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EL PAPEL DEL GERENTE DEL TALENTO HUMANO COMO
GENERADOR DE CAMBIOS HACIA LA CULTURA DE CALIDAD.

1. PRECISIONES CONCEPTUALES.

1.1 DESCRIPCION DEL AREA PROBLEMATICA:

Quizas una de las necesidades mas acuciantes a las que se estan
enfrentando las empresas colombianas durante esta década, es la mejora
de sus productos y servicios, la competitividad internacional ha hecho que la
calidad pase a ser de una preocupacion secundaria a un factor esencial del
que depende la supervivencia de la empresa e incluso del pais, como
veremos en esta investigacion las personas de una empresa son clave para
la mejora y el mantenimiento de la calidad. Debido a que un método de
gestidon que haga hincapié en la calidad del producto afecta directamente la
forma en la que deben dirigirse los recursos humanos, en esta investigaciéon
estudiaremos como repercute sobre la gestion humana la orientaciéon de la

empresa a la mejora de la calidad.

1.2 SURGIMIENTO DEL ESTUDIO:

Dentro de todas las investigaciones desarrolladas en la Universidad de
Manizales se han encontrado que el gerente de gestion humana enfoca su
tarea desde diferentes puntos de vista. Es importante analizar como puede
contribuir esta investigacion, al papel que actualmente esta desemperiando
el Gerente de Talento Humano dentro de la organizaciones, mas
especificamente dentro de su direccionamiento estratégico. Esta
investigacién se centra en el estudio de los procesos de calidad adoptados
por la empresas a partir de la Gestion Humana. Cuando las personas



comprenden los requerimientos de su puesto de trabajo y cdmo encajan
estos en el cuadro total de la organizacion, entonces y sélo entonces estan
en condiciones de aportar su contribucion. Para que todo esto suceda los
directivos de las empresas han de ser conscientes de que la calidad forma
parte integral de la operacion y que esta lejos de ser una tarea especial que
un pequefo grupo de personas lleva a cabo sin que atafie a los demas. Las
empresas hoy en dia requieren que la gente aprenda como hacerlo todo bien
la primera vez, desde el principio, en todas las areas con el fin de evitar los
reprocesos, con lo que se afecta la eficiencia en el uso de los recursos y la
competitividad de la organizacion.. Por estas razones los gerentes del
talento humano con la creciente integracién de la economia mundial estan
obligados a prestar una mayor atencion a los recursos humanos, a la calidad
de bienes y servicios y a la necesidad de adaptarse al cambio.

Esta investigacién pretende revisar el papel que juega el gerente de gestion
humana y el impacto que este puede tener sobre los procesos de calidad al
interior de las organizaciones, y cémo puede llegar a implementar cambios

exitosos en la cultura de la organizacion.

1.4 FORMULACION DEL PROBLEMA:
¢ Cual ha sido y cual es el papel que ha tenido el gerente de gestion humana
en el desarrollo de una cultura de calidad en algunas empresas del eje

cafetero?.



1.3.1. OTRAS PREGUNTAS A LAS CUALES PRETENDE

DAR RESPUESTA LA INVESTIGACION:

- ¢Qué estrategias se han implementado al interior de la organizacién para
desarrollar una cultura de calidad?

- ¢Qué participacion tiene en las organizaciones el area de gestién humana
en los procesos de calidad?

- ¢Cuales son los factores de la cultura organizacional que inciden en la
calidad ?

1.4 JUSTIFICACION:

En el competitivo mundo empresarial de hoy en dia el éxito depende cada
vez mas de una gestién eficaz de las personas, la estructura y la tecnologia
pueden copiarse facilmente, sin embargo el factor que hace que una
empresa sea diferente ya sea en el sector industrial o en el sector
servicios, en el sector publico o en el privado son las personas. La idoneidad
de los empleados, el entusiasmo y la satisfaccion que les genere su trabajo y
su percepcion del modo que son tratados, influye de manera importante en la
productividad y competitividad de la organizacion dada por la calidad del
servicio que proporciona a los clientes; en definitiva lo mas importante en el
competitivo medio empresarial de hoy son las personas, aspecto decisivo en
todos y cada uno de los elementos que componen una empresa; su gestiéon
eficaz es responsabilidad de todos los gerentes de las areas funcionales.

El interés mundial se ha desplazado hacia la aplicacion de enfoques
eficientes para la gestion de los recursos humanos en empresas de todo tipo,
y se asigna la maxima importancia a las mejoras en la calidad. De esta
manera las personas que componen una organizaciéon deben emprender sus
tareas de gestion a la calidad para ser competitivas como meta final de la

gestién de las organizaciones en cualquier pais del mundo.



1.6 OBJETIVOS

1.5.1 OBJETIVO GENERAL.:

Evaluar el papel que ha tenido y tiene el gerente de gestibn humana en el
desarrollo de una cultura de calidad en algunas empresas del eje cafetero.

1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Describir las consecuencias que tiene para la gestién de las personas la
implementacion de una cultura de calidad.

- Identificar el rol o roles que asume el Gerente del Talento Humano dentro
del desarrollo de una cultura de calidad.

- Determinar el grado de influencia del area de Gestibn Humana en el
desarrollo de una cultura de calidad.

1.6 DEFINICION DE TERMINOS:

1.6.1 ORGANIZACION: Es un sistema social, es decir, un conjunto de
personas con relaciones establecidas mediante la interaccion para alcanzar
fines especificos. Es una estructura de personas con fines especificos
individuales y un fin en comun. El propésito de la estructura de una
organizacion es ayudar a crear un ambiente propicio para la actividad
humana.

1.6.2 CALIDAD: Es una caracteristica o conjunto de caracteristicas de un
producto o servicio que satisface las necesidades explicitas e implicitas del
cliente. Se entiende como el logro de aspectos de funcionamiento, facilidad
de uso, seguridad de funcionamiento, disponibilidad, confiabilidad, facilidad
de mantenimiento, seguridad desde el punto de vista de ausencia de

consecuencias ambientales negativas, aspectos econémicos (cuando el bien



o0 servicio cuesta lo que el cliente esta dispuesto a pagar) y estéticos, cuando
el cliente percibe valor estético en el bien o servicio que se le entrega ().

1.6.3 CULTURA ORGANIZACIONAL: Es un sistema de simbolos
compartidos y dotados del sentido que surgen de la historia y operacion de la
companfia, de su contexto sociocultural y de sus factores contingentes
(tecnologia, tipo de industria). Estos simbolos importantes se expresan en
mitos, ideologia y principios que se traducen en numerosos fendmenos
culturales como ritos, ceremonias, habitos, glosarios, Iéxico, metéaforas,
lemas, cuentos, leyendas, arquitectura, emblemas etc (°). La cultura
organizacional identifica a una empresa, 0 a un grupo de empresas. Las
culturas pueden también ser reconocidas desde el punto de vista del sector
en el que estan las organizaciones que las tienen, (financieras, manufactura,

estatales, etc)

1.6.4 GESTION: Es el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacién, manejando racionalmente sus recursos con fines

especificos.
2. MARCO TEORICO

2.1 REFLEXIONES SOBRE LAS ORGANIZACIONES.

Una de las caracteristicas, tal vez una de las mas importantes que se percibe
en la actividad productiva, es la sencillez con la que se puede acceder a
tecnologia de producciéon de bienes, que en otras épocas estaba sélo al
alcance de las grandes organizaciones. Este hecho ha permitido que

empresas sin capital ni estructuras de magnitud compitieran exitosamente en

' IVANCEVICH, J; LORENZI, P; SKINNER, S; CROSBY, P. Gestién Calidad y Competitividad.
Editprial Mc Graw Hill, 1997. (P4g 12).

2 GOMEZ, L; BALKIN, D; CALDY, R; Gestiéon de Recursos Humanos. Editorial Prentice Hall. (Pag
25).



la elaboracién y, especialmente, en la comercializacion de bienes de ultima

generacion.

El acceso a la tecnologia no es la Unica causa de esta paradoja. Hay una
segunda razon, de igual trascendencia que la primera, y se llama

organizacion.

En otros tiempos, la organizacion se concentraba esencialmente en la
actividad productiva. Bajando costos y brindando el mejor producto, las
empresas ganaban mercados y clientes con cierta facilidad. La carrera
competitiva consistia en producir con el menor costo y la mayor calidad, lo
que en si era un logro de importancia. Hoy los mercados han cambiado,
agregando algunas exigencias que, a la hora de sobrevivir, se vuelven

esenciales para las empresas.

La primera condicion que debe tener una empresa es flexibilidad, vale decir,
capacidad de adaptacion. Esto significa estructuras agiles y sencillas que
puedan ser adaptadas, sin demasiado esfuerzo, a los cambios que
continuamente impone la realidad para seguir compitiendo con éxito. La
segunda condicion es integrar los esfuerzos como equipos de trabajo, donde
lo mas competitivo de una persona o grupo es la capacidad de colaborar con
el entorno. Antes, cada sector de la empresa trabajaba para sus propios
objetivos, tratando de ser coherentes con las metas de la empresa, pero sin
dejar de rivalizar con las demas areas. Esto era parte de lo que se
consideraba la competencia interna. El problema de esta actitud, vigente aun
hoy en muchas organizaciones, es que impide integrar esfuerzos, haciendo
que la actividad de quienes actuan segun estos principios favorezca a los

verdaderos rivales de la empresa: sus competidores en el mercado.
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Determinados tipos de cultura pueden incidir negativamente en el logro del
objetivo principal. Los conflictos al interior, la competencia interna, puede
anular la capacidad de una empresa para aprovechar las sinergias que
pueden lograrse entre departamentos. En este sentido es mucho lo que el
gerente del talento humano puede aportar, permitiendo que las fuerzas entre
grupos o personas al interior de las empresas se equilibren, y permitan que

el sistema permanezca estable.

El Ultimo aspecto, determinante en la supervivencia de una empresa, es que
toda ella se comporte como un servidor atento a los requerimientos de su
benefactor, a saber, el cliente, tratando de satisfacer sus necesidades, en la
medida que sus propios recursos se lo permitan y, en caso de no poder
hacerlo, buscar la colaboracion de otros que si sean aptos para la tarea.

La organizacién tiene como objetivo coordinar los recursos de una empresa
para que sea permeable a los requerimientos de la realidad, y que a la vez
utilice todo su potencial para adaptarse a esos requerimientos. La
organizacion sera efectiva en la medida en que sea un medio que permita a
las empresas ofrecer bienes que se adapten a las necesidades y prioridades

de los mercados.

Bajo otra connotacion de organizacién existe la creencia de que organizacién
y orden son conceptos semejantes. La diferencia es que el orden
generalmente es un fin en si mismo, o bien responde a habitos que muchas
veces no tienen en cuenta el entorno. En cambio la organizaciéon es la
manera mas sencilla de integrarse al entorno. Cuando no ocurre asi, la
empresa deja de ser parte del mercado y ya no cumple su principal objetivo:

satisfacer sus intereses °.

3 WERTHER, W; DAVIS, K. Administracién de Personal y Recursos Humanos. Editorial McGraw
Hill. 1995. (Pag 7, 339).
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¢, Coémo la organizacion puede competir exitosamente en el ambiente actual
de cambios, complejidad, competencia global y diversidad cultural? En otras
palabras, ;Como pueden desarrollar y retener ventaja competitiva las
organizaciones? La clave para contestar estas interrogantes gira alrededor
del aspecto del disefio de la organizacidbn (gente, estructura, estilos

gerenciales y otros elementos).

Cabe sefalar, que sobre este tema varios conocedores han realizado
diferentes investigaciones. A saber, David Nadler define el disefio
organizacional como "aquel que involucra decisiones acerca de la
configuracion de los arreglos de la organizacion formal, incluyendo
estructuras formales, procesos sistemas que conforman una organizacién. La
meta de los disefiadores, es, por lo tanto, desarrollar e implantar una serie de
arreglos o ajustes organizacionales formales los cuales, deben a través del
tiempo llevar a congruencias de armonia (entre todas las partes o
componentes de la organizacién: estrategia, trabajo, gente, organizacién

formal e informal.

Henry Lucas, Jr. expone que la organizacion del siglo XXI tendra que ser
mucho mas sensible y flexible que la estructura jerarquica. Las
organizaciones tendran que redisefiarse por si mismas o0 se arriesgaran a
desaparecer. Lucas nos presenta el concepto de tecnologia para disefiar o

redisenar las organizaciones de este nuevo milenio.

Edward E. Lawler lll, nos expone el trasfondo histérico del siglo que acaba
de terminar, en el cual se desempefaron las organizaciones que tuvieron
éxito a partir de la segunda guerra mundial. Nos presenta a su vez, las
fuentes o recursos que le dieron sus puntos fuertes o ventaja competitiva.

Los factores que permitieron ganar esta ventaja fueron principalmente:

12



acceso a capital o poder adquisitivo como consecuencia del alto nivel de
riqueza, excelentes infraestructuras y medios de comunicacién, ayudas
gubernamentales y gerentes muy bien preparados en términos
educacionales. Muchas de estas ventajas desaparecieron durante la década
del 1970 al 1980 con la llegada de los mercados globales, la competencia de
otros paises/los acuerdos econémicos entre paises, y el surgimiento de
mayores riquezas que permitieron la adquisicion capital, mayores poderes

adquisitivos, asi como la adquisicién de mejor e innovadora tecnologia.

Como una "ultima ventaja competitiva" para las organizaciones, un nuevo
modelo o enfoque gerencial, disefiado hacia el compromiso y participacion
del empleado. A modo de comparar este nuevo enfoque con el tradicional,
indica que la mayoria de las empresas utilizan el enfoque orientado hacia el
control. Este modelo tradicional, es burocratico, mecanico y jerarquico. Se
caracteriza por la implicacion de la tarea, la estandarizacién del trabajo y el
alto grado de especializacién. Este modelo, se basa en el supuesto de que la
jerarquia y la relacién vertical son las formas de asegurar que el trabajo se

realice de manera productiva y de alta calidad.

La diferencia relevante de ambos enfoques recae en como esta organizado y
administrado el trabajo en las esferas bajas de la organizacién. En el modelo
orientado al control, el poder, la informacion, el conocimiento y la
recompensa estan centrados en la alta gerencia (en los niveles altos de la
organizacion). La alta gerencia es la que planifica, dirige, coordina y controla.
El rol del empleado es pasivo. En el modelo/enfoque de orientacién al alto
grado de compromiso, el poder, la informacién, el conocimiento y las
recompensas se extienden a los niveles bajos. El rol de los individuos, es por
lo tanto mas proactivo. Pueden ejercer auto-control, auto-direccion, y anadir

valor a los productos y servicios utilizando no solo sus manos, sino también

13



sus mentes, sus destrezas intelectuales (su creatividad y el sentido de

innovacion y espiritu emprendedor).

Este enfoque puede proveerle una ventaja competitiva a muchas
organizaciones, mas alla de las que estan disponibles en el enfoque
piramidal, orientado al control y calidad total. Este enfoque, proveera
ventajas competitivas a las organizaciones como las nuestras, que se
caracterizan por la diversidad cultural, democracia, comportamiento hacia el
emprendedurismo, y enfocadas a la filosofia ética de responsabilidad social,
y el respeto a la dignidad humana.

Sin embargo, siguen siendo las barreras culturales las que impiden que el
enfoque del autocontrol sea la norma en nuestras empresas. El control
central vuelve lenta a la organizacién para reaccionar a los cambios del
entorno. Los gerentes se orientan hacia este tipo de manejo de autoridad en
parte por ser el mas adecuado teniendo en cuenta las caracteristicas de las
personas en las organizaciones, que en la mayoria de los casos se motivan
por instrucciones externas, no por autoconviccién ni automotivacién hacia el

trabajo.

En conclusién, este estilo gerencial y el modelo que las organizaciones
utilicen para organizarse puede ser su clave al éxito o al fracaso. El reto de
toda organizacién estara, en encontrar un estilo gerencial que les ayude a
atraer y retener los mejores y mas aptos recursos humanos que armonicen
con los valores culturales de los paises donde operan y sus respectivas

circunstancias.
Las organizaciones mas avanzadas presentaran en las proximas décadas

una forma muy diferente de gestionar la empresa que en la actualidad. El
trabajo se realizara en Equipos de alto rendimiento, apoyados por Lideres.

14



Los niveles jerarquicos seran muy pocos Yy su tendencia sera a ir

disminuyendo.

En la nueva organizacion, la reestructuracién no sera un suceso fortuito que
se produce por una sucesién en la gerencia o la necesidad de corregir
alguna incompetencia interesada, sino que sera constante, con equipos que
desaparezcan y que se crean para dar respuesta con eficiencia a los nuevos

retos.

Uno de los mayores inconvenientes con los que se encuentra una Empresa a
la hora de abordar un proyecto de esta magnitud es que "La cabeza corre
mas que los pies", es decir los responsables de mas nivel establecen
cambios culturales y objetivos sin contar con la participacion del resto de la
organizacion. Y lo que es mas grave: sin planes de formacién ni proyectos
de sensibilizacion que aseguren que la comunicacién fluye tanto de forma
descendente, ascendente como horizontal y sin procesos, ni procedimientos
gue aseguren que los nuevos conceptos y los nuevos roles se han asimilado

hasta unos niveles razonables.

Cuantas veces nos vemos empujados por "Modas" y "Proyectos" que al poco
tiempo de finalizar estos o al irse de la Empresa los promotores de los
mismos solo quedan "cascaras vacias" que terminan por morirse de inanicion

al no existir soportes y procesos que garanticen su continuacién en el tiempo.
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2.1.1 ROLES DE LA ORGANIZACION INTERFUNCIONAL

Mondy plantea los siguientes roles *:

2.1.1.1 GERENTE

El Gerente de la empresa juega un papel fundamental en la gestion
interfuncional, pues debe traducir a su realidad especifica la filosofia
de la gestién por procesos y de hecho debe actuar como lider del
proceso de cambio.

Para llegar a buen puerto en la gestion por procesos se debe contar
con una visién global del estadio ultimo y los pasos a dar, por lo que
debe contar con un plan a corto y medio plazo, y perseguir su
evolucién para detectar las desviaciones y dificultades y poder actuar
en consecuencia.

La gestién por procesos demandarda en ocasiones la asignacion de
recursos especificos o redistribucién de los existentes. El Gerente es
el que en Ultima instancia prioriza la asignacién de los recursos que en
muchas ocasiones seran escasos.

Los responsables de los procesos son los verdaderos gerentes del
proceso y deben de contar con total autonomia en su éarea de
actuacion, por lo que necesitan de una delegacién formal y real por
parte del Gerente de la Empresa.

El equilibrio entre la organizacion por departamentos y por procesos
es dificil y suscita en la practica multitud de conflictos que demandaran

la actuacion del gerente para su resolucion.

2.1.1.2 EL DIRECTOR DE AREA O DEPARTAMENTO

En la mayoria de las empresas y de las organizaciones los
departamentos son parcelas de poder gestionados por sus Directores

*WAYNE MONDY, R; NOE, R. Administraciéon de Recursos Humanos. Editorial Prentice Hall,
1997. (Pag 48, 534-547)
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con un alto grado de autonomia. Si no observemos que algunos
departamentos como Compras, dpto. Comerciales y ultimamente
departamentos Informaticos se han convertidos en auténticos poderes
facticos que en algunos casos son gestionados sin procesos y sin
procedimientos.

La puesta en practica de la gestién por procesos supondra una ruptura
de las barreras interdepartamentales y una cesion de poder por parte
de sus Directores. El éxito o fracaso dependera en gran medida de la
predisposicién de estos a abordar el cambio, por lo que es primordial
que cuenten con una formacién adecuada acerca de la gestion por
procesos, que les permita visualizar las ventajas para la empresa del
nuevo modelo organizativo, y asumir sus repercusiones a nivel
personal.

La Areas o Departamentos deben de seguir existiendo, pues la
especializacién en determinadas actividades y la optimizacién de la
eficiencia de las tareas asi lo requiere. El Director Departamental es
un figura que permanece en la nueva organizacién, pero cambia sus
funciones sustancialmente. Pasa de ser un ejecutivo que persigue sus
Objetivos Departamentales a un coordinador de recursos
especializados.

Puesto que un Departamento participa simultaneamente en varios
procesos, su Director debera establecer los programas de formacion
necesarios para garantizar la creciente polivalencia de las Personas.
Los Directores Departamentales juegan un papel importante en la
recogida de informacién externa y la vigilancia tecnolégica que se
traduzca en el aporte de conocimientos especializados que posibilite
la innovacién y mejora de los procesos de la empresa.

El mejor modo en el que un Director de Area o Departamento
comprendera su nuevo rol en la gestiébn por procesos consiste en

hacer que comporta sus funciones con las del Responsable de
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Proceso, lo que dara mayor fluidez y facilitara la compresion de la
gestién por procesos. Por lo tanto, y aun sabiendo que no resultara
factible una total coincidencia, es recomendable que los Responsables
de los Procesos clave sean nominados entre Directores de
Departamento. Este hecho servira, por un lado, para compensar la
posible percepcidén de perdida de poder, asi como de incrementar su
predisposicién para la cooperacion con otros Responsables del
Proceso.

2.1.1.3 EL CONSEJO DE DIRECCION

En una organizacion preparada para la gestion por procesos, el
Consejo de Direccion sigue existiendo como 6rgano ejecutivo de
mayor rango en la empresa, pues es quien mantiene el control
estratégico, mediante la definicion de los Objetivos Estratégicos y su
seguimiento.

La gestion por procesos transforma sustancialmente el contenido del
Consejo de Direccion que, en lugar de perseguir los objetivos
departamentales, se preocupa del seguimiento de los Objetivos
Basicos de los procesos seleccionados que, en definitiva son lo que
garantizan la consecucion de los Objetivos Estratégicos.

18



2.1.1.4 EL RESPONSABLE DEL PROCESO

EL Responsable del Proceso es la persona formalmente identificada
para asumir la responsabilidad global de un proceso vy, por lo tanto,
cuenta con las atribuciones y el poder de decision necesarios como
para garantizar que el proceso es eficaz.
En un proceso intervienen muchas personas y varios departamentos,
por lo que el Responsable del Proceso no puede realizar su labor
individualmente, sino que se apoya en el Equipo de Proceso que es
elegido por el mismo.
El Responsable del Proceso debe preocuparse de la formacién y el
aprendizaje de su equipo. También debe preocuparse de coordinar las
actividades de todos sus miembros, ya que estos también deben
atender otras tareas relacionadas con su Departamento. En este
punto es donde el Responsable del Proceso debe utilizar todas sus
habilidades para poder optimizar al maximo las relaciones Cliente-
Proveedor interno.
El Responsable del Proceso es el que establece los objetivos basicos
del proceso segun los siguientes puntos:

e Los Objetivos Estratégicos

e Las necesidades de los clientes

e Los resultados obtenidos
El Responsable del Proceso es el que define la documentacidon
necesaria y controla su elaboracién y difusién, tanto en la puesta en
marcha como durante las sucesivas modificaciones.
Una de las funciones fundamentales del responsable de proceso
consiste en evaluar la eficacia de los procesos para la consecucion de
los objetivos. Para esto debera contar con los indicadores adecuados
que le garanticen la evolucién del comportamiento real del proceso.
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2.1.1.5 EL EQUIPO DE PROCESO

El Equipo de Proceso es el verdadero artifice de la gestion por
procesos, pues es quien en definitiva materializa las acciones
necesarias para la consecucién de los OBJETIVOS BASICOS.

En las organizaciones pequefias El Equipo de Proceso puede coincidir
con las Personas que trabajan realmente en el proceso, por lo que su
organizacion se adaptara a la realidad de cada caso en particular.

Es conveniente que los miembros del Equipo sean de diferentes
departamentos y que estos se conviertan en portavoces del mismo en
sus areas correspondientes.

La real implantacion del proceso se realiza a través de los miembros
del Equipo, pues cada uno en su area de influencia hace posible la
traduccion a nivel de tarea de los requisitos del proceso y vela por su
cumplimiento.

Una funcién primordial del Equipo de Proceso consiste en el analisis
permanente de los resultados y la identificacion de oportunidades de
mejora que, tras su debate y aprobacion, daran lugar a la modificacion

del proceso en pos de su mejora continua.

2.1.1.6 LAS PERSONAS

Una organizacién funciona en la medida en que funcionan SUS
PERSONAS, por lo tanto una organizacion interfuncional, gestionada
por procesos, equipos y/o minifabricas no puede olvidar a todas las
Personas que en ultima instancia aseguran que EI Proyecto
Empresarial navega siempre con vientos favorables.

Para esto habra que propiciar algunos cambios fundamentales:

Los objetivos estratégicos no pueden quedarse en el ambito de la
direccion, sino que tienen que ser conocidos y asumidos por todas las

Personas.
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v El mejor método para propiciar esto ultimo es a través del despliegue de
los objetivos por medio de tareas y con una planificacién de recursos
coherente y acorde con las mismas. Sobra mencionar que para el
establecimiento de los objetivos se ha tenido en cuenta las opiniones y
aportaciones de todos los miembros de la organizacién, mediante
procesos de comunicacion descendentes y ascendentes.

v De esta forma aseguraremos que las tareas estén alineadas con Los
Objetivos Estratégicos y con El Propoésito, La Mision, Los Valores y Las

Politicas. Consiguiendo una Optimizacién de medios y recursos.

2.1.1.7 GESTION DE EQUIPOS
Un sistema de Gestion de Equipos y Liderazgo parte de la premisa de que en
un equipo, el resultado obtenido es superior a la suma de los esfuerzos

individuales.

Esta busqueda de equipos de alto rendimiento debe ser lograda a través de
la conjuncion de un determinado numero de personas, adecuadamente
lideradas y con habilidades complementarias que se entregan a un propdsito
comun por medio de:
¢ Un enfoque: donde se establezcan los planes necesarios para prever,
programar y planificar las actividades necesarias que se van ha
abordar.
e Un despliegue: adecuado del enfoque que asegure que se implantan
las actividades planificadas
e Una evaluacion y revision: del enfoque y su despliegue para
comprobar y verificar que las actividades se han implantado y los
resultados obtenidos se corresponden con los objetivos.
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e Unos resultados: que por medio de indicadores permitan aplicar los
resultados obtenidos para reaccionar, reajustar y/o establecer
objetivos.

2.1.2 ESTILOS DE ORGANIZACION

2.1.21 12 Estadio => ORGANIZACION JERARQUIZADA (ESTILO
TAYLORIANO)

e El poder, la decisién esta en los departamentos. En este estadio los
departamentos de compras y de contabilidad normalmente son los
que mas poder tienen. El departamento de Calidad es un mal menor
que hay que soportar.

e Como mucho se implantan controles o ESTACIONES
DEPURADORAS.

e La orientacién de la gestion esta orientada hacia el interior.

2.1.2.2 2° Estadio => ORGANIZACION ORIENTADA HACIA LOS
SISTEMAS
e Se sigue manteniendo la estructura jerarquizada
e Se estructuran los sistemas basados en normas de reconocimiento
internacional. Ejemplos: normas ISO
e El cliente y las partes interesadas empiezan a ser elementos
relevantes y que hay que tener en cuenta.
e Los departamentos de compras y contabilidad se supeditan a los
requisitos de los clientes.
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2.1.2.3 32 Estadio => ORGANIZACION ORIENTADA A LA GESTION DE
LOS PROCESOS

La Gestién por Procesos es la forma de gestionar toda la organizacién

baséndose en los Procesos. En tendiendo estos como una secuencia de

actividades orientadas a generar un valor anadido sobre una ENTRADA para

conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los

requerimientos del Cliente.

SE HABLA REALMENTE DE PROCESO SI CUMPLE LAS SIGUIENTES
CARACTERISTICAS O CONDICIONES:

e Se pueden describir las ENTRADAS y las SALIDAS

e El Proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

e Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son
capaces de cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacion.

e Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un
proceso responde a la pregunta "QUE", no al "COMOQ".

e El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier
persona de la organizacion.

e El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los
conceptos y actividades incluidos en el mismo.

e El cliente nos percibe como un proceso, no como un departamento,
por lo que toma relevancia al darnos cuenta que una organizacion es
tan eficaz como lo son sus procesos.

e Se identifican y se gestionan los procesos claves. No se pueden
abordar todos los procesos, hay que establecer prioridades y optimizar
recursos.

e La estructura organizativa sigue siendo vertical pero orientada a los

procesos. La forma mas operativa es nombrar a los directores

23



propietarios de los procesos. Luego cada director nombrara un

administrador el mismo y junto con este nombraran al equipo.

2.1.2.4 4° Estadio => ORGANIZACION ORIENTADA A LA GESTION POR
PROCESOS
e |a empresa se organiza por procesos, y los departamentos siguen existiendo
pero se les incorpora al proceso donde su relevancia es mas notable.
e Todas las actividades estan supeditadas al proceso.
e La gestidn de control y de mejora se realiza mediante equipos.
e Un sistema de Gestion de Equipos parte de la premisa de que en un equipo, el
resultado obtenido es superior a la suma de los esfuerzos individuales.
Se incorporan a los procesos a los proveedores y a los clientes. Y si es menester a

los proveedores de los proveedores y a los clientes de los clientes. (°)

> IVANCEVICH, J; LORENZI, P; SKINNER, S; CROSBY, P. Gestién Calidad y Competitividad.
Editorial Mc Graw Hill, 1997. (P4ag 324-330).
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2.1.3 TIPOS DE ORGANIZACION

De acuerdo a la clasificacién de Mondy las organizaciones se dividen en®:

2.1.3.1 Organizacion formal

Es un sistema de tareas bien determinadas, cada una de estas tiene en si
una determinada cantidad especifica de autoridad, responsabilidad y deber
de rendir cuentas. Esta organizacion facilita la determinacién de objetivos y
politicas, es una forma de organizacion fija y predecible, lo que permite a la

empresa anticipar sus futuros logros.

2.1.3.2 Organizacion Lineal

Se origindé con los antiguos ejércitos y en la organizacion eclesiastica de la
era medieval. Es una organizacién muy simple y de conformacion piramidal,
donde cada jefe recibe y transmite todo lo que sucede en su area, cada vez
que las lineas de comunicacion son rigidamente establecidas.

Tiene una organizacién basica o primaria y forma un fundamento de la

organizacion. Sus caracteristicas se enuncian a continuacion.

Autoridad lineal y Unica:

Es la autoridad del superior sobre los subordinados. Cada subordinado se
reporta solamente a su superior, tiene un solo jefe y no recibe ordenes de
ningun otro.

Lineas formales de comunicacion:

S WAYNE MONDY, R; NOE, R. Administraciéon de Recursos Humanos. Editorial Prentice Hall,
1997. (Pag 560-571)
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La comunicacion se establece a través de las lineas existentes en el
organigrama. Cada superior centraliza las comunicaciones en linea

ascendente de los subordinados.

Centralizacion de las decisiones
Su caracteristica es el desdoblamiento y convergencia de la autoridad hacia
la cuspide de la organizacién. Solo existe una autoridad suprema que

centraliza todas las decisiones y controla la organizacion.

Construccion de la organizacion interna
Los principales objetivos de la organizacién son: desarrollo, estabilidad e
interaccién. Esta ultima es la provisién de medios para que sus miembros se

asocien, reciprocamente en actividades que hacen a la organizacién.

2.1.3.3 La organizacioén funcional
El principio fundamental es el Staff.
Este tipo de organizacion se sustituyé en la organizacién lineal por la
funcional en la que cada operario pasa a reportar, no solo a su jefe superior,
sino a varios, pero cada uno en su especialidad.
Las caracteristicas principales de la organizacién funcional son:
1. Autoridad funcional o dividida: Esta se basa en la especializacion,
es autoridad de conocimiento y se expande a toda la organizacién.
2. Linea directa de comunicacion: Las comunicaciones son efectuadas
directamente sin necesidad de intermediarios.
3. Descentralizacion de las decisiones: No es la jerarquia sino la
especialidad quien promueve las decisiones.
4. Enfasis en la especializacion: Cada 6rgano o cargo contribuye con

su especialidad a la organizacion.
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COMPONENTES DE LA ORGANIZACION BASADA EN PROCESOS

ESTRATEGIA

Proposito, Misiénv
Valores, Politicas® N\gObjetivos

Gestion Claves
Procesos
Relevantes

Gestion

Procedimientos Sictemcis

Giestion

. Estructura
IRCC1UFSOS
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En nuestras organizaciones dificilmente encontramos un modelo teé6rico que
defina literalmente las caracteristicas del manejo del poder, de métodos de
flujo de la informacién y de métodos productivos y de acuerdos entre areas
para la resolucién de problemas. En muchos casos dentro de una sola
organizacion, los departamentos se especializan en desarrollar un estilo de
trabajo que puede ser completamente diferente del que se desarrolla en
otros, aun cuando los procesos se han normalizado. Los métodos
administrativos en este orden de ideas, se encuentran permeados por
nuestra rica diversidad de culturas y de estilos de darle significado al trabajo
y al manejo del poder.
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura es el conjunto de valores, creencias y principios fundamentales
que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una empresa.

La perspectiva cultural se ha concentrado en los valores basicos, las
creencias e hipdtesis que estan presentes en las organizaciones, los
patrones de conducta que resultan de estos significados o propdsitos
compartidos y los simbolos que expresan los vinculos entre hipotesis, valores

y conducta para los miembros de una organizacién.

La cultura de una empresa es su forma habitual y tradicional de pensar y
hacer las cosas, que comparten en mayor o menor grado todos los miembros
y que deben aprender sus nuevos miembros. En este sentido, la cultura
cubre una amplia linea de conducta: Los métodos de produccién, las
habilidades y los conocimientos técnicos del trabajo, las actitudes hacia la
disciplina y el castigo, las costumbres y los habitos de conducta gerencial, los
objetivos de la empresa, su forma de hacer negocios, los métodos de pago,
los valores que se dan a diferentes tipos de trabajo, las convicciones
respecto a la vida democratica y la consulta conjunta y las convicciones y
tables menos conscientes. La cultura es parte innata para aquellos que han
estado con la instituciéon durante algun tiempo. La ignorancia de la cultura
sefala a los recién llegados, mientras que los miembros mal adaptados se
reconocen como quienes rechazan o de alguna otra manera son incapaz de
utilizar la cultura de la institucién, hacer relaciones requiere asumir funciones
dentro de una estructura social; la calidad de estas relaciones se rige por el
grado hasta el cual los individuos interesados han absorbido la cultura de la

organizacién para poder actuar dentro del mismo codigo general. ’

T"GOMEZ, L; BALKIN, D; CALDY, R; Gestién de Recursos Humanos. Editorial Prentice Hall. (Pag
25).
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La cultura de la organizacion consiste en los medios o técnicas que se
encuentran a disposicién del individuo para manejar sus relaciones y de los
cuales depende para abrirse paso entre y con los demas miembros y grupos.

Las raices de la cultura en las organizaciones incluyen tanto la perspectiva
interactiva simbolica, como un planteamiento social y antropolégico. La
realidad cultural se considera construida socialmente y la interaccién social
tiene lugar por medio del intercambio de simbolos que poseen un sentido
compartido para un conjunto de actores sociales.

Los miembros de un grupo de trabajo también tienen sus normas, sus
creencias y valores. En la cultura de un equipo se incluyen las tradiciones los
precedentes y las practicas establecidas desde tiempo atras que se han
convertido en medios acostumbrados de interrelacionarse. Estas son las
reglas y lineamientos que les dicen a los miembros como participar, y que

hacer y qué no hacer cuando se presentan tareas a resolver.

2.2.1 Definicion de Cultura Organizacional

Las definiciones de Cultura Organizacional comparten conceptos comunes.
Subrayan la importancia de los valores y creencias compartidos y su efecto
sobre el comportamiento. La cultura ofrece formas definidas de pensamiento,
sentimiento y reaccién que guian la toma de decisiones y otras actividades

de los participantes en la organizacion.

La cultura es el “pegamento” social o normativo que mantiene unida a una

organizacion. Expresa los valores o ideales sociales y creencias que los
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miembros de la organizacion llegan a compartir, manifestados en elementos
simbdlicos, como mitos, rituales, historias, leyendas y un lenguaje

especializado. ®

La cultura organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al
comportamiento. Cumple con varias funciones importantes al:
e Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la
organizacion
e Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo
e Reforzar la estabilidad del sistema social

e Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones

Esta definicién sugiere que la cultura cumple funciones importantes en la
organizacion. Los artefactos culturales, incluyendo el diseno y el estilo de
administracion, transmiten valores y filosofias, socializando a los miembros,
motivan al personal y facilitan la cohesién del grupo y el compromiso con

metas relevantes.

Las definiciones sugieren lo que todos sabemos por nuestras experiencias
personales; las organizaciones tienen culturas diferentes - objetivos y

valores, estilos de administraciéon y normas - para realizar sus actividades .

De acuerdo con lo planteado por lvancevich Los siguientes ocho puntos se
consideran como claves para el desarrollo de una cultura organizacional de

manera exitosa, a saber:

1. Una orientacion hacia la accién, a fin de que se cumpla. Aun cuando

las companias podrian ser analiticas en su enfoque ante la toma de

8 CANTU, HUMBERTO. Desarrollo de una Cultura de Calidad. Editorial Mc. GRAW HILL, 1998.
Pag (83)
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decisiones, no estan paralizadas por este hecho (como muchas otras
parecen estarlo)

2. Orientacién al cliente, donde todos los recursos y el personal de la
compania dirigen sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las
necesidades del cliente.

3. Autonomia y decision, a fin de fomentar el surgimiento de lideres e
innovadores para la organizacion.

4. Productividad a través de la gente, lo que considera a la gente como el
activo mas importante de la empresa, y consideran como inversion el
dinero destinado hacia ellos, como fuente fundamental de
mejoramiento.

5. Compromiso con los valores, desde los niveles superiores de la
compania. La alta direccibn se mantiene en estrecho contacto,
visitando y dialogando con "el frente de batalla"

6. Cercania al negocio, conocimiento del negocio, sus fortalezas y
debilidades, sus amenazas y oportunidades.

7. Organizacion simple con solo el personal necesario, donde cada cual
sabe la parte de valor que agreda a los productos y servicios, y
participa en su administracién.

8. Rigidez y flexibilidad, aceptacion de ambos de acuerdo a la dinamica

del cambio y sus circunstancias °.

Una fuerte cultura puede contribuir substancialmente al éxito a largo plazo de
las organizaciones al guiar el comportamiento y dar significado a las
actividades. Las culturas fuertes atraen, recompensan y mantienen el apego
de la gente que desempenfia roles esenciales y cumple con metas relevantes.
Una de las responsabilidades mas importantes de la administracion es dar

forma a los valores y normas culturales.

’ IVANCEVICH, J; LORENZI, P; SKINNER, S; CROSBY, P. Gestién Calidad y Competitividad.
Editorial Mc Graw Hill, 1997. (P4g 492-495).
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La cultura puede ser un bien o una obligacion. Puede ser una ventaja debido
a que las creencias compartidas facilitan y ahorran las comunicaciones, y
facilitan la toma de decisiones. Los valores compartidos facilitan también la
motivacion, la cooperacion y el compromiso. Esto conduce a la eficiencia de
la organizacion. Sin embargo, una cultura fuerte que no es apropiada para un
medio organizacional y una estrategia basica puede ser ineficiente. Es
importante tener congruencia entre la cultura, la estrategia y el estilo

administrativo.

La cultura y la personalidad de las personas que conforman la organizacion
afectan el estilo y la filosofia administrativa. La filosofia administrativa de una
persona es un sistema de valores, creencias y actitudes que guian su
comportamiento. El estilo se refiere a la forma en que se hace algo; es una
manera de pensar y actuar. El estilo administrativo es una manera particular
en que un administrador se comporta, con las limitaciones que le impone la
cultura organizacional y guiado por su filosofia personal. Las creencias
basicas sobre la gente afectan nuestro enfoque para disenar las
organizaciones y administrarlas. Las suposiciones sobre la gente tienden a
convertirse en profecias que se cumplen. Las organizaciones que son
administradas en forma positiva tienden a ser mas satisfactorias para los

participantes y también pueden ser mas efectivas y eficientes.

La tendencia actual es el alejamiento de las organizaciones estables-

mecanicistas para dar lugar a las organizaciones flexibles.

Segun ivancevich, la cultura organizacional esta integrada por un sin numero
de elementos que es indispensable identificar y medir como punto de partida,
para el disefio de un sistema de gestidén de esa cultura.
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Los elementos de la cultura son, segun el anterior autor '°:

Valores: estos estan explicitos en la voluntad de los fundadores, en las
cartas de constitucién, y en la formulacion de la mision. Hay que
identificar estos elementos y convertirlos en los valores motores de la
organizacion, este ejercicio es igualmente valido en las unidades o en los
negocios de la organizacion, los cuales tienen sus propios valores pero
integrados con los valores centrales de la institucién.

Imagen Corporativa: esta es entendida como la percepcién que los
empleados y los usuarios- beneficiarios tienen de la institucion.
Estrategias: Estas deben ser identificadas en términos de su influencia en
la entidad como totalidad o en sus diferentes unidades. Las estrategias
generan comportamientos organizacionales muy diferentes, una
institucién especializada es distinta en sus comportamientos por ejemplo,
a una que decida diversificarse.

Estructura de la institucion: Este reflejo de la estrategia, produce
comportamientos que incorporan como parte de la cultura organizacional.
Los sistemas de planeacion, la centralizacién, el sistema de toma de
decisiones, el estilo gerencial etc, crean elementos de cultura y, por tanto,
conductas que deben ser plenamente identificadas en la busqueda de un
sistema de gestion de la cultura organizacional.

Recursos humanos de la organizacion (cliente interno): los miembros de
una empresa tienen diferentes niveles de expectativas, creencias y
aspiraciones. Tienen necesidades que esperan satisfacer en la empresa
perciben el papel de la institucion en el medio son los actores de la vida
institucional. Su comportamiento es el reflejo de su entendimiento de la

organizacion en funcibn de su propia realizacion. Sera entonces

10 IVANCEVICH, J; LORENZI, P; SKINNER, S; CROSBY, P. Gestién Calidad y Competitividad.
Editorial Mc Graw Hill, 1997. (P4g 87-89).
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identificar cuales elementos de ese comportamiento hacen parte de la
cultura de la organizacion: ¢Transmite la compania seguridad laboral,
progreso por méritos, compensacién adecuada, preocupacion por el
desarrollo humano, innovacién, liderazgo?

Cliente Externo: la poblacion objeto de la institucion posee un conjunto de
comportamientos y valores que se integran paulatinamente a la cultura de
la organizacion esto indica que a medida que se conozca al cliente sus
necesidades, sus aspiraciones, su comportamiento, esto se van

incorporando a la cultura de la organizacién.
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Componentes

Preocupacién por Sistema de recompensas comunicaciones grado de formulacién
La gente reconocimiento supervision y control evaluacién
Y castigo.

Valores ritos
sistema solucion de conflictos

Creencias
Estdndares normas CULTURA ORGANIZACIONAL
rientacion al mercado
Estructura. al cliente
Direccionmamiento sentido de pertenencia orgullo
Estratégico. ﬁ
Actitud hacia el cambio COmMpromiso

Trabajo en equipo
ambiente fisico

Conjunto de creencias valores y actitudes y
reglas valores actitudes y reglas que regulan la
vida de una organizacién
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2.2.5 Definicion de cultura segun escuelas

Escuelas

Definicion de cultura.

Funcionalista:

Define la cultura como un instrumento que permite a los
individuos afrontar mejor los problemas concretos que
encuentran al tratar de satisfacer sus necesidades. Se
explican las principales manifestaciones de la cultura en
relacion con las necesidades fundamentales de los seres
humanos

Funcionalista-
estructuralista

La cultura es un mecanismo que permite a los individuos
adaptarse a la vida en una sociedad dada, por la
adquisicibn de caracteristicas mentales ( valores,
Creencias) y de habitos.

Ecolégico- adaptacionista

La cultura es un sistema de comportamiento trasmitido
socialmente, que sirve para ligar las comunidades con sus
medios ecoldgicos. Entre los sistemas socioculturales y su
ambiente, existe una interaccidn dialéctica.

Historico- difusionista

La cultura consiste en configuracion o formas temporales,
interactivas, superorganicas y auténomas, producto de
circunstancias y de procesos histéricos: difusion,
aculturacion, asimilacién.

Cognoscitiva

La cultura consiste en un conjunto de cogniciones
funcionales organizadas como sistemas de conocimientos
que contiene todo lo que se debe creer o saber, a fin de
comportarse de manera aceptable en el seno de su
sociedad.

Estructuralista

Las diferentes culturas son sistemas simbdlicos creados
por la mente humana. Su diversidad superficial resulta de
permutaciones y transformaciones de los mecanismos
universales y subconscientes que les dan ciertas
caracteristicas comunes, la cultura es el conjunto de
procesos cognitivos uniformes que crean el esquema
general necesario para la prediccion reciproca del
comportamiento de manera funcional sin tener que acudir
a los valores comunes y a los objetivos colectivos
compartidos.

Simbolica

La cultura es producto de la mente, es el sistema de
significados y de simbolos colectivos segun el cual los
humanos interpretan sus experiencias y orientan sus
acciones.
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2.2.6 Cultura organizacion y la gerencia de recursos humanos

Los problemas que surgen a raiz del tema de la cultura organizacional,
apuntan hacia la idea de que el sistema normativo de una organizacion, su
sistema de valores y procedimientos gerenciales puede ser uno de los
activos mas importante de una organizacibn o de sus pasivos mas
destructivos. Como lo plantea Denison la gente se trata como un gasto mas
que como un activo y por eso se maneja con la mirada puesta en reducir
costos y no aumentar el retorno sobre activos. Por otra parte, las
consecuencias de administrar recursos humanos como gastos y no como
inversiones, son especialmente evidentes con la reciente oleada de fusiones

y adquisiciones'".

Cada uno de estos problemas requiere un mejor entendimiento de las
organizaciones como culturas y sistemas sociales y de la relacion entre las
caracteristicas de las culturas y su rendimiento efectivo como negocios.
Hasta ahora, la mayoria se ha contentado con exponer los problemas
relacionados con la cultura organizacional, principalmente en términos
académicos, que todavia no los han analizado en términos de las
organizaciones comerciales. Tal vez el enfoque mas genérico de este
problema la teoria del capital humano segun Becker 1964), surgié para
explicar como la inversion en habilidades humanas tenia utilidades, mas alla
del periodo contable en que se habia hecho la inversion original. Esta teoria
econémica subraya principalmente el valor agregado al mérito de una
persona en el mercado laboral por medio de dos tipos de inversion:
educacion y experiencia. En este sentido, la inversién en individuos no

puede ser igual a inversion de capital en otras areas.

" DENISON, DANIEL. Cultura Corporativa y Productividad Organizacional. Editorial Legis 1991.
Pag (115-122)
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Tratar de verificar el valor de los recursos humanos de una organizacion
agregando el valor asociado con cada individuo solamente capta una parte
del cuadro. Es como tratar de establecer un valor diferencial en vuelo para
las partes vitales de motor de un avibn monomotor. Hasta que el avién
aterriza, las partes no tiene ningun valor real el valor se crea con la

capacidad de las partes para funcionar conjuntamente como un todo.

Esta metafora nos hace reflexionar acerca de la relacion entre cultura y
efectividad organizacional. Solamente dando valor a las caracteristicas
interactivas de las organizaciones, el sistema de normas, creencias y
patrones de conducta forma en nucleo de la cultura de una organizacion se
puede determinar la verdadera contribucion de los recursos humanos para la
efectividad final de una empresa.

2.2.7 Desarrollo de una Cultura de Calidad

Teniendo en cuenta que una de las exigencias de mundo actual es ofrecer
productos y/o servicios de excelente calidad, se plantea algunos elementos
importantes sobre esta. La calidad consiste en el cumplimiento de los
requisitos. Los requisitos son una serie de caracteristicas especificas con
las que debe contar un producto o servicio. Un factor clave en el concepto
de calidad es el grado de cumplimiento, frecuencia con la que satisfacen los
requisitos. ElI método del cumplimiento de los requisitos se centra en
identificar adecuadamente lo que el consumidor espera de un determinado

bien o servicio.
Como lo plantea Cantu cultura de calidad es el conjunto de valores y habitos

que posee una persona, que complementados con el uso de practicas y
herramientas de calidad en el actuar diario, le permiten colaborar con su
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organizacion a afrontar los retos que se le presenten en el cumplimiento de

su mision.

Los valores que posee una persona con cultura de calidad, son entre otros el
interés continuo por el desarrollo intelectual, saber colaborar con un grupo, el
espiritu de servicio a la comunidad, y el respeto y buen uso del tiempo propio

y de otros.

Los habitos son los comportamientos observables que reflejan los valores
internos de la persona. Una persona con cultura de calidad tiene entre otros,
los siguientes habitos: la mejora continua, la atencion y responsabilidad en el
trabajo, la prevencion de errores, hacer bien el trabajo al primer intento, la
planeaciéon de sus actividades en el corto y largo plazo, la evaluacion
constante de su desemperio, y la disciplina y constancia en el cumplimiento

de sus compromisos.

Se consideran practicas todos aquellos procedimientos laborales, que
aplicados al trabajo de forma continua, sistematica y repetitiva ayudan al
individuo a poner en operacion los valores y habitos de calidad. Entre las
practicas mas comunes se pueden mencionar: las metodologias para la
solucién de problemas, el control estadistico de procesos, los programas de
calidad y los programas de atencién al cliente.

Segun Cantl, para desarrollar una cultura de calidad a nivel personal se
pueden aplicar el siguiente modelo, que involucra dos aspectos: el social y el
profesional.

- El nivel social no se relaciona con los gustos, creencias o preferencias

personales, sino con todos los aspectos que pueden ayudar al desarrollo
de calidad de la persona sin estar necesariamente relacionados con el
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desempefio profesional de ésta. Estos aspectos son vividos en un
aprendizaje y desarrollo social, y se fundamentan en habitos y valores. El
resultado principal de estos habitos y valores son el equilibrio moral de la
vida personal. Por equilibrio moral se entiende la serie de actividades que
llevan de forma continua, a la salud humana en todas sus facetas, y como

consecuencia, al desarrollo total de las habilidades de la persona.

El nivel profesional trata de que la persona alcance un profundo
conocimiento de su area profesional, de forma que pueda aplicarla, y en un
momento dado innovarla. También es necesario destacar aqui la importancia
del aprendizaje, para recalcar el hecho de que la profesién se sigue
aprendiendo dia con dia, y es susceptible de grandes innovaciones. Este
nivel también comprende todos los conocimientos necesarios para trabajar

en las areas de calidad. 2

2.3 CALIDAD
2.3.1. GESTION DE LA CALIDAD:

Ivancevich dice que la Gestion de la Calidad se ha convertido en algo
fundamental para la supervivencia de las empresas en el competitivo mundo
empresarial actual. La gestion cientifica se basa en el comportamiento de
los cometidos del trabajador en una serie de areas de responsabilidad
restringidas. La orientacion hacia el control se basa en la responsabilidad
jerarquica de arriba abajo en la planificacion, organizacién, direccion, y
control de trabajo. Estos dos métodos de estructurar y gestionar el trabajo,
dan como resultado un sistema que esencialmente no fomenta que el
trabajador piense ya que presupone que los directores piensan y que los

trabajadores hacen. Si los gerentes establecen y mantienen un sistema

12 CANTU, HUMBERTO. Desarrollo de una Cultura de Calidad. Editorial Mc. GRAW HILL, 1998.
Pig (85-90)
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eficaz mediante la gestion cientifica y la orientacién hacia el control puede
obtenerse un alto nivel de productividad. No obstante, el tema de la calidad
se mantiene como el resultado de una inspeccion posteriori, pudiendo
sacrificarse facilmente a favor de unos objetivos de produccion mas

ambiciosos. ®

Un sistema de gestion de la calidad es la forma como una organizacion
realiza la gestion empresarial asociada con la calidad. En términos
generales, consta de la estructura organizacional junto con Ila
documentacion, procesos y recursos empleados para alcanzar los objetivos
de calidad y cumplir con los requisitos del cliente. Los sistemas de gestidén
de la calidad tienen que ver con la evaluacion de la forma como se hacen las
cosas y de las razones por las cuales se hacen, precisando por escrito la
manera como se hacen las cosas y registrando los resultados para demostrar

que se hicieron.

Algunos clientes tanto en los sectores privado como publico buscan la
confianza que les puede proveer una empresa que cuente con un sistema de
gestion de la calidad. Si bien la satisfaccion de estas expectativas es una
razén para tener un sistema de gestiébn de la calidad, puede haber otras,

entre las cuales se incluiran'*:

- Mejora del desemperio, coordinacion y productividad.
- Mayor orientacion hacia los objetivos empresariales y hacia las

expectativas del cliente.

13 IVANCEVICH, J; LORENZI, P; SKINNER, S; CROSBY, P. Gestién Calidad y Competitividad.
Editorial Mc Graw Hill, 1997. (P4ag 15-19).

' IVANCEVICH, J; LORENZI, P; SKINNER, S; CROSBY, P. Gestién Calidad y Competitividad.
Editorial Mc Graw Hill, 1997. (P4g 184 - 195).
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- Logro y mantenimiento de la calidad de su producto o servicio a fin de
satisfacer las necesidades explicitas e implicitas de sus clientes

- Logro de la satisfaccion del cliente.

- Confianza por parte de la direccion en el logro y mantenimiento de la
calidad deseada.

- Evidencia de las capacidades de su organizacion frente a clientes fijos y
potenciales.

- Apertura de nuevas oportunidades de mercado o mantenimiento de la
participacion en el mercado.

- Certificados, registros.

- Oportunidades de competir sobre la misma base que las organizaciones

mas grandes.

Si bien un sistema de la calidad puede contribuir a alcanzar estas
expectativas, se debe recordar que es s6lo un medio y no puede ocupar el
lugar de las metas que usted establece para su empresa. Un sistema de
gestiébn de la calidad, por derecho propio, no conducirda a una mejora
inmediata de los procesos de trabajo o la calidad del producto o servicio. No
resolvera todos los problemas. Es un medio para que se asuma una

orientacion mas sistematica frente a la empresa.

Se recomienda revisar y actualizar regularmente un sistema de gestién de la
calidad a fin de garantizar que se logren mejoras significativas vy
econémicamente viables. Los sistemas de gestion de la calidad no deberian
originar burocracia o papeleo excesivos o falta de flexibilidad. Es de recordar
que todas las empresas ya cuentan con una estructura de gestion y ésta
deberia ser la base sobre la cual se construya el sistema de gestidén de la

calidad.
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El sistema de gestion de la calidad total definido por W. EDWARD DEMING,
asesor en gestidén; se resume en su lista de 14 puntos y 7 enfermedades

mortales para las empresas:

PUNTOS DE LA GESTION DEL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD:

Crear y publicar para todos los empleados una declaracion con los
objetivos y los propésitos de la empresa o de la organizacién, la gerencia
debe mostrar constante compromiso con dicha declaracién.

Aprender la nueva filosofia, tanto la alta gerencia como el resto de los
empleados.

Comprender el propdsito de las inspecciones como parte de la mejora de
los procesos y de la reduccion de costos.

Erradicar la practica de premiar a las empresas basandose
exclusivamente en el precio de venta al publico.

Definir de manera constante e indefinida, el sistema de produccion y el
servicio.

Implementar la formacion.

Ensefar e implementar el liderazgo.

Eliminar el miedo, crear confianza, asi como un clima innovador.

Dirigir los objetivos hacia los objetivos y propésitos de la empresa. Las
actividades de los equipos, grupos y areas de personal.

Eliminar las exhortaciones a la fuerza laboral.

Eliminar las cuotas numéricas de produccion, en lugar de ello, implantar
métodos de mejoramiento. Eliminar la gestion por objetivos. En lugar de
ello aprender las técnicas de los procesos y como manejarlos.

Eliminar las barreras que roban al trabajador el orgullo del trabajo bien
hecho.

Fomentar la formacién y el autoperfeccionamiento en todos los

empleados.
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Pasar a la accion para que se produzca la transformacion.

ENFERMEDADES MORTALES PARA LA CALIDAD

FALTA DE CONSTANCIA EN LOS OBJETIVOS: para poder permanecer
en el negocio, una empresa precisa de unos objetivos y de una filosofia a
largo plazo.

CONCENTRARSE EN BENEFICIOS A CORTO PLAZO: En muchos
casos, los beneficios de posicionar en la imagen del cliente la buena
calidad de un producto o servicio se sacrifica por la necesidad de atender
a las obligaciones mas inmediatas. Nuestras empresas, con grandes
problemas de liquidez, tienden a sacrificar la rentabilidad a largo plazo y
optan por un beneficio a corto plazo, impulsadas por su necesidad
inmediata de efectivo.

EVALUACIONES DE RENDIMIENTO: las puntuaciones de las
evaluaciones de rendimiento generan miedo y destruyen el trabajo en
equipo al producir rivalidad.

MOVILIDAD DE LA GERENCIA: Cumplir los objetivos de calidad a largo
plazo requiere directores que se involucren en el proceso y que no
cambien constantemente.

UTILIZAR EXCLUSIVAMENTE LOS DATOS VISIBLES: Algunos de los
datos méas importantes, tales como el grado de satisfaccién de los clientes
con la empresa, son dificles de cuantificar. Por lo general, las
organizaciones colombianas premiadas dentro y fuera del pais por la
calidad de sus productos, han desarrollado estrategias complejas de
evaluacién de niveles de satisfaccién de sus clientes, y departamentos de
investigacién de necesidades de personas o empresas en otros nichos
del mercado, que puedan permitir disefar novedosas propuestas de

valor.
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e COSTO EXCESIVO DE LAS GARANTIAS: el precio de la mala calidad se
traduce en un aumento de las reclamaciones de las garantias por parte
de los clientes insatisfechos.

2.3.2. GERENCIA Y CALIDAD:

Légicamente, el objetivo primordial de la gerencia debe ser llegar a obtener
y mantener el mejor nivel de calidad posible de los bienes o servicios que
ofrezca. Sin embargo, la realidad es muy distinta.

Otro objetivo frecuente que puede ser incompatible con la calidad a largo
plazo es el de incrementar los resultados minimos aceptables a corto plazo.

El sistema tradicional de gestion de recursos humanos consiste en mantener
un estricto control sobre los empleados, a quienes se les exige altos niveles
de rendimiento. Con este método se espera mucho de los trabajadores, si
bien estos tienen muy pocas o ninguna posibilidad de influir en aspectos
importantes de su trabajo, o que genera un sentimiento de frustracién y de

explotacién.

La respuesta del sistema de gestidn tradicional a la mala calidad se centra en
el control de empleados. Los empleados que reciben malas puntuaciones en
las evaluaciones de rendimiento se envian a cursos de motivacién o sufren

modificaciones en su retribucion.
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Asi mismo, y cémo lo plantea Pola, el sistema de gestién de Calidad Total
hace especial hincapié en el papel que desempefan los trabajadores a la
hora de analizar los problemas de calidad existentes, medir sus
consecuencias y resultados, evaluar y recomendar mejoras. El proceso de
solucién de problemas incluye un conjunto de herramientas de control
estadistico del proceso. (C.E.P), dispositivos de medida de registro que
ayudan al trabajador a identificar las causas y las soluciones de los
problemas. Los trabajadores utilizan estas herramientas para determinar si
efectivamente hay un problema, y en caso afirmativo que es lo que se puede
hacer para solucionarlo. Son suficientemente sencillas como para que
cualquier trabajador pueda dominarlas, y constituyen un método sistemético

de analizar los temas relativos a la calidad. '

Aunque las herramientas de control son claras y sencillas, su aplicacién
dentro del sistema de Gestién de Calidad Total tiene muchas ramificaciones
dependiendo del estilo en que se gestione el trabajo. Es esencial
proporcionar a los trabajadores la informacion y autoridad necesarias para
llevar a cabo estos analisis y aplicar los resultados. Normalmente en
empresas tradicionales, los administradores no comparten informacién y
autoridad con sus trabajadores. Los directores que deseen utilizar las
técnicas de diagrama de control estadistico del proceso para corregir
problemas deben delegar responsabilidades en sus trabajadores. Mediante
la delegacién de responsabilidades se dota a los trabajadores de los
conocimientos y la autoridad necesarias para tomar decisiones que
tradicionalmente recaian en los administradores para resolver problemas con

los clientes son la necesidad de obtener las lentas aprobaciones de los

15 POLA, MASEDA ANGEL. Gestién de Calidad, Editorial Alfaomega, Macombo. Barcelona,
Espafia, 1999. Pag (77-83)
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supervisores. En las empresas es necesario disefiar canales que permitan
que la informacién relacionada con la manufactura o la produccién de
servicios, rote de manera adecuada, a la velocidad necesaria, para que el
control del conocimiento no le otorgue poder sélo a algunas personas, esto
es parte de imponer la misién de la compania en la mente de todos y por

encima de los objetivos individuales.

2.4 GESTION DEL CAMBIO

El cambio es tal vez la fuerza mas poderosa en la vida actual, en el pasado,
el cambio solia producirse a un ritmo mucho mas pausado y, sin embargo
aun entonces la incapacidad de los individuos, de las ciudades y de las
naciones para adaptarse a las tendencias en evolucién dio como resultado la

perdida de poder e incluso la destruccion.

El &mbito organizacional de hoy envuelve una serie de fuerzas imprevisibles
e incontrolables, nacionales e internacionales. Las organizaciones de todo el
mundo han estado experimentando cambios cada vez mas acelerados
durante gran parte de la segunda mitad del siglo XX. Con la globalizacion de
los mercados las telecomunicaciones mundiales y los viajes cada vez mas
rapidos y eficientes durante la ultima década, el ritmo del cambio ha

alcanzado un grado realmente frenético. *®

La siguiente es la ruta en un proceso de cambio:

16 IVANCEVICH, J; LORENZI, P; SKINNER, S; CROSBY, P. Gestién Calidad y Competitividad.
Editorial Mc Graw Hill, 1997. (Pag 642-646).
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Fuerzas para el
cambio
v" Internas
v'  Externas
1

Reconocimiento de la
necesidad del cambio
por la direccion.

2

Diagnéstico del
problema y de los
puntos de resistencia

3

1

!

Evaluacion del cambio
e inicio del proceso de
cambio

Eleccion de métodos
de intervencion para el
cambio y ejecucion del

Andlisis de métodos
alternativos de
intervencion para iniciar

mismo el cambio.
6 5 4

Las fuerzas internas del cambio se producen dentro de la organizacién, como
problemas de comunicacion, problemas de moral y fallas en la toma de

decisiones.

El obstaculo principal se da en razén de que los funcionarios de mas alto
nivel entran en un estado de satisfaccién con el grado de cumplimiento de

objetivos de los subsistemas de la organizacion

Lo anterior da lugar a que se le reste importancia a los motivos que tiene la
organizacion para llevar a cabo cambios necesarios (inclusive para su

supervivencia)

Las organizaciones también estdn sometidas a la inercia que dio buenos
resultados en el pasado y la coloco en posicién ventajosa. Muchas de ellas
no detectan a tiempo que seguir haciendo las cosas como se han hecho
siempre puede llevarlas al decaimiento y hasta la posible desaparicion
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Los protagonistas en un significativo proceso de cambio deben ser los que
ocupan las posiciones de mas autoridad corporativa, de lo contrario pueden
generarse entre los miembros restricciones que eliminan las posibilidades de
transformacion necesarias. Son evidentes las razones; ellos son los que
ostentan el poder, la capacidad de conciliar y guiar a los miembros en la
organizacion. Adicionalmente son los que en general sienten la mayor

necesidad de toma de decisiones como funcién cotidiana.

Las soluciones a problemas corporativos aun dependen de un grupo
pequeno de personas “los que tienen la autoridad” (pero para alcanzar metas
trascendentes se requiere de la participacion masiva de los integrantes de la
organizacion aunque son unos pocos los que logran el compromiso grupal
para la consecucion del cometido). Desear el cambio organizacional por
iniciativa y en cabeza de niveles jerarquicos medios o inferiores, significa

sacrificar recursos sin retribucion alguna.

2.4.1 RESISTENCIA AL CAMBIO

Por regla general, los cambios que mas resistencia presentan entre los
miembros de una organizacion, son los que se han decidido por parte de
otras personas y que afectan de alguna manera a los miembros de la
empresa (asi sean benéficos para ellos). es humano resistirse al cambio
cuando lo lleva a cabo otra persona, mas aun cuando lo encabezan los de
nivel jerarquico superior, por eso involucrar a todas las personas afectadas
por una transformacién debe ser una actitud prevaleciente a favor de los
buenos resultados de la empresa.

La efectividad de un cambio en el que participen todos los miembros de la

organizacion debe incluir al menos: evaluacion del porque es necesario llevar

a cabo la transformacion, y definir claramente los objetivos que se

50



conseguirdn con el cambio, también es necesario analizar que razones
justifican el cambio y decidir si se involucra a los participantes desde el
momento de la decisién inicial. Posteriormente se debe forjar una vision,
luego diagnosticar la situacién actual y determinar las estrategias para el

cumplimiento de la vision.

El cambio en las organizaciones debe ser entendido como un proceso
inevitable, justificandolo como el generador del mejoramiento necesario que

hace que las empresas sobrevivan y se desarrollen.

Para guiar una organizacion al cumplimiento de su vision, la ruta
recomendada es convocar a todos los ejecutivos protagdnicos hacia un
proceso participativo, en el cual se defina metas, estrategias, responsables,
criterios y horizonte temporal. Logrando el compromiso colectivo de los altos
directivos, seran ellos los responsables de guiar a sus colaboradores hacia
las mismas metas, aplicando la anterior estrategia, repitiendo el proceso en
los niveles siguientes. Siguiendo estos pasos para la transformacion
organizacional ademas de lograr efectividad en el proceso, se logra reforzar
y enriquecer la cultura corporativa (creando cultura de cambio cada dia mas

necesaria en las empresas).

2.4.3. METODOS DE CAMBIO:

Cantu plantea que las intervenciones que se hagan frente a un cambio
cultural deben ser efectuados acorde a la dindmica del grupo, a su situacién
y a la naturaleza del cambio, de igual forma deben asegurar el cambio por
parte de los miembros de forma consciente y duradera. A continuacién de

mencionan algunos métodos de cambio:
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e Método de Lewin (David & Newstrom, 1991). Este método se basa en

una metodologia muy simple que involucra los siguientes pasos:

Descongelamiento: en este paso se prepara al grupo de enfoque o la
organizacioén en su conjunto, para entrar al cambio, mediante la explicacién
del problema o la situacion que se enfrenta. Esto se puede hacer mediante
un analisis de equipo, lo cual facilita la aceptacién del proceso. En esta parte
el aspecto clave es que los miembros del equipo sientan que el equipo es de
ellos.

Movimiento: Lo individuos guiados por la direccion, efectian el cambio
necesario. Este cambio se debe hacer en dos niveles culturales: el de
aceptacion y el de valoracidén del cambio, lo que incluye los supuestos base

de la organizacién y la adopcidén de nuevos habitos de trabajo.

Recongelamiento: Los habitos introducidos en el punto anterior, al ser
asimilados lentamente por los miembros del equipo, se internalizan y se
vuelven parte de la cultura. La responsabilidad de la direccion es reforzar
este cambio mediante la adopcién de politicas y procedimientos de
evaluaciéon y reconocimiento del desempefio humanos que aseguren los

nuevos habitos de trabajo.

e Método de Edgar Schein (1993). Este autor propone el uso de
mecanismos base para cambiar la cultura de un equipo de trabajo. Segun

su método existen dos tipos de mecanismos
Primarios, que son los que actian cuando se crea una organizacion,

resultado del estilo de trabajo del lider, tales como: a) lo que atrae la atencion
de los lideres, lo que miden y controlan regularmente; b) cémo se reacciona
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en situaciones de crisis e incidentes criticos; c) criterios segun los cuales los
lideres colocan sus recursos; d) como se forman personas modelo a seguir;
e) criterios mediante los cuales se entregan premios y se otorga estatus.
Secundarios, son a) disefio organizacional y estructural; b) los sistemas y
procedimientos organizacionales; c) el disefio de espacios fisicos; d) las
historias, rituales y mitos sobre el personal y e) los estatutos formales de

filosofia organizacional, los valores y credos.

Cuando se analizan estos mecanismos, se puede concluir que los primarios
tienen mas relacién con los comportamientos de los individuos de forma libre,
es decir aquellos que conllevan una decisién, mientras que los secundarios
estan asociados con los métodos de trabajo y las costumbres. La fase
cambio se orienta a trabajar con los mecanismos: los primarios en relacion
con los nuevos valores y actitudes, y los secundarios modificando métodos

de trabajo y sistemas organizacionales.

e Cambio cultural mediante procesos planeados: Es el modelo de
Cummin & Worley (1993), el cual esta enfocado en el cambio planeado
como un proceso ciclico que una vez iniciado contindan para lograr el
desarrollo de la organizacion. Este proceso de cambio consta de las

siguientes fases:

Identificacion del problema: una persona de la organizacion detecta la
necesidad de resolver una situacidbn problematica y determinar como
afrontarla. Consulta con un experto en ciencias del comportamiento. Se debe
lograr una buena cooperacién entre el experto y el integrante de la

organizacion que desea el cambio, para asi trabajar conjuntamente.
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Recoleccion de datos y diagndstico preliminar. Informacion de primera mano
a través de la observacién, entrevistas y cuestionarios, para el analisis del

desempefio organizacional.

Retroalimentacion al cliente. Se retroalimenta al cliente, de forma que éste

coopere para detectar las fortalezas y debilidades de la organizacién.

Analisis conjunto del problema. Se procede a analizar el problema de forma
conjunta entre el cliente y el experto en CO, para lo cual es requisito
indispensable haber creado un marco de referencia comun, con el objeto de

que las opiniones del experto sean comprendidas por el cliente.

Planeacién conjunta de acciones. Analizando el problema el consultor y el
equipo deciden qué acciones tomar para resolver la situacion problematica.

Accion. En esta etapa se realizan los movimientos necesarios para cambiar
la organizacion del estado anterior al nuevo. Aqui se requiere del
reforzamiento de nuevos comportamientos y la introduccién de nuevos

métodos de trabajo y estructuras organizacionales.

Recoleccion de datos después de la accion: Como este proceso es ciclico se
deben recolectar datos para determinar la eficacia del cambio realizado,
retroalimentarlos a la organizacién y, de ser necesario, volver a empezar el

ciclo’.

7 CANTU, HUMBERTO. Desarrollo de una Cultura de Calidad. Editorial Mc. GRAW HILL, 1998.
Pag (86-90)
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2.5 GESTION HUMANA:

Con toda seguridad, la década de los afios 90 ha marcado en todo el mundo,
el preludio de un torbellino de cambios en los Departamentos de Gestion
Humana. Esta década ha sido testigo de ciertas tendencias que tendran
repercusiones en las empresas. Es asi como Dolan plantea que la gran
competitividad y los cambios del entorno econdémico actual, la rapida
evolucién de la mano de obra, la mayor diversidad de la fuerza laboral con el
aumento de la presencia de mujeres, el equilibrio entre la vida laboral y la
vida familiar, la insistencia sobre la calidad de los productos y servicios, son
algunas de las cuestiones que se han traducido en aportes importantes para
el Departamento de Gestion Humana. Para que las organizaciones no solo
se limiten a sobrevivir, sino que tengan éxito durante la préxima década, los
Departamentos de Gestion Humana tendran que hacer frente a esta dificil

tarea con empuje y dinamismo'®.

A esto se afnade el reconocimiento de que la Gestion de los Recursos
Humanos puede influir de manera importante en los objetivos de la
organizacion. Los acontecimientos principales que han influido en la
creciente importancia de la Gestion Humana, se han determinado seis

tendencias y crisis fundamentales:

e Aumento de la competencia, y por tanto de la necesidad de ser
competitivo
e Los costes y ventajas relacionados con el uso de los recursos humanos

e La crisis de la productividad

18 DOLAN, SIMON; SHULER R, VALLE R. La Gestion de los recursos humanos. Editorial Mc Graw
Hill, 1999. Pag (53-55)
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e El aumento del ritmo y complejidad de los cambios sociales, culturales,
normativos, demograficos y educacionales.

e Los sintomas y alteraciones en el lugar de trabajo.

e La consideracion del componente Humano como uno de los factores
determinantes de la competitividad de las empresas ha conducido a la
incorporacion de dicho recurso al proceso de andlisis estratégico. Las
estrategias formuladas por las empresas deben ser congruentes y estar
soportadas por los componentes humanos que poseen. Por lo tanto, la
empresa necesita conocer cuales son las fortalezas y debilidades en
términos de su personal, para con base en dicha informacién decidir los

cursos de accién a seguir.

2.5.1 Procesos de Gestion Humana

La gestién del Talento Humano en las Organizaciones esta estructurado en
torno a los principales procesos que se llevan a cabo en las areas de Gestidén

Humana'®:

La Planeacidén de los Recursos Humanos: Supone prever las necesidades
de recursos humanos de la organizacién vy fijar los pasos necesarios para
cubrir dichas necesidades. ( Gordon Mc Beath, The Handbook of Human
Resource Planing ). Se trata del proceso de elaborar e implantar planes y
programas para asegurarse de que hay disponibles el niumero y tipo de
personas apropiado, en el momento oportuno y en el lugar adecuado para
satisfacer las necesidades de la organizacion.

IQGOMEZ, L; BALKIN, D; CALDY, R; Gestiéon de Recursos Humanos. Editorial Prentice Hall. (Pag
50-72).
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El Analisis de puestos de trabajo: Su propdsito es proporcionar a los
gerentes informacion sobre como lleva a cabo la organizacion sus funciones,
por tanto como se ocupa de lograr sus objetivos y metas. Es el proceso que
consiste en describir y registrar el fin de un puesto de trabajo, sus principales
actividades las condiciones bajo las que estas se llevan a cabo y los
conocimientos habilidades y aptitudes necesarias.

La cobertura de las necesidades de Recursos Humanos de la
Organizacion: una vez que sean determinadas las necesidades de recursos
humanos de la organizacién y sus vinculos con la estrategia general de la
empresa deben cubrirse los puestos de trabajo. La dotacién de personal
consiste en reclutar a los aspirantes a un puesto de trabajo, seleccionar los
candidatos mas adecuados y orientarlos y asignarlos a los distintos puesto.

El Aumento del potencial y desarrollo del Individuo: Dos areas por las
que ha aumentado el interés de la gestion de los recursos humanos en los
ultimos afos son la formacién y perfeccionamiento y la gestidn y planificacion
de la carrera profesional. Decidir disefiar y poner en marcha programas de
formacién y perfeccionamiento de los empleados con objeto de mejorar sus
capacidades; aumentar su rendimiento y hacerlos crecer es una cuestién por
la que cada vez hay una mayor preocupacion. La formacion vy
perfeccionamiento del empleado consiste en un conjunto de actividades cuyo
propésito es mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su
capacidad a través de la mejora de sus conocimientos, habilidades vy

actitudes.
Valoracion de la actuacion de los empleados: Se define como un

procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los
atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo asi como
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el grado ausentismo con el fin de descubrir en que medida es productivo el

empleado, y si podra mejorar su rendimiento futuro.

Retribucion de los empleados: Es la actividad mediante la cual la
organizacién evalla la contribucién de los empleados, con el fin de distribuir
recompensas monetarias y no monetarias, directas e indirectas, de acuerdo a

la normatividad vigente y a la capacidad de pago de la organizacion.

La gestion estratégica del personal: Son todas aquellas actividades que
afectan el comportamiento de las personas a la hora de formular e implantar
las estrategias de la empresa o las decisiones respecto a la orientacion dada
a los procesos de Gestibn de los recursos humanos y que afectan al
comportamiento de los individuos a medio y largo plazo, tomando como

referencias tanto los factores internos como de contexto de la organizacion.

Mas que considerar la gestion de los recursos humanos como un conjunto de
funciones y actividades independientes, lo adecuado es examinar las
relaciones sistematicas que existen entre ellas. Por lo tanto estos procesos
se encuentran dentro de un contexto interno y externo y deben verse como
una unidad y sujetos a multiples fuerzas y acontecimientos que contribuyen a
dar forma a las politicas de Recursos Humanos de la Organizacion.
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Entorno
Externo

N
/]

Analisis
del puesto

Entorno Interno

Planificacion

v" Planificacion
estrategica

v" Planificacion de
Recursos
Humanos

Contratacion

v" Reclutamiento
v' Seleccién y

Orientacion
Aumento del
Potencial de los
Recursos Humanos
v" Formacion y

perfeccionamiento
v" Gestion y
planificacion de la
carrera
profesional
Evaluacion y
retribucion
v Evaluacion del
rendimiento
v' Retribucion
Mejora

v" Formas de
Gestionar a la

Gente
Globalizacion
v" Comparaciones
internacionales
v" Control e
investigacion

GESTION DE RECURSOS HUMANOS %°

Objetivos
Explicitos de
la GRH
v’ Atraer
v Retener
v' Motivar y
v' Ayudar al
desarrollo

Objetivos

Implicitos de

la GRH

v" Productivi
dad

v' Calidad de
vida en el
trabajo

v' Cumplimie
nto de
mormativa

Objetivos a

Largo PLazo

(Resultados

finales)

v Superviven
cia

v' Beneficios

v' Competitiv
idad

v' Adaptabili
dad

20 DOLAN, SIMON; SHULER R, VALLE R. La Gestion de los recursos humanos. Editorial Mc Graw

Hill, 1999.
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2.5.2 Roles del Gerente del Talento Humano

Existe una percepcion compartida en que los profesionales del Talento
humano, deben tener un conocimiento profundo de su empresa, no solo en lo
que se refiere a las personas, sino también en lo referente a las fuerzas
econdémicas, financieras, ambientales y tecnolégicas que la afecten, lo
anterior conlleva a que este deba cumplir papeles tanto operativos como
estratégicos en la organizacién, mas alla de desempefar una funcién de
personal, deberian convertirse en asesores internos que orienten en el largo
y el corto plazo las actividades que van desde manejar procesos, a manejar

gente.

El autor Dave Ulrich define cuatro roles para los gerentes de gestion

humana?':

1. Administracién de recursos humanos estratégica

2. Administracion de la infraestructura de firma

3. Administracion de la contribucién de los empleados
4. Administracion de la transformacién del cambio.

Estos roles se amplian en el siguiente cuadro:

2 ULRICH, DAVE. Recursos Humanos Champions. Ediciones Granica S.A, 1997.

60



Rol/ célula

Aporte/ resultado

Metafora

Actividad.

Management de
recursos humanos
estratégicos

Ejecutar estrategia

Socio estratégico

Alinear las estrategias
de recursos humanos
con las del negocio:

" Diagnostico
organizativo."

Management de la
infraestructura de
la firma

Construir una
infraestructura
eficiente

Experto
administrativo

Reingenieria de los
procedimientos de la
organizacion: "
servicios compartidos"

Management de la
contribucion de los
empleados

Incrementar el
compromiso del
empleado y su

Adalid de los
empleados

Escuchar y responder a
los empleados: "
Aportar recursos a los

capacidad empleados"
Management de la |Crear una Agente de cambio | Administrar la
transformacion y el | organizacion transformacion y el
cambio renovada cambio: " asegurar que

exista la capacidad de
cambiar

61




3. ESTRATEGIA METODOLOGICA.

3.1 Tipo de investigacion y disefo

El enfoque empirico analitico de nivel evaluativo hace alusion a las
situaciones originadas en el ambiente cotidiano, es por ello que para esta
investigacién es importante hacer una aproximacioén al entorno empresarial y
su relacion con los procesos de calidad. Es importante definir cual es el papel
que tiene el gerente de gestion humana en el cambio hacia una cultura de
calidad la cual implica centrarse en el cliente y hacer hincapié en la solucién
de problemas, delegar responsabilidades en los empleados y orientarse
hacia el trabajo en equipo.

Pretendemos identificar la gestién del gerente de talento humano frente a la
satisfaccion de los clientes internos, como externos. Se busca identificar la
importancia que puede tener para otras areas de la organizacion, la
realizacion de mejoras continuas en la calidad (apoyadas en la
transformacién organizacional.) que pueda adelantar el area de gestién

humana.

3.2 Categorias:

- Se busca en este estudio identificar el compromiso de la gestion de
calidad por parte de los niveles administrativos, operativos y del gerente
del Talento Humano y a la vez la incidencia e impacto de la
implementacién de una cultura de calidad en la gestién del talento

humano.
Se refiere a la forma como los niveles estratégicos de la organizacion

(Administrativos y Gestion Humana), se han responsabilizado de la
introduccién, facilitacién e implantacion de una cultura de calidad dentro de la
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organizacion, especialmente relacionados con aspectos organizacionales, su

cultura y el proceso de gestién.
De manera especial se determinara el rol y el compromiso asumido por el

Gerente del Talento Humano, en la participaciéon en los procesos de cultura
de calidad llevados a cabo dentro de las organizaciones.

63



3.3 INSTRUMENTOS

Se utilizaron tres instrumentos:

3.3.1 Cuestionario para cargos Administrativos (Anexo 1)

Para ser diligenciado por personal de este nivel, excepto el gerente del

talento humano.

Se desea conocer a través de este instrumento los siguientes aspectos:

Informacién general de aspectos de direccionamiento organizacional
Estrategias para la implementacion de un sistema de calidad
Responsabilidad en los procesos de cambio de cultura

Los resultados que ha logrado la organizacion gestionando el desarrollo
de una cultura de calidad.

3.3.2 Cuestionario para personal Operativo (Anexo 2):

Se desea conocer a través de este instrumento los siguientes aspectos:

Percepcion del direccionamiento estratégico

Percepcion frente a la cultura de la organizacion

Participacion dentro del sistema de calidad

Beneficios recibidos por el desarrollo de una cultura de calidad

implementada

3.3.3 Cuestionario para los Gerentes del Talento Humano (Anexo 3):

Se desea conocer a través de este instrumento los siguientes aspectos:

El Rol o roles del gerente del talento humano dentro de la organizacién

El compromiso frente al desarrollo de una cultura de calidad

Impacto frente a estrategias para implementacion del sistema de calidad
El papel que ha jugado el gerente del talento Humano en la gestién de
una cultura de calidad dentro de las organizaciones.
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3.4 Validez de los instrumentos:

La validez de los instrumentos se procesé a través de juicios de expertos.
Con relacion a una validez de contenido, es decir que los aspectos
propuestos en los instrumentos se refieren a la realidad del objeto de estudio,
enmarcado dentro de un conjunto de conceptos adecuadamente

relacionados.

3.5 MUESTRA

Se tomaron seis empresas de la region que cumplen con los siguientes

requisitos:

- Haber iniciado o tener un proceso de implementacion del sistema de
calidad

- La organizacion debe tener definido su direccionamiento estratégico

- El gerente del Talento Humano debe pertenecer al nivel estratégico

Descripcién de las empresas de objeto de estudio:

EMPRESA 1:

Empresa manufacturera del sector privado, su actividad econdémica es la
fabricacion y comercializacion de energia portatil. Cuenta aproximadamente
con 270 empleados. Dentro de su estructura tiene el departamento de
calidad y un area de aseguramiento de calidad, desde la cual se coordina el
mantenimiento de la norma ISO 9001 version 2000, el sello de calidad
Icontec y se adelanta la consecucion de la norma ISO 14000. El area de
Gestidon Humana se encuentra en un nivel estratégico de la organizacion, lo
cual le permite la participacion y soporte para el logro de los planes
estratégicos de la compania.

65



EMPRESA 2:

Empresa de alimentos del sector privado. Cuenta aproximadamente con
1100 empleados, lo cuales se encuentran ubicados a nivel nacional, en las
diferentes sucursales que tiene establecidas. Dentro de su estructura tiene el
departamento de calidad el cual coordina el mantenimiento de la norma
Hazard version 2000, y adelanta la consecucién de la norma ISO 9001
version 2000. El area de Gestion Humana tiene participacion directa en el
comité directivo de la empresa, por lo cual le permite apoyar todos los

procesos de transformacion a nivel organizacional.

EMPRESA 3:

Empresa de alimentos del sector privado, cuenta aproximadamente con 110
empleados, dentro de su estructura cuenta con el departamento de calidad,
quien entre otras funciones tiene la de coordinar el mantenimiento de la
Norma ISO 9001 versién 2000. El area de gestion humana se tiene
establecida dentro de la estructura general de la organizacion y como parte
fundamental dentro de la participacion de las decisiones y cambios

organizacionales.

EMPRESA 4:

Empresa de confecciones con 25 afos en el mercado, su planta principal se
encuentra en la zona industrial de Bogota. Ha posicionado fuertemente 2
marcas en el mercado. Del total de sus ventas, se exporta el 5%. Empresa
familiar, certificada en ISO 9000 hace 5 afos por Bureau Veritas. El
departamento de Recursos humanos existe hace 8 afnos con funciones de
gestibn del talento humano, antes se ocupaba de las funciones
administrativas del manejo de personal, en el momento de crearse, se
separaron las funciones de némina y recursos humanos. Cuenta con 2200

empleados en tiendas en todo el pais, y con 300 empleados en planta.
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EMPRESA 5:

Empresa de confecciones, con 28 afios de existencia. Su mercado fuerte
estd entre grandes consumidores de lenceria (hoteles, restaurantes), es
proveedor de telas de varias industrias del sector. Cuenta con 450
empleados en planta. Se encuentra ubicada sobre la calle 80 en Bogota.
Recibié certificacion en calidad 1SO 9001 en el mes de octubre de 2000. El
departamento de Gestion Humana existe hace 5 afnos, como dependencia de
la division juridica en temas de derecho laboral.

EMPRESA 6:

Empresa textil, con 27 anos de existencia, es proveedor de telas de varias
industrias del sector, aunque también comercializa el producto en
almacenes. Cuenta con 380 empleados aproximadamente, su fortaleza
frente a sus competidores esta en la especializacién del departamento de
diseno. Su area de talento humano funciona como tal hace 12 afos, tiempo
en el cual ha sido ocupada sélo por una psicéloga. Recibi6 certificacion ISO

9001 en el afno 1996. El departamento depende de la gerencia general

3.6 PROCEDIMIENTO

3.6.1 Fase 1: Contacto con las empresas y aseguramiento de su interés por
participar en la investigacion

Esto se hiz6 a través de comunicacion telefénica, o contacto que se tuvo con
las empresas y oficios enviados. Se concertaron los dias y las horas
disponibles para la recoleccidon de la informacion.

3.6.2 Fase 2: Aplicacién de los cuestionarios al personal administrativo,
operativo y el gerente del Talento Humano.

3.6.3 Fase 3: Tratamiento de la informacion recolectada.
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Los cuestionarios se tabularon, de acuerdo con las unidades tematicas
definidas, con sus respectivas categorias descriptivas.

3.6.4 Fase 4: Analisis de contenidos

Con base en las categorias encontradas, se busco dar respuesta a las

preguntas formuladas orientadoras de la investigacion.
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4. DISCUSION Y ANALISIS DE RESULTADOS

CARGOS OPERATIVOS:

Aspectos Organizacionales

NIVEL OPERATIVO ASPECTOS ORGANIZACIONALES |0 4. La empresa esta

comprometida con su
desarrollo personal?

100%

@ 3. Dentro de la empresa los
cargos son desempenados
por personas con el
suficiente entrenamiento?

02. ¢Su area esta
comprometida con el
cumplimiento de la misién y
vision de la organizacion?

O 1. La gerencia es coherente
respecto a lo que dice y
SIEMPRE  ALGUNAS CASINUNCA hace frente a los procesos
VECES de calidad en la
organizacion?

0% -

Este aspecto hace referencia a las preguntas:
1. ¢La gerencia es coherente respecto a lo dice y hace frente a los procesos de

calidad en el organizacion?

Como vemos el 62% de las personas de las seis organizaciones que consultamos
opinan que la organizacion si es coherente con los procesos de calidad.

El 38% opinan que algunas veces se es coherente con la calidad.
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Se puede concluir que las organizaciones estan en un proceso de mejoramiento
donde ya el término calidad es un elemento importante dentro del proceso
competitivo ya que conseguir que una organizacion haga bien las cosas desde el
primer momento es obviamente una buena idea de esta manera parece evidente
que un objetivo primario de las companias es hacer que los clientes estén
satisfechos. Sin embargo vemos como aun falta que la organizacién y sus lideres
se ajusten a los requisitos establecidos si es que ha de satisfacer las necesidades
de los usuarios o de cualquiera que entre en contacto con el producto o servicio.

Y la segunda pregunta es:
¢, Su area esta comprometida con el cumplimiento de la misién y vision de la

Organizacion?

El 86% de la poblacién opina que si estdn comprometidos con la misién y vision
de la empresa esta condicion es necesaria para que la organizacién pueda
alcanzar sus objetivos estratégicos.

El 14% opinan que algunas veces su area esta comprometida con la misién y
visidn de la empresa como vemos el porcentaje no es muy representativo lo que
muestra es una minoria que aun siente que sus organizaciones deberian tener

claridad frente a su direccionamiento estratégico.

Capacitacion y entrenamiento

Las preguntas que se relacionan con este aspecto son :

3. Dentro de la empresa los cargos son desempefiados por personas con el

suficiente entrenamiento.

El 57% de la poblacion opina que las personas reciben el suficiente

entrenamiento para poder desempenfar su cargo como vemos para las personas la
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capacitacién implica que la empresa debe proporcionar conocimientos para que la
empresa pueda seguir siendo competitiva.

Para el 43% de la poblaciéon, las personas en algunas veces reciben
entrenamiento y otras veces no lo hacen esto para una organizacién implica que
haya un proceso de aprendizaje por parte de sus empleados basados mas en el
ensayo y error y no en el proceso sistematico por el cual se modifica la conducta
de los empleados para facilitar el logro de los objetivos de la organizacién.

4. La empresa esta comprometida con su desarrollo personal.

El 75% de las personas opinan que la organizacién si esta comprometida con su
desarrollo personal el hecho que las personas sientan esto es un paso importante
para las organizaciones ya que estan interesadas en que las personas adquieran
conocimientos y habilidades que podran aplicarse en el presente o en el futuro.

El 25 % opinan que algunas veces estan comprometidos, esto muestra que
algunas personas no siente a su organizacién completamente alineada con el
proceso de desarrollo para una organizacién es muy importante que el 100% de la
poblacién se capacite ya que esto puede garantizar en cierta medida que los
problemas de calidad que hacen referencia a las personas tengan un margen de

error menor, evitando asi los reprocesos.
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07. Dentro de la organizacion se realizan auditorias de calidad?

B 6. El nivel de conocimiento que tienen los empleados de la empresa
respecto al producto final es suficiente?

SIEMPRE ALGUNAS VECES CASI NUNCA m5. Tiene usted claridad sobre el sistema de calidad de la empresa?

Conocimiento del sistema de Calidad

La pregunta que hace alusién a este aspecto es:

5. ¢ Tiene usted claridad sobre el sistema de calidad de la empresa.?

El 93% opinan que si se tiene claridad sobre el sistema de calidad, para las
organizaciones es muy importante ya que las personas son las que dan
lugar a mejoras constantes y crecientes en los procesos de la organizacion y
el hecho que tengan la informacion sobre los sistemas de calidad hace que
exista un compromiso adoptado por los colaboradores con respecto a la

satisfaccion del cliente.

El 7% opinan que algunas veces se tiene claridad esto significa que una

minoria esta aun con vacios en cuanto a los procesos de calidad que en este

momento se encuentran las organizaciones.
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Cabe anotar que parece ser que las empresas indagadas, se ocupan mas de
difundir la importancia y los mecanismos del sistema de calidad, antes que
de capacitar a las personas para que puedan cumplir las funciones propias
de sus cargos. De ahi que sea necesario invertir en forma escalonada en
términos de prioridades: Primero, en desarrollar las habilidades necesarias
para que el trabajador pueda realizar correctamente sus funciones, vy

segundo, capacitar en los temas de calidad.
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Participacion el en sistema de calidad.

6. ¢El nivel de conocimiento que tienen los empleados de la empresa
respecto al producto final es suficiente ?

El 57% de las personas opinan que si conocen todas las especificaciones del
producto final, esto garantiza que en la medida en que las personas sean
polifuncionales conozcan de los procesos, pueden evitar problemas con la
calidad ya que si solo se dedican a las partes del producto solo se
preocuparan por lo micro no por lo macro que es en ultimas lo que interesa a
la empresa, claro esta que no es tener un grupo de personas expertas en
todos los procesos, es saber de su unidad de negocio. En muchas
organizaciones gran parte de la toma de decisiones tiene lugar a través de
grupos esta tendencia responde en parte a la complejidad creciente de las
organizaciones y a gran cantidad de informacién que se hace necesaria para

adoptar decisiones racionales.

En las empresas encuestadas esta por encima la capacitacion en sistemas
de calidad, antes que en los atributos finales deseados en los bienes y
servicios que produce la empresa. Hay una incongruencia relacionada con

las prioridades de formacion.

El 36% opinan que algunas veces conocen las especificaciones, se tendrian
que trabajar mucho en este aspecto por que se relaciona directamente con

cuanto conocen el producto terminado y cuanto tiempo se puede invertir en
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reprocesos por falta de conocimiento, es importante saber que las
organizaciones son conjuntos de partes que operan con interdependencia

para lograr objetivos comunes.

El 7% opinan que no los conocen esta es una oportunidad de capacitacién
para las organizaciones y para revisar como esta desarrollandose su sistema

de calidad en la organizacién.

Control y seguimiento.

La pregunta que se relaciona con este aspecto es :

7. ¢ Dentro de la organizacién se realizan auditorias de calidad.?

El 86% de la poblacién opina que si se realizan auditorias esto quiere decir
que las organizaciones finalmente deben asegurar que el rendimiento actual
de la organizacion se ajuste a lo planificado, es decir la finalidad del control
de la gestion es asegurar que la organizacién permanezca en la senda de la

calidad que planeo seguir.

El 14 % opina que algunas veces se audita la calidad es importante ya que el

rendimiento que se logre depende de las personas.
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Cultura

NIVEL OPERATIVO CULTURA

100%

80%

60%|

40%|

20%|

0%
SIEMPRE

ALGUNAS
VECES

CASI NUNCA

B 15. Se capacita al personal
recién ingresado sobre las
especificaciones de
calidad del producto?

0 14. Siente que sus ideas
son tenidas en cuenta para
el mejoramiento de la
empresa?

@ 13. Siente que su jefe lo
apoya para desempehar
bien su trabajo?

@ 12. Son buenas las
relaciones personales con
su jefe?

O 11. Tiene posibilidad de
participar en las
decisiones que mejoren la
calidad del producto?

010. En suempresaven el
error como una
oportunidad de
aprendizaje?

O 9. Se siente orgulloso y
satisfecho de trabajar en
esta empresa?

Ante la pregunta ¢Se tiene en cuenta la opinion del cliente para mejorar la
calidad del producto? La respuesta fue afirmativa de modo unanime.
También se presentan resultados muy enfaticos sobre la orientacion del area
al cumplimiento de los objetivos organizacionales, y hacia la opinién positiva
del papel de los lideres en el cumplimiento de las metas. Sin embargo, estas
respuestas contrastan con una

momento de ejecutar acciones remediales, a no llevar un procedimiento

tendencia

importante a improvisar al

estandarizado para aprender del error (pregunta 15).
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Gestion

NIVEL OPERATIVO GESTION

@ 21. Su jefe se interesa por
facilitar el desarrollo de
nuevas habilidades en su
equipo de trabajo?

100%

-1 50% 14%

90% 36% O 20. En su equipo de
trabajo se tiene la

80% 21% informacién que se

| 79% necesita para realizar bien
el trabajo?

21% O 19. Es efectiva la
comunicacion entre las
60%- diferentes areas de

71% trabajo?

50% 29%,
B @ 18. La calidad del

40% producto podria mejorar si
| 57% la empresa mejora su
71% tecnologia?

70%

30% 21%

m 17. El area de gestion

20%+ Humana lidera programas

para el mejoramiento de la

10%| 219% calidad en el desempefio
del trabajo?

O 16. Existe represamiento o

SIEMPRE ALGUNAS CASI NUNCA acumulacion de trabajo
VECES que puede generar

0%

problemas de calidad en el
area?

En esta area, las posiciones menos positivas se dieron en la satisfaccion del nivel
de satisfaccion de los empleados con las condiciones ambientales de trabajo
(temperatura, luz, etc ver pregunta 20) y en la existencia de un programa de
mantenimiento que de apoyo a la elaboracién de productos de calidad (pregunta
18). De acuerdo a los resultados, parece ser que las organizaciones son
eficientes en el desarrollo de nuevas tecnologias de mejoramiento, sin que se el
programa de mantenimiento preventivo sea fuerte. Este puede ser indicio de la
tendencia de las industrias a crecer pero sin planeacion, al viento de las modas o
las practicas mas comunes. Reflejo de esta situacion es también la incongruencia
en los conocimientos que los empleados tienen del sistema de calidad (que son
altos) frente al conocimiento menor que tienen para poder cumplir sus funciones, y

el conocimiento de los atributos finales del producto o servicio.
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CARGOS ADMINISTRATIVOS

NIVEL ADMINISTRATIVO ASPECTOS ORGANIZACIONALES

m 5. Dentro de la empresa los
cargos son desempenados por
personas con la adecuada
preparacion académica?

100%-

90%-

O 4. Considera adecuado el
sistema de evaluacion del
cumplimiento de los objetivos
de las diferentes areas de la
empresa?

O 3. En la organizacion la
comunicacion fluye de
manera que les permite tomar
decisiones oportunas para
evitar problemas de calidad?

80%-{

70%-{

60%-

50%-

40%-{

@ 2. La persona responsable de
coordinar los procesos de
calidad se le ha dado la
autonomia suficiente para
tomar decisiones

30%-

20%-{

o 1. El direccionamiento
estratégico de la empresa
facilita la gestion del sistema

SIEMPRE ALGUNAS CASI NUNCA de calidad

VECES

Direccionamiento estratégico

Este aspecto hace referencia a las preguntas:
1. El direccionamiento estratégico de la empresa facilita la gestién del
sistema de calidad en las organizaciones

El 82% de las personas encuestadas consideran que el direccionamiento
estratégico tiene implicita su orientacién hacia el cumplimiento efectivo de
los objetivos del sistema de calidad, es importante alinear y ajustar las
estrategias y los programas con el entorno para lograr la satisfacciéon del
cliente. La planeacion estratégica debe ser lo suficientemente flexible
como para acomodarse a las necesidades de los clientes. Es importante
crear una vision estratégica y desarrollar los planes de accién para
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alcanzarla, mientras se mantiene la suficiente flexibilidad para adaptarse

al cambio.

La poblacion restante (18%) considera que la planeacion estratégica no
contiene suficientes lineamientos que apoyen y orienten el sistema de

calidad.

Lo anterior demuestra que hace falta incluir o desplegar los planes
encaminados al cumplimiento de las metas de calidad, dentro del
direccionamiento estratégico de las organizaciones para lograr un
compromiso colectivo que aporta al logro de una ventaja competitiva
sostenida.

También es signo del desconocimiento del sentido y fin de los sistemas
de calidad, y los prerrequisitos para el otorgamiento de las certificaciones
en calidad: Una planeacion estratégica previa.

2. ;A La persona responsable de coordinar los procesos de calidad se le

ha dado la autonomia suficiente para tomar decisiones?

El 88% de los encuestados considera que su organizacién ha dado la
autoridad suficiente para que la persona a cargo del sistema de calidad
haga prevalecer su criterio profesional para la toma de decisiones en
materia de requerimientos del producto para la satisfaccion del cliente.
Por lo anterior la gerencia ha buscado que la persona responsable del
sistema de calidad tenga las competencias requeridas para el cargo. Se
encontr6 en todos los casos profesionales formados en &reas

relacionadas con ingenieria (Quimica, industrial y de alimentos).
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Solo el 18% de la poblacion considera que el grado de autonomia es
limitado. Lo que demuestra que existen organizaciones donde el nivel de

empoderamiento no hace parte de la cultura organizacional.

3. ¢En la organizacién la comunicacién fluye de manera que les permite

tomar decisiones oportunas para evitar problemas de calidad?

El 53% de los encuestados estan de acuerdo con esta afirmacion, el 4%1
consideran que se lleva a cabo algunas veces y el 6% creen que no se
da, lo que permite concluir que en un gran numero de empresas no se ha
tomado conciencia de la importancia de la comunicacién para el logro de
los objetivos corporativos. La comunicacion es vital en cualquier proceso
de mejoramiento de la calidad. Una organizaciéon es competitiva cuando
permite que el potencial individual de sus empleados, a través de la

participacion colectiva contribuya al cumplimiento de las metas de esta.

Siendo de cualquier modo los procesos de calidad, procesos que deben
darse con un cambio previo y concomitante con los de transformacion
cultural, el nivel de satisfaccién con la calidad de la comunicacién es bajo.
El soporte del area de comunicaciones en las empresas es vital, y en las
empresas indagadas no es suficiente para apoyar las tareas de difusion
de la importancia de la calidad.

4. ;Considera adecuado el sistema de evaluacion del cumplimiento de
los objetivos de las diferentes areas de la empresa?

El 76% de los encuestados considera que si es efectivo, 18% afirma que
algunas veces y 6% no considera adecuado este proceso, Concluimos
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entonces que las organizaciones en estudio han evolucionado en materia
de gerenciamiento del desempefo y que solo unas pocas deben afinar
sus estrategias de medicion e resultados. Las organizaciones han visto la
necesidad de medir resultados de la gestion de su personal como un
componente importante para que su talento humano alcance cada vez

estandares de rendimiento mayores.

El problema de la evaluacion del desempefio es en muchas ocasiones
piedra de la discordia al interior de las organizaciones, y también
manifestacion de la resistencia al cambio, pues toda evaluacién antecede
a una modificacion. Posiblemente ese haya sido el motivo de la
insatisfaccion de algunas personas con el método llevado a cabo
actualmente en las empresas para evaluar la calidad del trabajo de sus
colaboradores.

5. ¢Dentro de la empresa los cargos son desempenados por personas
con la adecuada preparacioén académica?

El 88% de las personas encuestadas afirman que si 0 en la mayoria de
los casos y el 12 % que algunas veces. Esto refleja la importancia del
area de gestidbn humana frente a los procesos de seleccién, en los cuales
estan definidas las competencias requeridas para la ocupacion de cada
uno de los cargos. La formacion tiene una gran influencia en los niveles
actuales de rendimiento, mientras que los resultados de
perfeccionamiento se reflejan en una mayor capacidad y flexibilidad de
las personas a largo plazo.
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CALIDAD

NIVEL ADMINISTRATIVO CALIDAD m 12. Conoce la empresa
suficientemente las
especificaciones del producto
que elaboran los
competidores ?

100%-

O 11. El sistema para detectar
producto en proceso y
terminado fuera de
especificaciones es efectivo
(hasta después de ser
consumido por el cliente)?

010. Los errores cometidos o
los reclamos del cliente se
documentan con sus
soluciones con el fin de no
incurrir nuevamente en ellos?

90%-{

80%-

70%-

60%-

50%

09. Se informa al responsable
de llevar a cabo los
correctivos o acciones a
seguir frente a algin
problema de calidad?

40%-{

30%-

20%-{

0O 8. Existe documentacion de
los procedimientos de
operacion y control y estan
disponibles para su consulta?

10%-

0%-

SIEMPRE ALGUNAS CASI NUNCA

VECES m7. Todas las areas de la
empresa se encuentran
comprometidos con la
calidad?

6. ¢Los empleados de todos los niveles estan capacitados para seguir los
lineamientos de la calidad?

El 82% de los encuestados consideraron que estan capacitados, el 12%
opind que algunas veces y el 6% argumentan que no. Lo anterior nos permite
concluir que las organizaciones en estudio tienen procesos de capacitacion
que hacen posible la elaboraciéon de productos de calidad, y que solo un 6%
deben mejorar en esta materia con miras a garantizar el cumplimiento de los

requisitos del cliente.
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7. ¢Todas las areas de la empresa se encuentran comprometidos con la
calidad?

El 94% considera que existe compromiso con la calidad y 6% manifestd
algunas veces, con esto concluimos que el nivel de compromiso es alto en
las empresas en estudio y que es un componente ya inmerso en la cultura de

la empresa.

8. ¢Existe documentacién de los procedimientos de operacién y control y
estan disponibles para su consulta?

El 88% de los encuestados respondieron que siempre o casi siempre y el
12% que algunas veces; podemos sustentar entonces que la informacion de
requisitos del cliente esta disponible para los empleados, elemento valioso
para mejorar el nivel de desempenfo de los procesos de la organizacion.

9. ¢Se informa al responsable de llevar a cabo los correctivos o acciones a
seguir frente a algun problema de calidad?

El 94% respondi6é que siempre o casi siempre y el 6% algunas veces, lo que
permite afirmar que el nivel de comunicacién hacia el responsable de calidad
es un soporte para la adecuada toma de decisiones respecto en lo referente

a la conformidad del producto.

10. ¢Los errores cometidos o los reclamos del cliente se documentan con
sus soluciones con el fin de no incurrir nuevamente en ellos?.

El 71% de los encuestados respondieron que siempre o casi siempre, el12%
que algunas veces y el 17% que nunca o casi hunca, podemos sustentar
entonces que la memoria técnica de la empresa se ha construido en un
porcentaje muy alto de las empresas encuestadas, La documentacién de los
errores y sus soluciones es un elemento que contribuye a que la empresa
optimice sus recursos (es una manera evitar incurrir en costos de no calidad)

y mejore su imagen hacia el cliente).
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11. ¢El sistema para detectar producto en proceso y terminado fuera de
especificaciones es efectivo (hasta después de ser consumido por el
cliente)?

El 82% de los encuestados respondieron que siempre o casi siempre el 12%
que algunas veces y el 6% que nunca o casi nunca. En este aspecto lo
esperado es que el porcentaje de deteccion de producto fuera de
especificaciones cercano al 100%, para poder garantizar la total satisfaccién
del cliente; queda entonces en evidencia que existe falencias en el sistema
de calidad y que la imagen de las companias en estudio se puede afectar por

entregar al cliente producto fuera de especificaciones.

12. ¢Conoce la empresa suficientemente las especificaciones del producto
que elaboran los competidores?.

El 88% de las personas encuestadas respondieron que siempre o casi
siempre, el 6% que algunas veces y el 6% que nunca o casi hunca. Conocer
las especificaciones del producto que elaboran los competidores es una
ventaja para la empresa, sobre esta informacién se pueden establecer
estrategias de mejoramiento competitivo benéficas para los intereses de la
organizacion (ofrecer productos de mejor calidad, costo optimo, mejorar
logisticamente, cumplir mejor las expectativas del cliente). Vemos este
aspecto como una fortaleza en las empresas encuestadas, apoyados en las
respuestas que dieron a esta pregunta. En la medida en que se perfeccione
el benchmarking, la capacidad de competir de una organizacién se

incrementa.

e« La calidad como componente cultural de la organizacién y tener en
cuenta la opinién del cliente para mejorar la calidad del producto, fueron
aspectos en los que coincidieron la totalidad de los encuestados en la

84



investigacion que se cumplen en sus empresas. Consideramos estos
como dos de los principales pilares para que exista cultura de calidad en
una compania que quiera ingresar a competir en los mercados mundiales

de productos y servicios.

Los colaboradores de las empresas en estudio sienten que su aporte
intelectual no es tenido en cuenta para el crecimiento corporativo;
consideramos que es una debilidad no aprovechar el conocimiento y la
experiencia que se puede poner al servicio de la organizacion cuando se
cuenta con el criterio de quien hace la labor operativa en los procesos.

Existen desfases entre actitudes hacia la calidad (es alta la proporcion
que considera valioso conocer las necesidades del cliente) y acciones
tendientes a incrementar esa calidad. En muchas ocasiones, las acciones
no son reflejo de ese compromiso. La diferencia radica en la posicién y
percepcién de los mandos directivos y la de los colaboradores de otros
niveles, las diferencias en los criterios son signo de una planeacién

estratégica de recursos humanos que debe perfeccionarse mucho mas.
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CULTURA

NIVEL ADMINISTRATIVO CULTURA

O 15. ¢Se tiene en cuenta la
opinion del cliente para
mejorar la calidad del
producto?

0 16. ¢Se sigue un
procedimiento para controlar
la ejecucion de las acciones
remediales?

015. ¢En la organizacion, los
lideres guian a las personas
hacia el cumplimiento de las
metas de la empresa?

O 14. ¢ El clima organizacional
facilita las condiciones para
el logro de los objetivos del
sistema de calidad?

B 13. ¢{Su area esta enfocada
hacia el cumplimiento de la

SIEMPRE ALGUNAS  CASI NUNCA mision y la vision de la
VECES organizacion?

13. ¢, Su area esta enfocada hacia el cumplimiento de la misién y la visién de

la organizacién?

El 94% de las personas de las cinco organizaciones que consultamos opinan
que su area si esta enfocada hacia el cumplimiento de la misién y la visién de
la organizacion lo que quiere decir que estan enrutadas hacia el
cumplimiento de su direccionamiento estratégico, de esta forma podemos ver
como las organizaciones construyen desarrollan y ejecutan sus procesos y
procedimientos apoyados en la cultura la cual atrae, retiene y recompensan

a la gente por desempenar roles y cumplir metas.

El 6% opinan que algunas veces se cumple con la misién y la visién, el
porcentaje es poco representativo para la poblacion sin embargo esto
vislumbra una necesidad de una minoria de estar alineados con estos

procesos, esto puede dar pie para que los equipos no funcionen
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compactados donde la meta sea la entrega de productos o servicios en una
Optima calidad, pudiendo dar lugar a reprocesos. Es importante trabajar en
este aspecto ya que esta directamente relacionado con la calidad y el
compartir la misiéon de la organizacién , el conocimiento de la visién , la
promulgacion de valores organizacionales hacen que el ejercicio del
liderazgo con el fin de lograr motivar a los miembros de la organizacién y

lograr la participacion de todos en el logro de los objetivos.

14. ,El clima organizacional facilita las condiciones para el logro de los

objetivos del sistema de calidad?

El 81% de la poblacién opinan que si y el 19% opinan que algunas veces, se
puede concluir que las percepciones compartidas que los miembros de las
empresas desarrollan en relacion las politicas, practicas y procedimientos
estan directamente relacionados con el resultado y esto hace que las

empresas sean mucho mas eficientes y comprometidas con la calidad.

15. ¢En la organizacién los lideres guian a las personas hacia el

cumplimiento de las metas de la empresa?

El 94% opinan que si y el 6 % opinan que algunas veces lo que quiere decir
que los lideres estdn comprometidos con las empresas hacia el cumplimiento
de las metas, lo que hace que estén enfocados hacia el cumplimiento de
metas y objetivos y sea hacia este modelo que lleven a su equipo de

personas.
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16. ¢, Se sigue un procedimiento para controlar la ejecucion de las acciones

remediales ?

El 69% opinan que si, en 25% opinan que algunas veces y el 6% opinan que
no lo que quiere decir que aunque las empresas estén muy comprometidas
con la calidad las no conformidades no se documentan y esto hace que
posiblemente se cometan los mismos errores varias veces. Seria importante
generar estrategias para implementar procedimientos que conlleven al

control de los no aciertos.

17. ;Se tiene en cuenta la opinion del cliente para mejorar la calidad del

producto?

El 100% opina que si, lo que quiere decir que la conciencia en las
organizaciones ha cambiado que ahora se ven mucho mas preocupadas por
entregar productos de éptima calidad buscando siempre la satisfaccién del
cliente donde se compite con mercados globalizados y mucho mas exigentes
lo que hace que todas las personas en la organizacion sean mucho mas
comprometidos con la calidad del producto que llega a las manos del

consumidor.

En muchos casos, la buena voluntad de mejoramiento no se desdobla de
manera adecuada, las ganas por escuchar al cliente externo y la voluntad de
los directivos por desarrollar sistemas eficientes de calidad, se choca con la
ausencia de medidas sencillas como el llevar el control de errores para evitar
que sucedan en el futuro. Esta es una sefnal de la necesitad de involucrar
mas a las areas de comunicaciones y a los mandos medios, en la difusion de
las estrategias de calidad, y en el reconocimiento simbdlico y real, de las
personas con actitudes mas positivas desde el punto de vista de la calidad.
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GERENTES DEL TALENTO HUMANO:

Los directores de recursos humanos ayudan a la organizacion a:

La tendencia estuvo mayormente centrada hacia la respuesta 3 el 70% de los
encuestados: responder a las necesidades de desarrollo del potencial de los
empleados que contribuyan a la calidad. Esto refleja una tendencia reactiva y no
preactiva de los directores de las areas de gestién humana, una vinculaciéon poco
estrecha con el alcance de los objetivos de la organizacion. Sin embargo y a pesar
de esa voluntad manifiesta, los resultados sobre el nivel de conocimiento de las

personas reflejan falta de planeacion en lo que a formacion se refiere.

Los directivos de recursos humanos participan:

En este grupo de preguntas, el 80% de la poblaciéon encuestada su respuesta
estuvo relacionada con el aporte al recurso humano, orientando la gestion hacia la
produccién de bienes y servicios de calidad. También se aprecia una tendencia
importante a incrementar la calidad y la velocidad de los cambios culturales en las

organizaciones.

Los directores de recursos humanos garantizan que:

El énfasis de la gestién de las areas de gerencia en gestion humana en las
organizaciones, parece ser (de acuerdo a la perspectiva del personal operativo)
muy orientada al incremento de la capacidad de cambio de la organizacion. Es
muy significativo que el total de los encuestados (100%) haya expresado, que los
procesos de recursos humanos no sean eficientes, alin estando muy orientados a

cumplir las expectativas de calidad del negocio.
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La efectividad de los directores de recursos humanos se mide por su
capacidad de:

Las respuestas a las preguntas de esta categoria inclinan la opinion de las
personas, hacia la concrecion de la estrategia (opcién 13) y el perfeccionamiento
de los procesos de recursos humanos en forma eficiente hacia las metas de
calidad (opcién 14). Estas respuestas son las mas favorables, pues abarcan
temas generales en calidad, mientras que el desarrollo de habilidades (opcién 15)
y la adaptacién a situaciones futuras en el area de calidad, (opcion 16) constituyen

s6lo una parte de la estrategia de la calidad.

Se considera a los directores de recursos humanos como:

Las respuestas en este aspecto fueron muy positivas. En el 50% de los casos
(opciones 1 y 4) se identifica al director de recursos humanos como un socio de
negocios y un agente de cambio. Parece ser que a este nivel en las empresas
indagadas, ya se superd la visién del profesional de recursos humanos como un
administrador de otro tipo de recursos y como el defensor de los empleados.

Los directivos de recursos humanos dedican tiempo a:

En este aspecto, de nuevo se reconoce que las caracteristicas mas positivas de la
gestion del gerente de recursos humanos, estan en la capacidad de disefnar
acciones estratégicas (opcion 21) y en promover comportamientos que apunten al
mantenimiento de la competitividad de la organizacion. (opcion 24). Se ve el
trabajo de recursos humanos de un modo mas global, y en ningun caso se

reconoce que el directivo de recursos humanos se dedique a labores operativas.

Los directivos de recursos humanos trabajan para:
La reorientacion de la cultura organizacional para el cambio hacia la gestiéon de
calidad, es en opinién de los encuestados, el principal fin del trabajo de los

directivos de recursos humanos. Le siguen en importancia funciones menos
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estratégicas como el dar soporte a los empleados en el alcance de los objetivos
de calidad, y la coordinacién de seguimiento a los procesos de calidad.

Los directivos de recursos humanos crean procesos y programas para:
“Responder a las necesidades de desarrollo del personal que contribuyan a la
mejora de la calidad” es en opinidn de los encuestados, este es el fin principal con
el que los directivos de recursos humanos disenan programas. Se aprecia en esta
pregunta, como razones de tipo estratégico como “...vincular las estrategias de
recursos humanos tendientes al logro de las estrategias de calidad” pasan a un
segundo plano. En esta respuesta, se percibiera que la tendencia de la gestién

del area de recursos humanos es mas reactiva que proactiva.

La credibilidad de los directores de recursos humanos proviene de:

Se obtuvieron opiniones divididas en cuanto a este aspecto. Son igual de
importantes dos respuestas: “...la ayuda que prestan a los empleados para cubrir
sus necesidades de desarrollo para el mejoramiento de la calidad” y “...ayudan a

cumplir con las metas estratégicas”

CONCLUSION

Existen opiniones divididas que reflejan en algunos casos, incongruencias en la
forma de pensar de los encuestados. Es frecuente encontrar que mientras muchas
respuestas reflejan que el rol del gerente del talento humano esta més enfocado al
diseno de planes estratégicos, también sigue siendo mucha la importancia de las
tareas operativas y las respuestas a las necesidades que surgen dia con dia. Esto
posiblemente es sefial de percepciones diferentes de los conceptos de calidad en
las organizaciones y entre los empleados de cada una de ellas.

La relevancia que la calidad desempena en pro del éxito de las empresas no se
discute, por el contrario, se sabe que hoy es necesaria a fin de que se participe en
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los escenarios donde el mercado es altamente competitivo, por ejemplo en todos
aquellos en donde se ha desarrollado la Globalizacién, exigiendo alta calidad en
sus productos y servicios. Es por eso, que no debe extrafarnos que se comente,
cada vez mas en el mundo que la calidad de los productos se ha convertido, sin

duda en el elemento mas determinante para el éxito de las empresas.

Después de un andlisis minucioso de las opiniones de las personas del nivel operativo
de las empresas en estudio, con miras a inferir la efectividad de los procesos
administrativos en la implementaciéon de una cultura de calidad para la busqueda de
mejor competitividad, se encontré6 que la empresa esta comprometida con su
desarrollo personal, es coherente respecto a lo que dice y hace frente a los procesos
de calidad en la organizacién, son buenas las relaciones personales entre los niveles
jerarquicos, tienen claridad sobre el sistema de calidad, se sienten orgullosos y
satisfechos de trabajar en su empresa, mas persiven que sus ideas no son tenidas en
cuenta para el mejoramiento de la empresa, otro aspecto a tener en cuenta es que
existe represamiento o acumulacién de trabajo que puede generar problemas de
calidad que se vera reflejado en detrimento del servicio y/o producto que se entregue

al cliente.

Con el presente estudio se evidenciaron fortalezas que se han ido construyendo en la
busqueda de las metas de la empresa a saber: dentro de la empresa los cargos son
desempefiados por personas con la adecuada preparacién académica, a la persona
responsable de coordinar los procesos de calidad se le ha dado la autonomia
suficiente para la toma de decisiones, se conocen suficientemente las especificaciones
del producto que elaboran sus competidores, todas las areas de la empresa se
encuentran comprometidas con la calidad y ante todo y para evitar desgastes
administrativos, se tiene en cuenta la opinién del cliente para mejorar la calidad del

producto.
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El elemento mas importante para una empresa, es la Productividad.El elemento mas

importante para la productividad es la Calidad. El elemento més importante para la

Calidad, es un Sistema de Calidad. E| elemento mas importante para el Sistema de

Calidad, son las Personas. La calidad de los productos o servicios de cualquier
empresa esta sustentada en la capacidad de mantener operando establemente sus
sistemas de trabajo, y para poder lograrlo, se necesita contar con personas

motivadas y capacitadas para desarrollar un buen trabajo.

Existen opiniones divididas que reflejan en algunos casos, incongruencias en la forma
de pensar de los encuestados. Es frecuente encontrar que mientras muchas
respuestas reflejan que el rol del gerente del talento humano estd mas enfocado al
diseno de planes estratégicos, también sigue siendo mucha la importancia de las
tareas operativas y las respuestas a las necesidades que surgen dia con dia. Esto
posiblemente es senal de percepciones diferentes de los conceptos de calidad en las

organizaciones y entre los empleados de cada una de ellas.

De ahi la importancia de este trabajo, destacar los aspectos mas relevantes de la
calidad, que involucre su alcance, principios, repercusiones, ventajas. Por
supuesto se ha destacado aquellos tépicos mas significativos como son los
aspectos organizacionales, la cultura, la gestion dentro de las organizaciones al
igual que el rol del Gerente de Talento Humano que tiene hoy en dia, el cual
vemos que ha logrado posicionarse mucho mas, esto por el cambio en su
participacion, logrando hacer parte estratégica de la empresa y contribuir al logro

de la misién y visién de las organizaciones.

Ante esta realidad desde luego no se pude negar la importancia entonces, que en
el presente, el talento humano, el capital intelectual de la empresa cuente con el
conocimiento y aprendizaje permanente, que permita optimizarlo en beneficio no
solo de la organizacién, sino del propio crecimiento profesional que permite ser
competitivo ante las exigencias que el presente requiere.
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Anexo 1

Cuestionario para cargos administrativos

EMPRESA

NOMBRE

CARGO TIEMPO EN EL CARGO

Este documento es totalmente confidencial y sus respuestas hacen parte de

una investigacion en varias empresas de la region.

A continuacién encontrara una serie de preguntas enfocadas hacia aspectos
organizacionales, del sistema de calidad, cultura y gestién organizacional.

Favor contestar de la siguiente manera:
A. Sio casi siempre

B. Parcialmente o algunas veces

C. No o casi nunca.

En caso que usted responda B o C por favor explique su respuesta en los

renglones que aparecen a continuacién

Aspectos organizacionales

1. El direccionamiento estratégico de la empresa facilita la gestién del
sistema de calidad
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2. (A la persona responsable de coordinar los procesos de calidad se le ha
dado la autonomia suficiente para tomar decisiones?
A B C

3. ¢En la organizacién la comunicacion fluye de manera que les permite
tomar decisiones oportunas para evitar problemas de calidad?
A B C

4. ;Considera adecuado el sistema de evaluacién del cumplimiento de los
objetivos de las diferentes areas de la empresa?
A B C

5. ¢Dentro de la empresa los cargos son desempefados por personas con
la adecuada preparacién académica?
A B C

Explique

Calidad

6. ¢Los empleados de todos los niveles estan capacitados para seguir los
lineamientos de la calidad?
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7. iTodas las areas de la empresa se encuentran comprometidos con la
calidad?

A B C

Explique

8. ¢Existe documentacion de los procedimientos de operacion y control y
estan disponibles para su consulta?

A B C

Explique

9. ¢Se informa al responsable de llevar a cabo los correctivos o acciones a
seguir frente a algun problema de calidad?
A B C

10. ¢ Los errores cometidos o los reclamos del cliente se documentan con sus
soluciones con el fin de no incurrir nuevamente en ellos?

A B C

Explique

11. ¢ El sistema para detectar producto en proceso y terminado fuera de
especificaciones es efectivo (hasta después de ser consumido por el

cliente)?
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12.;Conoce la empresa suficientemente las especificaciones del producto
que elaboran los competidores ?
A B C

Cultura

13.¢Su area esta enfocada hacia el cumplimiento de la mision y la vision de
la organizacién?
A B C

Explique

14.El clima organizacional facilita las condiciones para el logro de los
objetivos del sistema de calidad?

A B C

Explique

15.¢,En la organizacién, los lideres guian a las personas hacia el
cumplimiento de las metas de la empresa?
A B C

16.¢Se sigue un procedimiento para controlar la ejecucién de las acciones

remédiales?
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15. ¢Se tiene en cuenta la opinion del cliente para mejorar la calidad del
producto?

A B C

Explique

Gestion

17.¢La organizacion es rapida para capacitar y aplicar nuevas tecnologias
que conlleven al desarrollo del producto?
A B C

18.¢Se tiene un programa de mantenimiento preventivo que apoye la
elaboracién de productos de calidad?
A B C

19. ¢ Los sistemas de informacién de la organizacién le permiten mantenerlo
al tanto de la calidad de sus productos?
A B C

20. ¢ Las condiciones ambientales ( temperatura, espacio, ventilacion, ruido)
son aptas para la elaboracién de productos de la calidad?
A B C
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21.;Las personas tienen un nivel de conocimiento optimo acerca del

producto y/o servicio de la empresa. (materiales, procesos Yy
procedimientos)?
A B C
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Anexo 2
Cuestionario para Cargos Operativos

EMPRESA
NOMBRE
CARGO TIEMPO EN EL CARGO

Este documento es totalmente confidencial y sus respuestas hacen parte de

una investigacion en varias empresas de la region.

A continuacion encontrara una serie de preguntas enfocadas hacia aspectos
organizacionales, del sistema de calidad, cultura y gestién organizacional.

Favor contestar de la siguiente manera:
A. Sio casi siempre
B. Parcialmente o algunas veces

C. No o casi nunca.

En caso que usted responda B o C por favor explique su respuesta en los

renglones que aparecen a continuacién

Aspectos organizacionales

1. ¢La gerencia es coherente respecto a lo que dice y hace frente a los
procesos de calidad en la organizacion?
A B C

2. ¢ Su area esta comprometida con el cumplimiento de la misién y vision de

la organizacién?
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3. ¢Dentro de la empresa los cargos son desempefiados por personas con
el suficiente entrenamiento?

A B C

4. La empresa esta comprometida con su desarrollo personal?

A B C

Calidad

5. ¢Tiene usted claridad sobre el sistema de calidad de la empresa?
A B C

Explique

6. ¢El nivel de conocimiento que tienen los empleados de la empresa
respecto al producto final es suficiente?
A B C

7. ¢Dentro de la organizacion se realizan auditorias de calidad?
A B C

Explique
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Cultura

8. ¢La calidad hace parte de la cultura de la organizacién?
A B C

9. (;Se siente orgulloso y satisfecho de trabajar en esta empresa?
A B C

10. ¢ En su empresa ven el error como una oportunidad de aprendizaje?
A B C

Explique

11. ¢ Tiene posibilidad de participar en las decisiones que mejoren la calidad
del producto?
A B C

Explique

12. ¢Son buenas las relaciones personales con su jefe?
A B C

13. ¢Siente que su jefe lo apoya para desempenar bien su trabajo?
A B C
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Explique

14. ;Siente que sus ideas son tenidas en cuenta para el mejoramiento de la
empresa?

A B C

Explique

15. ¢ Se capacita al personal recién ingresado sobre las especificaciones de
calidad del producto?
A B C

Gestion

16. ¢ Existe represamiento o acumulacién de trabajo que puede generar
problemas de calidad en el area?

A B C

Explique

17. ¢ El area de gestion Humana lidera programas para el mejoramiento de
la calidad en el desempefio del trabajo?
A B C
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Explique

18. ¢La calidad del producto podria mejorar si la empresa mejora su
tecnologia?
A B C

19. ¢ Es efectiva la comunicacién entre las diferentes areas de trabajo?
A B C

Explique

20. ¢,En su equipo de trabajo se tiene la informacién que se necesita para
realizar bien el trabajo?
A B C

21. ;Su jefe se interesa por facilitar el desarrollo de nuevas habilidades en
su equipo de trabajo?
A B C
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Anexo 3

INVESTIGACION EL PAPEL DEL GERENTE DEL TALENTO HUMANO
COMO GENERADOR DE CAMBIOS HACIA UNA CULTURA DE CALIDAD

EMPRESA

DIRECCION

CIUDAD

GERENTE DE GESTION HUMANA
TIEMPO EN EL CARGO TIEMPO EN LA EMPRESA
ESTUDIOS

Su empresa ha emprendido un cambio hacia la cultura de calidad, que le ha
permitido avances significativos en la gestién general de la misma y su

gente.

Es de gran valor su apoyo en el diligenciamiento de este cuestionario, para
determinar el alcance que ha tenido el Gerente del Talento Humano en el

desarrollo de una cultura de calidad.

Los directores de recursos humanos ayudan a la organizacion a:
1. Lograr los objetivos de calidad del negocio

2. Mejorar la eficiencia operativa

3. Responder a las necesidades de desarrollo del potencial de los

empleados que contribuyan a la calidad
4. Adaptarse al cambio hacia las metas de la calidad
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Los directivos de recursos humanos participan:
5. En el proceso de definicion de las estrategias de calidad de la
empresa

6. Aportando procesos de recursos humanos que contribuyan a

una cultura de calidad

Aumentando la eficiencia del personal

8. Dando forma al cambio cultural para la renovacién y la

transformacién hacia el mejoramiento continuo

Los directores de recursos humanos garantizan que:
9. Las estrategias de recursos humanos concuerden con estrategias de
calidad del negocio .
10.Los procesos de recursos humanos estén administrados en forma
eficiente

11.Las politicas y los programas de recursos humanos respondan a las
necesidades del programa de calidad de la empresa
12.Los procesos y programas de recursos humanos incrementen la

capacidad de cambio de la organizacion

La efectividad de los directores de recursos humanos se miden por su
capacidad de:
13.Ayudar a que se concrete la estrategia

14.Aportar procesos de recursos humanos en forma eficiente hacia las
metas de calidad

15.Ayudar a los empleados a desarrollar habilidades y competencias
requeridas en los procesos de calidad

16.Ayudar a la organizacion a anticipar y adaptarse a cuestiones futuras
que mejoren la calidad
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Se considera a los directores de recursos humanos como:
17.Un socio de negocios
18.Un experto administrativo
19.Un adalid de los empleados
20.Un agente de cambio

Los directivos de recursos humanos dedican tiempo a:
21.Cuestiones estratégicas
22.Cuestiones operativas
23.Escuchar y responder a los empleados .

24.Dan sostén a nuevas conductas para mantener la competitividad de la

organizacion

Los directivos de recursos humanos participan activamente en:
25.La planificacion de las estrategias de calidad _

26.El disefo y el aporte de procesos de recursos humanos orientados al
programa de calidad de la empresa

27.Escuchar y responder a los empleados

28.La renovacion de la organizacion, el cambio o la transformacion

Los directivos de recursos humanos trabajan para:
29.Hacer concordar las estrategias de recursos humanos con los
objetivos de calidad de la empresa
30.Coordinan el seguimiento a los procesos de calidad
31.0frecer asistencia para ayudar a los empleados a responder a las
necesidades de calidad y eficiencia en los procesos que realizan __

32.Reorientar la conducta para el cambio hacia la cultura de calidad
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Los directivos de recursos humanos crean procesos y programas para:
33.Vincular las estrategias de recursos humanos tendientes al logro de
las estrategias de calidad.

34.Procesar eficientemente documentos y transacciones de calidad

35.Responder a las necesidades de desarrollo del personal que
contribuyan a la mejora de la calidad
36.Ayudar a la transformacién de la organizaciéon

La credibilidad de los directores de recursos humanos proviene de:
37 Que ayudan a cumplir con las metas estratégicas
38 El aumento de la productividad -
39. La ayuda que prestan a los empleados para cubrir sus necesidades de
desarrollo para el mejoramiento de la calidad

40 Su actuacion para que se concreten los cambios
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