todo aquello que recompensan y sancionan.

e Todo lo que las personas dicen cuando no admiten la responsabilidad de lo
gue han hecho.

e Todo lo que las personas callan cuando surgen problemas.

e Todo lo que hacen las personas cuando se angustian ante las criticas.

e Todo lo que las personas no hacen cuando evitan discutir problemas
importantes.

e Congruencia o hipocresia, cuando las personas no hacen lo que dicen.

Cuando los valores no son claros pueden crear conflictos, dilemas o

contradicciones.

La cultura organizacional determina la capacidad de la organizacion para interactuar
y colaborar con sus integrantes. Atributos como la excelencia, el enfoque social, la
flexibilidad, el orgullo y el reconocimiento, la apertura a ideas y el espiritu de equipo
muestran pautas positivas de comportamiento que rechazan enfoques superados,
como la burocracia, la injusticia, la arrogancia, los sabelotodo y los regimenes

dictados por pautas de comportamiento negativas.

Pascale y Athos (1982), proponen un modelo de cambio llamado Siete eses (7s), el
cual sostiene que los cambios en la eficacia de una organizacion son directamente
consecuencia de la interaccion de multiples factores, muchos de los cuales no son

obvios o0 no han sido considerados en los modelos tradicionales.

Este sistema ofrece la posibilidad de crear consensos sobre la direccion de la
organizacidbn y se concentra en acciones e iniciativas basadas en valores
compartidos. Pascale y Athos (1982), exponen los siguientes valores basicos de

una organizacion:
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Valores compartidos (shared values-trabajo en equipo): Se aplica para
incrementar la calidad de los servicios de la organizacion. Equivalen al
concepto de “misién” y son los valores que comparten todos los miembros de
la organizacion y traduce la estrategia en metas circulares uniendo a la
organizacion en el logro de objetivos comunes.

Estructura (refiere a laparticipacion): Se refleja en los organigramas, la
oganizacion del trabajo e interacciones entre las diferentes é&reas, y la
administracion para aumentar la interaccion de las personas. La estrategia
determinara la estructura y el disefio organizacional sera el mecanismo
facilitador para que la organizacion logre sus objetivos. Por lo cual, si la
estrategia cambia, la estructura cambia; no constituyendo un problema para
la primera.

Estilo (refiere a la honestidad): Se expresan por medio de la cultura
organizacional, a efecto de definir el liderazgo, la negocion, el conflicto y las
relaciones interpersonales. Es la forma en que la alta direccion se comporta
y, por lo tanto, establece el modelo a seguir. Las acciones relevantes,
incluyendo las simbdlicas, comunican a cada miembro de la organizacion
respecto de las prioridades y compromiso de la organizacion con la
estrategia.

Personal (refiere al reconocimiento): Incluye las personas, su naturaleza y su
variedad para incrementar la diversidad, la satisfaccién en el trabajo y la
motivacion. Son las personas que conforman la organizacion encargadas de
ejecutar la estrategia. En este contexto, la clave es que los recursos humanos
estén orientados hacia la estrategia

Habilidades (refiere a la delegacion): Incluye talentos humanos, sus
capacidades y competencias. Se refiere a las competencias centrales o lo
que la organizacion hace mejor. Es vital que la estrategia elegida sea
consecuente con estas habilidades.

Sistemas (refiere a la apertura): Son todos los procedimientos y procesos
necesarios para desarrollar la estrategia (sistemas de informacion, sistemas

y procesos de produccion, presupuestos, controles, etc.) a efecto de
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aumentar la comunicacion y la colaboracion. Incluye todos los
procedimientos formales e informales que permiten que funcione una
organizacion y deben estar alineados con la estrategia y constituir el soporte
adecuado para su logro.

e Estrategia (refiere al dialogo): Son planes de accion que indican la manera
en gue se alcanzaran los valores y objetivos, incluyen planes y definicion del
rumbo a seguir. Se debe plantear una estrategia correcta que refleje una
precisa evaluacion del entorno y, en especial, de la competencia. Es, en
definitiva, la adecuada accion y asignacién de los recursos para lograr los

objetivos de la organizacion.

Estos factores determinan la manera en la cual una organizacion debe actuar. La
alta gerencia debe considerar los siete factores para una implementacion exitosa de
la estrategia que planea incorporar; es importante sefialar que cada uno de los
factores son interdependientes y se les debe prestar igual atencion a cada uno de
ellos, es decir, que todos tienen igual importancia aunque cada factor puede variar

cada cierto tiempo e influir de manera diferente.

1.9 Cultura de calidad en la organizacion

Para el autor Cantu (1997), afirma que la cultura organizacional se refiere a todo
aguello que exprese el sentir de la colectividad de los individuos en una organizacién
y esto se puede manifestar en las estructuras organizacionales, estilos de trabajo,
la forma de relacionarse, la reaccion de los lideres ante problemas, el proceso de
tomo de decisiones, la forma de evaluar correcta o incorrectamente el
comportamiento, entre otros. Todos estos aspectos involucran la cultura interna de

una organizacion.

En el desarrollo de una cultura de calidad en México podemos destacar a Paz, 1950
& Rodriguez, 1993 (citados por Cantu, 1997), por su estudio del respeto hacia el
padre dentro de la cultura mexicana, el cual ha generado un obstaculo para el

desarrollo de la direccion en los mandos medios, el cual provoca un comportamiento
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rigido de los mismos, esto refiere a que una costumbre social se traduce y manifiesta

en el lugar de trabajo como un rasgo singular.

Para poder introducir una cultura de contribucion, generar apertura al cambio dentro
de una organizacion el cual se tiene rigidez por el respeto a la autoridad el cual
regula lo que es correcto o incorrecto, se debe de trabajar en las creencias,
pensamientos compartidos por los integrantes de la organizacion, si esto no se

trabaja los esfuerzos por integrar cambios a la cultura seran en vano.

Para Wall y Solum, 1994 (citados por Cantu, 1997), afirman que para poder llevar
acabo un cambio interno de cultura en la organizacién se deben tomar en cuenta lo

gue ellos nombran “las leyes naturales de la organizacion” y estas son:

1. Se obtiene lo que se habla: Es importante que todos los integrantes de la
organizacién conozcan los valores, la visién y la mision para poder con esta.

2. El lider refleja cultura de trabajo en equipo: La motivacién, la creatividad e
inspiracion con la que se desarrolle el lider y transmita a su equipo de trabajo
influird en los estados de animo de sus colaboradores.

3. Hay que realizar los cambios un paso a la vez: La cultura no puede cambiarse
de un dia a otro, de abajo hacia arriba, pues se debe internalizar desde la
punta de la organizacion, es decir iniciando de la alta direccién y
administracion, nivel por nivel de forma paulatina.

4. La organizaciobn requiere otorgar confianza: Es necesario facultar
responsabilidades a el equipo de trabajo, otorgando autoridad y confianza

para que realicen su trabajo de la forma mas eficiente.

Como podemos comprender con los puntos anteriormente expuestos, la cultura es
cambiante y su contenido estara determinado por tiempo y espacio que pueden
cambiar dependiendo los momentos y cambios que requiera la organizacion. Es
por eso que el proceso de cambio deben de ser acciones planeadas y con direccion,
previamente se debe de realizar un andlisis global de la organizacién poniendo

énfasis en el aspecto cultural de los individuos de la organizacién.
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Para que se efectué una cultura de calidad debe considerar en sus métodos la
dinamica y naturaleza de la organizacion, asegurandose que los cambios realizados
realmente perduren en sus miembros. Cantu Delgado (1997), menciona diferentes
métodos de cambio para implementar una cultura de calidad, para fines de este
trabajo de investigacion se toman dos meétodos los cuales a continuacion se

describen:

A. Metodo de Lewin (Davis & Newstrom, 1991): Esta metodologia se percibe de
manera sencilla, asegurandose que cada caso sea interpretado de forma
particular con los siguientes pasos:

1. Descongelamiento: Inicialmente se prepara a la organizacion, para
realizar el cambio se explica la problematica por la cual se esta
atravesando mediante un andlisis de la situacion, esto favorece la
aceptacion al cambio por parte de los integrantes o representantes de las
areas que conforman la organizacion, es importante hacerles saber que
son parte de la problemética y no asignarselos a ellos.

2. Movimiento: En este paso los colaboradores guiados por la direccion,
realizan los cambios necesarios en dos niveles culturales, de aceptacion
y de valoracién del cambio, en este paso se agregan habitos nuevos de
trabajo.

3. Recongelamiento: En este paso los habitos introducidos ya procesados
por el grupo, se internalizan y forman parte de la cultura, este cambio se
debe reforzar mediante politicas, procedimientos de evaluacién y
reconocimiento de desempefio humano asegurandose de los nuevos
habitos de trabajo.

B. Modelo de Investigacion en Accion: este método se enfoca en el cambio
planeado como un proceso ciclico para lograr el desarrollo de la organizacion

con los siguientes pasos:
1. Identificacion del problema: como primer paso una persona detecta una
necesidad o problemética en la organizacion y determina la forma de

solucionarla.

46



Consulta de expertos en ciencias del comportamiento: se debe de realizar una
buena interaccion entre el experto en comportamiento organizacional y el
integrante de la organizacion, desde el inicio el experto expone sus referencias
tedricas y el cliente asimilarlos para trabajar coordinadamente.

Recolecciébn de datos y diagnostico preliminar: inicialmente se recaba
informacion de primera mano a travées de observacion, entrevistas vy
cuestionarios. Esto permite medir el desempefio de la organizacion y las
situaciones que se deberan abordar con prioridad.

Retroalimentacion al cliente: con el andlisis de informacibn se da
retroalimentacion al cliente, esto generara apertura para conocer debilidades y
fortalezas de la organizacion.

Andlisis general del problema: con las etapas anteriores se aborda de forma
general el problema con el cliente dando referencias en comun de la situacion y
ayudar al cliente a comprender los alcances de la problematica.

Planeacion coordinada de acciones: una vez entendido el problema, el experto
junto con el equipo deciden las acciones realizar para resolver la situacion. Esto
depende de la cultura, tecnologias, el medio, el diagndstico previo y el tiempo
en el que se realizan las soluciones.

Accion: en este paso se realizan los movimientos necesarios para cambiar el
estado actual de la organizacién al estado deseado, es requisito reforzar los
comportamientos nuevos, la introduccion e induccién de nuevas formas de
trabajo y reestructurar la organizacion de manera eficiente. Es necesario dar un
periodo de transicién por lo cual se debe disefiar con atencién y cuidado la
secuencia de acciones a implementar.

Recoleccién de datos post-accion: debido a que se utiliza un proceso ciclico, se
deben tener evidencias de avance para mostrar la eficacia del cambio, dar
retroalimentacion a la organizacion y si es necesario volver a empezar el ciclo

con los ajustes necesarios.

Con las metodologias anteriormente expuestas, nos da referencias sobre como

introducir el cambio dentro de la cultura hacia un enfoque de calidad, cobra

relevancia el liderazgo debido a que los cambios seran influidos en gran parte por

este factor, las cualidades del lider conjuntamente con las de su equipo seran la

forma mas asertiva de llevar el cambio dentro de la organizacion.
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CAPITULO 2 CALIDAD COMO DIMENSION HUMANA
2.1 Concepto de calidad

Para abordar el amplio tema que engloba el concepto de calidad, es necesario
remontarnos a los inicios de la civilizacidbn humana y su instinto de superacion, factor
clave para desarrollar culturas y avances tecnolégicos con el Unico propoésito de
realizar las cosas bien y considerarlo parte de la naturaleza humana. Siendo asi,
existen indicios sobre el origen de la calidad, desde el homo habilis con el cual se
asocian las primeras herramientas para cazar, el homo erectus atribuyéndole el
descubrimiento del fuego hasta llegar al homo sapiens desarrollando herramientas
y utensilios mas elaborados que sus antepasados como puntas de lanzas, agujas y
anzuelos. En la actualidad considerariamos primitivos y poco ortodoxos, ejemplo de
ello eran los métodos que los fenicios utilizaban para eliminar errores y sus
posteriores replicaciones, se cortaba la mano del individuo que lo cometia.
Conforme se desarrollaron diferentes culturas en la antigliedad, la calidad fue factor
importante, en el medievo para dar prestigio a los productos se origina la necesidad
de identificar la procedencia y elaboracion mediante sellos o marcas que los
diferenciaran, crear y mantener una buena reputacion y cuidar el detalle en su
elaboracion debido a que el artesano al mismo tiempo productor tenia la

responsabilidad de inspeccionar el producto final.

El desarrollo y transformacion en la elaboraciéon de productos durante la era
industrial, los talleres ceden ante la fabricas de produccion masiva, debido a la alta
demanda se observa la necesidad de mejorar los procesos de elaboracién con
mayor calidad, la inspeccion detallada se vuelve vital para la produccién y esta
accion es realizada por una persona que verifica el producto cumpla con estandares
deseados. El ejemplo del concepto de calidad y sus procesos de cambio mas
significativos y cual tomaremos como referencia a lo largo de este capitulo es el de
Japon, después de quedar como perdedor durante el conflicto de la Segunda Guerra
Mundial, por influencia estadounidense empieza a gestionar una revolucién sobre

el concepto y que ahora se ha expandido por todo el mundo, el cual permitio resurgir
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como uno de los paises mas desarrollados. Con base a lo anterior es necesario
puntualizar que no basta con poseer todas las teorias, tecnologias o herramientas
para efectuar una labor, pues para ser realmente Gtiles deben aplicarse con un

propésito, destreza y pericia para poder experimentar el cambio que esto conlleva.

En general el concepto de calidad ha evolucionado conforme el desarrollo de la
humanidad y su definicion depende de la época en la cual se esté desarrollando,
para el autor Cantu Delgado (1997), afirma que el concepto de calidad abarca las
cualidades que dispone algun producto o servicio para ser utilizadas a quien
requiere de él, es decir cuando las caracteristicas tangibles e intangibles, satisfacen
las necesidades de sus consumidores. Cantu Delgado (1997), menciona las
caracteristicas que debe tener la calidad al consumidor y las define inicialmente por
sus funciones operativas por su velocidad o capacidad, precio y economia de su
uso, durabilidad, seguridad, facilidad y adecuacién de uso, facil de desechar
(ecoldgico). La calidad al consumidor es la mas importante, pero para que esta
funcione correctamente, el concepto de calidad abarca la planeacion, control y

mejoramiento del producto o servicio.

Cantu Delgado (1997) define diferentes tipos de conceptos y normas dentro de la

evolucion y enfoque de la calidad que se mencionan a continuacion:

e Calidad de conformancia. Son las caracteristicas especificas en el disefio de
un producto durante el proceso de elaboracion.

e Calidad de disefio. Son el conjunto de caracteristicas que satisfacen las
necesidades del consumidor potencial, permitiendo que el producto tenga
factibilidad tecnolégica de fabricacion.

e Norma JIZ Z8101: Define el control de calidad como el sistema que permite
que las caracteristicas de un producto o servicio satisfagan de manera
economica las necesidades de los consumidores.

e Norma ANZISI.7-1971: Se refiere a las técnicas operacionales y actividades
gue soportan la calidad de un producto o servicio para satisfacer ciertas

necesidades.
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e Normas IS0O9000: Establecen la calidad como la integracion de las
caracteristicas que determinan en qué grado un producto satisface las
necesidades del consumidor; el aseguramiento de la calidad como el
conjunto de actividades planeadas de manera formal generando certeza de
que el resultado tendrd el nivel de calidad; y el control de calidad como el
conjunto de actividades y técnicas realizadas con la intencion de crear una

caracteristica especifica de calidad.

Como se menciona anteriormente el concepto de calidad ha evolucionado y es a
principio de los afios 80 en palabras del autor Dygert (2013), quien afirma que los
consumidores empezaron a exigir calidad, todo esto en menos de dos décadas, los
consumidores han pasado de aceptar productos y servicios infimos, a ser
consumidores exigentes con mayor calidad por el dinero que pagan. Es un cambio
drastico por el tiempo en el que se ha desarrollado, pero los cambios se han
producido desde tiempo atras, desde el trabajo artesanal, la manufactura de
produccién masiva y partes intercambiables el cual se hicieron mas accesibles,
resultando finalmente medir la calidad estadisticamente como herramienta industrial

vital ante la satisfaccion del consumidor.

2.2 Origen del control de calidad

Con base a los conceptos de calidad que hemos desarrollado en el capitulo anterior,
conocemos su importancia para generar resultados positivos y su funcion como el
conjunto de todas las actividades a través de las cuales se alcanza la adecuacién
de uso, sin importar el lugar en el que se realice su aplicaciéon. Los autores Ishikawa,
Lu y Cardenas (1988), exponen que el comienzo del control de calidad moderno
comienza en los afios 30 con la aplicacion en el sector industrial del cuadro del
control concebido por el Dr. W. A. Shewhart de Bell Laboratories considerado el
padre del control de calidad y profesor de Edwards Deming, Joseph Juran y Kaoru

Ishikawa, creando gran influencia en el desarrollo del control de calidad.

La segunda guerra mundial fue detonante para la aplicacion del cuadro de control

de Shewhart en diversas industrias de los Estados Unidos reorganizando sus
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sistemas productivos de calidad en articulos militares de bajo costo y produccion en
masa, dando como resultado la creacién de las normas Z-1 para el control de
calidad. Inglaterra considerada pionera en el desarrollo de la estadistica moderna,
desarrollo las Normas Britanicas 600 en 1935 basandose en los trabajos
estadisticos de E. S. Pearson, tiempo después adopto en su totalidad las normas Z-
1 modificando el nombre como Normas Britanicas 1008. Podemos considerar que
quienes ganaron la segunda guerra mundial fue la estadistica moderna y el control
de calidad total por parte de los aliados, caso contrario fue el de Japon debido que
en pleno conflicto empezo6 a traducir el conocimiento de las Normas Britanicas y
realizando investigaciones para desarrollar la estadistica moderna, como resultado
obtuvieron un lenguaje matematico complejo de entender y la estadistica no

prospero para su beneficio durante el conflicto.

En Japon segun los autores Ishikawa, Lu y Cardenas (1988), se desarroll6 al mismo
tiempo en la administracion utilizando el método Taylor en ciertas areas, este
método consistia en exigir a los obreros seguir especificaciones precisas hechas
por especialistas, este método de control de calidad dependia primordialmente de
la inspeccion, pero no se utilizaba para todos los productos, como consecuencia
Japon competia en costos y precios pero no en calidad considerando los productos
econdémicos pero deficientes. Después de la derrota en la segunda guerra mundial,
Japén quedd en ruinas, con su industria destruida, careciendo de alimentos,
vivienda y vestimenta para su pueblo, esto forzé a iniciar practicamente de nuevo,
las fuerzas norteamericanas que ocuparon Japon se enfrentaron a la falta de
comunicacién debido a la deficiente y desigual calidad en los equipos de teléfonos
con los que se contaban, ordenaron a la industria japonesa de comunicaciones
empezar a replicar el control de calidad moderno, se tomaron medidas para educar
a la industriay en mayo de 1946 Japdén comienza el desarrollo del control de calidad

estadistico.

Esta replicacién del método de calidad norteamericana genero algunos problemas,
pues no se realizaron modificaciones apropiadas para Japon, pero los resultados

fueron mayormente positivos estableciendo el sistema de normas nacionales. En
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1945 se crea la Asociacion Japonesa de Normas, en 1946 se forma el Comité de
Normas Industriales Japonesas, en 1949 se promulga la Ley de Normalizacion
Industrial y en 1950 la Ley de Normas Agricolas Japonesas, todo es con el firme
propésito de disponer ciertas mercancias de marcas llevaran el sello de control de
calidad estadistico y garantia de la calidad producidas por Japon, para lograr esto

se creo la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) en 1946.

Ishikawa, Lu y Cardenas (1988), exponen que en 1950 la UCIJ realizo un seminario
cuyo conferencista fue el Dr. W. Edwards Deming, dirigido al control de calidad
estadistico para gerentes e ingenieros, con duracién de ocho dias, los temas que

abordaron fueron los que a continuacion se mencionan:

1. Como mejorar la calidad mediante el ciclo de Planear, Hacer, Verificar y
Actuar (conocido como PHVA o ciclo de Deming relacionado con el disefio,
produccion, ventas, encuestas y redisefo.)

2. Laimportancia de captar la dispersion en las estadisticas.

3. Control de procesos mediante el empleo de cuadros de control y cémo

aplicarlos.

Para generar conciencia y el efecto de estos temas se realizé un seminario especial
con duracién de un dia para presidentes y altos gerentes de empresas, con el
propdsito de hacerles comprender la importancia del control de calidad en sus
organizaciones. En los afios 50 se populariza en las fabricas japonesas el control
de calidad estadistico, mediante una amplia difusibn de métodos estadisticos,
cuadros de control e inspeccién por muestreo, pero en la practica Ishikawa, Lu y
Céardenas (1988), afirman que surgieron problemas tales como que los empleados
experimentados con un forma de trabajo y en confianza con su sentido comun, se
guejaban de no poder emplear métodos estadisticos y los percibian como indtiles,
otro problema comun fue que para manejar un planta, se debian tener normas en
cuanto al nivel de tecnologia, trabajo e inspeccion, pero estas no existian y aunque
existia el proposito de realizarlas, la respuesta mas sencilla era “podemos

administrar la fabrica sin esas normas”.
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Otros problemas eran la necesidad de obtener datos para aplicar el control de
calidad y estos eran escasos, en ocasiones se instalaban dispositivos para medir y
registrar de manera automatica la recopilacién de datos, pero los obreros pensaban
que estaban alli para controlar su trabajo y destruian los dispositivos. Dichas
experiencias sefalan Ishikawa, Lu y Céardenas (1988), demostraron que los
métodos estadisticos son eficaces, pero se habia exagerado su importancia,
resultando el temor de los trabajadores al concebir el proceso como algo complejo
y sin la educacidén necesaria, la normalizacidon progreso considerablemente pero
aun muchos mandos altos pensaban que las normalizacion se valia de reglamentos
para atar a los trabajadores y por ultimo debido a que era una metodologia nueva,
la gerencia alta y media no mostraban interés por dos razones, la primera
consideraban que el control de calidad era para ingenieros y obreros de plantas y la

segunda es que pensaban que seria costosa.

En 1954 la UCIJ pidi6 ayuda del Dr. Juran para realizar dos seminarios para
gerentes altos y medios, explicando las funciones que correspondian para
promocionar del control de calidad. Ishikawa, Lu y Cardenas (1988), afirman que
debido a la fama mundial del Dr. Juran causo un impacto convincente, marcando
una transformacién en la funcién del control de calidad en todo Japoén,
convirtiéndose en una inquietud global de toda la gerencia, introduciendo el

concepto tal como se le conoce hoy en dia.

En el momento que se comprendié la importancia de la calidad total para el
desarrollo de nuevos productos, se crea un cambio importante y surgen nuevas
directrices para finales de los afios 50. El control de calidad se inicia con la
necesidad de inspeccionar para no obtener productos defectuosos, pero este
enfoque cambia al entender que no basta inspeccionar estricta y exhaustivamente
si se tienen errores en las etapas de produccion, la necesidad de controlar los
factores del proceso que ocasionaban productos defectuosos, surge por la idea de

ahorrar y evitar gastar mas dinero en los procesos de inspeccion.
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2.3 El método Deming

El Dr. W. Edwards Deming es posiblemente el pensador mas influyente de la gestion
empresarial en el siglo XX, la confianza que genero credibilidad en sus ideas ha
revolucionado a organizaciones de todo tipo e incluso paises. Su formacion como
fisico-matemético, mientras terminaba su doctorado en la Universidad de Yale en la
década de los 20, el autor Dygert (2013), expone que Deming dedicaba sus veranos
a trabajar en empresas como la planta de Western Electric’'s Hawthorne , de
Chicago, mientras observaba como a los trabajadores se les pagaba por piezas y
obtenian descuentos cuando la pieza no pasaba la inspeccién, Deming concluyo

que “el trabajo a destajo es la mayor degradacion del hombre”.

La compafia AT&T encarg6 a Dr. Walter A. Shewhart dar solucion al problema de
fabricacion para los teléfonos que desarrollaban, debido a que los esfuerzo por
fabricar componentes uniformes, terminaban en pésimos resultados. Se empezo a
aplicar un nuevo sistema de analisis estadistico, el cual se encontr6 que cada
proceso contiene cierta variabilidad inherente de andlisis estadistico al que llamo
variabilidad natural, igualmente se percaté que cada proceso experimentaba otras
variabilidades por sucesos con poca frecuencia o0 no deseados, por ejemplo, el
desgaste de las herramientas, un nuevo empleado sin capacitacion adecuada o
cambios de proveedores.

La conclusion de Shewhart, es que, si se quiere una calidad consistente y se quiere
mejorar la variabilidad, esta debe ser tratada de manera diferente, el método de
Shewhart llamado control estadistico, establece los puntos altos y bajos aceptables
en la calidad de un producto, este método ensefia a los trabajadores a realizar la
evaluacion, lo que generaba un mayor control en el trabajo y permitia hacer a los
propios trabajadores los ajustes necesarios. El autor Dygert (2013), explica que,
para Deming, el ingenio y sabiduria de Shewhart consistia en reconocer cuando

actuar y cuando dejar a los procesos realizarse solos.

Deming (1989), ensefia a ingenieros y directores de planta los conceptos basicos

del control de calidad. Explica como incrementando la calidad disminuyen los costes
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y aumenta la productividad, un concepto contra-intuitivo que hoy se ha demostrado
totalmente correcto. Después de la guerra, las industrias americanas empezaron a
abandonar lo que habian aprendido sobre calidad. Ademas, la fuerza laboral
también cambio cuando las mujeres fueron perdiendo sus trabajos para dejarlos a

los veteranos que necesitaban trabajo.

Asi pues, el autor Deming (1989), explica como los cambios en la fuerza laboral y
la pérdida de interés en la gestion de calidad, trata de promover sus ideas en las
organizaciones, pero no todas son aceptadas en las organizaciones americanas, la
calidad empez6 a ocupar un papel secundario y a desaparecer lentamente como
propésito principal en la produccion. Deming pasa gran parte de su tiempo en Japon,
donde es ampliamente aceptado y en la actualidad es un icono debido a que se le
considera la persona responsable de convertir a la produccion de alta calidad de

Japon en la envidia del mundo.

Deming (1989), sostiene que la Unica forma de que un producto sea superior es
permitiendo a los empleados realizar su propia auto inspeccién, el autor Dygert
(2013), expone que las aportaciones de Deming sobre la calidad parten
principalmente del compromiso humano, esto se ejemplifica en la estrategia que
desarrollo mediante esta filosofia en la cual expone que las organizaciones deben
de mejorar constantemente la calidad de sus productos o servicios al mismo tiempo
gue buscan satisfacer a sus clientes. Esta filosofia se puede entender como una
visibn compartida mediante metas en comun el cual busca unir a los trabajadores y
directivos de todos los niveles promoviendo la transformaciéon cultural de la
organizacioén, el autor Deming (1989), es claro al manifestar que el cambio debe ser
guiado y debe comenzar por la mas alta direccion, debido a que la administraciéon
es la que tiene mas poder y es por eso que dirigen el cambio e impulsan la cultura

del cambio.

Deming (1989), afirma que la administracion de la organizacion debe enfocarse en
el valor de las acciones y no es los dividendos, pues sefiala que, al brindar un mejor

servicio a los accionistas, estos se mantendran en el negocio invirtiendo en
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constantes mejoras a la calidad del servicio o producto, reduciendo costos,

expandiendo mercado, creando nuevos empleos y generando mayores ganancias.

En conclusion, la filosofia que propone Deming, en sus estrategias es adoptar la
mejora continua de la calidad para todos los aspectos de la organizacidén y esta
calidad se debe implementar principalmente en los procesos de trabajo y fomentarlo
en la mentalidad de los empleados. Al suministrar calidad internamente en la
organizacion, Deming (1989), propone eliminar el miedo que puede existir en el
lugar de trabajo, dando la capacitacion que requiere para mantener la seguridad al
colaborador, informando y dando los recursos necesarios para realizar bien sus
actividades. Deming demuestra que la calidad es una funcién del compromiso
humano y bajo este enfoque para implementar controles estadisticos, creo apertura
para otros autores como Joseph Juran y Philip Crosby.

2.4 El método Juran

El Dr. Joseph Moses Juran es considerado uno de los gestores mas importantes de
la relacion de la calidad en Japén, su formacién en ingenieria eléctrica en la
Universidad de Minnesota y tiempo después leyes en la Universidad de Loyola,
ayuda a formar parte de la Western Electric en Hawthorne Works, donde su primer
trabajo fue en la solucién de problemas como jefe de inspeccién de la divisién de
control del departamento de calidad hasta ocupar el puesto de gerente de calidad.
A diferencia de Deming que se enfocaba principalmente en la aplicaciéon de
controles estadisticos para identificar la variacion, el Dr. Joseph Juran plante6
metodologias para manejar el control de la calidad y al igual que Deming, tuvo una
marcada influencia de las teorias desarrolladas de control estadistico de Walter
Shewhart.

Los autores Juran, Nicolau Medina & Gozalbes Ballester (1990), exponen que la
calidad, consiste en dos conceptos diferentes, pero relacionados entre si. Juran,
Nicolau Medina & Gozalbes Ballester (1990), afirman que la primera forma de
calidad esta orientada a los ingresos, y consiste en aquellas caracteristicas del

producto que satisfacen necesidades del consumidor y, como consecuencia de eso
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producen ingresos, en este sentido, una mejor calidad generalmente va costar mas.
La segunda forma de calidad que proponen Juran, Nicolau Medina & Gozalbes
Ballester (1990), esta orientada a los costes y consiste en la ausencia de fallas y

deficiencias, en este sentido, una mejor calidad generalmente costara menos.

La filosofia de Juran, Nicolau Medina & Gozalbes Ballester (1990), nos muestra
como en un principio en la década de 1950 genero una reorganizacion para las
empresas japonesas sobre el concepto de calidad enfocAndose principalmente en
dirigir la calidad desde el nivel en la direccion principal y fomentar la participacion
de la fuerza laboral en la calidad. En este sentido, Juran, Nicolau Medina &
Gozalbes Ballester (1990), enfatizan la responsabilidad de la administracién para
mejorar el cumplimiento de las necesidades de los clientes y reconocen que la
calidad puede ser un medio de propagacion para un realizar un cambio

organizacional significativo.

De esta manera Juran, Nicolau Medina & Gozalbes Ballester (1990), evidencian y
definen a la calidad como la adecuacién al uso, la cual se logra principalmente por
una adecuacion al disefio del producto y al cual se le nombra calidad de disefio y
seguidamente se complementa por el agrado de conformidad del producto final con
el disefio previamente establecido y el cual se conoce como calidad de fabricacién
o de conformidad. Entonces se comprende que la satisfaccion del cliente externo
tanto interno, lo cual significa que la satisfaccion no solo es para quien ofrece un
producto o servicio, si no que el cliente debe ser principalmente satisfecho, pues es
quien daré fe de la calidad final.

Siguiendo los principios que ensefio sobre la calidad, hoy en dia aun son el eje
central de la cultura de calidad moderna, Juran, Nicolau Medina & Gozalbes
Ballester (1990), afirman que los empleados de todos los niveles que conforman la
organizacion deben de hablar un idioma propio, donde la direccion de la
organizacion se debe enfocar en la contabilidad de los costos de la calidad y su
analisis, el nivel operativo debe enfocarse en el cumplimiento de las
especificaciones mediante la eliminacién de los defectos y para lograr esto se hace

uso de herramientas de analisis estadistico. De estos principios sobre la adecuacion
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al uso como definicion de calidad, hace considerar el desempefio del producto o
servicio da como resultado la satisfaccion al cliente y un producto sin deficiencias

evita la insatisfaccion del cliente.

Por los tanto, Juran, Nicolau Medina & Gozalbes Ballester (1990), nos muestra
como la forma en el disefio, fabricacion y entrega de productos y servicios favorece
la adaptacion al uso, por lo que en el desarrollo de la calidad en la organizacién se
considera la mision de la empresa como un todo con la finalidad de lograr alta
calidad en la solucion de necesidades del cliente y cada departamento que
conforma la organizacion debe optar por desarrollar una misién enfocada a lograr
una calidad de alto cumplimiento. Para lograr este planteamiento el autor Dygert
(2013), expone como Juran ofrece tres pilares como guia y al cual se le conoce
como la trilogia de la calidad, que es un esquema de administracion funcional
cruzada, que se compone de tres procesos administrativos: Planear, controlar y

mejorar.
A continuacion, se exponen los principios de la Trilogia de la calidad de Juran:

1. Planificacion de la calidad: este es el primer pilar y se enfoca en el desarrollo
de productos, servicios y procesos superiores que cubran las necesidades
del cliente, empezando por identificar a los clientes internos y externos;
determinando sus necesidades y especificaciones que se desarrollaran con
el producto o servicio y responderan a las necesidades mediante procesos
para elaborar dicho producto o prestar el servicio. En este pilar Juran propone
que los empleados deben conocer quien utilizara el producto ya sea
internamente en los departamentos que elaboran el producto o externamente
en otra organizacion, esto con el fin de establecer metas de calidad
orientadas a satisfacer las necesidades de proveedores y clientes, a un costo
minimo.

2. Control de calidad: Juran define este proceso cuya funcidn es vigilar y
mantener la eficacia 6ptima a través de la medicion del desempefio con base
a los estandares, tomando las acciones correctivas necesarias, satisfaciendo

los objetivos de calidad en su desarrollo.
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3. Mejora continua de calidad: este pilar va orientado a cumplir los nuevos
niveles de desempefio mediante la eliminacion de las causas del exceso en
los procesos de trabajo, rompiendo los niveles anteriores de rendimiento y

llevar el desempefio a su mejor version.

Si bien Deming ensefia que la calidad es, principalmente una funcion de
compromiso humano, Juran muestra que el cliente es el juez final de la calidad, pero
ambos autores citados por el autor Dygert (2013), nos demuestran que la
administracion es directamente responsable del éxito o fracaso del sistema que
gestiona la organizacion. Es por eso que la direccion que administra debe proveer
la infraestructura y los recursos necesarios para llevar a cabo los planes de accién,
revisando que los resultados generen calidad de acuerdo a los objetivos
establecidos y para esto se debe desarrollar un sistema de evaluacion al personal
de alta direccién y mandos medios debido a que al ser la fuerza con mayor poder

son quienes deben promover e impulsar los cambios de cultura.

Finalmente, mediante lo expuesto anteriormente por Juran, Nicolau Medina &
Gozalbes Ballester (1990) y el autor Dygert (2013), se considera a el Dr. Juran
como el primero en reconocer que la calidad puede ser un vehiculo para el cambio
de cultura dentro de las organizaciones e incorporar como visiébn compartida para
desarrollar una cultura de éxito mediante la satisfaccion del cliente interno y externo,

haciendo consiente el cumplimiento de la responsabilidad .
2.5 El método Crosby

A principios de los afios sesenta segun explica el autor Canti Delgado (1997), el
concepto de calidad se desarrollaba en Japon, mientras en Estados Unidos
aparecian las aportaciones de Philip Crosby considerandolo hoy en dia como una

piedra angular en el desarrollo de las teorias de la administracién de la calidad total.

El autor Cantl Delgado (1997), sefiala que la filosofia de Crosby propone un
programa enfocado a dar mas relevancia a las relaciones humanas que a los

aspectos técnicos de la manufactura, el cual llamoé cero defectos en 1961, este
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programa fue desarrollado en Martin Company que en ese momento dedicaba a
desarrollar misiles para la armada de Estados Unidos. La caracteristica de Martin
Company es que se orientaba al desarrollo de la motivacion y la concientizacién de
los trabajadores para efectuar su labor bien a la primera vez. Para Crosby (1996),
el resultado de esta ideologia implementada aporta valioso conocimiento sobre la
calidad al considerarse una cuestion de actitud hacia hacer bien todo lo que se

proponga realizar.

Para el autor Cantu Delgado (1997), nos muestra que para Crosby la calidad se

manifiesta en cuatro principios absolutos:

1. Calidad es cumplir con los requisitos del cliente: el cliente define el
requerimiento y se obtienen las especificaciones. No hay lugar para el error.

2. El sistema de calidad es la gestidn: la calidad debe estar en el disefio y el
proceso de trabajo, no ser una revision del resultado final.

3. El estandar de desempefio es cero defectos: los productos o servicios deben
estar de acuerdo con los requerimientos totalmente. Toda la organizacion
debe comprometerse con la perfeccion, y un producto que no cumpla con lo
gue se pide no debe entregarse, bajo ninguna circunstancia.

4. La medicion de la calidad es el precio del incumplimiento: el costo de la
calidad es el precio de cumplir mas el de no cumplir. Eliminar los errores a

través de las mejoras de calidad disminuye el costo total de produccion.

El autor Dygert (2013), expone que para Crosby la calidad es conformidad con los
requerimientos, lo cual se mide por el coste de la no conformidad, esto quiere decir
que al utilizar este enfoque se llega a una meta de “cero defectos”. Por lo cual
Crosby (1996), equipara la gestion de calidad con la prevencién, en consecuencia,
la inspecciodn, la experimentacion, la supervision y otras técnicas no preventivas no
tienen cabida en éste proceso. Los niveles estadisticos de conformidad con
estandares especificos inducen al personal al fracaso y referente a esto Crosby
(1996), sostiene que no hay absolutamente ningin motivo para cometer errores o

defectos en ningun producto o servicio.
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El enfoque de “cero defectos” de Crosby (1996), define que el control de calidad es
el precursor de la popular herramienta “Sigma Seis”, que se refiere a reducir al
minimo la variacion. La herramienta Sigma Seis o también llamado Seis Sigma, es
un enfoque de gestion que mide y mejora la calidad, al mismo tiempo, satisfacer las
necesidades de los clientes y lograrlo con niveles proximos a la perfeccion. Crosby
(1996), estima que en los afios sesenta varias compafias japonesas aplicaron
adecuadamente el principio de “cero defectos”, utilizandolo como una herramienta
técnica, mientras la responsabilidad de su debida implementacion se asigno a la
direccion. Por el contrario, en Estados Unidos este principio se utiliz6 como un
instrumento motivador, y la responsabilidad en caso de registrarse defectos recaia
en el trabajador. Para lograr el maximo beneficio de esta estrategia Crosby (1996),
refiere que se requiere una orientacion técnica ademas del compromiso de la

direccion.

Debido a esto, el autor Crosby (1996), asume un enfoque proactivo a la calidad, y
la calidad la define como un sistema de prevencion, no de inspeccion y para
conseguir trabajar sin defectos es preciso: Una decision fuerte de implantacion,
cambio de cultura o del entorno de trabajo y actitud de apoyo de la direccion. Crosby
(1996), propone catorce pasos para el mejoramiento de la calidad de acuerdo a su

experiencia y se exponen a continuacion:

Asegurar que la direccion esté comprometida con la calidad.

2. Formar equipos para el mejoramiento de la calidad con representantes de
cada departamento.

3. Determinar como analizar donde se presentan los problemas de calidad,
actuales y potenciales.

4. Evaluar el coste de la calidad y explique su utilizacién como una herramienta
de administracion.

5. Incrementar la informacién acerca de la calidad y el interés personal de todos
los empleados.

6. Tomar medidas formales para corregir los problemas identificados a lo largo

de los pasos previos.
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Instituir una comision para el programa “cero defectos”.
8. Instruir a todos los empleados para que cumplan con su parte en el programa
de mejoramiento de la calidad.
9. Organizar una “jornada de los cero defectos” para que todos los empleados
se den cuenta de que ha habido un cambio.
10.Alentar a los individuos para que se fijen metas de mejoramiento para si
mMismos y para Sus grupos.
11.Alentar al personal para que comunique a la direccidon los obstaculos que
enfrenta en la prosecucion de sus metas de mejoramiento.
12.Reconocer y valorar a aquellos que participan activamente en el programa.
13.Establecer consejos de calidad a fin de mantener informado al personal en
forma regular.
14.Repetir todo para enfatizar que el programa de mejoramiento de la calidad
no finaliza jamas.
De igual forma, una cultura de calidad requiere atencién diaria, no ajustes anuales,
el autor Guajardo Garza (2008), indica de acuerdo con lo planteado por Crosby,
toda organizacion que aplica la administracion por calidad atraviesa por seis etapas

de cambio llamadas las 6 C y se exponen a continuacion:

1. La Comprensién comienza en el nivel directivo, con la identificacion y
comprension total de los cuatro principios fundamentales de la administracion
por calidad, y termina con la comprension de todo el personal de la
organizacion.

2. En el Compromiso, la organizacioén, liderada por la administracién, establece
un compromiso con la calidad y con sus cuatro principios fundamentales.

3. Para lograr la Competencia, se define un método o plan en la organizacion,
gue garantice que todos entienden y tienen oportunidad de participar en el
mejoramiento de la calidad.

4. La organizacion debe contar con un plan de Comunicacion que ayude a

documentar y difundir las historias de éxito.
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5. La Correccion implica contar con un sistema formal que incluya a todos los
departamentos y empleados, para que ataquen los problemas de
incumplimiento.

6. Para garantizar la Continuidad se debe dar a la calidad la prioridad nimero

uno entre los aspectos importantes del negocio.

En la actualidad, Philip Crosby Associates es la consultora en Gestion de la Calidad
mas grande y experimentada del mundo, lo que demuestra la "calidad" de este guru
de la administracion de calidad moderna y sus principios utilizados por los japoneses

en la filosofia “cero defectos” podemos determinar que han logrado.

Podemos concluir que para Crosby (1996), cualquier cambio a gran escala con
respecto a la calidad en la organizacion, requerira modificaciones desde el punto de

vista de la gerencia con relacién al potencial de su fuerza de trabajo.

Debido a que en muchas organizaciones los procesos de planeacion y analisis de
la calidad se asigna a unos pocos altos mandos y dejando la ejecucién a los mandos
medios y trabajadores, lo cual genera una division de trabajo el cual entorpece
cualquier esfuerzo de asegurar la participacion de los trabajadores en las

actividades del mejoramiento de la calidad.
2.6 Método Ishikawa-Mizuno

Segun explica el autor Cantu Delgado (1997), dentro del desarrollo de la calidad en
Japdén sobresalen dos autores, Kaoru lIshikawa quien es sobresaliente por
contribuciones al desarrollo de la teoria, los principios, las técnicas y las actividades
de control de calidad, asi como a las actividades de normalizacion en la industria
del Japdn y otros paises, para fortalecer la calidad y la productividad y el autor
Shigeru Mizuno que es reconocido por su aportacion al utilizar los conceptos de

sistemas y resaltar la importancia de extender la calidad a toda la organizacion.

Las industrias japonesas aprendieron las ensefianzas de Deming como de J. Juran
y la calidad japonesa, la productividad y su posicibn competitiva se mejoraron y

reforzaron, para ser lo que son hoy en dia.
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En palabras del autor Cantu Delgado (1997), para Ishikawa el control de calidad
consiste en desarrollar, elaborar y mantener un producto de calidad que sea el mas
econoémico, el mas util y siempre satisfaciendo al consumidor. Kaoru Ishikawa era
un profesor japonés de administracion de empresas, su educacion formada en una
familia con extensa tradicion industrial, se licencié en quimica por la Universidad de
Tokio en 1939. De 1939 a 1947 trabajé en la industria y en el ejército, obteniendo
un doctorado en ingenieria en la Universidad de Tokio y fue promovido a profesor
en 1960, ejerciendo la docencia en el area de ingenieria de la misma universidad.
Llegd a obtener el Premio Deming y un reconocimiento de la American Society for
Quality Control.

El autor Cantu Delgado (1997), expone que Ishikawa intenta explicar en sus inicios
el éxito formado en Japodn referente a la calidad y la productividad sobre un contexto
puramente cultural. En este contexto segun expone Ishikawa (1986), Japdn es mas
productivo que los paises occidentales debido a que su forma de administrar de
forma cientifica que promueve la alta direccion para liderar las organizaciones no
se internalizo y tampoco en la repetitibilidad del trabajo, pero también refleja lo que
diferencia a la cultura japonesa del resto de los paises referente a contextos

sociales, religiosos y laborales.

Al principio esta declaracién de Ishikawa (1986), causo controversia a nivel mundial
debido a su planteamiento por las diferencias culturales, aunque en conclusion se
acepto que cualquier sociedad puede desarrollar una cultura de calidad que forme

organizaciones altamente competitivas y enfocadas a la excelencia.

La filosofia que expone el autor Ishikawa (1988), esta basada plenamente en el
control de calidad donde se busca que la organizacion estructure un adecuado plan
de capacitacion de calidad, esto con el propdsito de lograr el objetivo preciso, con
base a la repeticion la formacidon cuantas veces sea requerida, el cual debe estar
dirigido a todos los niveles de la organizacion y en el cual deben desarrollar objetivos
congruentes a los objetivos estratégicos que plantea la organizacién. Las
principales aportaciones que destaca Cantu Delgado (1997), sobre la calidad de

Ishikawa son:
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1. EIl control de la calidad consiste en que las empresas hagan lo que sus
clientes les demandan hacer.

2. El control de la calidad tiene que traducirse en resultados tangibles de tipo
economico.

El control de la calidad empieza y termina con educacion.

4. La implantacién del control total de calidad requiere de un programa de
educacion continuo, desde el presidente de la compafiia hasta los operarios
de produccion.

5. Elcontrol de calidad permite que cada quien en la organizacién pueda aportar
lo mejor de si mismo.

6. Cuando se implanta el control de calidad, mejoran las relaciones humanas.

De forma adicional la filosofia que implementa el autor Ishikawa (1988), se basa en
el control de calidad donde el principal motor de cambio es tener un plan de
capacitaciéon basado en la calidad, requiere de principios que el mismo desarrolla
para el correcto funcionamiento de la organizacion y se exponen brevemente a

continuacion:

1. Anteponer la calidad a las utilidades de corto plazo.

2. Orientar a la organizacion totalmente al consumidor.

3. Estructurar la empresa de tal forma que cada proceso se considere como
cliente al siguiente proceso.

4. Latoma de decisiones debe estar basada en hechos y datos tangibles.

Debe existir en todo momento respeto por el ser humano.

Bajo estos principios el autor Ishikawa (1988), nos muestra como impulsé
fervientemente la ideologia sobre el mejoramiento de las operaciones de la
organizacién puede provenir mayormente de los trabajadores que la componen,
pues propone que los trabajadores que tienen una capacitacion adecuada con
enfoque de trabajo en equipo y haciendo uso de correcto de procedimientos y
técnicas apropiadas para solucién de problemas, se puede contribuir exitosamente
al mejoramiento de la calidad y evidentemente se vera reflejado un incremento en

la productividad. A partir del desarrollo de estos principios propuestos por Ishikawa
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(1988), se crean los circulos de control de calidad, las 7 herramientas basicas de la
calidad, la creacion del diagrama causa-efecto o espina de Ishikawa y se explican

a continuacion:

1. Diagrama causa-efecto: también conocido como “Espina o Diagrama de
Ishikawa” consiste en una representacion grafica de manera sencilla, es una
forma de organizar y representar las diferentes teorias propuestas sobre las
causas de un problema. Esto permite, por tanto, representar graficamente el
conjunto de causas que dan lugar a una consecuencia, o bien el conjunto de
factores y sub factores que contribuyen a generar un efecto comun y en la
gue puede verse de manera relacionada en una linea en plano horizontal,
que representa el problema a analizar, este método grafico refleja la relacion
entre una caracteristica de calidad y los factores que contribuyen a que
exista, facilitando la localizacion de causas que generar problemas. Se puede
establecer una relevancia de las causas principales para tratar unas antes
que otras, ademas se puede afadir cualquier otra informacion que sea de
utilidad para el proceso y ayude a la resolucion del problema.

2. Las 7 herramientas basicas para la administracion de la calidad: es un
conjunto de procesos elaborados en forma de diagramas que facilitan la
identificacion de problemas y proveen soluciones bajo el enfoque de calidad
en el producto o servicio. Estos procesos se representan graficamente en 1)
hojas de control, 2) histogramas, 3) analisis de Pareto, 4) analisis de causa y
efecto o Diagrama de Ishikawa, 5) diagramas de dispersion, 6) graficas de
control y 7) analisis de estratificacion. Estas herramientas inicialmente
propuestas por el Dr. Karou Ishikawa en su libro "Guide to Quality Control"
hace mencion de que el 95% de los problemas en una fabrica se resolvian
con estas herramientas, por lo que aplicadas correctamente generan un
impacto positivo en el desarrollo de una cultura que busca y propone calidad.

3. Circulos de calidad: Ishikawa(1988), plantea en que los circulos de calidad la
idea basica consiste en crear conciencia sobre el significado de calidad y
productividad en todos y cada uno de los que integran una organizacion,

reforzando mediante el trabajo en equipo, intercambio de experiencias y
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conocimientos, ademas siempre dar retroalimentacién de todo lo realizado.
Consiste en reunir un grupo de colaboradores de forma voluntaria y
periddicamente con la finalidad de detectar, analizar y buscar soluciones a
problemas que se suscitan en su area de trabajo. Esta practica favorece a
los trabajadores al compartir con la alta direccion las responsabilidades para
definir y resolver problemas de coordinacion, productividad y calidad, debido
a que perciben todo lo erréneo que ocurre dentro de la organizacién, dando

una alerta a tiempo y creando la solucidén en conjunto.

Las principales aportaciones de Ishikawa (1988), como se ha expuesto con
anterioridad, es la resolucion de problemas detectados y la mejora en las areas
funcionales de las organizaciones, mediante el voluntarismo, el autodesarrollo,
desarrollo mutuo y la participacion plena de todos los empleados generan un
ambiente de calidad humana, no solo durante el tiempo que dura la jornada de
trabajo, sino ademas aporta un valor agregado al desarrollo personal de cada uno
de los colaboradores que se une a esta filosofia para desarrollar una cultura de

calidad para vivir una vida de calidad humana.

Por otra parte, el autor japonés Mizuno (1988), propone el despliegue de politicas
de calidad como el enlace entre la alta administracion y las decisiones estratégicas
de la organizacién con la operacion de la misma. Su aportacion utiliza los conceptos
de sistemas y resalta la importancia de extender la calidad a toda la organizacion,

tiene gran similitud con los pensamientos de Ishikawa referente a la calidad total.

Mizuno (1988), inicio los principios de la filosofia del Quality Function Deployment
(QFD) y bajo esta filosofia apunta a disefiar los productos y servicios que aseguran
la satisfaccion de cliente y la valoran desde la primera vez y cada vez que necesite
de ellos. Mizuno (1988), propuso desarrollar un método de la garantia de calidad
que lograria la satisfaccion de cliente en un producto antes de que fuera
manufacturado los métodos anteriores del control de calidad fueron dirigidos sobre

todo de modo que fijaban un problema durante o después de manufacturado.
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Mizuno (1988), afirma que para que se desarrolle la calidad total necesita ser
planeada mediante una definicion clara de las responsabilidades de las media y alta
administracion, si como la formacion de un comité de control de calidad, por lo que
su filosofia se enfoca en extender la calidad total a todos los departamentos de la

organizaciéon mediante un programa de calidad total bajo los siguientes principios:

e Métodos para el disefio y control del producto.

e Programas de capacitacion a todo nivel en calidad total.

e Formacion de ciclos de control de calidad.

e Medicion de costos y pérdidas relacionados con la falta de calidad.

e Empleo de métodos estadisticos a controlar y mejorar los productos.

e Establecer una politica de auditoria de control

Estos principios van a enfocados a la reduccién del tiempo de entregas, cambios en
el disefio por lo que se reflejan una considerable disminucion de costos en el disefio
y fabricacién por lo que afirma Mizuno (1988), se crea una calidad mejorada el cual

se traduce en la satisfaccion creciente del cliente.
2.7 Método KAIZEN de Masaaki Imai

Masaaki Imai es reconocido como el autor de la filosofia Kaizen (mejora continua)
Obtuvo su licenciatura en la Universidad de Tokio en 1955. Desde 1950 trabaj6
durante cinco afios en Washington, D.C. en el Japanese Productivity Center, donde
se dedicaba a guiar grupos de personas de negocios de Japon por las plantas mas
importantes de EEUU. En 1962 fundé la Cambridge Corp., una firma internacional
de reclutamiento de ejecutivos con sede en Tokio. Como consultor visitd mas de
200 compafias extranjeras y diversas asociaciones de negocios en Japoén,
reclutando y gestionando personal, desarrollando ejecutivos y realizando estudios
de organizacion de la empresa. Entre el 1976y el 1986 fue el presidente de la Japan

Federation of Recruiting and Employment Agency Associations.

Durante mas de 20 afios analizé los sistemas de produccion y de trabajo de las

empresas japonesas y estudié aquellas claves de gestion que formaron parte de la
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reconstruccion de la economia nipona tras la Il Guerra Mundial y tras la crisis
mundial del petréleo en 1973. Estas crisis, que afectaron con dureza a la industria
de los paises desarrollados, parecieron no afectar a grandes compafiias niponas.

El autor Imai M. (1989), especifica que el término “Kaizen” significa mejoramiento y
en el desarrollo de este concepto en su aplicacion significa el mejoramiento en
marcha que involucra a todos y hace referencia a las organizaciones que se
conforman por la alta administracion, gerentes y trabajadores. Este concepto es vital
para comprender la diferencia entre los enfoques japoneses y occidentales de la
administracion, debido a que el termino Kaizen involucra a todos y es un
pensamiento orientado a los resultados, ademas, es una palabra utilizada
comunmente en Japon en periddicos, en la radio y en la televisibn con mensajes de
representantes politicos y funcionarios de gobierno. Es decir, el concepto de Kaizen
no solo se aplica un area dentro de las empresas, si no como una filosofia de vida

integral en la cual se busca el mejoramiento del ser en todos sus aspectos.

Al referirse a la calidad por medio del concepto Kaizen, el autor Imai M. (1989),
explica que el hablar de calidad se tiende a pensar primero en término de calidad
del producto y afirma que tener esta percepcion es alejarse completamente del
verdadero significado de la calidad. Imai M. (1989), expone que en el desarrollo del
control de la calidad total, la primera preocupacion que se vuelve la prioridad mas
importante es respecto a la calidad humana, instalando calidad en la gente es
fundamental para que exista calidad, una organizacion capaz de crear calidad en
su personal ya esta a medio camino de producir articulos y servicios de calidad.

El autor Imai M. (1989), afirma que construir calidad en las personas significa
ayudarlas a llegar ser conscientes de Kaizen, en el ambito profesional es sabido
gue los problemas dentro de la organizacién y debe ayudarse a la gente a identificar
estos problemas, después debe de entrenarse a todo el personal en el uso de
herramientas para la resolucion de los problemas a fin de que puedan tratar aquellos
gue hayan identificados. Una vez que se ha resuelto un problema, los resultados

deben estandarizarse para evitar recurrencias, aprendamos a vincular vy
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estandarizar los procesos que ejecuta el personal en todos los niveles, con la vision

y objetivos de nuestra empresa.

Esta parte el autor Imai M. (1998), explica el valor de ensefiar y transmitir a todo el
equipo, desde gerentes hasta el personal de limpieza, lo que significa la
organizaciéon, y como ese significado determina el nivel de servicio que debe ser
entregado en todo momento, ya que todo el personal influye de manera directa o
indirecta en la experiencia y percepcion de la calidad de nuestros productos o

servicios a clientes.

Yendo a través de este ciclo de mejoramiento que nunca termina la gente puede
llegar a estar orientada al Kaisen y tratar de disciplinarse para lograr el mejoramiento
en su trabajo. La administracion puede cambiar la cultura de la compafia la calidad
en el personal, pero esto s6lo puede hacerse mediante el entrenamiento y un
liderazgo firme. El autor Imai M. (1998), afirma que es fundamental igualar la calidad
en la experiencia que vive cada cliente con los productos y servicios que adquiere

de la organizacion.

Cuando se logra la estandarizacién y documentacion de los procesos, el autor Imai
M. (1998), refiere que se construye un marco de referencia comun que permite
alinear la operacion con los objetivos de la organizacion y al mismo tiempo, se
puede medir la eficiencia de los procesos de negocio, e identificar los principales
factores que influyen en la experiencia del cliente y el logro de los resultados

deseados.

Es importante en el mejoramiento de la calidad que todo el equipo brinde en el dia
a dia, el maximo nivel de servicio que le dara el valor completo a la organizacion, la
filosofia Kaizen pone un gran énfasis en los procesos, generando una forma de
pensamiento orientado al proceso y un sistema administrativo que apoya y reconoce
los esfuerzos de los colaboradores orientada al proceso para el mejoramiento. El
mensaje de la estrategia Kaizen segun el autor Imai M. (1998), es que no debe

pasar un dia sin que se haya hecho alguna clase de mejoramiento en algun lugar
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de la empresa y reune seis caracteristicas entre la filosofia Kaizen y la calidad total,

siendo estas las siguientes:

e EIl Control Total de Calidad (CTC) dentro del sistema Kaizen reldne seis
caracteristicas, siendo éstas las siguientes:

e Pone un maximo énfasis en la educacioén y el entrenamiento.

e Utiliza las actividades del Circulo de Calidad como herramienta fundamental.

e Hace uso de la Auditoria del CTC.

e Un sistema para la recopilacion y evaluacion de datos.

e Aplicacion de los métodos estadisticos.

El método Kaizen realizado por Imai M. (1989), provee conceptos japoneses de la
gestion para el cambio gradual, continuo, generando mejorias incrementales
continuas inmersa en una filosofia de vida, asumiendo que cada aspecto de la vida
merece ser mejorado constantemente con base a otros conceptos japoneses de la
administracion como el control de calidad, circulos de calidad, el trabajo en equipo

y el mejoramiento de las relaciones laborales.

Por lo tanto, la filosofia Kaizen contiene elementos predominantes para generar una
cultura de calidad con base a calidad, esfuerzo, compromiso de todo el personal
gue conforma la organizacioén, la voluntad al cambio y comunicacién interna, estos
elementos marcan la diferencia entre innovacion, cambio radical y el método Kaizen,

como una forma de mejoramiento continua.

El autor Imai M. (1998), afirma que los cinco elementos basicos que componen las

bases de la filosofia de Kaizen en el trabajo son las siguientes:

Trabajo en equipo
Disciplina personal
Moral mejorada

Circulos de calidad

o bk 0N

Sugerir para mejorar
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Por lo tanto, bajo un enfoque de calidad humana, el concepto de Kaizen significa
que todo empleado, no importa cual sea su titulo o puesto, deben admitir con
sinceridad cualquier error que hayan cometido o fallas que existan en su trabajo, y
tratar de hacer un trabajo mejor la siguiente vez. El autor Imai M. (1998), afirma que
el progreso es imposible sin la facultad de admitir los errores, cuanto mejor se
acepten los errores, mas rapidamente se aprenderan de ellos para hacerlo bien la
proxima vez. Segun el autor Imai M. (1998), para la filosofia kaizen los errores son
grandes momentos en nuestra existencia, pues crean oportunidades para el
crecimiento, es decir, no puede haber mejoramiento en donde no hay estandares, y
el punto de partida de cualquier mejoramiento es saber con exactitud en donde se

encuentra la organizacion o la persona.

La estrategia de Kaizen hace esfuerzos sin limites para el mejoramiento, esto se
convierte en un reto continuo a los estandares existentes y en este sentido sélo
existen los estandares para ser superados por estandares mejores, por lo que cada
estandar, cada especificacion, y cada medicidén claman por una constante revision

y mejoria para ser aplicada inmediatamente.

El autor Imai M. (1989), expone que para los administradores japoneses bajo la
filosofia de Kaizen se tiene una frase que identifica su participacion en el trabajo de
equipo y es “ninguno de nosotros es tan inteligente como todos nosotros”. Esta es
una forma de fomentar la gran importancia del trabajo en equipo, pues cada dia se
cobra mas importancia el desarrollar un equipo de personas enfocado a la
excelencia para realizar los objetivos de la organizacion de manera efectiva y al
referirse al equipo de trabajo se opta por pensar en que el todo nunca equivale a la
suma de sus partes, es mas 0 es menos, segun sus individuos trabajen juntos bien
o mal, pues la esencia de la filosofia es el trabajo en equipo; no el nimero de

productos o servicios terminados por la linea en conjunto.

El punto de partida de Kaizen segun en palabras del autor Imai M. (1989), es
identificar y evitar los desperdicios o despilfarros, esto quiere decir que combatir los
desperdicios de recursos financieros, de espacio, de tiempo, de recursos humanos,

de material es fundamental, y para ello es necesario concientizar tanto a los
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directivos como al personal para detectar los errores y eliminarlos de en la siguiente
accion a realizar. Bajo la filosofia Kaizen, el autor Imai M. (1998), afirma que se
abarcan diferentes aspectos de la organizaciébn como la administracion total de los
negocios, principiando con la forma de operar de los colaboradores dentro de la
misma, dirigiéndose en la forma de operar la maquinaria o proveer el servicio y por
ultimo efectuando las mejoras sugeridas en los sistemas y procedimientos que se

emplean para brindar el producto o servicio.

Bajo la filosofia de Kaizen se destaca la importancia de la sencillez, pues se
adquiere importancia al tenerlo como valor deseado, dicha forma de simpleza
laboral es aun méas importante desarrollarlo y fomentarlo como habito mental
permanente, como estilo de pensamiento en todos los niveles de la organizacion y
afirma el autor Imai M. (1989), el valor que se a la sencillez, es tener la
determinacién y la voluntad para encontrarla en el trabajo cotidiano, teniendo como
desafio los elementos existente y tener ideas claras de los objetivos a los que se

quieren alcanzar.

Imai M. (1989), reconoce que un habito aprendido se puede desaprender,
cambiandolo por otro méas efectivo con tiempo y esfuerzo, para esto, el cambio
profundo requiere la recomposicién de habitos arraigados en el pensar, en el sentir
y en la conducta tanto de la organizacion como la de sus integrantes y como punto
de partida; es que el trabajador quien debe de adoptar una actitud positiva hacia el
cambio y mejoramiento de la forma en que desarrolla su labor. La filosofia que
promueve la metodologia de Kaizen, el autor Imai M. (1998), afirma la importancia
al mantenimiento de la maquinaria y a la atencion y limpieza del lugar de trabajo,
desde el barrido, limpieza y orden en el aseo, son el punto de partida para todas las

actividades de mejoramiento dentro de la organizacion.

Una vez que los trabajadores adquieren el habito del mantenimiento y limpieza de
su lugar de trabajo, han adquirido disciplina y los trabajadores se enorgullecen de
su entorno de trabajo ordenado, lo cual genera una moral elevada y tienen
relaciones mas sanas con su equipo de trabajo. La filosofia Kaizen en palabras del

autor Imai M. (1989), principia con un problema o, con mas precision, con el
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reconocimiento de que existe un problema, si no existen problemas, no hay
potencial para el mejoramiento. El autor Imai M. (1998), indica que constantemente
recurriendo al pensamiento positivo, podemos convertir cada problema en una
valiosa oportunidad para el mejoramiento. Cuando existe un problema, hay
potencial para el mejoramiento, como explica el autor Imai M. (1998), el punto de
partida en cualquier mejoramiento es identificar el problema, siendo éstos las claves

para un mejor desarrollo inmediato y a largo plazo.

El autor Imai M. (1989), afirma que bajo la filosofia Kaizen jamas debe discutirse el
problema de un cliente, pues dicho problema se interpreta como una oportunidad
de mejorar el producto o servicio para el cliente, y expone que lo peor que una
organizacion, empleado o en general una persona puede hacer es ignorar o tapar
un problema, pues esto generara grandes y fatales desenlaces referente a la calidad

que se busca proveer.

Como se puede comprender con lo sefialado anteriormente para la filosofia Kaizen,
la calidad humana es parte esencial del desarrollo de la calidad y particularmente
esta cualidad se desarrolla mediante aptitudes que deben tener los colaboradores
segun la filosofia propuesta por Imai M. (1989), son las siguientes; cuando se
conoce por primera vez a una persona, se debe de presentar diciendo el nombre y
lugar de residencia, pues asi se tiene en cuenta la identidad y raices; después se
procede a decir que ocupacion, oficio o profesion se dedica la persona, es decir se
le da la debida importancia a la funcién que realiza, debido a que en ocasiones
puede que el colaborador sea poco eficiente en lo que realiza o el trabajo no es

valorado en su totalidad.

Por lo tanto, bajo esta filosofia, las aptitudes que debe tener el colaborador en su
lugar de trabajo, genera posibilidades de crecer en su oficio o profesiéon; y puede
provocar ser un agente de cambio tan deseado en su empresa actual o en otra que

valore las aptitudes desarrolladas.

En el desarrollo de una cultura organizacional bajo un enfoque de calidad, la filosofia

Kaizen trata de involucrar a los empleados a través de las sugerencias y alertas con
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el objetivo de que los empleados utilicen no sélo sus manos sino también su
cerebro. Esto en palabras del autor Imai M. (1989), afirma que se genera el
pensamiento orientado al proceso, y estos procesos deben ser mejorados antes de
gue se obtengan resultados mejores, esta forma de pensamiento orientada al
proceso llena el vacio entre el proceso y el resultado, entre los fines y los medios, y
entre las metas y las medidas, y ayuda a las personas a ver todo el cuadro sin

desviaciones.

El rol del hombre bajo la filosofia Kaizen, segun el autor Imai M. (1989), parte de la
premisa de que “el hombre es la parte mas importante de la organizacion”, pues la
calidad total no puede conseguirse sino se acepta como premisa basica la
necesidad de la participacion de todos los empleados en la dinamica de la mejora
de las operaciones hacia el “cero defectos”. Bajo esta premisa Imai M. (1989), afirma
que construir la calidad en las personas significa ayudarlas a llegar a ser
conscientes de la necesidad de la mejora continua, de esa manera, al moldear el
pensamiento, actitudes y aptitudes se logran desarrollar nuevos habitos mediante
los conocimientos, las capacidades y deseos del personal para lograr las metas

establecidas y seguir mejorando dia a dia.

Esto se traduce a que generar empleados educados y corteses ayudan al desarrollo
de la organizacion y los negocios en general, el autor Imai M. (1998), afirma que
una empresa no puede pasar por alto el comportamiento de sus empleados cuando
se desarrolla un programa de mejora de la calidad, manifiesta que las
organizaciones competitivas garantizan de que el personal que las integran esté
capacitado de forma polivalente. Una parte importante de esta filosofia es promover
el sistema de sugerencias segun Imai M. (1998), afirma que su relevancia radica en
qgue funciona como una parte integral del mejoramiento continuo orientado a los
individuos, y enfatiza en los beneficios de elevar el estado de animo, mediante la

participacion positiva de los empleados.

El autor Imai M. (1989), afirmar que no se espera con ello cosechar grandes

beneficios econdmicos de cada sugerencia que propongan los empleados, debido
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a que el objetivo principal es desarrollar empleados con mentalidad Kaizen (mejorar

dia a dia) y auto disciplinados.

Basandose en esta filosofia, la mejor forma de propiciar la calidad es directamente
de los trabajadores que desarrollan el trabajo pues ellos son quienes ven los
defectos, errores, fallos, tiempos perdidos y otras caracteristicas que necesitan ser
cambiadas, aunque en la mayoria de las ocasiones suelen callarse, pero Imai M.
(1989), propone comunicarse con los trabajadores, ya que afirma que ellos pueden
ser la fuente de muchas mejoras si se les anima a presentar sus ideas y para que

esto suceda recomienda las siguientes acciones:

e Las sugerencias deben ser recogidas semanalmente.

e La direccion debe discutir las sugerencias con los colaboradores.

e Deben existir premios individuales por las sugerencias aceptadas y que
sirvan de inspiracion.

e Debe ser un programa continuo, dar continuidad para que participen todos
los empleados.

e Toda sugerencia aceptada debe ser implantada de inmediato de acuerdo a

su viabilidad.

El autor creador de esta filosofia Imai M. (1989), afirma que la direccién es quien
debe anunciar, liderar y apoyar continuamente estas politicas, de forma que los
trabajadores se les debe invitar a participar en las dindmicas para presentar sus
propuestas y si la actitud de la direccion para promover es correcta, los trabajadores
presentaran cientos, o miles, de ideas para mejorar la calidad. Adicionalmente una
regla de procedimiento de las practicas Kaizen en el lugar de trabajo es la

estandarizacion que puede definirse como la mejor forma de realizar el trabajo.

Para lograr una cultura organizacional de calidad, se debe entrenar a los
trabajadores para conseguir calidad en el desempeio del trabajo. Existen muchas

maneras de entrenar a un empleado, ya sea trabajador o directivo. Ejemplos:

e Fijar estandares para los nuevos contratos.

e Programa de entrenamiento semestral o anual.
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e Entrenar a los nuevos empleados.

e Entrenar en cualquier nueva técnica.

e Ofrecer un entrenamiento especial para aquellos trabajadores con
habilidades supervisoras.

e Entrenar a los trabajadores para utilizar métodos estadisticos elementales.

e Entrenar en medidas de seguridad y en cOmo evitar desastres.

e Ensefar al trabajador como tratar a los pacientes.

e Entrenar en el comportamiento de calidad y sus actividades.

e Entrenar para prevenir errores.

e Entrenar en la mejor recopilacion de datos y su analisis.

e Entrenar en el ahorro de tiempo perdido de toda clase.

e Entrenar para cumplir promesas.

Una estrategia propuesta en la filosofia Kaizen incluye actividades de grupos
pequefios que se organizan dentro de la organizacion para realizar tareas
especificas en un ambiente de trabajo. Los mismos no sélo tratan temas vinculados
a la calidad, sino también referentes a los costos, la productividad, trabajo en
equipo, liderazgo y seguridad entre otros. En cualquier organizacion, no importando
su tamafio y actividad es posible y necesario desarrollar, fomentar y dar seguimiento
a este tipo de actividades pues se vuelve parte de la cultura interna para lograr un
mejor trabajo en equipo y obtener la interaccién entre sus colaboradores para

mejorar los estandares de la organizacion bajo un enfoque de calidad.

Imai M. (1989), afirma que debe tenerse presente que no hay compromiso sin
participacion y esto inicia con la alta direccion y se va propagando hasta los
empleados de produccion o servicio; segun la filosofia Kaizen se exponen ciertas
caracteristicas que deben desarrollar un jefe. Es decir, una organizacion puede
cambiar y mejorar con facilidad y de forma continua si sus directivos, gerentes y
jefes son capaces de asumir el mando con responsabilidad y respeto del trabajo
gue estan desarrollando. Para que esta caracteristica se desarrolle, el equipo
directivo debe tener el conocimiento especializado, pues un director requiere

conocimientos basicos sobre el proceso de produccion, pero al mismo tiempo tener
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conocimiento sobre el dialogo empatico y la forma en guiar y dirigir personas de

manera que exista calidad en ambos conocimientos y asi de manera gradual es lo

que se busca de todo el personal, y cuanto mas alto sea la pirdmide de la

organizacion esté, mas conocimientos deben tener las personas que ocupen los

lugares mas altos.

Para Imai M. (1998), las caracteristicas que deben desarrollar los directivos,

gerentes y jefes de la organizacion que buscan calidad en la forma de administrar

son las siguientes:

Conocimientos generales: Es fundamental tener conocimiento sobre el
desarrollo humano y en otras areas ajenas a su funcion de la organizacion,
sin importar lo especializado en su campo de desarrollo laboral, sin
conocimientos generales un director puede ser considerado como alguien
incomprensible y generar desequilibrio en su area de especializacion.
Entusiasmo: Las personas al mando de un area pueden tener excelentes
conocimientos generales y especializados en su labor, pero una persona con
falta de entusiasmo no esta en condiciones de llegar a ser un buen director.
Debe poseer el suficiente espiritu de lucha para poder inspirar a sus
subordinados a lograr los objetivos y ser mejores dia a dia.

Sentido comun: Un director bien informado y motivado que carezca de
sentido comun es probablemente el peor tipo de director, debido a que debe
tener facultad para orientarse en la vida practica, pues esto significa un
ahorro de errores ya que prevé lo probable y lo improbable, lo razonables y
lo absurdo.

Trabajo en equipo: Cualquier director dentro de la organizacion debe tener la
capacidad de trabajar en equipo. El trabajo en equipo significa estar
preparado para lograr el crecimiento de la organizacién como un todo, pues
se convierte en una fuerza que expresa cohesion, solidaridad y sentido de
pertenencia a sus integrantes y de esta manera se comparten valores,

actitudes y normas de conducta comunes.
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Imparcialidad: Un director siempre debe estar libre de prejuicios, es decir,
abstraerse de consideraciones subjetivas y centrarse en la objetividad de un
asunto, al realizar un juicio los subordinados siempre son conscientes de
como los considera su director. Si han sido tratados injustamente, estan
menos motivados para hacer su trabajo. Cuanto més alto esté un directivo
en la piramide organizacional, mas importancia debe dar al hecho de tratar
equitativamente a los subordinados.

Comprension: El director debe tener la capacidad de captar rapidamente y
con precision lo que otra persona esta diciendo. Los empleados estaran
dispuestos a prestar ayuda en los momentos dificiles en la medida en que
sientan que lo que ellos ofrecen es comprendido y apreciado.

Poder de persuasion: Un director tiene que desarrollar y trabajar en esta
caracteristica pues realiza la influencia social dentro de la organizacion por
medio de las creencia, actitudes, intenciones, motivaciones y
comportamientos, este proceso es de suma importancia dentro de las
relaciones con los colaboradores debido a que este proceso va destinado a
modificar la actitud o los comportamientos de un grupo de empleados hacia
las ideas, valores o filosofia de la organizacion, si un directivo es incapaz de
persuadir a los demas para que lo adopten, no ird a ninguna parte. Sin
capacidad de hablar persuasivamente es imposible dirigir gente
traduciéndose a falta de compromiso, disciplina y consistencia.

Estabilidad: Es esencial para un directivo tener confianza en si mismo, los
empleados pueden no saber como actuar. Un directivo perdera su equipo de
trabajo y no cumplira los objetivos si permite que le afecten los comentarios
negativos y criticas que puedan surgir al momento de dar direccion y orden.
Intrepidez: Un director debe tener el valor ante los desafios y ejecutar planes
de accion requiere ser intrépido para anteponerse a las posibles dificultades,
los empleados seguiran el ejemplo de un directivo intrépido que ante todo
cumple su rol y responsabilidad para dar guia al equipo.

Buena salud: Un directivo debe gozar de buena salud para dirigir y dar

ejemplo a los demas, es fundamental mantener un buen estado fisico,
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emocional y psicologico, ademas de seguir una dieta saludable y hacer
ejercicio. Evitando las sustancias nocivas y aprendiendo a manejar el estrés.

e Responsabilidad: Un director bajo la filosofia Kaizen demuestra
responsabilidad ante todo acto que realice, este valor est4 en la conciencia
de la personay le permite reflexionar, administrar, orientar, analizar y valorar
las consecuencias de sus actos. Bajo esta premisa un director nunca culpara
a sus colaboradores por un error cometido; debe asumir la responsabilidad
el mismo. Y evidentemente no se acreditard los aciertos de su equipo; en
lugar de ello reconocera su éxito y dard valor agregado gratificar de manera
moral al equipo.

e Sensibilidad: EIl director debe promover las buenas relaciones humanas en
la organizacion, comenzando con la sensibilidad ante los sentimientos de los
demas, esta habilidad permite percibir los sentimientos de sus
colaboradores, asi como intentar captar la forma en que se mira desde su
perspectiva. Es importante desarrollar la inteligencia emocional como
habilidad englobando todas las habilidades relacionadas con Ila
comunicacién entre el individuo y los sentimientos ya sean propios o ajenos

y promoviéndolo dentro de la organizacion.

Para los directivos japoneses que practican la filosofia Kaizen, es de suma
importancia estar en constante mejoramiento de su calidad como persona, para
desarrollarse desde la calidad todo lo que realicen, en palabras del autor Imai M.
(1998), no importa cuantas conferencias sobre calidad o control de calidad se asista,
tampoco es relevante los libros leidos sobre la calidad, debido a que es una
evolucion constante del significado de calidad que puede llegar a saberse tan poco
sobre el concepto, como alguien que no posea conocimiento de lo que es calidad.
El control de calidad bajo esta filosofia es una disciplina que solo puede llegar a
dominarse mediante la practica dia a dia. La mejor forma y manera de aprender y
desarrollar esta filosofia es ir directamente a desarrollar habilidades en los lugares

de trabajo y empezar a trabajar para eliminar uno o varios defectos.
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Finalmente, en este enfoque de calidad sobre la filosofia Kaizen dentro de una
organizacion, la participacion no serd completada si s6lo se trata de involucrar a los
trabajadores y no los directivos, son estos Ultimos quienes promuevan toda esta
forma de pensamiento, pues en la busqueda de calidad al servicio al cliente externo,

se debe empezar por satisfacer al cliente interno.

La participacion de los colaboradores debe consistir en algo mas que solo decidir la
introduccion del concepto de calidad y dejarles la responsabilidad Ultima. La
participacion de toda la organizacion debe ser introducida de forma dinamica mas
gue una formalidad, para que esto suceda con los resultados esperados, los altos
directivos y mandos medios deben tomar la decision y prestar el apoyo necesario.
Pero ademas de esto, los altos directivos deben ser los primeros en poner en

practica el control de calidad, para fomentar una cultura que respete la calidad.
2.8 Claves de una cultura de calidad en la organizacion

Una cultura organizacional bajo un enfoque de calidad, para funcionar requiere mas
gue una técnica de administracion, el autor Dygert (2013), afirma que debe ser un
estilo de vida, no un modelo que se implemente como un programa de incentivos al
mes que los empleados y los directivos puedan olvidar después de un tiempo, asi
como también detalla que no es una herramienta de solucién rapida, los empleados
de una organizacién que se considera exitosa no se interesa en sobrevivir, propone
una forma de pensamiento de igualdad entre la fuerza laboral, la direccién y la

administracion.

Por lo general existe una rivalidad entre los grupos internos en la mayoria de las
organizaciones, esto se debe a un carente fomento de vision compartida con la
filosofia interna de la organizacién y a que en su mayoria no son escuchado los

colaboradores.
2.9. Socializacion organizacional

Chiavenato & Guzman Brito (2009), afirma que la socializacion organizacional

consiste en la interaccion entre el sistema social y los miembros de nuevo ingreso.
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Esta socializacion es un conjunto de procesos por medio de los cuales un nuevo
miembro aprende el sistema de valores, las reglas y las normas de comportamiento
requeridos por la organizacion para adaptarse correctamente a ella. A medida que
los nuevos miembros ingresan en la organizacién, deben incorporarse a sus
funciones por medio de la socializacion organizacional. Luthans (1973), expone que
la socializacion organizacional implica cierta pérdida de individualidad a los nuevos
integrantes, este aprendizaje especifico es el precio de ser miembro de la

organizacion.

La mentalidad de unién favorece el sano desarrollo de la organizacion, pero esta
situacion no es nueva y tampoco abordar el tema de la unién no es actual, el autor
Dygert (2013), afirma que hace méas de mil afios, el filosofo chino Sun Tzu realizo
basicamente la misma observacion acerca de esta probleméatica y lo manifiesta en
su libro “El arte de la Guerra” el cual explica que esta dinamica sobre el vacio y
satisfaccion plena al desarrollar una actividad entre superiores y subordinados,
cuando existe el resentimiento entre los diferentes mandos y existe insatisfaccion
mental entre los grupos que conforma la organizacién le llama vacuidad, este
término va dirigido en las relaciones interpersonales, las costumbres y los rituales,

gue pueden resultar frivolas y superficiales.

La vacuidad, en este sentido, contamina diferentes facetas en la vida diaria de los
colaboradores, donde todo transcurre velozmente y con escasa reflexion, sin un

sustento o una base que genere estabilidad en la calidad de vida.

Chiavenato & Guzman Brito (2009), proponen los valores, las reglas y las normas
de comportamiento que se aprenden por medio de la socializacién organizacional

son:

1. Mision, vision, valores y objetivos basicos de la organizacion.

2. Medios preferibles para alcanzar los objetivos.

3. Responsabilidades basicas de cada miembro, segun la funcion que le es
asignada dentro de la organizacion. La funcion representa el conjunto de

actividades y comportamientos que se esperan de cada persona que ocupa
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un puesto. En el fondo, se puede considerar que la organizacion es un
sistema de funciones.

4. Normas de comportamiento requeridas para desempefiar la funcion con
eficacia

5. Conjunto de reglas o principios que aseguren la conservacion de la identidad

y la integridad de la organizacion.

El aprendizaje de estos valores, reglas y normas de comportamiento dependen del
grado de socializacibn que exija la organizacion. A veces la socializacion
organizacional implica eliminar o retomar valores y normas de comportamiento
aprendidos en otras organizaciones; en otras ocasiones sOlo sera necesario
reafirmar normas por medio de los diversos canales de comunicacion de la
organizaciobn y de instrucciones directas de supervisores y capacitadores
(Chiavenato & Guzman Brito, 2009).

Las organizaciones requieren un cambio de paradigma hacia la calidad humana en
la forma de realizar las actividades de trabajo diario y dicho cambio debe reflejar
todas aquellas experiencias, creencias, vivencias y valores que repercuten y
condicionan el modo en que su personal ve la realidad y actia en funcién de ello
para beneficio personal y de la organizacion. Esto quiere decir que un paradigma

es también la forma en que se entiende la organizacién ante el mundo.

El cambio de paradigma que necesitan las empresas para enfrentar los retos
actuales se fundamenta, en palabras de Deming, Crosby, Juran e Ishikawa, en la
incorporacion del enfoque de calidad humana en la planeacion, control vy
mejoramiento en la gestion de la organizacién. Desarrollar y aplicar los conceptos
de calidad requiere de la existencia de un ambiente cultural propicio para tener éxito,
segun Kahn, J. & Llobera, J. (1985), “la cultura capacita al hombre con una
ampliacion adicional de su aparato anatdomico, con una coraza protectora de
defensas y seguridades, con una movilidad y velocidad a través de los medios en

que el equipo corporal directo le hubiere defraudado por completo.”
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La cultura bajo esta explicacion es la base fundamental para los cimientos sobre el
cual se crearan ideales y valores de una sociedad vista como tal; el desarrollo y
mejoramiento de la cultura son el pilar del pensamiento que se genera en los
individuos, forja caracter y su formar de actuar dentro de otros grupos sociales

incluyendo el grupo donde labora.

Incorporar el factor humano en los sistemas de gestion de calidad es relativamente
nuevo, este planteamiento, debido a que lleva a tener distintas repercusiones en la
gestidon de las organizaciones y sobre todo en la gestién de su personal, debido a
que, en primer lugar, debe hacerse consciente de la realidad del papel que
desarrollan principalmente los colaboradores de una organizacion es en la gestion

de la calidad del servicio o al ejecutar el producto.

En la actualidad, segin Pomares (2000), refiere que se debe de comprender que
los trabajadores no funcionan como alguien que solo cumple las normas y
procedimientos que la organizacién impone por medio de la direccion; el empleado
sin importar su puesto debe ser percibido y tratado como un interlocutor directo entre
la organizacion y el cliente y es el mismo quien es capaz de captar las necesidades
de los clientes como la forma de ofrecer un servicio de calidad excelente y adaptado
a cada cliente. El autor Pomares (2000), afirma que este nuevo enfoque requiere un
cambio de paradigma enfocado al trato, educacién y capacitacion de los
trabajadores de cualquier organizacion, debido a que se tiene deficiencias dentro
de las organizaciones estas se generan por una forma erronea de planear y dirigir

por parte de la alta direccion y la forma de gestionar la administracion.

Chiavenato & Guzman Brito (2009), proponen que cuando se crea una cultura
organizacional y ésta se empieza a desarrollar, la organizacién debe de recurrir a
varias tacticas para consolidar la aceptaciéon de sus valores fundamentales y
asegurar que su cultura se mantenga. A continuacion se exponen diversos medios

de socializacion organizacional:

1. Seleccién de nuevos integrantes. El primer paso de la socializacion

organizacional es la seleccidn de los candidatos. Los seleccionadores utilizan
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procedimientos estandarizados para identificar rasgos especificos que
puedan traducirse en un desempefio eficaz, y se entrevistan con los
candidatos para saber si son adecuados para la cultura organizacional.
Integracion al puesto. El segundo paso de la socializacion ocurre después de
la admisiéon del nuevo integrante. Los recién llegados pasan por una serie de
experiencias planeadas, cuyo objetivo es adaptarlos a los valores de la
organizacion. Es lo que comunmente se llama programa de integracion o
induccion, muchas organizaciones asignan a los novatos una carga de
trabajo superior a la normal con el propdsito de poner a prueba sus
habilidades y su capacidad de adaptacién. Este choque busca demostrar la
importancia de la cultura organizacional, tornar a las personas mas
vulnerables y acercarlas a los colegas para intensificar la cohesion del grupo.
Capacitacion en el puesto. El tercer paso consiste en que el nuevo integrante
se adapte al puesto y reforzar sus habilidades y competencias, haciendo
hincapié en su adaptacion cultural.

Evaluacion del desempefio y recompensas. El cuarto paso de la socializacion
es una meticulosa medicion de los resultados de las operaciones para
recompensar el desempefio individual o grupal. Se trata de sistemas
integrales y congruentes que se concentran en aspectos del negocio y en
valores corporativos que son cruciales para el éxito de la organizacion.
Adhesion a los valores de la organizacion. El quinto paso es lograr una firme
adhesidén de las personas a los valores mas importantes de la organizacion.
La identificaciébn con los valores ayuda a las personas a aceptar ciertos
sacrificios personales en aras de seguir en la organizacién y compartir sus
valores, con la confianza de que la organizacion considera y premia esta
actitud.

Refuerzo de historias y folclore organizacional. El siguiente paso es el
refuerzo del folclore de la organizacion para convalidar e incentivar la cultura
organizacional y la manera de hacer las cosas. El folclore ayuda a explicar

por qué la organizacion hace las cosas de una manera particular.
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7. Reconocimiento y promocion. El dltimo paso es el reconocimiento y la
promocion de las personas que hacen bien sus tareas y que pueden servir
de ejemplos de éxito para los nuevos integrantes de la organizacion.

La socializacion organizacional, es decir, la adaptacion de las personas a la cultura
de la organizacion, depende de factores individuales, intergrupales vy

organizacionales

Debido a que la gran mayoria de las organizaciones se centra en el poder y no en
la autoridad, en la cooperacion y la colaboracion entre los empleados; como se
puede comprender las explicacion de diversos autores enfocados al desarrollo de
la calidad, registran informacién y sus resultados demuestran que en los sistemas
de gestion de la calidad recaen en la direccién, el autor Howatt (2010), afirma que
la direcciobn de una organizacion como encargada de elaborar normas y
procedimientos para conseguir el cumplimiento de objetivos y estandares de calidad
que son establecidos puede valerse de herramientas como el coaching para obtener

resultados en corto plazo.

Pero los modelos tradicionalistas que aun son vigentes en la mayoria de las
organizaciones sobre las aportaciones de la administracion propuestas por Taylor,
se quedan obsoletas como modelo de gestion debido a la variedad de clientes que
actualmente existen en diferentes areas laborales, por lo que el autor Howatt (2010),
expone que se debe optar por eliminar el uso del poder por parte de la alta direccién
y promover la igualdad y proveer de funciones en la capacidad de relacionarse y
desarrollar normas y procedimientos Utiles para promover la calidad y el respeto
dentro de la organizacion y entre los mismos colaboradores.

Las funciones de los empleados segun el autor Huete (1997), con este nuevo
enfoque se modifican y han de ensefar al cliente a percibir, medir y valorar la
calidad, influir en sus expectativas, resolver las quejas y exponer el concepto de
calidad que como se ha visto se trata de un concepto abstracto, subjetivo y cargado
con un fuerte componente emocional, esto lo realizaran las organizaciones que

realmente quieran distinguirse en calidad de servicio.
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El autor Goleman (2012), propone que las organizaciones que se internacionalizan
deben optar por valorar a las personas de diferentes culturas y mercados,
convirtiendo esa apresiacion en una ventaja competitiva. Asi como la funcién de los
colaboradores gana un valor agregado, asumiendo el rol de prescriptor, cuya
funcién es influir, aconsejando, en la valoracion de la calidad, el autor Goleman
(2012), expone que la cultura de una organizacion debe favorecer la tolerancia,
equidad y diversidad, primeramente comprendiendo la naturaleza de los prejuicios
dentro de la organizacion que pueden estar afectando y exponiendo diferencias

entre los empleados.

Goleman (2012), es claro afirmando que esta funcion no solo la pueden desempeniar
los empleados de cualquier organizacion, sino también los profesionales
independientes o incluso los propios intermediarios dentro de la dinamica aplicada

al desarrollo de negocios.

Desde la vision de la direccion, también hay que tener en cuenta que es el empleado
encargado de fomentar e incentivar la calidad del servicio y también recae la
responsabilidad en conocer e incidir en los factores que el cliente finalmente decida
o determiné como calidad. De esta forma, se incorpora un enfoque de calidad
humana innovadora, donde se crea la posibilidad de colaborar en una mayor area
de actuacion y se le requiere una mayor capacidad para adaptarse a cualquier tipo

de cliente.

La sumatoria de las riquezas individuales promueve la riqueza organizacional, el
autor Senge P. (2011), define como visién la idea o conjunto de ideas que la
organizacion plantea a largo plazo sobre como espera que sea su futuro, este
motivo se enfoca en el presente, es decir, es la actividad que justifica lo que el grupo

o el individuo esta haciendo en un momento dado.

La visién compartida en palabras del autor Dygert (2013), es el principal rasgo para
desarrollar una cultura de éxito, todos los integrantes de la organizacion aportan
identidad de forma de quienes somos y que se necesita para sobrevivir y ser

productivos, es en este proceso el cual los lideres establecen estrategias de
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instruccion, introducir reformas organizacionales y desarrollar un nuevo sentido del
propdsito acerca de la existencia de la organizacion. Donde no existe vision, las
personas no cooperany es el lider quien debe compartirla a todos los colaboradores
de la organizacion y esta vision se convierte en una realidad para los empleados
gue se vuelve un estilo de vida y se refuerza cuando participan activamente en el
fomento y desarrollo de la misma, despertando el sentido de pertenencia y

compromiso.

El desarrollo de una cultura de calidad comienza a partir de cambar el ambiente de
competitividad interna a un desarrollo de cooperacion interna, el autor Dygert
(2013), afirma que las palabras “equipo” y “trabajo en equipo” pueden parecer
iguales, pero cada palabra tiene un significado que hace la diferencia al llevar una
cultura organizacional al éxito, pues expone que el trabajo en equipo es mas que
reuniones de personas en grupo, Sino un grupo que demuestra espiritu de union y
cooperacion, por lo que dentro de una organizacién no puede existir cooperacion

entre colaboradores si existe competencia entre los mismo.

Cuando se trabaja en equipo, los esfuerzos de los miembros se potencian,
disminuyendo el tiempo de accién y aumentando la eficacia de los resultados, esta
forma de trabajar, donde todos los participantes son responsables de las metas, es
la mas asertiva para cualquier tipo de organizacion, debido a que facilita cumplir con
los objetivos; sino también porque es la mejor manera de retener talento y fomentar

un clima laboral armonioso.

2.10 Calidad como factor humano

Cuando se habla de calidad, por lo regular se refiere a un producto o servicio que
satisfacen las necesidades, expectativas o exigencias de una persona, o cumpla
con los estandares preestablecidos en una organizacion. El concepto de calidad,
tambien es aplicable al ambito humano, refiriendose a las actitudes vy

comportamientos de las personas dentro de una organizacion.

El autor Dygert (2013), explica como las organizaciones después de implementar

avances en la ciencia y la tecnologia comprendieron que tales eficiencias para los
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productos no eran complementadas debido a que no manifiestan ninguna
caracteristica que haga referencia a la personalidad, las ideas o los sentimientos de
una persona y esto es importante debido a que las organizaciones permanecen en
esencia como un ente humano. Los avances tecnolégicos y cientificos han
generado nuevas herramientas y formas de negocios para beneficio del desarrollo
humano, pero en esta transicion podemos decir que se ha olvidado desarrollar de
la misma manera eficiente a la parte que controla las organizaciones, es decir, a los
seres humanos y como tal tienden a proporcionar iniciativas y respuestas humanas

imprescindibles.

Es por eso que el reto actual segun propone Dygert (2013), las organizaciones
deben de revertir la despersonalizacion de las empresas y la industria que se
remonta a la revolucion industrial y al sistema inglés de fabricacién, el cual releg6 al
elemento humano. Para abordar este reto desde la calidad como factor humano las
organizaciones deben dar soluciones a la necesidad de la participacién total, esto
lo expone el autor Ishikawa (1992), para aplicar calidad total desde el comienzo del
desarrollo de un nuevo producto o servicio, debe de involucrarse todas las divisiones
de la organizacion y que todos sus empleados participen en el control de calidad.
Es evidente que las teorias de calidad japonesas hacen hincapié en que la
participacion tiene que ser a escala de toda la empresa, lo que significa que quienes
intervienen en planificacion, disefio e investigacion de nuevos productos, en la
fabricacion, contabilidad, personal administrativo y relaciones laborales, tienen que

participar, sin excepcion.

Ishikawa (1992), considerado el autor japonés con mayor reconocimiento, intenta
explicar que el éxito inicialmente de la calidad y productividad de Japén es por los
pilares culturales con los que se rige, esto marca la diferencia en otros paises
incluyendo México, finalmente se ha llegado a la conclusién que cualquier sociedad
puede desarrollar una cultura de calidad para hacer organizaciones competitivas.
Para lograr resultados de alta calidad no debe olvidarse el rol fundamental de los

trabajadores, pues ellos son los que producen o proveen el servicio, y sin ellos y si
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quienes los supervisan no lo realizan de manera efectiva la calidad no dar resultados

de progreso.

Para lograr efectividad en la introduccion del enfoque de calidad a la organizacion,
Ishikawa (1992), manifiesta que se crearon circulos de calidad, debido a que la
educacion de los trabajadores en materia de calidad es de vital importancia, expone
que en la época de los cincuenta en Japdén la educacién se consideraba
practicamente imposible, no era complicado educar a los ingenieros, empleados y
directivos mediante seminarios, conferencias y talleres, aunque uno de los
principales inconvenientes era manejar a un gran numero de empleados dispersos
por el pais, para resolver esta situacion las organizaciones utilizaron medios de
comunicacion masiva, enviando curso por correspondencia para supervisores, por
medio radiodifusoras japonesas de ondas cortas se empezaron a difundir
programas de calidad dentro de sus espacios de programacion educativa,
generando buena aceptacion por parte del publico debido a que se vendieron mas
de 110 000 ejemplares del texto sobre la gestion de calidad dirigidos a supervisores,

consumidores y maestros.

Adicionalmente Ishikawa (1992), expone que infundir la calidad a las personas
dentro de la organizacién se les entregaban revistas dirigidas a supervisores,
aunque no se tenia garantia de que leyeran, existia el animo para motivarse,
ayudarse y estimular el conocimiento del concepto de calidad. La solucién propuesta
fue crear grupos que leyeran la revista de manera rotatoria, asegurando la difusion
interna del conocimiento, estos grupos se generaron principalmente para estudiar y
no repetir errores, no fueron ideados para mejorar las condiciones laborales. Es
evidente que no solo con la lectura quedaria comprendido el concepto de calidad,
todo los estudiado debe ponerse en practica en cada situaciéon laboral de las
personas, Ishikawa (1992), expone que se tiene que estimular a los trabajadores
para resolver problemas manifestados en el lugar del trabajo, de manera individual
como grupal, por eso se propicia actividades en grupos y fomentando el trabajo en

equipo como parte integral de un circulo de calidad.
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Los estimulos utilizados por Ishikawa y su equipo durante el desarrollo de la calidad

en Japodn fueron los siguientes:

1. Voluntarismo: los circulos de calidad se realizaban voluntariamente, no se
obligaba a los trabajadores a participar, cada actividad se realizaba con las
personas que los deseaban.

2. Autodesarrollo: los miembros que incorporaban los circulos de calidad deben
tener apertura y gusto para el estudio, aplicando el conocimiento aprendido.

3. Desarrollo reciproco: los integrantes del circulo de calidad deben tener
apertura a nuevas ideas y formas de actuar, mediante la cooperacion,
reciprocidad y trabajo en equipo con otros circulos.

4. Participacion total a largo plazo: el objetivo final de cada circulo de calidad
dentro de la organizacién es la participacion plena de todos los empleados

gue la componen.

Ishikawa (1992), es claro detallando que la inclusion de la calidad en Japén no fue
facil y se dio de manera paulatina, el principal obstaculo que evidencia en el proceso
fue la voluntad que buscaban en las personas, en el sentido de lograr que este
movimiento perdure es necesario erradicar la obligatoriedad y fomentar el
voluntarismo como agente de cambio en el personal de la organizacion. Este
proceso de cambio puede parecer lento pero la experiencia japonesa nos muestra
que es preferible el progreso gradual que los fracasos resultantes de obedecer

ordenes superiores ineficaces de pronta reaccion.

2.10.1 Calidad personal

Los autores Maggi Yanez y Diaz Barriga Arceo (1999), consideran que el desarrollo
humano es un proceso de descubrimiento, de crecimimiento, de humanizacion y
conquista de la libertad; lo cual representa el esfuerzo de los hombres y mujeres por
conquistarse a si mismos a traves de la inteligencia y fuerza de voluntad. Un
desarrollo humano integral, debe cubrir todas las posibilidades de crecimiento en

seis dimensiones claves y estas son: bienestar fisico, familia y pareja, desarrollo
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profesional, desarrollo cultural y educativo, desarrollo social, bienestar emocional y

trascendencia.

Sobre el desarrollo Maslow (1970), plantea el concepto de jerarquia de necesidades,
donde el hombre serd plenamente feliz, en la medida que cubra todas sus
necesidades, incluyendo la autorrealizacion. Esta jerarquia fundamenta, el
desarrollo de la escuela humanista de la administracion y permite adentrarse en las
causas que mueven a las personas a trabajar en una organizacion y a aportar parte

de su vida a ella.

Las organizaciones que carecen de una cultura laboral bien definida, intenten
administrar al recurso humano, descuidando las necesidades mas basicas de su
personal, esto genera que cada trabajador procure satisfacer sus necesidades
basicas y descuiden potenciales oportunidades de desarrollarse. Esta situacion se
puede interpretar como abuso por parte de la gerencia encargada de administrar las
organizaciones, pues condicionan el comportamiento de los empleados para

desarrollo de la organizacion, no considerando el desarrollo de su personal.

El autor Muller (2001), definen la calidad personal como la respuesta a las
exigencias y expectativas tangibles e intangibles tanto de las otras personas como
de las propias. Las tangibles son todas aquellas expectativas concretas por ejemplo:
tiempo, durabilidad, seguridad, garantia, finanzas, funcién, etc. Las intangibles se
definen como deseos emocionales, como son: actitudes, compromiso, atencion,

lealtad, credibilidad, comportamiento, etc.

El autor Mavila Medina (1989), realizé una investigacion en la cual compara
diferentes culturas, las mas desarrolladas las considera ricas y las subdesarrolladas
las considera pobres, observé que las personas de las culturas desarrolladas tenian
habitos de comportamiento similares que les permitian un mayor desarrollo
econdémico y les nombro como “El Decéalogo del Desarrollo”. En este sentido Mavila
Medina (1989), expone que si la mayoria de las personas de una sociedad
foementan ciertos habitos enfocados a la mejora continua, se logra un mayor

desarrollo de calidad tanto personal, social y econémico a mediano y largo plazo.
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Ante lo que identifica y propone Mavila Medina, el autor Cantu Delgado (1997),

identifica estos principios como un cédigo de valores fundamental para el desarrollo

de una cultura de calidad. Estos 10 principios del Decalogo del Desarrollo son:

1.

Orden. Dar importancia a las cosas en el lugar del trabajo, hogar, etcétera,
agendando prioridades en cada una de ellas del personal y organzacion.
Limpieza. La ausencia de suciedad, de polvo y materiales ajenos pueden
cauar una mala imagen o impedir el uso de una instalacion afectando su
estetica visual. La limpieza exterior debe ser un buen reflejo de la limpieza
interior del personal como de la organizacion.

Puntualidad. Es la posibilidad de optimizar el tiempo en las actividades
cotidianas, aumentando la proactividad, aprovechamiento del tiempo libre y
es considerada una cuestion de respeto hacia los demas y hacia si mismo.
Responsabilidad. Es la capacidad de comprometerse con el cumplimiento de
las tareas encomendadas y a su vez genera orgullo y deseo de superacion.
Deseo de superacion. Es un proceso de transformacion y desarrollo, a través
del cual una persona trata de de adoptar nuevas formas de pensamiento y
adquirir una serie de cualidades que mejoraran la calidad de su vida.
Honradez. Es el comportamiento ético que recae en la toma de decisiones
de las personas, optando por el respeto por el bien ajeno, la verdad, respeto
para vivir de forma ordenada y pacifica para lograr el bien proépio y comun.
Respeto al derecho de los demas. Comprension y tolerancia a la diversidad
de personas en diferentes ambitos.

Respeto a la ley y los reglamentos. Aceptacion acompafada de cierta
sumisién a las normas que busca el orden y el bien comudn de las personas.
Gusto por el trabajo. Mientras mayor aprecio se tenga por las actividades que
realiza, mejor desempefio obtendra la persona, resultando la remuneracion

econdémica como una concecuencia positiva.

10. Afan por el ahorro y la inversion. Esta caracteristica es esencial para obtener

un progreso econdémico a largo plazo mediante el principio de reservar dinero

(gastar menos, ahorrar mucho e invertir mas) para futuras necesidades.
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Cantu Delgado (1997), afirma que estos habitos son fundamentales en los procesos
de cambio, debido a que si una cultura mejora a medida que provee ayuda a los
integrantes enfrentando los retos, una organizacién podra afrontar la competitvidad
global del mercado, mediante su cultura y personas de calidad. Una persona puede
desarrollar calidad personal mediante el cococimiento y aplicacion de “el decalogo

del desarrollo”.

Para que las organizaciones logren una calidad total, requiere de personal con
actiudes orientados hacia la calidad, pues estos contribuyen a la calidad dentro de
sus areas en las que laboran y esto se logra mediante un cultura interna de calidad
gue puede transmitirse al hogar de los miembros de la organizacion. Una persona
de calidad, lograra desarrollar todo su potencial si lleva integramente una armonia
entre los entornos que lo conforman, es decir, lo psicolégico, lo social, lo emocional,

lo familiar, lo laboral y lo fisioldgico.

El desarrollo de las potencialidades en los seres humanos segun Villanueva
Reinbeck (1985), afirma que es crucial para hacer realidad los procesos de
transformacién, ya que el crecimiento personal abarca diferentes éareas de
oportunidades como afectivos, fisicos, intelectuales, profesionales, etcétera, pues
genera vinculos que tienden a la autoconservacion de la especie y establecimiento

de relaciones mas productivas.

Se puede decir con lo anterior, que la calidad personal es una filosofia de vida que
introduce a las personas en un proceso de mejora continua, que motiva a desarrollar
su potencial humano mediante habilidades y capacidades para realizar un trabajo
bien hecho. Ayuda a reencontrar el sentido del trabajo individual y grupal
promoviendo el hacer bien las cosas desde la primera vez, mediante la calidad

mental.

Para el autor Castafieda (1992), afirma que la calidad total empieza con la calidad
individual, es decir, que la calidad de cada colaborador provocara que haya calidad
en la organizacion. Pero parte de la calidad personal parte de la calidad mental de
cada persona y en este sentido Castafieda (1992), define que tener calidad mental
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es poseer una actitud mental positiva, optimismo, entusiasmo, autoestima, gran
deseo de superacion y los cuales considera como cualidades de las personas

triunfadoras.

Asi una organizacion que adopte una cultura de calidad total incluyendo la calidad
del ser humano, las personas desarrollan caracteristicas como autodominio,
responsabilidad, espiritu de servicio, sentido de compromiso, proactividad, acciones
creibles y conversaciones con lenguaje claro mediante la comunicacion. La autora
Maggi Yanez (1999), define la comunicacion como un fenédmeno especificamente
humano, pues es un acto por medio del cual las personas transmiten informacion,
con la expectativa de que sea captada y entendida por otra persona. Cuando se
logra, se estable un enlace interpersonal que contacta de forma entendible el

contenido de los mensajes.

Maggi Yanez (1999), expone que la forma mas directa y efectiva de lograrlo es a
través del didlogo, ya que éste, llega directamente al destinatario, disminuye las
interferencias y permite la retroalimentacion inmediata, lo cual aporta calidad y
sentido humano al contacto con un caracter intimo. Como parte de una calidad
personal, la buena comunicacion es esencial para poder generarla, Maggi Yafez

(1999), aporta las siguientes caracteriticas para desarrollarla:

e Escucha activa.

e Saber preguntar.

e Cersiorarse/Asegurarse.

e Aprender a ceder.

e Comunicacion asertiva y efectiva (saber decir las cosas).

¢ Sinceridad/Honestidad.

e Tener criterio asertivo ante el comportamiento humanao.

e Empatia como intencion de comprender las emociones y sentimientos de los
demas.

e Ser observador ante los estados de animo de las personas.
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Con estas caracteristicas utilizadas dentro de la comunicacion, Maggi Yafez (1999),
afirma que se podra disminuir obstaculos en la comunicacién como la defensividad,

la apatia y los limites autoimpuestos por inseguridad dentro de la organizacion.

Dado a lo que hemos dicho sobre la calidad como factor humano, las organizaciones
deben de incorporar como clave la trascendencia del factor humano en la aspiracion
de calidad como objetivo organizacional, tanto para obtener una certificacion, o
simplemente con fines de mejora en los resultados. Esto lo aborda el autor Dygert
(2013), lo cual significa partir del supuesto de invertir en la estructura organizacional,
eguipamientos, sistemas y capacitacion técnica que deben ser realizadas; pues de
otra manera, se estaria siendo inconfruentes, y la diferencia consiste en expresar
que todo lo anterior es imprescindible, pero hasta hoy en dia parece insuficiente en

las organizaciones.

Se debe comprender que colocar a los empleados en primer lugar, generara que
ellos hagan lo mismo con sus clientes, hoy en dia el servicio de calidad se vive como
una exigencia u obligacidén segun Dygert (2013), esto se interpreta como hacer algo
s6lo para otros y por esta razon se asocia las dificultades a todo lo que es impuesto,
pues no existe una razén favorable para encontrar gratificacion y beneficio méas alla

de la remuneracion econdmica para las personas en cumplimiento de su labor.

En cambio, optar por el pensamiento de que realizar una funcién en nuestro lugar
de trabajo tiene un sentido para crecer y crear juntos, la participacion sera otra, pues
se pasa demasiadas horas de vida laborando, si las organizaciones desarrollan una
mentalidad que concilie realizar tareas con el disfrute y asociadas al placer y de
forma divertida hara que, no haya diferencias entre los distintos eslabones

jerarquicos, y todos funcionaran por igual en el desarrollo de valor.

Las organizaciones en conjunto con la tecnologia, abre un espacio innovador para
el trabajo en conjunto y en equidad para todos los niveles de la organizacion, es en
este momento de desarrollo el cual se debe promover y verificar que la calidad de
vida es calidad de servicio, y se debe alcanzarse entre todos, construyendo una

vision con valores compartidos, darle a las personas la consideracion y la confianza
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gue merecen, relacionandose las areas y colaboradores que la conforman de

manera calidad, respetuosa y empatica.

Revindicando al ser humano considerando el contenido emocional detras de las
actitudes, reemplazando el juzgamiento, aperturando la escucha activa y
desarrollando comunicacion asertiva (Maggi Yanez,1999), expresando nuestras
ideas desde la honestidad con nosotros mismos y evitando herir a los demas
colaboradores, fomentar la vocacion por la excelencia, puesto que la remuneracion,
por mas digna que sea, jamas sera satisfactoria si no tiene el proposito de compartir,

de cooperar y de redescubrir el factor humano como desarrollo de calidad.

Como conclusion, podemos decir que las aportaciones de Miller (2001) y
Castaneda (1992), demuestran que laborar con calidad obtiene un beneficio de valor
agregado, pues genera que las personas se sientan mejor consigo mismas y
proponen que es la principal razén por la cual los trabajadores sienten orgullo de

pertenecer a una organizacion que es reconocida con premios de calidad.

Es un nuevo pensamiento acerca de la calidad que no sustituye las ideas
tradicionales del concepto, puesto que Miller (2001), expone que es una nueva
dimensién al desarrollo de la calidad como es mejorar las relaciones humanas,
fortalecer la comunicacion, crear espiritl de equipo y manejar altos estandares

éticos dentro de la organizacion.
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CAPITULO 3 PROPUESTA PARA IMPLEMENTAR LA CULTURA
ORGANIZACIONAL DE UNA EMPRESA BASADA EN UN ENFOQUE DE
CALIDAD
Se disefio una propuesta correctiva de acciones en forma de taller, proporcionando
actividades para abordar problematicas al implementar y desarrollar una cultura
organizacional basada en un enfoque de calidad orientado al factor humano dentro

de las organizaciones.

3.1 Justificacién

El licenciado en psicologia organizacional es un profesional especializado en el
comportamiento de las personas en el ambito de las organizaciones en funcién a su
participacion en factores tales como la cultura, el clima, la motivacion, el liderazgo,
la toma de decisiones, la comunicacién, la productividad, la satisfaccion laboral,
entre otros que involucren al factor humanao.

Su funcién general comprende el estudio, diagndstico, coordinacion, intervencion,
gestiébn y control del comportamiento humano en las organizaciones, es un
profesional que contribuye a la generacién de valor mediante la gestion y el
desarrollo del factor humano. Posee una vision sistémica y holistica del
comportamiento y desarrollo humano en la organizacion y de esta, dentro del
entorno social, legal y cultural.

Los procesos de implementar, desarrollar y transformar una cultura organizacional,
dada su profundidad, tienen la caracteristica de causar un efecto dominé en el resto
de la organizacion. Es decir, que aunque el proceso de cambio se enfoque en un
solo aspecto, éste causara (directa o indirectamente) variaciones sobre diversos
aspectos organizacionales tales como la estructura, la estrategia, las directivas, la
cultura, el ambiente, los valores, las politicas y la tecnologia.

Para enfrentar con éxito los retos cambiantes que se presentan en la organizacion,
la cultura organizacional se puede modificar para convertirla en una cultura de
calidad mediante diferentes metodologias, requiriendo el apoyo a realizar un cambio
en la cultura personal de sus integrantes. Asi, una organizacion de calidad requiere

de personas de calidad, quienes deben reconocer la necesidad de cambiar sus

100



habitos, practicas y hasta ciertos valores de manera positiva, generando firmeza y

congruencia en sus principios éticos y morales de forma estable.

3.2 Objetivo general

El propésito de este taller es el co-aprendizaje, donde todos sus participantes

construirdn socialmente conocimientos y valores de la organizacion de forma

siguiente:

1.

Evidenciar el papel decisivo que tiene la cultura organizacional en la gestion
organizacional bajo un enfoque de calidad.

Identificar rasgos culturales que permitan hacer frente a los retos ante la
competetividad empresarial, a través de la calidad orientada a la personas.
Proponer alternativas de accién para la gestion de la calidad orientada a las

personas dentro de la cultura laboral.

3.2.1 Objetivos especificos

Los participantes conoceran los principales conceptos que forman una cultura

oragnizacional de calidad orientado a las personas mediante acciones siguientes:

Conocer conceptos y elementos que componen una cultura organizacional.
Identificar el estado actual de la cultura en la organizacion (ver anexo 1).
Identificar conceptos y principios acerca de la calidad.

Identificar y analizar la “calidad personal’.

Establecer estrategias de implementacion y gestion de cambio en la cultura
laboral.

Establecer reglas de comunicacién dentro de la organizacion.

Disefiar planes de accion para mejorar la cultura organizacional.

Crear compromisos individuales y grupales para mejorar el desarrollo de la
organizacion.

Concientizar y sensibilizar a los participantes para fomentar una cultura de

calidad orientado a las personas.
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e Dar seguimiento efectivo a las acciones y compromisos de mejora

propuestos e implementados.
3.3 Participantes

Dependiendo de la plantilla de la organizacion es la cantidad de participantes que
tomaran el taller, que pueden ser desde 5 a 20 participantes y en cuyo caso de
exceder la cantidad de participantes se deber4 programar grupos de 20

participantes como méaximo.

Principalmente va dirigido a colaboradores de la organizacion que se desempefien
en gerencia media, lo recomendable es impartir este taller a la alta gerencia y
gerencia de primera linea para realizar un verdadero cambio y desarrollo de la
cultura integral de la organizacion y generar el desarrollo de calidad humana en sus

colaboradores.

Edad: indistinta

Sexo: indistinto

Grado escolar: indistinto
Nivel socioeconémico variado

El taller ser4 impartido en el area destinada a capacitacion de las oficinas
corporativas (sala de juntas). Los participantes seran Unicamente colaboradores
actuales de la empresa.

Difusion: Se realizard invitaciobn via correo electréonico indicando las fechas

establecidas

Duracion: El taller tendrd una duracion de 16 horas divididas en 4 sesiones con

duracion de 4 horas por cada sesion.

Perfil de instructor: Lic. en Psicologia (Psicélogo organizacional, industrial, clinico,

entre otros.)
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3.4 Materiales

El equipo requerido para la realizacion del taller es: laptop y proyector
Material de apoyo: carpeta con el contenido de taller:

Cuestionario para determinar la cultura organizacional.

Cuestionario para determinar recurso humano.

Cuestionario para determinar la capacidad directiva.

Cuestionario para determinar recursos internos.
3.5 Escenario

Las cuatro sesiones seran impartidas dentro de la sala de juntas destinada a
capacitaciones internas, el espacio minimo requerido es de 20 metros cuadrados
aproximadamente, el espacio ya tendra instalado el equipo y materiales que se

requieren para el taller.

Se contara con sillas y mesas dependiendo la cantidad de participantes, iluminacion

adecuada natural y artificial, ventilacion adecuada y controlada por el facilitador.

Adicionalmente se dispondra de cafe, té y galletas para dos periodos de receso con

duracion de 15 minutos aproximadamente por sesion.

3.6 Cartas descriptivas

El presente taller esta encaminado a empleados de una organizacion, ayudando a
comprender la importancia de la cultura organizal bajo un enfoque de calidad, es
por ello que acontinuacion se presentan las cartas descriptivas de las cuatro
sesiones con sus objetivos , estrategias de aprendizaje, actividades, material,
tiempo y forma de evaluar.
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Estrategias de aprendizaje y actividades a

Sesion Temas Objetivo desarrollar. Material Tiempo Forma de evaluacion
Facilitador/a Participantes didactico
1.1 Saludo y bienvenida: Dar la bienvenida, | Escuchan y cuando el
presentacién del grupo vy se presenta 'y facilitador les indique Observar presentacion de
determinar expectativas del | Romper la tensién inicial | explicala se presentara uno por | Laptop, 30 cada uno de los
taller. entre los participantes. metodologia del uno (Nombre, puesto | cafion. minutos participantes.
Evaluaciéon diagnéstica sobre taller. y funciones.)
cultura organizacional (ver Revisar en grupo la
anexo 1). evalucion diagnodstica (ver
1 anexo 1)
1.2 ¢, Qué es cultura | Conocer el concepto e | Elfacilitadorpidea | Los participantes 60
organizacional? importancia de la cultura | los participantes | siguen la explicacion minutos
1.3 Importancia y propdésito de | organizacional y los | generen una lluvia | de forma atenta y Observar la participacion
la cultura organizacional. elementos que lo | deideas acercade | participan en la lluvia | Laptop, + activa de todos los
1.4 Cultura vy efectividad | conforman. los conceptos. de ideas y ejemplos. cafon. integrantes del grupo.
organizacional 15 Observar su lenguaje
1.5 Ingredientes de una cultura minutos corporal al abordar temas.
de éxito. de
receso.
1.6 Rueda de vida en el trabajo | Conocer la capacidad de | El facilitador pide | Los participantes 60
(ver anexo 5). trabajo que tiene cada | revisarlas 8 zonas | deberdn poner un minutos
1.7 Diagnostico cultural: | participante, como se |de la rueda y | valor entre 1 (muy | Hojas
evaluar la cultura interna actual | percibe con sus funciones a | sefialar el nivel de | insatisfecho) y 10 | blancas + Cada participante puede
1 (ver anexo 1). desempefiar y las | satisfaccion en | (totalmente tamafio compartir cual fue su éarea
1.8 Conociendo a Mi | relaciones creadas con sus | cada area. Al final | satisfecho) en cada | carta. 15 mas baja y més alta en su
organizacion andlisis factores | compafieros. realizar preguntas | area de la rueda de | Lapiz 0 | minutos rueda de vida.
organizacionales (ver anexo 2) para profundizar vida en el trabajo (ver | boligrafo. de
anexo 5). receso.
1.9 Impacto de la cultura en el | Conocer la comunicacion | El facilitador forma | Los participantes
trabajo: visiébn compartida. basada en confianza. | equipo de 5 | deben desarrollar una
1.10 Ejercicio “De guardian a | Desarrollar una visidn | personasy explica | vision compartida | Hojas
instructor”. compartida entre | los temas. aportando ¢Quiénes | blancas Cada equipo expondra su
1 participante y la empresa | Propone el | somos? y ¢Qué se | tamafio 60 visién y sus propuestas, las
para proponer mejoras | desarrollo de una | necesita para | carta. minutos cuales se desarrollardn en
organizacionales. visibn compartida | sobrevivir 'y  ser | Lapiz o] el trabajo hasta la sesién 2.
desde su | productivos? En 3 | boligrafo.
experiencia. propuestas.
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Estrategias de aprendizaje y actividades a

Sesion | Temas Objetivo desarrollar. Material Tiempo Forma de evaluacion
Facilitador/a Participantes didéctico
2.1 Saludo y bienvenida: El facilitador da la
determinar expectativas | Conocer que es la calidad y | bienvenida, se Mediante un breve cuestionario
de la sesion. sus beneficios. presenta y explica Laptop, 10 minutos | para ver que conocimiento
Evaluacién diagndstica la metodologia del canon. tienen acerca de la calidad en
sobre calidad en taller. capacidad directiva (ver anexo
capacidad directiva (ver 3).
anexo 3).
Evidencias de avance.
2.2 ¢, Qué es calidad?
2 2.3 Importancia,
proposito y principios de | Conocer la definicion de | Elfacilitador pide a | Los participantes | Laptop,
la calidad. calidad y evolucién del | los participantes | haran grupos de 5 | cafion.
2.4 Calidad orientada a | concepto. Mediante | hacer grupos de | personas y cada | Hojas Se observa la participacion
instalaciones, individuos | ejercicios vivenciales | trabajo 'y les | grupo elaborara los | blancas 60 minutos | activa de todos los integrantes
y grupos de la | desarrollar  trabajo en | asigna un area de | objetivos de calidad | tamafio mediante la  organizacion,
organizacion. equipo multidisciplinario. la organizacion. en su area de trabajo | carta. comunicacién y cohesion del
25 Caldad en las y como cumplirlos. Lapiz o] grupo.
relaciones laborales boligrafo.
(herramientas de calidad)
2.6 ¢Como desarrollar la Los participantes
calidad humana? Sistema | Identificar la importancia de | El facilitador | deberan hacer grupos
de gestion: Mision y | utilizar los grupos de | expone casos de | de 5 personas, que | Hojas 70 minutos | Cada grupo expondra cual fue
Vision calidad dentro de la | éxito y fracaso | adopten roles vy | blancas su problematica y su propuesta
2.7 Perfil humano y areas | organizacion. Resultando | para abordar los | funciones. Se | tamafio + para solucionarla eficazmente,
2 a desarrollar en la | en resolucion de | temas. Pide a los | exponen problemas | carta. la cual deberan ejecutar hasta
organizacion. problemas, motivacion vy | grupos identificar | reales por los mismos | Lapiz 0 | 15 minutos | llegar a la tercera sesion y
2.8 Liderazgo laboral en | eliminando barreras de | problematicas participantes boligrafo. de receso. | evidenciar resultados.
la cultura de calidad. comunicacion. relacionadas a la | utilizando
calidad humana. comunicacion efectiva
para dar soluciones.
2.9 Excelencia laboral: | Conocer las habilidades | El facilitador forma | Los participantes
claves para implantar un | que debe tener el personal | equipos de 5 | deben desarrollar una | Hojas 70 minutos | Cada equipo expondra su
cambio de cultura. para proveer  calidad | personasy explica | vision compartida | blancas visibn y sus propuestas, las
2.10 Habilidades de | humana y como | los temas. aportando ¢Quiénes | tamafio + cuales se desarrollaran en el
2 calidad de personas | desarrollarlos mediante | Propone el | somos? y (Qué se | carta. trabajo hasta la sesion 3 y
exitosas. ejercicios vivenciales en el | desarrollo de una | necesita para | Lapiz 0 | 15 minutos | mostraran  evidencias  de
comportamiento cotidiano. | vision compartida | sobrevivir 'y  ser | boligrafo. de receso. | avance.

desde su
experiencia.

productivos? En 3
propuestas.
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Estrategias de aprendizaje y actividades a

Sesion Temas Objetivo desarrollar. Material Tiempo Forma de evaluacion
Facilitador/a Participantes didactico
3.1 Saludo y hienvenida: | Conocer habilidades
determinar expectativas | para realizar una | El facilitador da la Se valora las evidencias de
de la sesion. transformacion bienvenida, se Laptop, avance personales de la sesién
Evidencias de avance de | profesional atreves de | presenta y explica la cafion. 10 minutos | dos, observar el lengaje corporal
la sesion 2. competencias en su | metodologia del taller. y la expresion que utilizan los
entorno laboral. participantes.
3.2 Viviendo en la zona Los  participantes
de confort: hacen grupos de 5 | Laptop,
3 Comportamiento y | Conocer el estado | Elfacilitador explicael | personas y | cafién.
factores que influyenenla | actual de la cultura de | Ciclo de vida de una | proponen un plan | Hojas
conducta laboral humana. | la  organizacion y | organizacion y como | estratégico  sobre | blancas
3.3 Factores culturales | desarrollara el disefio | los cambios en su | implementar la | tamafio 60 minutos | Se evalua con un cuestionario las
organizacionales. de la cultura deseada | cultura lo llevan al | cultura carta. propuestas planteadas de
3.4 Estilos de liderazgo. a través de diferentes | éxito o fracaso. organizacional Lapiz o acuerdo a los indicadores que
35 Planeacion | técnicas. deseada. boligrafo. debe  tener una  cultura
estratégica de la cultura organizacional y entre los grupos
organizacional. realizan retroalimentacién sobre
el plan estrategico propuesto.
3.6 Factores formales o Los  participantes
visibles de la cultura continlan en grupo Esta evaluacion se continua con
organizacional. Identificar los factores | El facilitador expone | y analizaran en cada | Hojas 70 minutos | el ejercicio anterior, por lo cual el
3.7 Factores informales u | que afectan la cultura | los factores y el | propuesta blancas facilitador tiene que estar
ocultos de la cultura | laboral actual vy | formato de evaluaciéon | planteada si es | tamafio + apoyando constantemente a los
3 organizacional. desarrollar de recursos internos | factible o no llevarla | carta. grupos para dar orientacion y
3.8 Evaluar los recursos | estrategias que forma | (ver anexo 4) y los | a cabo mediante la | Lapiz o | 15 minutos | resolver posibles dudas.
internos de la | periddica. alcances de estado | evaluacion. boligrafo. | de receso.
organizacion (ver anexo deseado de la cultura
4). propuesta.
El facilitador expone | Los  participantes
3.9 Comunicacion Conocer las | ejemplos de | desarrollan sus | Hojas 70 minutos | Se evalua entre el grupo, la forma
efectiva. habilidades que | problemas reales vy | respuestas de como | blancas de resolver los casos practicos y
permiten una mayor | ficticios para | solucionarian tamafio + de manera individual los
3 3.10 Observacién, relacion de | comprobar el | efectivamente  la | carta. _ participantes exponen su
Escucha activa y empleados con la | aprendizaje 'y el | probleméatica y se | Lapiz o | 15 minutos | experiencia personal antes los
reflexiva. cultura laboral. desarrollo de | brinda orientacion | boligrafo. | de receso. | conflictos a resolver.
habilidades entre todo el grupo.
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Estrategias de aprendizaje y actividades a

Sesion Temas Objetivo desarrollar. Material Tiempo Forma de evaluacion
Facilitador/a Participantes didactico

4.1 Saludo y

bienvenida: determinar | Conocer que es la | El facilitador da la Se valora las evidencias de
expectativas de la | Deontologia y las | bienvenida, se | Los participantes avance personales de la
sesion. buenas practicas | presentay explicala | exponen su avance de | Laptop, cafién. | 10 minutos | sesion tres, observar el
Preguntar acerca de la | laborales. metodologia del | acuerdo a lo aprendido lengaje corporal y la
sesion 3y el impacto en taller. en sesiones anteriores. expresion que utilizan los
Su persona. participantes.

4 4.2 Etica Laboral El facilitador expone | Los participantes Cada participante
4.3 Autocontrol, Identificar  conductas | lo que es el | consideraran a la expresara una actividad
disciplina y virtud éticamente  correctas, | desempefio organizacion como un | Laptop, cafion. laboral y una personal y
laboral. promover calidad moral | humano  en la | todo integrado con un | Hojas blancas como planificara con su
4.4 Nuevos paradigmas | y equidad en los | organizaciones Yy | objetivo de eficacia y | tamafio carta. 60 minutos | tiempo y estilo de vida. El
laborales: desempefio | colaboradores de la | estrategias para | armonizacion de sus | Lapiz o] grupo realiza tres preguntas
humano. organizacion. generar el desarrollo | componentes. boligrafo. a cada participante las
4.5 Saber hacer: de competencias en | Planificaran sus posibilidades y limitaciones
calidad, adaptabilidad y el personal. actividades laborales y de su planificacion.
satisfaccion laboral. personales.

Cada participante Se evalla entre todo el
escribira  una breve grupo la experiencia
historia acerca de su personal de cada
4.6 Re-escribiendo Conocer el dialogo | EL facilitador aborda | experiencia en  su participante. El facilitador
nuestra identidad. interno de la | la cultura actual y | puesto actual y con la 70 minutos | debe estar atento al
4.7 Educacion organizacion 'y los | propone ejemplos | empresa (no pondran | Hojas blancas lenguaje corporal, tono de

4 permanente. participantes generen | sobre el lenguaje | datos personales) y se | tamafio carta. | + voz, gesticulacion de cada
4.8 El lenguaje, dialogo | nuevas estrategias de | que debe de | intercambiaran Lapiz o] participante al exponer su
y conversacion laboral. | comunicaciébn en la | manejarse entre los | aleatoriamente 'y se | boligrafo. 15 minutos | experiencia.

organizacion. empleados de todas | leeran para reflexionar de receso. | Se le cuestionara a cada
las 4reas. el tipo de lenguaje participante de que forma
sobre cémo se perciben debe modificar su lenguaje
asi mismos y a la sobre la percepcion de si
empresa. mismo de manera breve.
El facilitador expone | Los participantes hacen Establecer  compromisos
4.9 Compromiso laboral | Establecer implicacién | probleméticas grupos de 5 personas y 70 minutos | laborales de los
(bases de una fuerza | intelectual y emocional | reales acerca del | en equipo desarrollan | Hojas blancas participantes a la

4 laboral comprometida) con la organizacién | compromiso laboral. | estrategias aplicables a | tamafio carta. + organizacion,  establecer
4.10 Mi organizacion y | para el éxito de la|Y orienta en la | los problemas | Lapiz o] acciones para promoveran
yo (Feedback) CIERRE | misma. realizacion de | planteados referente al | boligrafo. 15 minutos | una cultura de calidad en su
DEL TALLER. estrategias para | compromiso de receso. | vida laboral y personal.

fomentarlo. satisfaccion laboral.
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3.7 Acciones propuestas de taller

Las competencias deseables a adquirir para los participantes, consisten en la
integracion y aplicacion de conocimientos, asi como un pensamiento critico
asociado a el desarrollo de una cultura organizacional de calidad orientado al factor
humano. De esta manera las acciones se dirigen al desarrollo de actividades que
incrementen y estimulen habilidades y destrezas cognitivas y emocionales mediante

ejemplos de problematicas reales dentro de una organizacion:

e Discusién y andlisis de la cultura actual.

e Crear circulos de calidad en la organizacion.

e Integrar equipos de trabajo. (Objetivos, metas, estrategia y limites referentes
a tiempo, recursos y espacios).

e Bdscar y obtener de informacion. (Fuente de financiamiento, recursos
humanos, material y equipo, existentes, necesarios y disponibles).

¢ Definir la cultura deseada mediante la participacion.

¢ |dentificar los déficits entre la cultura actual y la cultura deseada.

e Disefar plan de accion para reducir los déficits.

e Implementar plan de accion y gestion del cambio.
3.8 Criterios de evaluacién

Se realizan evaluaciones mediante cuestionarios (ver anexos) para conocer la
experiencia durante la imparticion del taller, tanto de conocimientos adquiridos, el
servicio del facilitador (ver anexo 6) y con la informacién resultante poder mejorar el

servicio y contenido.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo se elaboré entorno al tema de cultura organizacional, bajo un
enfoque de calidad orientada a las personas, fomentando la importancia que tiene
la cultura dentro de las organizaciones como estrategia para la gestion de cambio;
transformando el lugar de trabajo en un ambiente laboral exitoso. Las
organizaciones existen con un proposito, el cual es prioridad para la alta gerencia
definir una mision, objetivos y acciones especificas para cumplirlo; estos elementos

son claves debido ya que satisfacen las necesidades de las organizaciones.

Por lo tanto, a lo largo del trabajo, se abarcé una variedad de factores y conceptos
sobre la cultura organizacional, mostrando importancia a la cultura como el conjunto
de valores, creencias y conocimientos claves que comparten los miembros de una
organizacion. Podemos decir que la cultura organizacional realiza dos funciones de
gran relevancia, la primera es integrar a los empleados para saber como
relacionarse mediante la observacion e interpretacion, através de ritos y
ceremonias, anécdotas y héroes, simbolos y lenguajes; y la segunda es que ayuda
facilitando a las organizaciones una adaptacién al ambiente externo mediante sus

caracteristicas como sistema, estructura y politicas, entre otras.

La comprension de la cultura organizacional es fundamental para el desarrollo
organizacional de toda organizacién, debido a que la cultura no se puede percibir y
tampoco observar, pero si sus efectos y consecuencias; incluyendo normas
informales y no escritas que orientan el comportamiento diario de los individuos y

dirigen sus acciones hacia los objetivos de la organizacion.

Los valores compartidos que integran una cultura organizacional seran de vital
importancia para gestionar un proceso de cambio en la organizacion, influyendo en
el proceso de socializacion de nuevos integrantes para realizar sus funciones con
responsabilidad en un ambiente laboral de cordiailidad, confianza y satisfaccion,

generando el estado deseado para la organizacion.
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En el trabajo se planted la calidad como factor humano y agente de cambio en las
experiencias laborales de integrantes de una organizacion. Definiendo “calidad
humana” como la base de todas las calidades, formado por el potencial humano que
tiene cada persona; es necesario destacar la importancia del aprendizaje en el
entorno sociocultural y laboral de las personas, debido a que en el ambito
profesional se aprende dia con dia, tener apertura al cambio sera necesario para

adaptarse a trabajar bajo un enfoque de calidad.

Es importante sefialar que la organizacién que busca calidad, debe proveer a
personas que cuenten con “calidad personal”, entendiendo que una cultura es mejor
en la medida en que ayuda a sus integrantes a enfrentar los retos que se le
presentan. Una organizacion podra enfrentar los retos actuales de la competitividad
global a medida que incorpore y desarrolle una cultura laboral de calidad orientado

a su personal.

Lo relevante de integrar y desarrollar personal que cuente con “calidad personal”,
es que contribuye con su conocimiento integro y ético de su cultura y sus funciones,
facilitando el trabajo en equipo, sabrd cémo planear, controlar y mejorar procesos

en los que se le relacione mediante el uso de estrategias de calidad.

Otra caracteristica destacada es que los empleados con “calidad personal”
desarrollardn habitos y valores relacionados a la calidad, mediante una actitud de
servicio hacia sus propios colaboradores, clintes externos, proveedores e incluso su
amistades y familiares, buscando satisfacer sus necesidades. Esta busqueda en
mantener una armonia plantea un nueva forma de estabilidad entre saber, saber-
hacer y saber ser. Es decir, su adpatacion y formacion estara centrada tanto en los
procesos cognitivos del aprender para saber, como asimismo, en los conocimientos
practicos o competencias del saber-hacer, los conocimientos sociales de la

convivencia y el conocimiento personal de si mismo como el saber ser.

Por altimo, ser parte de una cultura laboral bajo un enfoque de calidad orientada a
las personas, permite que sus integrantes logren desarrollar confianza, satisfaccion
y seguridad consigo mismo, logrando mayor productividad en el desempefio de sus

funciones, lealtad y compromiso a la organizacién durante el dia a dia.
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Debido a que el empleado, no solo se trabajara por una retribucién econémica, se
estara estimulando su potencial mediante el crecimiento personal y profesional,
ayudando a conocerse asi mismo de manera Optima, lo cual provocara un valor
afiadido a su trabajo, a la organizacién que se lo provee y funcionando como un
agente de cambio para los demdas colaboradores, este valor afadido de

reconomiento y orientacion al empleado conocido como salario moral.

Fomentando relaciones interpersonales de “calidad personal” entre altos y medios
directivos con los demas miembros de la organizacion, se creara un ambiente de
motivacion e innovacion que contribuird exitosamente con el desarrollo y

fortalecimiento de la cultura interna, asi como de la organizacion a largo plazo.

Si se pretende comprender al recurso humano en la organizacion es necesario
conocer las causas de su comportamiento y entendiendo que mas alla de ser
empleados o trabajadores son seres humanos quienes logran el desarrollo de la

organizacion.
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Alcances y limitaciones

La implemetacion de una cultura organizacional bajo un enfoque de calidad
orientada a las personas, sirve como marco de referencia a los miembros de la
organizacion y da las pautas acerca de como las personas deben conducirse en
ésta. La cultura organizacional expone un sistema de significados compartidos por
parte de los miembros de una organizacién y distingue a una organizacion de otra.
Este taller pretende demostrar la importancia de la cultura laboral de una
organizacion, que pueda llegar a ser tan evidente, al grado de ser percibida
inmediatamente en la conversacién y conducta de las personas desde el primer
momento que ingresa en la organizacion y experiementar vivencialmente un

ambiente humanizado, reflejado en la emocionalidad de sus colaboradores.

La cultura organizacional facilita la evaluacién de la organizacién, identificar los
sentimientos que comparten su integrantes, la forma de realizar las cosas dentro de
ella y la conducta que se espera efectuar, generando alcances que se sefialan a

continuacion:

e Proveer identidad, esto se refiere al grado en que los empleados se
identifican con la organizacion como un todo y no solo con su puesto de
trabajo.

e Las actividades laborales se desarrollan distribuidos en equipos de trabajo y
no a personas de manera individual.

e La alta gerencia encargada de la toma de decisiones, valora y reflexiona las
consecuencias que podrian repercutir en los miembros de la organizacién y
en esta misma.

e Se promueve a formar equipos de trabajo autodirigidos para generar calidad
orientada a las personas, como caracteristica de una organizacion flexible y
capaz de adaptarse.

e Fomenta en los empleados a desarrollar “calidad personal” para mejorar en
lo personal y profesional, en todos los niveles de la organizacion, reduciendo

la rotacion de personal.
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e Se crea un estimulo de valor agregado llamado “salario moral”, el cual se
refiere al reconocimiento, apoyo motivacional y emocional, destacando la
importancia de su labor a cada integrante de la organizacion.

e Los miembros de la organizacion crean un lenguaje y generan
conversaciones para comunicarse efectivamente para resolver posibles

conflictos y preveerlos.

La participacion del profesional en psicologia como miembro de una organizacion
gue busca desarrollarse bajo un enfoque de calidad, resulta de gran utilidad debido
a gque, estudia el comportamiento humano dentro de una organizacion en funcion a
su participacion en factores tales como la cultura, el clima, la motivacion, el
liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacion, la productividad y la satisfaccion
laboral. Se puede destacar la importancia del rol del psicélogo en la adaptacion,
implementacion y desarrollo de una cultura laboral de calidad, mediante el

conocimiento acerca del factor humano.

Asimismo, el psicélogo puede tomar una mayor relevancia en su participacion
dentro de las organizaciones, enfocandose al desarrollo de la calidad orientada a la
personas (calidad humana, calidad personal y calidad de vida Ilaboral).
Introduciendo una oportunidad para los psicélogos en el desarrollos de estrategias
para abordad la calidad orientada a las personas y mostrar que el concepto de
calidad (hoy por hoy mecanicamnte industrializado) comprende mayor profundidad
que lo que puede apreciarse externamente en algun producto o servicio que se
observa y comercializa, la cual empieza en un ambiente de calidad humana del

recurso humano en las organizaciones.

Es necesaria la intervencion del psicélogo en las organizaciones, mas alla del area
de recursos humanos al cual ha sido limitado y condicionado, impulsando un cambio
de paradigma, mediante el desarrollo de una cultura organizacional que valore
primordialmente lo mas importante, y esto es el recurso humano conformado por
personas. Esto implica un reto, ya que existe poca informacion acerca de la “calidad
humana”, existen pocos espacios en el cual se aborde la calidad como factor

humano para el cambio y no hay formacién especializada para las necesidades
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reales de desarrollar calidad humana dentro de la cultura a nivel social y laboral. El
aprendizaje que se obtiene acerca de la calidad esta enfocado al desarrollo de la
gerencia y administracion en las organizaciones, por lo que el psicologo requiere
afrontar el reto de investigar, conocer, innovar y reflexionar sobre el progresp del
ser humano en todos los ambitos y especialmente en cémo brindar calidad humana

en el desarrollo laboral que existe en la organizaciones.
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Anexo 1

CUESTIONARIO DE EVALUACION SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL, DIRIGIDA A PERSONAL DE LA EMPRESA.

OBJETIVO: Conocer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la organizacion.

Edad: Sexo: F M Fecha: Cargo y antguedad:

Ultimo grado académico: primaria__ secundaria__ superior__ post grado__

Experiencias laborales en cargos gerenciales: si no

Instrucciones: Para cada afirmacién, marque con una (x) la casilla correspondiente al nimero que mejor se identifica su

posicién.

CALIFICACION PUNTUACION

ITEM

NUNCA 1

INSATISFACTORIO

RARA VEZ

MINIMO

BUENO, SOBRE EL ESTANDAR

2
CASI SIEMPRE 3
SIEMPRE 4

ADECUADO

CULTURA ORGANIZACIONAL

VISION DE LA ORGANIZACION

Conoce la visién de la empresa.

Es compartida entre empleados.

Es aspirable e integradora.

Es positiva y alentadora.

Es congruente a la realidad.

Comunica motivacion.

Poyecta optimismo, confianza y seguridad.

Integra valores e intereses comunes a ti.

© ® N o gf & W N

Logra conseguir sinergia entre areas.

N
o

Es difundida internamente y externamente.

MISION DE LA ORGANIZACION

Evidencia la imagen de la empresa.

Manifiesta propésitos duraderos.

Expone concretamente cual es el éxito de la empresa.

Expone las expectativas de los clientes.

Esta orientada a valores, principios y motivaciones.

Expresa cohesion entre objetivos comunes.

Expresa compromiso.

© N| o g M W NP

Es clara, congruente y factible.
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VALORES DE LA ORGANIZACION

Calidad de servicio: manifiesta eficacia, eficiencia y efectividad la

empresa.

Calidad humana: promueve la sana relaion laboral entre los

empleados entre todos los niveles.

Calidad laboral: promueve el valor sobre las acciones que realizan

los empleados en la empresa.

Equipo de trabajo: promueve el desarrollo de equipos entre areas.

Son congruentes los valores con el desarrollo interno y externo de

la empresa.

Expresa cohesion entre objetivos comunes.

Los empleados de todos los niveles promueven los valores de la

empresa.

La empresa reconoce los valores de los empleados.
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Anexo 2

CUESTIONARIO DE EVALUACION SOBRE FACTORES ORGANIZACIONALES INTERNOS, DIRIGIDA A PERSONAL DE
LA EMPRESA.

OBJETIVO: Conocer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la organizacion.

Edad:

Sexo: F M Fecha:

Cargo y antguedad:

Ultimo grado académico: primaria__ secundaria__ superior__ post grado__

Experiencias laborales en cargos gerenciales: si no

Instrucciones: Para cada afirmacién, marque con una (x) la casilla correspondiente al nimero que mejor se identifica su

posicion.

CALIFICACION

PUNTUACION

ITEM

NUNCA

INSATISFACTORIO

RARA VEZ

N

MINIMO

CASI SIEMPRE

w

BUENO, SOBRE EL ESTANDAR

SIEMPRE

I

ADECUADO

RECURSO HUMANO: HABILIDADES

Considera gque existe comunicacion asertiva entre empleados.

Considera que existe apertura y fomento a nuevos aprendizaje.

Considera que existe trabajo en equipo entre empleados.

Los gerentes y empleados poseen alto grado en manejo de conflicto.

El personal en general poseen alto grado de adapatabilidad.

Los mandos medios y gerenciales poseen capacidad de liderar.

La relacion en el entorno de trabajo se promueve sanamente entre empleados.

Existe empatia entre los compafieros de trabajo.

© ®f N| o g K W] N

Considera que existe el manejo de estados emocionales entre empleados.

i
©

Considera que existe escucha activa entre los empleados.

CLIMA ORGANIZACIONAL

Le agrada trabajar en equipo.

Se relaciona facilmente con sus compafieros de trabajo.

Existe comparierismo en su area de trabajo y en la empresa en general.

Tiene facilidad y apertura en la toma de decisiones en su puesto.

Todos los empleados de la empresa realizan correctamente su trabajo a tiempo.

o G B W N

Todos los empleados de la empresa comparten y emiten su opinion

construtivamente.

Considera que existe compromiso de los empleados con los objetivos de la

empresa.

Considera que existe coordinacién efectiva entre areas y su personal.

Se previene o anticipa a los posibles conflictos dentro de la empresa, areas y

personal.

10.

Cuando existe un conflicto interno, la empresa la resuelve como equipo de

trabajo.
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COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Escucha y presta atencion adecuada a sus compafieros de trabajo.

Considera que tiene dificultad para comunicarse con sus compaiieros de trabajo.

Cuando se le da indicaciones, le queda claro lo que se le comunica.

Considera que es tomado en cuenta en propuestas 0 comentarios para mejorar procesos.

Dentro del ambiente laboral, existen interferencias para la comunicacién entre los empleados.

Su superior escucha y responde con atencion sus necesidades, sugerencias o situaciones.

Cuando la empresa emite un comunicado, es compprensible y se adapta a los empleados.

Cuando un superior emite un comunicado personalmente se muestra aagresivo.

© ® N| o g A W N

La informacion dentro de la empresa, se comunica de manera concreta, clara y precisa.

N
©

Esta informado acerca de lo que pasa interna y externamente la empresa

MOTIVACION 1

Esta satisfecho con las actividades que realiza en su puesto de trabajo.

Muestra entusiasmo al asistir la empresa y con sus compafieros de trabajo.

Colabora de forma voluntaria y constante en las actividades de la empresa.

La empresa remunera de manera justa y satisfactoria su labor.

La empresa proporciona las prestaciones que le coresponde en tiempo y forma.

La empresa proporciona orientacion ante posibles dudas al realizar su trabajo.

Se respetan los horarios laborales deacuerdo a lo establecido en un principio.

La empresa proporciona capacitacién constante para el desarrollo de su puesto.

© ®f N| o g » W] N

La empresa proporciona capacitacion constante para su desarrollo personal.

i
©

Ha conseguido lograr objetivos personales durante el tiempo que lleva laborando aqui.

LIDERAZGO 1

Propone iniciativas que ayuden a mejorar el desarrollo de la empresa.

Cuando se le otorga una responsabilidad, se siente satisfecho con lo encomendado.

Su filosofia y objetivos personales estan alineados a los de la empresa.

Considera que su opinién influye en la toma de decisiones durante un concenso laboral.

Si detecta una oportunidad, asume la responsabilidad de desarrollarla para la empresa.

Cuando existe un conflicto, proporciona soluciones efectivas y se realizan.

Considera que su rendimiento aporta mejoria a un equipo de trabajo.

Cuando se comunica le ponen atencién y comprenden sus palabras a la primera vez.

© ® N o gf A W N

Los comparieros le exponen la importancia de su persona dentro del trabajo.

N
o

Analiza el resultado de sus acciones y lo que considera como logro.
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COORDINACION

Existe estructura clara y concreta entre las areas que conforman de la empresa

Los procesos son llevados acabo en orden.

Se establecen y respetan tiempos de entrega entre empleados y areas.

Considera que hay aprovechamiento de recursos materiales, economicos y humanos.

Los objetivos y metas de la empresa se cumplen de manera efectiva.

Cuando existe un conflicto, se concensa a los empleados o involucrados de la empresa.

Existe compafierismo entre areas de trabajo y entre su superior.

Su superior mantiene contacto, orden, comunicacién y guia en los procesos a realizar.

© ©f N| o g A W N

Las ares y empleados cumplen debidamente los procesos y tiempos de entrega.

[N
©

Existe mutua colaboracion del todo el personal para alcanzar un resultado determinado.

TRABAJO EN EQUIPO

Las personas que integran un equipo, aportan e influyen en los resultados de la empresa.

Se considera a las personas para integrar equipos oir experiencia, formacién y aptitudes.

La responsabilidad es compartida entre el quipo de trabajo.

Las metas personales son compatibles con los objetivos del equipo.

En los equipos de trabajo existe sinergia, compromiso y asistencia a compafieros de trabajo.

Cuando un objetivo no es alcanzable individualemnte, busca formar un equipo de trabajo.

Las actividades de los equipos son coordinados en orden y de forma clara para sus integrantes.

Los resultados de los equipos de trabajo son evaluados y se da retroalimentacion necesaria.

© ® N of g A W N

La toma de deciones es compartida entre los integrantes del equipo de trabajo.

i
©

Se fomenta constantemente se parte de equipos de trabajo a todos los empleados de la empresa.
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Anexo 3

CUESTIONARIO DE EVALUACION SOBRE CALIDAD EN CAPACIDAD DIRECTIVA, DIRIGIDA A PERSONAL DE LA
EMPRESA.

OBJETIVO: Conocer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la organizacién en el area directiva.

Edad: Sexo: F M Fecha: Cargo y antguedad:

Ultimo grado académico: primaria__ secundaria__ superior__ post grado__
Experiencias laborales en cargos gerenciales: si no

Instrucciones: Para cada afirmacién, marque con una (x) la casilla correspondiente al nimero que mejor se identifica su
posicién.

CALIFICACION PUNTUACION ITEM
NUNCA 1 INSATISFACTORIO
RARA VEZ 2 MINIMO
CASI SIEMPRE 3 BUENO, SOBRE EL ESTANDAR
SIEMPRE 4 ADECUADO

CAPACIDAD DIRECTIVA

HABILIDADES 1

Los directivos tiene conocimiento claro acerca de los objetivos vitales de la empresa.

Se tiene una visién compartida a futuro con los empleados y la empresa, desarrollan estrategias e informan.

Los directivos conocen el funcionamiento de los sistemas de informacion internos disponibles.

Conocen las técnicas y metodologias para desarrollar estrategias efectivas para la empresa.

Sabe dirigir, desarrollar y orientar equipos de alto desempefio en el trabajo para cumplir objetivos.

Comunica constantemente informacién de manera asertiva, clara y concreta acera del rumbo de la empresa.

Posee alta capacidad de negociacion y resolucion de conflictos, preveniendo el desarrollo de otros.

Constantemente evalua el resultado de los procesos implementados, siempre en busca de mejoras.

© ® N o gf & W N

Motiva, orienta y provee confianza a sus colaboradores mediante experiencia y escucha activa.

N
o

Es conciente de los procesos de cambio y sus consecuencias, siempre efectuando un manejo adecuado.

ORGANIZACION 1 2

Existe un organigrama donde se muestran las jeraquias de puestos en la empresa y quien lo ocupa.

Se definen las actividades y tareas que deben desarrollarse entre el personal a su cargo.

Existe congruencia, coherencia y respeto entre responsabilidad y autoridad entre personal directivo.

Existe reglamente interno, el cual se cumple a cabalidad por parte de todo el personal de la empresa.

Los manuales de puesto son supervizados y actualizados con base a las necesidades de la empresa.

Se verifica el seguimiento y cumplimiento de objetivos para cumplir la visiéon propuesta.

Existe planificacion a largo y corto plazo proyectando los fines y medios necesarios de la empresa.

La toma de decisiones tiende a la centralizacion.

© ®f Nl o gf & W N P

Se establecen estandares de calidad de todas las areas que integran la empresa.

-
o

Se implementan acciones correctivas y de mejora continua bajo resultados obtenidos de estrategias.
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DIRECCION 3
1. Lamotivacion es constante de los directivos a sus colaboradores, generando cohesion de trabajo.
2. Latoma de decisiones es concensuada previamente con los colaboradores.
3. Sereconoce la labor de los colaboradores por parte de los directivos dando el valor al trabajo realizado.
4. Existe comunicacion asertiva entre directivos y sus colaboradores, fomentando la comunicacién en general.
5. Permite tratar datos acerca de problemas, sacar conclusiones, proponer y realizar soluciones.
6. Asignatareas a sus colaboradores, permitiendo libertad y autoridad para desempefiarla de la mejor manera.
7. Cuando un colaborador tiene un logro se le recompensa de forma justa y congruentes.
8. Coordina las actividades con tiempo, previene posibles barreras para el desarrollo de la empresa.
9. El personal a su cargo le confiere el rol de lider por su capacidad para delegar funciones.
10. Se tiene un control general de las areas y recursos disponibles de la empresa.
CONTROL 3
1. Seimplementan politicas y procedimientos para el logro de objetivos de la empresa.
2. Existe orden en la secuencia para realizar las actividades.
3. Se establecen mencanismo de evaluacion, correcion y prevencion de areas y recursos de la empresa.
4.  Se establecen un plan de accién anual, con base al cumplimiento de objetivos y metas.
5. Se permite regular o ajustar las actividades a lo planificado previamente, comprobando el cumpliimiento.
6. Se realiza rendimiento de cuentas de la empresa en general, solo como funcién preventiva.
7. Se realiza medicion de resultados reales atravez de analisis y se comparan con estandares establecidos.
8. Se revisan planes, metodologias, recursos y otros dando un resumen general a todos los colaboradores.
9. Coordina las areas manteniendo control del tiempo de trabajo del personal.
10. Promueve la calidad en todas las areas y con todos los recursos de la empresa.
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Anexo 4

CUESTIONARIO DE EVALUACION SOBRE RECURSOS INTERNOS, DIRIGIDA A PERSONAL DE LA EMPRESA.

OBJETIVO: Conocer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de recursos internos de la organizacion.

Edad: Sexo: F M Fecha: Cargo y antguedad:

Ultimo grado académico: primaria__ secundaria__ superior__ post grado__

Experiencias laborales en cargos gerenciales: si no

Instrucciones: Para cada afirmacion, marque con una (x) la casilla correspondiente al nimero que mejor se identifica su posicién.

CALIFICACION PUNTUACION ITEM
NUNCA 1 INSATISFACTORIO
RARA VEZ 2 MINIMO
CASI SIEMPRE 3 BUENO, SOBRE EL ESTANDAR
SIEMPRE 4 ADECUADO RECURSOS INTERNOS
INFRAESTRUCTURA 1
1. El espacio de trabajo e instalaciones son adecuadas para desarrollar el trabajo comoda y sanamente.
2. Las herramientas de trabajo son debidamente suministradas y actualizadas a tiempo (hardware y software).
3.  Existe mantenimiento preventivo para equipos electrénicos
4. Las instalaciones son de facil acceso y estan debidamente sefializadas por areas.
5. Considera que la ubicacion de la empresa es estratégica para su desarrollo.
TECNOLOGICO 1
1. Existen manuales de procedimiento para manipular equipo de computo, electronico, etc.
2. Existe capacitaciéna los empleados para manipular tecnologias existente y nuevas en la empresa.
3.  Se optimizan procesos, tiempos, productividad mediante la tecnologia de la empresa.
4. Considera que la tecnologia es implementada en las estratégias, planes y acciones.
5. Es aprovechada plenamente la tecnologia por los colaboradores que tienen acceso a ella.
FINANCIERO 1
1. Se fomenta una cultura financiera y de ahorro dentro de la empresa, para todos los empleados.
2. Laempresa invierte en capacitaciones para el personal y mejoras en el espacio de trabajo.
3. El salario, prestaciones, incentivos economicos y otros, son pagados completamente en tiempo.
4. Existe un plan finaciero de la empresa, detallando etratégias, toma de decisiones, acciones y objetivos.
5. Se desarrollan medidas preventivas para contrarrestar los efectos de la falta de liquidez en la empresa.
MATERIAL 1
1. Elequipo utilizado para desarrollar labores esta en optimas condiciones.
2. Seevalua la calidad de los productos y servicios interno y externos.
3. Existe manuales, procedimientos y capacitaciones para interactuar con los productos y servicios.
4.  El personal participa en los controles de calidad en sus respectivas areas.
5.  Existe control interno de los recursos materiales que provee la empresa a cada area y empleado.
FACTOR TIEMPO 1
1. Los horarios establecidos de entrada y salida, son respetados por la empresa.
2.  Existe orden, control y organizacion para realizar labores y entregados en tiempo y forma por el personal.
3. Todos los empleados aprovechan el tiempo de manera productiva en el horario establecido.
4. Eltrabajo bajo presion es parte del ambiente laboral por no optimizar tiempos.
5. Existe un control de horario, incluyendo entradas, salidas, hora de comida e inasistencias.
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Anexo 5

Rueda de vida en el trabajo

Remuneracion

Reconocimiento

Capacidad de trabajo

Funciones

Subordinados

Companeros

syt 1 | 10

Empresa

Jefe
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Anexo 6

Encuesta de servicio educativo

Servicio educativo:

Facilitador:

Fecha: Hora:

Lugar:

El presente cuestionario tiene como objetivo conocer como fue tu experiencia en este taller, por favor lea cada
pregunta con atencion y responda con sinceridad. Su informacién es til para mejorar el servicio.

Instrucciones: A continuacioén, se presentan diversas afirmaciones respecto al servicio educativo en este taller,
marque con una (X) en la columna que mejor se identifique con su perspectiva referente a estéas.

SERVICIO EDUCATIVO Totalmente De Desacuerdo | Totalmente
de acuerdo acuerdo desacuerdo
1. Se cumplio el objetivo
establecido
2. El material que recibi fue de
utilidad.

3. Lasesion inicio puntualmente.

4. Lasesién termino puntualmente.

5. El contenido teérico fue
adecuado al taller.

6. Lo aprendido sera de utilidad
para mi desarrollo laboral.

7. Se cubrieron mis expectativas
del taller.

8. Recomendaria este taller.

9. Tomaria nuevamente el servicio
ofrecido con otros talleres.
El Instructor/Facilitador

10. Demostré preparacion ante las
sesiones.

11. Dio retroalimentacion atil en las
sesiones con el grupo.

12. Fomenté un ambiente de
respeto y cordialidad.

13. Demostro conocimiento y
dominio de los temas.

14. Solucion6 dudas e inquietudes.

15. Mostro tener experiencia en los
casos practicos.

16. Sus presentaciones fueron
claras.

17. Foment6 la participacion del
grupo durante las sesiones.

18. Abordo los temas con
profundidad adecuada.

19. Mantuvo mi interés durante el
taller con los temas.

20. Fue agradable su forma de
impartir el taller.
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