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Resumen

El presente trabajo surge de la necesidad de una empresa turistica quien manifiesta que
sus gerentes estan presentando resistencia a los cambios organizacionales y con ello ve la
necesidad de identificar las necesidades de capacitacion de estos para prepararlos como

Lideres de equipo para enfrentar los cambios con buena direccion de su equipo de trabajo.

El proyecto se sustenta en el diagndstico de habilidades gerenciales que todo supervisor
debe desarrollar para mejorar la eficiencia de su trabajo y con ello, obtener resultados
positivos en la implantacion del Sistema de Gestion de Calidad H, sistema de calidad sobre
inocuidad alimentaria que otorga una certificacion en buenas practicas de higiene para
empresas turisticas. El objetivo del estudio identificar habilidades gerenciales para formar
lideres de equipo eficaces, para implementar el Sistema de Gestién de Calidad H con

enfoque en desarrollo organizacional en una empresa turistica.

Los sistemas de gestion de la Calidad y el Desarrollo organizacional han presentado una
disfuncionalidad en cuanto a sus metodologias, este trabajo busca la complementariedad de
estos dos sistemas para impulsar la eficiencia de los gerentes y con ello la eficiencia

organizacional.

La intervencion se basé en un disefio cuantitativo utilizando una Escala de Habilidades
Gerenciales desarrollada por Escamilla y Rodriguez (2015) exclusivamente para este
trabajo de acuerdo a las caracteristicas y necesidades de la organizacion, apoyado con la

técnica de sesiones grupales. La intervencion se dividid en tres fases utilizando el modelo



de cambio planeado de Kurt Lewin. Los participantes del proyecto fueron los Gerentes o

Jefes de area de la empresa, asi como el Gerente General.

Los resultados obtenidos demuestran que las habilidades gerenciales que se deben
impulsar como parte del proyecto son: Habilidades de comunicacion, toma de decisiones,
habilidades informaticas o tecnoldgicas, manejo del estrés y trabajo en equipo. De igual
forma, los gerentes reconocen la importancia de implementar sistemas de gestion de la
calidad en la organizacion como una herramienta administrativa de éxito y que el Liderazgo
es un elemento clave para la administracion de la Calidad. Una de las fortalezas del grupo

es su compromiso hacia la organizacion.

Las propuestas de lineas de accion fueron generadas por los gerentes donde se
planificaron acciones para impulsar sus habilidades gerenciales y su liderazgo para formar
equipos eficientes pues es una estrategia indispensable en la implantacion de sistemas de
calidad, y con el enfoque en Desarrollo Organizacional gener6 compromiso Yy
responsabilidad de los gerentes minimizando los efectos negativos de la resistencia al

cambio



Capitulo 1. Introduccion

1.1 Caracteristicas generales de la problematica o el caso que se abordo

Las organizaciones contemporéneas estan experimentando una profunda transformacion.
Las presiones para una competencia global, la necesidad de consolidar modelos de negocio
en ambientes dindmicos, inciertos y complejos y la necesidad de innovacion exigen
modificar la estructura del trabajo tradicionalmente configurada en torno a los individuos y
adoptar disefios organizacionales orientados al cambio y basados en equipos (West y

Markiewicz, 2004).

La Calidad es un tema que esta en el lenguaje empresarial desde hace varias décadas y la
cual incorpora elementos como la satisfaccion del cliente, la mejora continua y la
participacién de los colaboradores mediante el trabajo en equipo de cara a la resolucion de
problemas. De acuerdo a Camisén (2006), la Gestion de la Calidad se ha convertido
actualmente en la condicion necesaria para cualquier estrategia dirigida hacia el éxito

competitivo de una organizacion.

Los equipos satisfacen estas necesidades aportando la diversidad en conocimientos,
habilidades y experiencias que permiten dar respuestas rapidas, flexibles e innovadoras a
los problemas y retos planteados. De este modo, el éxito de las organizaciones y la
produccién global de conocimiento depende en gran medida de la eficacia de los equipos

(Wuchty, Jones y Uzzi, 2007).

El modelo heuristico para la implantacion de sistemas de Gestion de la Calidad se



desarrolla con base en una estructura de equipos por lo que el liderazgo es primordial para
facilitar las conductas productivas entre los miembros del equipo. Lussier & Achua (2011),
confirman la necesidad de un liderazgo porque los equipos estan formados por varias
personalidades, motivos y agendas. Contar con un lider capaz en influir en forma eficaz en
el equipo puede significar la diferencia entre el éxito y el fracaso de los objetivos
organizacionales. Las organizaciones basadas en los equipos necesitan lideres que
conozcan el proceso de equipo y sean capaces de desarrollar un equipo productivo y

efectivo (Kakabadse, 2004).

La implantacién de Sistemas de Gestion de la Calidad genera cambios organizacionales
en todo el sistema, por lo que la Alta Direccion y el personal de mandos medios no solo
dictan Ordenes, sino que participan en hacer que las cosas sucedan, por lo que estos

requieren desempefiar un importante rol personal en la formacién de equipos efectivos.

El rol del lider de equipo en la formacién de equipos efectivos, de acuerdo a King
(2004), es el de enfatizar el reconocimiento del grupo y las recompensas, identificar y
construir sobre las fortalezas del equipo, cultivar la confianza y una norma de trabajo en
equipo, desarrollar las capacidades del equipo para anticipar y manejar el cambio de
manera eficaz, inspirar y motivar hacia niveles altos de desempefio, reconocer las
necesidades individuales y de equipo para atenderlas de manera oportuna, alentar y
respaldar las decisiones de equipo, proporcionar a los equipos trabajo desafiante y

motivador.

Para cumplir con este rol, el Lider de equipo debe formarse en habilidades técnicas,



humanas y conceptuales (Newstrom, 2007).

El Desarrollo Organizacional (DO) se basa en la administracion del cambio planeado,
mediante estrategias educativas y de participacion fundadas en valores humanos en todas
las etapas del proceso de intervencion organizacional; el DO impulsa el respeto por las
personas, la confianza, apoyo y colaboracion entre los miembros para restar importancia al
control y enfrentar los conflictos con el objetivo de incrementar la efectividad individual y

de la organizacion.

Este trabajo estd centrado en identificar habilidades gerenciales para formar lideres de
equipo eficaces en la implementacion de un sistema de gestion de la calidad desde un
enfoque en Desarrollo organizacional, que conduzcan los grandes esfuerzos de la
organizacion y con ello permee en una cultura facilitadora de la transformacion del sistema

como un todo (Robledo, 2012).

1.1.1 Planteamiento del problema

Las empresas requieren de Personal de mandos medios, o gerentes, con multiples
conocimientos y una amplia gama de habilidades, todo ello por el movimiento de la
Calidad al que estan inmersos en la actualidad. Segun Gibson et al (2006), las
organizaciones actuales exigen modernos sistemas gerenciales y demandan la formacion
especializada de recursos humanos con capacidad de afrontar los nuevos procesos de
cambios, basados en el desarrollo, dominio del conocimiento y de las herramientas

administrativas.



El sistema cliente en donde se desarrollara este trabajo, es una organizacién del sector
terciario, subsector servicios, especificamente del area turistica, que ofrece servicios de
hoteleria y restauranteria a personas que lo demanden en la zona arqueoldgica de Uxmal y
de Chichen Itz4, con visitas de turistas tanto nacionales como extranjeros. ElI complejo
turistico de la zona de Uxmal, que integra dos restaurantes, dos hoteles y un museo ocupa el
segundo lugar de afluencia de visitantes de la empresa y es donde se desarrollara el

presente trabajo.

El sistema cliente estd en un proceso de cambio organizacional, integrando nuevos
esquemas de trabajo, incorporacion de nuevos directivos e implementacién de sistemas de
gestion de la calidad en higiene e inocuidad alimentaria, ya que su &rea de preparacion de

alimentos y bebidas es un referente para la visita de turistas.

El sistema cliente manifiesta la necesidad de implementar el sistema de gestion en
inocuidad alimentaria, pero percibe que sus Jefes de area, gerentes, no estén preparados
para los cambios que esta presentando la empresa como sistema y reconoce la importancia

de impulsar sus conocimientos y habilidades para la eficiencia organizacional.

El sistema de gestion H, sobre inocuidad alimentaria, y los consultores que lo
implementan en las organizaciones han generado un entorno que solo se preocupa por
implementar las practicas sanitarias, sin trabajar por un desarrollo humano, el programa H
solo maneja 2 temas de desarrollo grupal: Liderazgo y desarrollo humano que se
desarrollan en una sola sesion, al ser un programa que implica cambios en la organizacion,

se genera resistencia por parte del personal y el modelo de trabajo no responde hacia esta



situacion y al ser un programa que implica la participacion de todos los niveles de la
organizacion, los lideres de los equipos de trabajo no tienen las habilidades técnicas,

sociales y sobre calidad que se requiere para el logro de los objetivos.

1.1.2 Justificacién
En el pais, la industria restaurantera ademas de ser el segundo segmento méas importante
del sector turismo, destaca como una de las fuentes mas relevantes de generacion de

empleos directos (803,413) e indirectos (2.2 millones) (INEGI, 2009).

En Yucatén, el turismo se considera como una de las actividades de mayor pertinencia

para apuntalar el crecimiento econémico y la generacion de empleos.

Las organizaciones turisticas estan conformadas por grupos de personas en los que recae
todos los procesos organizacionales y los gerentes deben ser potencializados en
capacidades de liderazgo de equipos ya que se enfrentan a continuos cambios
organizacionales generadas por el entorno globalizado actual. Estas empresas tienen un reto
a corto plazo que es certificar todos sus servicios como parte del Sistema Nacional de

Certificacion Turistica que entra en vigor en 2017.

Muchos lideres no estdn capacitados para hacer el cambio hacia una estructura de
equipos, segun Robbins (2004), el reto de los gerentes es aprender a ser buenos lideres de
equipos, donde tendran que aprender habilidades de comunicacion, de solucion de
problemas, administracion del conflicto y ser entrenadores (coach). Identificar las

habilidades gerenciales al implementar un sistema de gestion de la calidad, permitira



conocer las fortalezas y area de oportunidad de los mismos, y con ello, desarrollar en

conjunto planes de accion para generar lideres de equipo eficaces.

1.2 Objetivos

Las organizaciones en un intento por aumentar su competitividad han incorporado
estrategias empresariales extranjeras, como los sistemas de gestion de la calidad que
muchas veces no generan los resultados esperados, debiéndose al desconocimiento de las
causas y fuentes reales de los problemas de ineficiencia organizacional, entre estas el
desconocimiento de las habilidades gerenciales propias de los lideres. Las consecuencias
que genera la transiciobn de un modelo tradicional o un modelo basado en equipos
impulsaran a los lideres a aprender nuevas formas maneras de usar las habilidades
gerenciales que tienen y también a desarrollar otras. Los gerentes, quienes por las
circunstancias que los rodean, estdn obligados a manejar un alto nivel de eficacia y

eficiencia en la implementacion de sistemas de aseguramiento de la Calidad.

Por lo anterior, el proceso de esta intervencion se divide en dos fases: en la primera fase
se identificara las habilidades gerenciales del personal de mandos medios y de la Alta
Direccion asi como su relacién entre estas. En la segunda fase, se elaboraran las lineas de
accion basadas en la retroalimentacion y la participacion de los gerentes como elemento

clave en el enfoque de Desarrollo Organizacional.

1.3 Abordaje teorico
1.3.1 Organizaciones cambiantes

Como parte de la historia humana, los procesos de evolucion, civilizacion y



organizacion han estado entrelazados, desde la aparicion de grandes imperios, religiones,
hermandades, y muchas tantas agrupaciones, donde cada una de estas formas
organizacionales han sido utilizadas como medio para alcanzar sus fines. Con el paso del
tiempo se fueron consolidando y de acuerdo a Scott (1998), las organizaciones desempefian
un papel primordial en el mundo contemporaneo y su presencia afecta a cada sector de la

vida social.

Es indudable que la evolucién de las organizaciones ha estado ligado a la evolucion de
la sociedad y es por esta razon que desde tiempo atras se viene estudiando a las mismas, por
ello, este trabajo tiene el proposito de resaltar la evolucién del concepto de organizacién
desde el enfoque del cambio y de la necesidad del desarrollo de los individuos y de equipos

de trabajo.

Schein (1965, en Gil 2005) define que “Una organizacién es la coordinacion racional de
actividades de un cierto nimero de personas, que intentan conseguir una finalidad y un
objetivo en comun y explicito mediante la divisién de funciones y del trabajo, a través de
una jerarquizacion de la autoridad y responsabilidad”. En esta definicion, resalta la
coordinacion que debe de existir en las personas que integran la organizacion cada una de
ellas con sus percepciones, valores y creencias muy propias pero que deben

interrelacionarse para lograr el objetivo propuesto.

De igual forma, Greenberg y Baron (1993) definen a una organizacion como “Un
sistema social estructurado constituido por grupos y por individuos que trabajan juntos para

alcanzar determinados objetivos compartidos”; aqui resalta la caracteristica de Vision



compartida del equipo de trabajo, ya no solo es ejecutar tareas sino compartir objetivos

comunes.

Al respecto Scott (1998), ve a las organizaciones como “estructuras sociales creadas por

individuos en apoyo del logro en colaboracion con metas especificas”.

De igual forma, con el paso del tiempo el concepto de organizaciones sigue
evolucionando por las actuales caracteristicas econdémicas, sociales, politicas, tecnoldgicas
y culturales de los contextos (Hatch, 1997), sufriendo modificaciones y hoy denominados,
por Clegg y Hardy (1996 en Gil 2005), organizaciones postmodernas, que, en esta
concepcion emergente, las organizaciones se convierten en sistemas sociales, adaptables a

las exigencias de los entornos en los que tienen que sobrevivir (Gil, 2005).

Las Organizaciones en México se enfrentan hoy en dia a entornos cambiantes, riesgosos
e inciertos por la presencia de competencia y mercados globales que exigen eficiencia en
todos los procesos de la organizacién, asi como en la adaptacion rapida y continua ante

estos entornos que no son temporales, sino que se acenttan cada vez mas en el futuro.

Al tener entornos cambiantes, se requiere preparar a la empresa como organizaciones
cambiantes, donde Estrada y Restrepo (2010) las definen como “Un conjunto de personas
organizadas alrededor de equipos de trabajo interconectadas con propositos claros,
definidos y bien delimitados que permitan lograr resultados por medio del mejoramiento
continuo en su capacidad visualizar y crear un futuro que tenga significado para la empresa,

sus colaboradores y la sociedad”. Estas organizaciones se caracterizan por tener



comunicacion efectiva, decision concertada, liderazgo organizacional, vision futurista y

resultados sinérgicos (Restrepo, 2009)

“Cambiar o morir” es el grito de aliento entre los administradores de todo el mundo,
pero muchos cambios en las organizaciones solo suceden como si fueran meros accidentes
y no como una actividad intencional y orientada a conseguir una meta, es decir, un cambio

planeado.

El cambio es, la alteracion de lo establecido y como una constante dentro de las
organizaciones, ha de estar plenamente justificada y tener la garantia de que serd para

mejorar la situacion de partida.

De acuerdo a Porras y Robertson (1992) el Cambio planeado o planificado es el que se
origina dentro de la propia organizacion con el proposito de mejorar su funcionamiento.
Desde esta concepcion, se resalta la perspectiva de que el cambio es una oportunidad y no

una amenaza.

Las organizaciones deben trabajar bajo el enfoque de cambio planeado, que segln
Stoner (1995 en Garzon 2005), el cambio planeado es definido como un proyecto
implementado de forma deliberativa, visando una innovacion estructural, una nueva
politica, un nuevo objetivo, una nueva filosofia, un nuevo clima y un nuevo estilo de
operar. Envuelve “toda” la organizacion o una parte significativa de la misma, siendo una

respuesta adaptativa al medio en que esta insertada.



10

El cambio planeado implica la presencia de tres elementos:

a) El Sistema (en el que se llevara a cabo el cambio). Que puede ser un individuo, un
grupo, una comunidad, una organizacion, un pais e incluso toda una region del
mundo.

b) El Agente de Cambio (responsable de apoyar técnicamente el proceso de cambio).
Uno o varios agentes de cambio, cuya funcion basica consiste en proporcionar al
sistema el apoyo técnico o profesional necesario para que el cambio se lleve a cabo
con éxito.

¢) Un Estado Deseado (las condiciones que el sistema debe alcanzar). Un estado
deseado, que define las condiciones especificas que el sistema, con la ayuda del
agente de cambio, desea alcanzar.

El cambio planeado persigue dos metas entre si: Adecuar la organizacion a su entorno y

modificar el comportamiento de los colaboradores.

Para impulsar el cambio planeado dentro de las organizaciones se requiere de

Intervenciones en Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional (DO) presenta en su conceptualizacion, hecha por varios
autores, caracteristicas centradas en que es un esfuerzo planificado y continuo administrado
por la alta gerencia para conducir a la organizaciones hacia el cambio planeado utilizando
estrategias educativas basadas en la ciencias del comportamiento que interviene en toda la
organizacion cuyo objetivo es el mejoramiento de la eficacia organizacional (Beckard 1969,

Partin 1973, Beer 1980, French y Bell 1996).



11

El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa planeada que de acuerdo a
Guizar (2013) ayuda a los administradores y al personal a realizar sus actividades con
mayor eficiencia, ayuda a la organizacion a sobrevivir en un mundo de cambios rapidos
como los que se presentan en los individuos, el entorno, las organizaciones y en los equipos

de trabajo, todo ello centrado en sus principios filoséficos.

Para Robledo (2012), apoyandose en las aportaciones de la planeacion estratégica y la
mejora continua define al DO como una disciplina incluyente que busca, impulsada por la
alta direccion, contribuir como estrategia sistémica a la eficacia y al cambio planeado, al
enfocar, alinear y articular los procesos sustantivos al cumplimiento de la mision y a la
mejora organizacional, por medio de intervenciones de las ciencias del comportamiento

principalmente “en y desde” la madurez del sistema.

La definicion anterior resalta la misién del DO como una metodologia que permite a la
organizacion cumplir su cometido por medio de la consultoria, desarrollando
intervenciones en procesos humanos, estructurales, socio-técnicos, entre otros, que la
dirijan hacia la madurez organizacional siempre impulsando la participacion activa del

sistema cliente por medio de la planeacion estratégica hacia la mejora continua.

El DO, como administracion del cambio planeado, se emplea en las organizaciones para
resolver problemas actuales, adaptarse o para impulsar futuros cambios. Kurt Lewin,
pionero de la psicologia social y de la escuela Gestalt, asevera que para generar un cambio
organizacional deben recorrerse tres etapas: Descongelamiento, cambio o movimiento y

recongelamiento, y que este cambio es una modificacion de las fuerzas que mantienen el
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comportamiento de un sistema estable, denominandolas como el campo de fuerzas
divididas en dos tipos, las fuerzas impulsoras y las fuerzas restrictivas. Las fuerzas
impulsoras son aquellas que contribuirdn al cambio planeado, por lo contrario, las fuerzas

restrictivas trataran de impedir dicho cambio.

=]
ZE=Td b [ = T ) [

Figura 1. Modelo de Cambio planeado de Kurt Lewin, esquema de la raiz cuadrada

Las tres fases del proceso de cambio identificadas por Lewin donde la primera es la
etapa de Descongelamiento, también denominada por varios autores como la etapa de la
insatisfaccion (Camison, 2006), se presenta una disconformidad con la situacion actual y el
deseo de cambiar y avanzar hacia un estado ideal o esperado donde todos comprenden las
implicaciones del cambio y el impacto esperado, y donde reconocen la importancia de
generar las condiciones adecuadas que soporten el cambio. En esta etapa, las fuerzas
impulsoras juegan un papel importante que si son fortalecidas debilitaran a las fuerzas

restrictivas.

En la etapa de cambio o movimiento, se realiza la mejora de la organizacion, mediante
intervenciones planificadas, con objetivos definidos y compartidos por el equipo de trabajo

y la alta direccion, asi como la busqueda de soluciones concretas. Nuevamente, en esta
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etapa se debe fortalecer las fuerzas impulsoras.

Por ultimo, la etapa de Recongelamiento o aceptacion, tiene el propdsito de estabilizar
los cambios organizacionales realizados para su mantenimiento y ajuste. Se trata de
mantener un espiritu de cambio constante de modo que la organizacién no deje de observar

su entorno y se vaya adaptando a él.

1.3.2 Sistemas de Gestion de la Calidad y mejora continua

No existe una definicion universal de Calidad, que desde los afios 80’s ha tomado auge
como parte de la vida organizacional, para Robledo (2004) la Calidad se puede definir
desde un contexto interno de la organizacién como el cumplimiento de las especificaciones
y desde un contexto externo que consiste en satisfacer las necesidades y expectativas del

cliente.

En la tabla 1 podemos observar diversas definiciones de Calidad asi como la evolucion

del concepto.

Este concepto ha evolucionado hacia la Calidad Total concebida como una filosofia y un
movimiento social, mas que como una tecnologia, y se ha convertido en el motivo de
supervision de las organizaciones que implica a todos los miembros de la organizacion en
el desarrollo de la mejora continua y en una orientacion hacia el cliente a través del trabajo

en equipo. (Cardy y Selvarajan, 2001 dicho en Gil & Alcover, 2005).

En la actualidad es indudable que la gestion de la calidad constituye una respuesta a los
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nuevos retos que se plantean las organizaciones, como es la globalizacion de los mercados,

la aceleracion de los cambios tecnoldgicos, las demandas de clientes cada vez mas

exigentes y un entorno cambiante al que debe de adaptarse para sobrevivir.

Autores Enfoque Acento diferencial Desarrollo
Shewhart /| Técnico: Calidad Establecer especificaciones.
Croshy conformidad  con | comprobada /| Medir la calidad por la
especificaciones controlada proximidad real a los
(procesos) estandares. Cero defectos
Deming, Estadistico: Calidad generada | La Calidad es inseparable de la
Taguchi pérdidas minimas | (productos y | eficacia econdmica.
para la sociedad, | procesos) Optimizar la calidad de disefio
reduciendo la para mejorar la calidad de
variabilidad y conformidad.
mejorando
estandares
Feigenbaum, | Aptitud para el uso | Calidad planificada | Traducir las necesidades de los
Juran, (sistema) clientes en las especificaciones.
Ishik La calidad se mide para lograr
awa la aptitud deseada por el
cliente.
Evans Calidad Total Calidad gestionada | Calidad significa crear valor

(empresa 'y su
sistema de valor)

para los grupos de interés.
Enfasis en la calidad en toda la
cadena y el sistema de valor.

Tabla 1. Conceptos de calidad

La Calidad es trabajo de todos, que requiere pasos y procesos interrelacionados y bien

definidos, dirigidos por un grupo de personas lideres dentro de la organizacion conscientes

de que los problemas de la mala calidad afecta al individuo, a la organizacion y a la

sociedad; que no es un status sino un proceso de mejora continua impulsado por cubrir las

necesidades y satisfaccion del cliente y que estan en constante cambio.
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Un sistema de gestion de la calidad estd compuesto de unas series de principios,
précticas y técnicas que dirigen a una organizacion hacia la mejora continua. Al paso de los
afios, las caracteristicas basicas de los enfoques de Gestion de la Calidad han cambiado,

teniendo en la actualidad el siguiente perfil:

Concepto de Calidad Naturaleza Ambito Orientacion

Calidad total Estrategica Sistema de valor Proactiva

Motivacién Actitud ante el
Objetivos Visidn cambio
Dlreccmn_ Eficacia y eficiencia Aprendizaje e
comprometida

Competitiva
innovacion

Disefio organizativo

Practica y métodos
y recursos humanos

esenciales
Personas clave Desarrollo de Bechmarking,
competencias,
compromiso y
participacion,
autonomiay

cooperacion

planificacion

estrategica,
practicas directivas y

organizativas

Alta Direccion,
liderando al resto

Figura 2. Caracteristicas basicas de los Sistemas de gestion de la Calidad

Estas caracteristicas béasicas presentadas en todo sistema de gestion de la Calidad,
resaltan la importancia de que la Direccion de la Empresa esté comprometida y motivada
con el cambio organizacional que lideree el proceso fomentando el desarrollo de
competencias que generen compromiso y participacion de los colaboradores, todo ello con
base en una planeacion estratégica que permita una actitud hacia el cambio y la mejora

continua.
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Lo ideal es que toda organizacion adopte todos los principios y préacticas del Sistema de

Gestion de la calidad, pero en muchas ocasiones no alcanzan un grado de compromiso para

aplicarlo en su totalidad y es cuando se establece seis niveles distintos de adopcion del

Sistema, siendo estas:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Organizaciones no comprometidas: Se caracterizan por que no han iniciado ningdn
proceso formal de mejora de la calidad y no estan convencidas de sus beneficios.
Organizaciones que van a la deriva: Son aquellas que por pequefios lapsos de
tiempo implementan un proceso de mejora continua a largo plazo, pero sin una base
claramente definida.

Organizaciones empleadoras de herramientas: Tienen ya una experiencia de mejora
de la calidad entre 3 a 5 afios, durante la cual han consolidado un sistema de
aseguramiento de la Calidad, empleando una seleccion de herramientas basicas.
Organizaciones que mejoran: Estas organizaciones han logrado importantes avances
en los procesos de mejora, desarrollando sus estratégicas por un tiempo continuo no
mayor a 8 afios, estan en el camino del cambio cultural y reconoce la importancia de
la mejora continua enfocada al cliente.

Organizaciones ganadoras de premios: Se caracterizan por que han alcanzado un
punto de madurez de su sistema de gestion de la calidad y donde han desarrollo una
nueva cultura, valores, confianza, competencias, relaciones y compromiso del
personal que los lleva a obtener reconocimientos por ello.

Organizaciones de clase mundial: Estas organizaciones estdn concentradas en la
busqueda de oportunidades para mejorar la habilidad de la organizacion para

satisfacer a sus clientes.
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Implantar un sistema de gestion de la calidad implica un cambio profundo e integral en
todos los aspectos relevantes de la estructura organizacional, es decir, en todo el sistema,
que debe sostenerse a lo largo del tiempo de manera continuada, requiriendo para ello de
estrategias de intervencién profundas que permitan este cambio hacia la mejora continua.
Se ha comprobado que por si mismo el Sistema de Gestion de la Calidad no ha tenido los
resultados positivos esperados y se reconoce el gran déficit en la generacion de cambios
integrales (Camison, 2006), por esto, se hace importante enlazar la implantacién de

sistemas de gestion de la calidad con el enfoque de Desarrollo Organizacional.

Robledo (2004) menciona que el DO y la Calidad son metodologias que deben ser
complementarias pero que demuestran una disfuncionalidad como parte de su gestion, ya
que la primera se apoya en los procesos humanos bajo la premisa de que el cambio se debe
dar en las personas y en consecuencia en la organizacion y la segunda haciendo énfasis en
lo tecnolégico, cambiando al sistema y con ello el cambio de cultura y a las personas. Cada

una busca el mismo fin, pero en caminos diferentes.

Enfasis
Desarrollo Sistema de Gestion de
Organizacional Compromiso de la Ia Calidad
~. Direccidn y trabajo en

Participacion Social
Intervencion en
procesos humanos

equipo
Toma de conciencia ‘

Sistema IS0
Procesos Tecnoldgicos
Herramientas
estadisticas

Consideraciones esenciales

Resistencia al cambio 1SO
Cambio en las personas y por Cambio en el sistema vy por
consecuencia cambio en el sistema consecuencia cambioc en las
personas.

Figura 3. Disfuncionalidad entre Calidad y Desarrollo Organizacional
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Cuando se habla de Sistemas de Gestion de la Calidad no se contempla la cuestion del
Cambio Organizativo, es decir, sus efectos en los colaboradores, los roles de cada miembro,
la resistencia al cambio, su impacto en la cultura de la organizacién, donde el Desarrollo
organizacional se convierte en una estrategia poderosa para minimizar los efectos negativos

que trae consigo el cambio organizacional.

Esta falta de complementariedad ha tenido como principal consecuencia la escasez de
modelos de intervencion, asi como de secuencias guias u hojas de ruta que orienten a los
directivos de las empresas a implementar un sistema de calidad eficaz con enfoque en el

Desarrollo Organizacional.

Robledo (2004), nos presenta en la figura 4, un modelo interactuante de DO y Calidad,
que, de acuerdo a él, representa la mejor opcién que permita intervenir de la mejor manera

para contribuir en el sistema.

L7 2 (=]
Enlrasis
Desarrollio Sistema de Gestiéon de
Organizacional la Calidad
e - —

/ Participacidn Sistema ISO\
f social \\ Procesos \
| Intervencion en |I J tecnoldgicos |
A procesos humanos | Herramientas /
Q’la de conciencia estadisticas /

— - — -

Entorno, compromiso de la Direccidn, liderazgo, trabajo
en equipo, Involucramiento del personal, Planeacicon
estratégica, diagndsticos compartidos, intervenciones

sistémicas vy cultura corporativa

Figura 4. Modelo de interaccion del DO y el sistema de Gestion de la Calidad
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Con el paso del tiempo, se han estructurado multiples modelos de implantacion de
sistemas de gestion de la Calidad, diferenciandose en el nimero de fases a utilizar o en el
énfasis que se pone a algunos aspectos del proceso. Cada modelo presenta sus
particularidades, pero cuentan con una serie de fases comunes que pretenden ser
secuenciales de caracter l6gico y no cronoldgico, teniendo una secuencia ciclica que se
repite desde la Direccion hasta las ultimas unidades de linea. Para este trabajo, se utilizara
el Modelo Heuristico de implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad que como

parte de su método integra conceptos de cambio organizativo.

1.3.2.1 Modelo heuristico de implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad

Si partimos de la premisa de que Calidad es un proceso de aprendizaje y adaptacion al
cambio continuo como claves para el éxito de las organizaciones, se entiende que no es
tarea facil y que obliga a un cambio organizativo desde la propia idiosincrasia de la
empresa asi como en su sistema de valores y creencias, es decir, en su cultura. Lo anterior
nos lleva a planificar multiples actividades y programas con tiempos bien definidos para
contemplar cambios tangibles, estos no deben ser improvisados y logrando que esta
sinergia sostenga la estrategia durante su proceso de maduracién. De acuerdo a Camison
(2006), la implantacion basada en proyectos de equipo ha probado ser la estrategia mas

exitosa para la transformacion por la Calidad.

En la actualidad, la Gestion de la Calidad Total es un tema que ya es parte de la vida
empresarial y las investigaciones generadas al respecto, abordan el concepto desde la vision
de un sistema de planes, procesos y procedimientos y éste es mas que eso, es un ejemplo

que esquemas Yy herramientas conceptuales que aporta la Teoria de las organizaciones. Este



20

trabajo centra su estudio en la sélida relacion de la Gestion de la Calidad Total y el cambio
organizativo desde el enfoque del Desarrollo Organizacional y las Teorias de la

Organizacion.

La implantacion de un sistema de Gestion de la Calidad supone cambios en toda la
organizacion, como, por ejemplo, la concepcion que tienen los directivos de la organizacion
y sus limites, la estructura de la organizacidn, el disefio y direccion del trabajo, cambios en
los roles de los miembros (Dean y Evans, 2003), en las politicas de recursos humanos

(Levine y Saw, 2000), de la cultura (Bowen y Lawler, 1992), entre otros.

De acuerdo a Badri, Davis y Davis (1995) argumentan que la implantacion de un
sistema de Gestion de la Calidad es un proceso continuo y de autorrenovacion. Tomando en
cuenta este enfoque se describen las fases que conforman el proceso de implantacién de un

sistema de Gestion de la Calidad desde la perspectiva del cambio organizativo (Figura 5).
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il ©
s ) MECANISMOS DFE =736 LEK L bl © T
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Figura 5. Modelo heuristico de implantacion de un sistema de Gestion de la Calidad

Estas fases resaltan como actividades esenciales el Cambio de cultura, la formacion y
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una estructura de equipos de trabajo basados en el compromiso y el liderazgo de la alta

Direccion.

La primera fase, denominada Insatisfaccion, se inicia desde las més altas esferas de la
organizacion, es decir, desde la Alta Direccion. Su concientizacion y compromiso es
fundamental para generar el cambio. En esta fase se busca que la Alta Direccion y los
miembros del Comité de Calidad entiendan la importancia de la Gestion de la Calidad, sus
principios, practicas y herramientas, asi como sus resultados en la productividad, costos y
beneficios. Es importante formar el Comité de Calidad quien dirigiré el proceso, asi como
analizar el contexto actual de la organizacion comparado con el contexto ideal que se busca
(estado deseable). Ademas del convencimiento de la Alta Direccion y del comité de calidad
ante la necesidad del cambio es importante generar un liderazgo y comunicacion de estos
hacia los miembros que integran la organizacion, esto traer4 como resultado la concrecion

de una vision y el desarrollo de las estrategias de accion (Figura 6).

|

| I
| disconformidad [ !

‘ INSATISFACCION percepcion de la necesidad de
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L COMPROMISO DE
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compromiso claro con un nuevo
programa y nuevos principios de (1)

gestion

i} Cambio en

Aspiraciones;
Valores; Cultura

La alta direccion percibe la
| necesidad de cambio e impulsa
‘ un programa que incluye los

ma w3gmown

principios y filosofia de la gestion
de la calidad

o

wo<—np—

Figura 6. Primera fase del proceso de cambio en la implantacion de un Sistema de Gestion
de la Calidad
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El Comité de Calidad son equipos multifuncionales formado por personal procedente de
distintas areas funcionales de la empresa, generalmente estan integrados por el personal de
mandos medios de la empresa. Estos se crean para para iniciar y desarrollar el proceso de
implantacion del sistema de calidad mediante un plan de trabajo partiendo de la Mision,
Vision, valores y politica de calidad de la organizacion. Tras la implantacion y desarrollo
del sistema de calidad, la funcidn béasica de estos equipos se centra en la evaluacion y

mantenimiento del sistema.

La participacion dentro de este comité es obligada, su temporalidad es permanente, su
capacidad de decision esta dedicada exclusivamente sobre el sistema de calidad y crea

vinculos en y para toda la empresa (equipos paralelos).

Entre algunas de sus principales funciones podemos enumerar: Planificar la estrategia de
implantacion, fomentar la participacion de los miembros, documentar y difundir los
documentos del sistema de calidad, definir acciones correctivas y preventivas, identificar
areas de oportunidad, capacitar al personal de su area, predicar con el ejemplo, entre otras

(Sanchez, 2005).

La segunda fase, denominada Cambio, incluye la definicién de un sistema de objetivos
para lo cual es necesario una vision y mision que incorporen los principios de la Gestion de
la Calidad. Al establecer un sistema de objetivos y su concrecion en una estrategia
competitiva, ésta se plasmarad en una serie de politicas, planes y programas de actuacion
guiados y coordinados por un proposito también comun. En esta fase se disefian procesos,

se definen planes de actuacion y se establecen responsabilidades, desglosando qué se va a
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hacer, como y cuando. De igual forma, se establecen un sistema de indicadores para evaluar
y controlar cada una de las fases que componen los diversos procesos organizativos. Tras la
asignacion de responsabilidades se deben de generar mecanismos de participacion de todos
los miembros de la organizacién, asi como el desarrollo de una estructura de equipos de

trabajo que es esencial para la implantacion de un sistema de Gestion de la Calidad (Figura

7).
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Figura 7. Segunda fase del proceso de cambio en la implantacion de un sistema de Gestion
de la Calidad Total

Por dltimo, en la tercera fase, denominada Aceptacion, tiene lugar tras la
correspondiente experimentacion y confirmacion de que los cambios introducidos son
aplicables a la situacion concreta en que se encuentra la empresa. Remarca el proceso
continuo que se debe tener al estar evaluando el sistema e incorporando las modificaciones

necesarias en base a los resultados de la evaluacion (Camison, 2006).
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Es importante reconocer que durante la implantacion del sistema podemos encontrarnos
elementos que facilitan esta actividad, asi como barreras que nos pudieran obstaculizar el

desarrollo del mismo. En la tabla 2 se presentan algunos ejemplos de estos:

Facilitadores Barreras
Apoyo de la Alta Direccion Resistencias econémicas
(Liderazgo claro de la Alta Direccion) (falta de capacidad financiera)
Participacion de los colaboradores Culturales

(Estilo  directivo que impulse la | (Dificultad para adoptar el cambio)
participacion)

Politica de formacion e informacion Politicas

(comunicacion  abierta 'y capacitacion | (Barreras interdepartamentales, la no

continua) participacion de los miembros,
autoritarismo)

Sistema de recompensas Carencia de capacidades

(Premiar la actitud participativa) (falta de formacion técnica)

Cultura de participacion y compromiso con | Inaccion del liderazgo

el cambio. (Falta de compromiso de la Alta Direccion)

Tabla 2. Facilitadores y barreras en un proceso de cambio en la implantacion de un sistema
de Gestion de la Calidad Total

1.3.2.2 Sistema Nacional de Certificacion Turistica: Hacia la calidad en el servicio

El turismo en México ocupa un importante lugar en la economia nacional. (Benseny,
2007) Desde la segunda década del siglo XX recibe importantes flujos internacionales,
provenientes en su mayoria de Estados Unidos y Canada. Segun informes de la
Organizacién Mundial de Turismo (OMT), México ocupé en el afio 2004 el octavo lugar en
la captacion de turistas y el duodécimo en la captacién de divisas por actividades turisticas.
Asimismo, en el afio 2015, confirmd que el pais regreso a la lista de los 10 lugares mas
visitados a escala global con mas de 29 millones de turistas internacionales y un

crecimiento del 21 por ciento (Rifai, 2015 en entrevista por el peridédico Excélsior).
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En Yucatan, la industria restaurantera esta registrada en el sector turismo y el turismo
representa una actividad econémica importante tanto para el Estado como para la region vy,

en términos comparativos, es una de las mas dindmicas del pais.

El turismo es un vector de la globalizacion, porque promueve flujos financieros, de
mercancias, de personas y de ideas a nivel planetario. El turismo es una actividad motora
porque aporta recursos financieros, anima ciertas actividades econdmicas de forma directa
(hoteleria, restauranteria, agencia de viajes y otros servicios turisticos) o inducida

(construccion, servicios en general) y, sobre todo, favorece la reconversion productiva.

Desde una perspectiva social, el turismo también promueve serias transformaciones
porque interviene activamente en la alteracion de los modos de vida tradicionales v,

principalmente, modifica la estructura socio-profesional. (Cérdova, 2003)

El turista nacional y extranjero se ha vuelto con el paso del tiempo més exigente y ante
la necesidad de atender estas exigencias las empresas turisticas enfrentan dos retos basicos:
a) Debe de aumentar el nivel de calidad en el servicio percibido por los turistas y b)

Diversificar la oferta turistica. (Ruiz et al, 2015)

La Secretaria de Turismo (Sectur, 2014) anuncié la creacion del Sistema Nacional de
Certificacion Turistica que otorgara “certificados de calidad” a los prestadores de servicios
turisticos, ya sean personas, empresas o destinos, para promover directamente mejoras en el
sector y a fin de que los visitantes nacionales e internacionales disfruten de servicios

conforme a los mas altos estandares de calidad. Este sistema emitira un Distintivo Nacional
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para toda empresa que cumpla sus estandares y su inicio se tiene contemplando para el

primer trimestre del 2016. (Sectur, 2015)

El Sistema Nacional de Certificacion Turistica se basara en seis principios: enfoque en
el turista; cultura de la calidad; regulacion participativa; marca Unica de calidad; promocion

y posicionamiento, y mejora continua.

Para lograr la calidad y competitividad turistica, la Secretaria de Turismo ha desarrollo
programas de certificacion dirigida a empresas del ramo que genere crecimiento sostenible
y que sus estrategias incidan en la disminucion y solucion a las areas de oportunidad que
presentan estas empresas y que a continuacion se describen:

Programa de Mejora Administrativa MODERNIZA: es un Sistema de Gestion para el
mejoramiento de la calidad, a través del cual las empresas turisticas podran estimular a sus
colaboradores e incrementar los indices de rentabilidad y competitividad, con base en una
forma moderna de dirigir y administrar una empresa turistica, condiciones que le permitiran
satisfacer las expectativas de los clientes. Creado en el 2002, se basa en tres principios
fundamentales: Elevar la calidad, elevar las ventas y reducir costos y Humanizar el trabajo.
Este programa estd dirigido s6lo al supervisor o gerente de la empresa quien tiene la
responsabilidad de socializar los contenidos con los colaboradores y con la Alta Direccion.
Maneja temas como Liderazgo y Desarrollo humano, asi como temas de profesionalizacion
administrativa. Las empresas que implementan este sistema alcanzan un nivel de
competitividad de “Confiable” y “Competente”.

Programa TESOROS DE MEXICO: Es el distintivo para aquellos establecimientos que
ofrecen una experiencia extraordinaria en ambientes mexicanos con personalidad,
autenticidad, originalidad, confort, quietud, sofisticacion y lujo, para clientes que buscan
exclusividad y excelencia. Su modelo de implementacion se basa en un enfoque sobre
procesos (entrada, procesos, salida).

Programa Buenas practicas de calidad higiénica PUNTO LIMPIO: Impulsa el
fortalecimiento de la cultura de “Seguridad y Calidad Higiénica” en la prestacion de
servicios turisticos en México, a fin de proteger la salud de los visitantes, los trabajadores
del sector y de los miembros de las comunidades receptoras. La estructura de su programa
se basa en 4 modulos: Formacion de gestores, Calidad higiénica, Buenas préacticas por
unidad de negocio y aseguramiento de la calidad. La implementacién sélo se realiza con un
gestor de la empresa y este es el responsable de socializarlo a los colaboradores.
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Con esta vision general de los programas de calidad y certificacion turistica, se tiene el
proposito de conocer el entorno en el que vive una empresa turistica, siempre con el

objetivo de satisfacer las necesidades y exigencia del visitante.

Uno de los programas de certificacion en calidad turistica en el de buenas practicas de
higiene en la preparacion y servicio de alimentos, denominado Distintivo H. Este programa
surge a partir de la necesidad de responder al combate de las enfermedades transmitidas por
alimentos, se considera un sistema de calidad para la inocuidad de los alimentos. A
diferencia de los programas de certificacion anteriores que trabaja solo con un gestor de la
empresa, el programa H trabaja con todo el personal directivo, administrativo, mandos

medios y operativos para la obtencion del mismo desde el inicio hasta el final del proceso.

Desde el afio 2012, el Programa H se renovo a Sistema de Gestion H, sistema proactivo
que se fundamenta en la cultura humana, la infraestructura y la estandarizacion de las
practicas sanitarias. Adapta los estandares normativos al aprendizaje acelerado de
manipuladores de alimentos a través del proceso de implantacion que tiene una duracion
maxima de tres meses y 15 técnicas a implantar. En este proceso se interrelacionan todos
los departamentos de la organizacion. Uno de los requisitos para obtener el Distintivo H es
el de ser asesorados por un instructor certificado por parte de la Secretaria de Turismo y la

Secretaria de Salud.

El objetivo del Sistema de Gestion H es establecer el proceso de implementacion de un
sistema de gestion de la calidad e higiene en establecimientos que deseen obtener el

Distintivo “H”, de manera que se consiga un buen funcionamiento en conjunto del sector
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turismo, se reduzca la incidencia de Enfermedades transmitidas por los alimentos, mejore la

imagen del servicio y aumente la satisfaccion personal de los manipuladores de alimentos.

El Sistema Nacional de Certificacion Turistica impulsara la cultura de la calidad en el
sector, tomando como base que la mejora de la calidad se ha convertido en una de las

prioridades competitivas dentro del turismo (Camison, 2006)

Las empresas del sector turismo, se basan en su recurso humano para el logro de sus
objetivos empresariales, es por ello que se requiere de modelos y metodologias adecuadas y
acordes a su realidad para la implementacion de un sistema de gestion de la calidad donde
los miembros sean agentes de cambio activos desde el enfoque del Desarrollo
Organizacional, creando escenarios de aprendizaje y comunicacion que impulsen la
productividad y competitividad y con ello la supervivencia de tan importante sector del

ramo empresarial.

1.3.3 La Direccion y Liderazgo en la Implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad

La implantacion de un sistema de Gestion de la Calidad constituye un cambio en la
organizacién que inicia con el compromiso, implicacion y liderazgo de la Direccion como
factor clave del éxito del proceso. Las funciones de la Direccidon, de acuerdo a Mintzberg
(1983, en Camison 2006) son tres: de Relaciones interpersonales (cabeza visible, lider y
enlace), de Informacion (Monitor, difusor y portavoz) y de decision o0 accién

(Emprendedor, gestor de anomalias, asignador de recursos y negociador).

Para poder cumplir con estas funciones la Alta Direccion debe de desarrollar un
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conjunto de competencias o capacidades directivas eficaces y donde diversos autores (Katz,
1974; Pérez Lopez, 1998; Cardona y Chinchilla, 1999) las categorizan en tres dimensiones:

la competencia intelectual, la técnica y la humana.

La habilidad o competencia Intelectual: Tiene que ver con la correcta definicion de la

mision y de la estrategia.

La habilidad o competencia técnica: Se relaciona con la actividad que se desarrolla y el
grado de destreza y conocimiento que se tenga en la produccion de un bien o en la

prestacion de un servicio.

La habilidad o competencia Humana: Se habla de la capacidad del directivo como
orientador y organizador de equipos de trabajo, impulsando las capacidades para

comunicar, motivar e influir en el comportamiento de otras personas.

En la implantacién de un Sistema de Gestion de la Calidad, exige que los directivos
refuercen aquellos papeles relacionados con el liderazgo el cual debe orientarse como
motivador de los miembros de la organizacion y promotor de equipos de trabajo. (Camisoén,

2006)

Dentro del grupo de directivos de una organizacion se encuentran los mandos
intermedios, que muchas veces son considerados como una barrera a superar al implantar
un sistema de gestion de la calidad pero que a la vez son considerados piezas claves en el

desarrollo e implantacion del sistema (Conti, 1993; Dale, 1994).
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El rol que los mandos intermedios desempefian durante la implantacion del sistema de

calidad, se presentan a continuacion:

e Participar en la delineacion y documentacion del sistema de calidad.

e Definiran las responsabilidades, competencias y relaciones entre los colaboradores
(formacion de equipos de trabajos).

e Aportar soluciones y verificarlas.

e Aprobacion de los documentos del sistema (procesos, procedimientos, instrucciones
de trabajo).

e Supervision y control.

e Lideres de equipos.

Cuando el sistema de calidad ya esté implantado, el personal de mandos intermedios
vera reducida sus labores de supervision y control por coordinacién y planificacion. Para
cumplir con este rol, el personal de mandos intermedios tendra que adquirir habilidades

tanto intelectuales, técnicas y humanas al igual que la Alta Direccion.

Con todo lo anterior, el papel que desempefian los mandos intermedios es importante ya
que ellos tienen la funcién de transmitir y establecer el sistema de gestion de la calidad en
los niveles operativos y cambiar su papel de supervisor por el de facilitador y lider (Conti,

1993; Quinn, 1992, en Camison, 2006).

William Edwards Deming, consultor y difusor del Concepto de Calidad Total, plasma
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sus principios en lo que se denomina los Catorce Puntos hacia la mejora continua de la

Calidad, los cuales se pueden observar en la tabla 3.

1. Ser constantes en el proposito de mejorar el producto y el servicio con la finalidad de
ser mas competitivos, mantener la empresa y crear puestos de trabajo.

2. Adoptar la nueva filosofia para afrontar el desafio de una nueva economia y liderar el
cambio.

3. Eliminar la dependencia en la inspeccion para conseguir calidad.

4. Acabar con la practica de comprar en base solamente al precio. Minimizar el coste
total en el largo plazo y reducir a un proveedor por elemento estableciendo una relacién
de lealtad y confianza.

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema. Esto mejorara la calidad y reducira los
costes.

6. Instituir el entrenamiento de habilidades

7. Adoptar e instituir el liderazgo para la direccion de personas, reconociendo sus
diferencias, habilidades, capacidades y aspiraciones. El propdésito del liderazgo es ayudar
al equipo a mejorar su trabajo.

8. Eliminar el miedo, de forma que todos puedan trabajar con eficacia.

9. Eliminar las barreras entre departamentos asegurando una cooperacion win-win (ganar
— ganar). Las personas de todos los departamentos deben trabajar como un equipo y
compartir informacion para anticipar problemas que pudieran afectar al uso del producto
0 servicio.

10. Eliminar los esléganes y exhortaciones a la calidad. Esto solo puede dafiar las
relaciones ya que la mayoria de las causas de baja calidad son del sistema y los
empleados poco pueden hacer.

11. Eliminar los objetivos numeéricos, las cuotas y la direccion por objetivos. Sustituyen
el liderazgo.

12. Eliminar las causas que impiden al personal sentirse orgullosos de su trabajo. Esto es
eliminar la revision anual de méritos o cualquier tipo de clasificacion que solo creara
competitividad y conflicto.

13. Instituir un vigoroso programa de educacion y automejora.

14. Poner a todo el mundo a conseguir la transformacion ya que ésta es el trabajo de
todos.

Tabla 3. Los 14 puntos de mejora continua de la Calidad de Deming

Dentro de estos 14 puntos se observa que el desarrollo de habilidades y la adopcion del
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liderazgo para la direccion de personas y equipos son parte integral dentro de la
implementacion de los sistemas de gestion de la Calidad que permita liderar el cambio en la

organizacion.

1.3.3.1 Liderazgo de equipos

De acuerdo a Turbay-Posada (2013), en la Psicologia de las Organizaciones una de las
variables que mayor presencia ha tenido a lo largo de las investigaciones es el liderazgo y
su influencia sobre los procesos y resultados grupales. Sin embargo, es aun tema de gran
vigencia debido a los cambios continuos que siguen sufriendo las organizaciones frente a
las transformaciones que se dan en su entorno, los cuales han motivado a que el liderazgo
“preocupe cada vez mas a la teoria y practica organizacional” (Cuadra & Veloso 2007),
debido a la necesidad de establecer mejores practicas organizacionales que conduzcan al

éxito de las empresas, con mejores indicadores de eficacia y competitividad.

Existen multiples definiciones de liderazgo que se construyen de acuerdo a la forma en
que se analiza; para este trabajo se utilizard una sola definicion que satisface el proposito
del mismo, la cual se basa en las investigaciones hechas por Lussier y Achua (2011):
Liderazgo es el proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los objetivos

organizacionales por medio del cambio.

Esta definicion parte del concepto de que la influencia se da en dos direcciones entre
sequidores y lideres pues los seguidores influyen en los lideres y los lideres en sus
seguidores. Clark (2007), comparte que la influencia que ejercen los lideres es un proceso

de comunicar ideas, ganar aceptacion, motivar a los seguidores e implantar las ideas por
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medio del cambio, por medio de una vision compartida donde los lideres indican la

direccion a seguir, pero el grupo establece las metas.

Recientemente en la literatura sobre liderazgo se estudian varios modelos centrados en
el liderazgo transaccional y liderazgo transformacional, pero han aparecido otros enfoques
recientes como el de la Teoria evolutiva del Liderazgo (Van Vugt, M., 2006), el cual
sostiene como premisa que el Liderazgo es un patrén de conducta que ha evolucionado
junto con la capacidad humana de trabajar en equipo y de coordinar las acciones
individuales y especializadas en patrones de comportamiento mas efectivos y complejos.
Estas caracteristicas del liderazgo contemporaneo presentan una base sélida en el liderazgo

de equipos de trabajo.

Una de las caracteristicas centrales de los sistemas de gestion de la Calidad es la
estructura de equipos de trabajo; siendo la esencia de la administracion de la Calidad el
mejoramiento de los procesos, la participacion activa de los miembros es pieza clave para
este proposito. Todas las técnicas y procesos requieren de altos niveles de contacto y

comunicacion, respuesta y adaptacion, secuencia y coordinacion.

Con el paso del tiempo, se han identificado cinco objetivos que deben de cumplir los
equipos de trabajo: 1) ser lo suficientemente pequefios para ser eficaces y eficientes, 2) ser
capacitados de manera adecuada en las habilidades que los miembros requieran, 3) tener el
tiempo suficiente para trabajar en los problemas a enfrentar, 4) tener la autoridad para
solucionar los problemas y poder implantar acciones correctivas y 5) tener un “campe6n”,

es decir un lider, cuyo trabajo fuera el de ayudar al equipo a superar cualquier obstaculo
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gue se pudiera presentar (Robbins, 2004).

De estos cinco objetivos se puede resaltar el capacitar en el desarrollo de habilidades y

el tener un lider que dé direccion para el logro de los objetivos organizacionales.

Todo estudio realizado para identificar los factores relacionados con la eficacia de un
equipo de trabajo han resultado en componentes claves agrupados en cuatro categorias: El
disefio del trabajo (autonomia, Variedad de habilidades, identidad y significado de la tarea),
la composicién del equipo (Capacidad, la personalidad, funciones y diversidades, tamafio,
flexibilidad, preferencia por el trabajo en equipo), el contexto (recursos adecuados,
liderazgo, clima de confianza, evaluacién del desempefio y recompensas), y el proceso del
equipo (propdsito comun, objetivos especificos, eficacia de grupo, conflicto y ocio social)

(Robbins, 2004).

. De acuerdo a Gil (2011), el liderazgo resulta fundamental para la eficacia de los
equipos de trabajo. Este trabajo se fundamenta en el Liderazgo que permita crear

estructuras de equipo para la implementacion de sistemas de gestién de la calidad.

El liderazgo de equipos de trabajo es una nueva modalidad de liderazgo que es objeto de
estudio en las investigaciones actuales, aunque existe muy poca informacion al respecto.
Hoy en dia, las organizaciones transitan a estructuras de equipo y es ahi donde se ha
centrado el impacto del liderazgo sobre el rendimiento del mismo, es decir, de como el
liderazgo promueve los procesos de equipo (como integrar las actividades del equipo, crear

un clima positivo, desarrollar el aprendizaje colectivo, entre otros).
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El liderazgo de equipo se puede entender de dos formas diferentes ((Day, Gron y Salas,
2004): 1) como aquellos atributos (habilidades, conductas) que aportan los miembros al
equipo (ej., carisma, integridad, proactividad) y que operan como insumos que influyen en
los procesos de rendimiento del equipo; y 2) como resultado de procesos de equipo (p. €j.,
el aprendizaje grupal), facilitando la adaptacién y el rendimiento del equipo a través de las

diferentes etapas de su desarrollo (Gil, 2011).

El primer enfoque describe la importancia del lider funcional en los equipos poniendo de
manifiesto la contribucién individual del lider sobre procesos y resultados conjuntos, es
decir, el lider a través de su actuacion (organizar, motivar, dar apoyo) puede ayudar a
conseguir las metas del equipo. Para este trabajo, se tomara como base este primer enfoque

para el desarrollo de la intervencion.

Con base en lo anterior, se han propuesto varios modelos funcionales de liderazgo con

este primer enfoque, los cuales se presentan en la tabla 4.

Todas estas propuestas tedricas pueden ser muy Utiles para el disefio de programas

formativos de lideres de equipo de trabajo, son muy prometedoras, pero se requiere mas

estudios y aplicacion de estos para corroborar su validez.

Para generar un liderazgo efectivo en los equipos de trabajo se requiere proporcionar

competencias como son:

e procesos cognitivos (dar sentido, identificar las necesidades y requisitos de la tarea,



planificar

36

e procesos motivacionales (establecer metas, coordinar, motivar a los miembros del

equipo y dar retroalimentacion)

e procesos afectivos (control del conflicto, normas grupales de control de emociones

y resolucion de problemas)

e Procesos de coordinacion (alinear las capacidades de los miembros con sus roles,

ofrecer

estrategias claras,

retroalimentacion y reorganizar.

supervisar

los cambios en el ambiente, dar

Autores Modelo funcional Descripcién
Hackman y | Coaching de equipo El lider influye en el aprendizaje y desarrollo del
Wageman equipo, realizando  funciones  motivadoras,
(2005) consultivas y educativas.
Zaccaro, Competencias del liderazgo | Influyen en el rendimiento del equipo a través de
Rittman vy sus efectos en cuatro tipos de procesos grupales
Marks (cognitivos, motivacionales, afectivos y de
(2001) coordinacién)
Zaccaro, Desarrollo de capacidades | Se basa en proveer mayor interconectividad,
Heinen y |de liderazgo en los | integracion y coherencia entre los miembros.
Shuffler miembros
(2009)
Morgueson, | Origen y formalidad del | Identifican diferentes funciones de liderazgo,
Scott y | Liderazgo relacionadas con dos fases de desarrollo de los
Karam equipos: a) en la fase de transicion : configurar al
(2010), equipo, definir la mision, establecer expectativas y

metas, planificar y organizar, entrenar y desarrollar
al equipo, dar sentido y proveer retroalimentacion;
y b) en la fase de accidn : supervisar al equipo,
gestionar sus limites, retar al equipo, realizar la
tarea, solucionar problemas, proveer recursos,
alentar la autogestion y promover un clima de
apoyo social.

Tabla 4. Modelos funcionales de liderazgo en equipos (Gil, 2011)
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Capitulo 2. Evaluacién diagnostica del problema o caso

La evaluacién diagndstica de la situacion actual de la organizacion se desarroll6 desde el
enfoque del Desarrollo Organizacional, con retroalimentaciones continuas de los resultados
e impulsando la participacion del sistema cliente en todo el proceso. En el presente trabajo

se utilizo el disefio de investigacion cuantitativa.

Objetivo
Identificar habilidades gerenciales para formar lideres de equipo eficaces en la
implementacion del sistema de Gestion de Calidad H con enfoque en desarrollo

organizacional en una empresa turistica.

Objetivos especificos
1. Sensibilizar a los gerentes de la empresa turistica de la necesidad de formacion en
habilidades gerenciales mediante el Programa de Renovacion y cambio: Aguila.
2. Realizar el diagnostico de habilidades gerenciales a todo el personal de mandos
medios.
3. Identificar lineas de accion en conjunto con los participantes de la organizacién

turistica partiendo del diagnéstico de habilidades gerenciales.

2.1 Participantes
Los participantes en esta investigacion son los jefes de area (gerentes) de una
organizacion privada del sector Turismo ubicada en la zona arqueologica de Uxmal que

colinda con la poblacion de Santa Elena, Yucatan.



38

Para este estudio participaron 12 jefes de area, siendo el Gerente General, el jefe de
ventas, el jefe de seguridad, el jefe de alimentos y bebidas, el jefe de servicio, el jefe de
servicios generales, el jefe de mantenimiento, el jefe de recursos humanos, la jefa de

reservaciones, el jefe de sistemas y 2 asistentes de las distintas jefaturas.

De los 12 gerentes el 17% (2) son del sexo femenino y el 83% (10) son del sexo
masculino. En cuanto al nivel de escolaridad el 33%(4) tenian licenciatura, el 42% (5)
tenian bachillerato y finalmente, 25% (3) s6lo tenian carrera técnica. Se encontrd que la

antiguedad de los gerentes fluctuaba desde 8 meses hasta 9 afios en la empresa.

2.2 Escenario

Para la elaboracion del presente trabajo, la organizacién turistica brindo todas las
facilidades para el desarrollo de las actividades programadas, tanto en espacio fisico como
en la reproduccién de materiales de capacitacion y en la disponibilidad de tiempo de los

colaboradores para ausentarse de sus actividades laborales diarias.

2.3 Instrumento

Para los fines de esta investigacion se utiliz6 un instrumento con escala tipo Likert
creado para este estudio de acuerdo a las necesidades detectadas por el sistema cliente y
con base a la teoria contemporanea en habilidades gerenciales, para evaluar la efectividad

gerencial.

El Instrumento de Escala de Habilidades Gerenciales tiene como propdsito medir las
habilidades gerenciales del personal de mandos medios y el cual se define “como las

habilidades para manejar la propia vida y las relaciones con otros” (Whetten y Cameron,
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2005). Son el vehiculo para producir resultados eficaces en las organizaciones. Consta de

tres secciones.

La seccidn 1 integra 35 reactivos de cinco opciones de respuesta que van de 1= “Nunca”

a 5="Siempre” y mide 7 habilidades gerenciales siendo estas:

Liderazgo: Se describe como la habilidad de conseguir que cada uno de los miembros
del equipo haga lo que tiene que hacer, desde dentro del grupo o equipo, contiene 5

reactivos. Ejemplo de reactivo: “Delega tareas adecuadamente ”. Alfa de Cronbach .73

Comunicacién: Habilidad que mide la percepcion que los colaboradores tienen de la
comunicacion entre sus compafieros del mismo nivel, con su jefe inmediato y a nivel
organizacional, contiene 5 reactivos. Ejemplo de reactivo: “Tiene la capacidad de
escuchar, hacer preguntas, expresa y comparte conceptos, planes e ideas en forma

efectiva”. Alfa de Cronbach .78

Toma de decisiones: Habilidad de cortar o minimizar la dificultad, formar un juicio
definitivo sobre algo dudoso o contestable, es decir, es la consideracion y leccion
consciente de un curso de accion entre dos 0 mas alternativas disponibles para obtener un
resultado deseado, contiene 5 reactivos. Ejemplo de reactivo: “Reiino mucha informacion

antes de tomar una decision”. Alfa de Cronbach .77

Trabajo en equipo: Habilidad para conocer opiniones y puntos de vista distintos a los

nuestros y que probablemente nunca se nos hubiesen ocurrido, permitiendo encontrar y
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evaluar los variados factores que confluyen en los problemas que tengamos que resolver,
contiene 5 reactivos. Ejemplo de reactivo: “Soy capaz de construir una buena relacion y

cohesion entre los miembros”. Alfa de Cronbach .75

Resolucion de conflictos: Habilidad para identificar los problemas y sus origenes,
analizar situaciones complejas e intrincadas y solucionar problemas al eliminar sus causas,
contiene 5 reactivos. Ejemplo de reactivo: “Trato de llegar a compromisos aceptables para

los dos partes . Alfa de Cronbach .85

Actitud frente al cambio: Habilidad para adaptarse al entorno y manejar las nuevas
fuerzas de cambio internas y/o externas, contiene 5 reactivos. Ejemplo de reactivo: “Me
adapto a situaciones cambiantes, medios y personas en forma adecuada”. Alfa de

Cronbach .88

Motivacion: Fuerza interna, que brota en el interior de los individuos y que los lleva a
conseguir incentivos que les sirven para satisfacer sus necesidades, contiene 5 reactivos.
Ejemplo de reactivo: “Hablo con entusiasmo sobre lo que se tiene que lograr”. Alfa de

Cronbach .91

La Seccion 2 consta de 10 reactivos con opciones de respuesta del 1 al 10 que evalua las
habilidades tecnicas y conceptuales de los gerentes. EI nimero 1 representa la calificacion
méas baja y que indica que no cuenta con la habilidad de estudio y 10 representa la
calificacion maés alta e indica que cuenta con la habilidad en cuestion. Las habilidades

estudiadas en esta seccion son: Capacidad de organizacion y planificacion, Conocimiento
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de software y herramientas informéticas, motivacion por la Calidad en el servicio,
relaciones interpersonales, de supervision y seguimiento, administracion efectiva del
tiempo, manejo del estrés, compromiso con la empresa, conduccion de reuniones efectivas

y efectividad gerencial.

La seccion 3 consta de 2 reactivos que miden el nivel de importancia que los gerentes le
dan a aspectos empresariales como la planeacion estratégica, el pago por desempefio o
salario flexible, las alianzas estratégicas, la medicion de la satisfaccion del cliente, la
implementacidn de sistemas de gestion de la calidad, definicién clara de la misién y vision
corporativa, la presencia de equipos de trabajo eficaces y la capacitacion y entrenamiento
del personal. De igual forma, esta seccién contempla una pregunta abierta en la cual los
gerentes responden la pregunta: ;Qué habilidades buscaria identificar en una persona que

ocupa un cargo gerencial para gue sea efectivo?

La informacién fue analizada con el programa SPSS version 19.

Sesiones grupales

La técnica de Sesiones grupales tuvo como propdsito generar una discusion constructiva
acerca del tema de estudio, asi como del proceso que se esta realizando para la consecucion
de los objetivos de la investigacion. Es una conversacion en su totalidad, donde hay un
intercambio de interlocuciones. Esta técnica se realizo con los jefes de area de la empresa,
donde se les motivd a responder algunas preguntas detonantes para emitir sus opiniones.
Estas preguntas detonantes se basaron en un analisis de los dos tipos de fuerzas que son

producto del comportamiento de la organizacion: las que ayudan a que se efectie el cambio
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(fuerzas impulsoras) y las que impiden que el cambio se produzca (fuerzas restrictivas). La
opinién de los participantes permitio la obtencion de informacion importante para la

generacion de planes de accion.

2.4 Procedimiento

El procedimiento de consultoria desarrollado para trabajar con la organizacién se tomo
el Modelo de cambio de Kurt Lewin el cuél se define como una modificacion de las fuerzas
que mantienen el comportamiento de un sistema estable (Guizar, 2013), que se compone de

las siguientes etapas que seran descritas a continuacion:

Descongelamiento: Implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion en su
nivel de comportamiento. Todo el personal debe involucrarse en el desaprendizaje. Para
esta fase se plantea un primer encuentro con la Alta Direccion, cuyo resultado es establecer
las bases de relacion de trabajo (sistema cliente); hacer contacto con el personal de mandos
medios o gerencial para tener el primer contacto con ellos y agendar la recoleccion de
datos; levantar la informacién a través de técnicas y actividades, instrumentos disefiados a
la medida de las necesidades reportadas para posteriormente comunicar los resultados
obtenidos. Una vez adoptada la decision de acuerdo a los resultados, se pasa a la definicion
de las estrategias de implantacion, comprometiendo a todos los lideres. En esta etapa, se
constituyen las comisiones y los equipos de trabajo en un clima de seguridad y de
tranquilidad. Es importante socializar a toda la organizacion la formalizacion del cambio,
adoptando algin simbolo y con un discurso breve y esperanzador para todos. Esta etapa
estd conformada por 3 sesiones de trabajo, abordando los siguientes temas: Tema 1

“Iniciando el camino hacia la Calidad”, cuyo objetivo consistio en identificar el panorama



43

general sobre competitividad empresarial y el papel de los sistemas de gestion de la calidad
en la organizacion. El Tema 2 “Cultura organizacional hacia la calidad”, esta sesion tuvo
como propdsito identificar la cultura organizacional, relacionarla con la Calidad y el papel
de los gerentes con los cambios organizacionales. En esta sesion se aplicé el instrumento de
Escala de Habilidades gerenciales y se desarrolld la técnica de sesiones grupales. El tema 3
“Modelo de implantacion de sistemas de gestion de la calidad: El cambio como proceso
organizacional”, esta sesion consistid en describir el modelo de trabajo a realizar en la
organizacion y la importancia del cambio como proceso organizacional, en esta sesion se
presentaron los resultados del diagndstico para retroalimentar de manera Optima a los
gerentes y con ello identificar las lineas de accion a trabajar y realizar los compromisos y
responsabilidades tanto a nivel individual como grupal que se requieren para el logro del

objetivo organizacional

Cambio o Movimiento: Consiste en desplazar a la organizacion hacia un nuevo estado,
aplicar la reingenieria de procesos, definir metas concretas y objetivas, cuestionar los
métodos de trabajo y elaborar planes de accién a corto y largo plazo. En esta fase de define
la situacion y las necesidades de cambio, se evalUan los problemas encontrados y se trazan
metas y objetivos de cambio; para ellos e pretende realizar un analisis cuantitativo de la
informacién y un andlisis cualitativo de la sesion grupal. Se integrara la informacién para
agendar una sesion de retroalimentacion con el equipo gerencial para compartir opiniones y
establecer prioridades sobre las que se deseen trabajar con base en metas y objetivos bien

definidos.

Recongelamiento: Se estabiliza la organizacion, requiere como apoyo los mecanismos
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de la cultura, las normas, las politicas y la estructura organizacional. En esta fase se
pretende desarrollar las acciones programadas. Se realizard sesiones de trabajo de
capacitacion para el logro de los objetivos. En esta etapa se trata de lo que hasta ayer era

una novedad se convierta en la rutina habitual de trabajo.

2.5 Resultados

Siguiendo el Modelo de cambio de Kurt Lewin descrito en la seccion anterior, se

describen las fases realizadas y los resultados obtenidos del presente estudio diagndstico:

I. Descongelamiento

En esta etapa es importante desarraigarse de los comportamientos o practicas que desean
modificarse y para ello se requiere que los colaboradores sientan insatisfaccion por la
situacion actual para poder asumir el cambio, asi como generar que tengan motivacion para

alcanzar el estado deseado.

Para la determinacién del problema, se analiz6 los resultados obtenidos en los
instrumentos aplicados y en la técnica de sesiones grupales desarrollado, siendo los

siguientes resultados:

En la tabla 5, podemos observar que la habilidad Liderazgo (M=4.48) y trabajo en
equipo (M=4.44) obtuvieron las medias mas altas y las habilidades que obtuvieron las

medias mas bajas fueron Comunicacion (M=3.88) y toma de decisiones (M=3.92).
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Caracteristica Media  Desv. Est
Habilidad 1. Liderazgo 4.48 .52
Habilidad 2. Comunicacion 3.88 .58
Habilidad 3. Toma de decisiones 3.92 .58
Habilidad 4. Trabajo en equipo 4.44 .55
Habilidad 5. Resolucion de conflictos 4.16 .63
Habilidad 6. Actitud frente al cambio 4.28 .70
Habilidad 7. Motivacion 4.36 a7
Tabla 5. Medias y desviaciones estandar obtenidas para cada una de las habilidades
gerenciales

Al ser la comunicacién la habilidad con la media mas baja y considerada como un
proceso estratégico mediante el cual los directivos, en general, transmiten e intercambian
efectivamente informacion importante y vital para los procesos organizacionales, indica
que es una de las primeras habilidades que se debe impulsar dentro del equipo para el
desarrollo de nuevas relaciones de trabajo. De igual forma, la habilidad de toma de
decisiones, siendo una habilidad caracteristica y especifica de las personas que ocupan
cargos de poder y autoridad, que marcan el rumbo y el futuro de una empresa, obtuvo una
media baja y con ello la importancia de impulsar esta habilidad en el nivel gerencial para

encontrar soluciones efectivas a las problematicas organizacionales (ver tabla 5).

En la seccion 2, que se muestra en la tabla 6, se encontrd que las habilidades con las
medias méas altas son Motivacién por la Calidad en el servicio (M= 9.40), capacidad de
planificacion y organizacion (M= 9.20) y relaciones interpersonales (M= 9.20). Por el
contrario, las medias mas bajas fueron conocimiento de software y herramientas
tecnoldgicas (M= 6.00), manejo del estrés (M= 7.20) y la administracién efectiva del

tiempo (M= 8.00).
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Habilidad Media  Desv. Est
Capacidad de planificacién y organizacion 9.20 1.09
Conocimiento de software y herramientas informaticas 6.00 2.55
Motivacion por la calidad en el servicio 9.40 .89
Relaciones Interpersonales 9.20 1.09
Supervision y seguimiento de los procesos 8.80 .84
Administracion efectiva del tiempo 8.00 71
Manejo del estrés 7.20 2.17
Compromiso con la empresa, su misién y vision 8.80 1.79
Conduccidn de reuniones de trabajo efectivas 8.60 1.67
Efectividad gerencial 8.60 .55

Tabla 6. Medias y desviaciones estandar obtenidas para cada una de las habilidades
gerenciales técnicas y conceptuales

Se puede observar que las habilidades técnicas con las medias mas bajas como el
manejo del estrés que tiene consecuencias negativas en el rendimiento del gerente, la
administracion efectiva del tiempo que permite el logro de los objetivos organizacionales
de acuerdo al plan de calidad propuesto y el conocimiento de software y su utilizacién
efectiva en el andlisis de la informacion de datos estadisticos, que en forma integral, se
miden en términos de efectividad gerencial son habilidades que se requieren desarrollar en

los gerentes.

En la seccion 3, correspondiente al primer reactivo, ¢Cuales son las herramientas
prioritarias asociadas actualmente con el éxito administrativo en las empresas?, los gerentes
y el gerente general contestaron siete categorias principales, siendo: La planeacion
estratégica, la medicion de la satisfaccion del cliente, la implementacidon de sistemas de
calidad, una clara declaracion de la mision y visién corporativa, la presencia de equipos de
trabajo eficaces, el pago por desempefio y capacitacién-entrenamiento del personal. Los

resultados se pueden observar en la figura 8.
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Figura 8. Comparacion de resultados sobre herramientas prioritarias de éxito administrativo

€n una empresa

La figura 8 nos muestra 7 herramientas de éxito que los gerentes consideran debe ser
parte de la administracion de una empresa, las primera cuatro herramientas donde los
gerentes coincidieron al 100% son planeacion estratégica, medicion de la satisfaccién del
cliente, implementacion de sistemas de gestion de la calidad y capacitacién-entrenamiento
del personal. La declaracion clara de mision y vision ocupd el quinto lugar y las siguientes
herramientas obtuvieron menores valoraciones, dentro de estas se encuentra, con una

presencia del 20%, la presencia de equipos efectivos.

El segundo reactivo de esta seccion, abordd la pregunta: ;Qué habilidades buscaria
identificar en una persona para que sea un gerente efectivo?, las respuestas se centraron en
4 rubros, siendo: liderazgo (40%), trabajo en equipo (40%), comprometido (5%), honesto

(5%), que sepa escuchar (5%), creativo (5%) vy facilidad de expresion (5%).
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La estructura de la Sesion Grupal estuvo conformada por 1 pregunta que estaba
enfocada en describir las fuerzas impulsoras y las fuerzas restrictivas de la empresa. Se
analizaron las respuestas, estas se transcribieron y posteriormente se informaron a los

participantes.

Para la pregunta ¢Cudles son las fuerzas impulsoras y restrictivas que se presentan en la

organizacion?, se mencionaron las siguientes: (ver tabla 7)

Fuerzas impulsoras Fuerzas restrictivas
Compromiso con la organizacion Comunicacion no es efectiva
Liderazgo No se conoce la cultura organizacional

Gusto por el trabajo que desarrollan | No se les hace participes de los objetivos
Confianza por parte de la Alta | organizacionales

Direccidn No hay trabajo en equipo

Falta de compromiso en los procesos de Calidad
No hay capacitacion continua

No se selecciona al personal de acuerdo a su
perfil

Tabla 7. Resultados del analisis de campo de fuerzas de Kurt Lewin realizado en la sesién
grupal

Los resultados anteriores se socializaron en una reunion con los jefes de area y el
Gerente General, y estd misma reunion se tomd la decision de desarrollar acciones para
impulsar el cambio en la organizacién, se definieron las estrategias de implantacion donde

todos los jefes de area se comprometieron para el logro de los objetivos.

Esta etapa de Descongelamiento, resalta la importancia de que todo el personal a nivel
gerencial reconozca su estado actual y descubra que existe un estado ideal que se puede
obtener desde ellos mismos, con su compromiso y adaptacion de una actitud hacia el

cambio.
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De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede presentar las siguientes conclusiones

de esta etapa:

Se encontrd que los gerentes desconocen la mision y vision de la empresa, se encuentran

en revision para el momento del estudio.

I1. Cambio 0 movimiento

Como parte del proyecto, se derivaron reuniones de planificacion con los Jefes de area,
donde se establecieron las acciones a realizar dentro de este. Es importante resaltar la
participacion y los puntos de vista de los Jefes de &rea, quienes con sus comentarios y
sugerencias lograron el establecimiento de metas e intenciones de accion. Se trabajé con el
desarrollo del plan de intervencidn para dar respuesta a las probleméticas encontradas,

estableciendo objetivos y estrategias reales de aplicacion.

La sesion de retroalimentacion de esta intervencion fue en diciembre del 2015 con todos
los gerentes y el gerente general. Durante esta sesion se presentaron los resultados
obtenidos en la etapa del diagndstico y se analizaron en forma grupal. Al presentarles los
resultados, los participantes eligieron la forma de trabajar, con base a esta seleccion,
discutieron y acordaron lineas de accion. Cada gerente selecciond una de las habilidades
que puntuaron con las medias mas bajas de acuerdo a su perfil para analizarla y realizar
propuestas de implementacion al respecto. Al final la presento al grupo en plenaria y cada
participante complemento las estrategias presentadas. De igual forma, en esta misma sesion
se eligid un nombre para el programa a implementar, el cuél fue “Programa de Renovacion

y cambio: Aguila”.
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Dentro de la discusion generada por los gerentes participantes se lleg6 a las siguientes

conclusiones:

1. Los gerentes concuerdan que los resultados obtenidos en el diagnostico son un
reflejo real de su actuacion laboral.

2. Los gerentes coinciden en que es importante el papel que ellos desempefian para el
logro de los objetivos organizacionales pero saben que les falta mayor capacitacion
y entrenamiento en habilidades sociales, técnicas y conceptuales.

3. Perciben que la empresa siempre estd trabajando en situaciones de urgencia y no
hay una planificacion estratégica que les permita potencializar sus habilidades.

4. Aceptan el compromiso de impulsar sus habilidades para el desarrollo personal y de
su equipo de trabajo.

Las lineas de accion generadas se presentan en la tabla 8.
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Prioridad | Problematica Acciones para solucionarlo Tiempo Responsable
1 1.- Taller o reunion diaria por tema a tratar. Reuniones de Reuniones Jefe de Mtto.
Comunicacion | Briefing quincenales
2.- Verificar que se aplic6 la comunicacién con los demas. con sesiones
3.- Hacer unas pequefias juntas, una vez a la semana para de una hora
platicar el tema.
4.- Que fluya la comunicacién.
5.- Crear reuniones para comentar los problemas
6. Crear un Plan de comunicacién interna
Indicador de Comunicacién
Porcentaje de realizacion de las acciones previstas en el Plan de comunicacion interna
2 1.- Instruir al jefe de area a través de capacitaciones para que | Las Asistente de
Toma de conozca y obtenga seguridad al decidir. capacitaciones | Recursos
decisiones 2.-Respaldo gerencial. se deberan humanos
3.- Apoyo en equipo. impartir todo
el afo.
Indicador de Toma de decisiones
Porcentaje de cumplimiento del proceso de toma de decisiones organizacional
3 Actitud frente | 1.- Capacitar directamente con talleres 0 mensajes Mensajes Jefa de
al cambio motivacionales empleando la importancia del cambio semanales y Reservaciones
2. Conocer la cultura organizacional y su proyeccioén futura | talleres
bimestrales
Indicador de Actitud frente al cambio
Porcentaje de cumplimiento del Plan de socializacion de la Cultura Organizacional
4 Conocimiento | 1.- Impartir talleres de manejo de software restauranteros y Programas Jefe de
de softwarey | programas como el Excel para el manejo y anlisis de datos. | trimestrales servicios
herramientas | 2. Conocer cuales son los objetivos organizacionales anuales generales
informaticas
Indicador de Conocimiento de Software y herramientas informéticas aplicadas a la calidad
Numero de talleres de capacitacion impartidos
Numero de participantes que adquirieron habilidades en manejo de software
5 Manejo 1.- Hacer una planificacion del trabajo Quincenal Gerente de A
efectivo de 2.- Delegar mas tareas al personal involucrando y fijarles yB
tiempo horas.
Indicador de Manejo efectivo del tiempo
Numero de planes semanales de trabajo elaborados
Porcentaje de cumplimiento de los planes de trabajo
6 1.- Mé&s comunicacion 2 meses Gerente
Manejo de 2.- Plan 30, 7, 1 (dias). General
estrés 3.- Delegar.

4.- Ordenar areas de trabajo
5.- Hacer egjercicio
6.- Planear y tomar su descanso.

Indicador de Manejo del estrés
Frecuencia de condiciones estresoras en el trabajo
Cuestionario de estrés laboral de la OIT-OMS

Tabla 8. Lineas de accion propuestas por los Gerentes
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I11. Recongelamiento

Esta etapa busca crear una cultura de cambio en la organizacion que permita el
establecimiento de nuevos habitos y comportamientos que dirijan hacia un estado ideal de
bienestar y desarrollo organizacional. Es conveniente enfatizar que esta etapa requiere de
un mediano a largo plazo para generar y medir los cambios organizacionales programados,
sumado a un constante seguimiento y retroalimentacion durante el desarrollo del mismo
para con ello tomar las decisiones necesarias que nos permitan lograr los objetivos

propuestos.

Los resultados obtenidos, las conclusiones y compromisos adquiridos fueron entregados
a la Gerencia General del complejo turistico en forma de un reporte que incluye toda la

informacion generada en esta primera fase.
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Capitulo 3. Discusion

3.1 Analisis y discusion de resultados

Las empresas del ramo turistico tienen una fuerza indiscutible en la generacion de
divisas y de impulso a la economia del Pais, por lo que desarrollar planes de accion con
enfoque en Desarrollo Organizacional ya es una necesidad en estos tiempos de cambio

constante.

Varias investigaciones resaltan la importante aportacion de los equipos de trabajo en el

ambito empresarial, su eficacia, su impacto y los modelos para su implementacion.

En un estudio de Estrada y Restrepo (2009) comparten que en las organizaciones
cambiantes para poder mantenerse en el mercado necesita tener una buena sinergia al
interior de sus equipos de trabajo para que de esta manera se genere valor agregado a su

quehacer organizacional.

En la literatura hay pocas investigaciones sobre equipos de trabajo y gestién de la
calidad total, pero con el paso del tiempo y de acuerdo a la evolucién que han tenido estos
sistemas se ha consolidado la orientacion hacia las personas de la organizacion como base
fundamental para generar los cambios que requiere la organizacion y que se produciran con

mucha fuerza durante la implementacion del Sistema de Gestion.

Uno de estos estudios que resaltan la importancia del Desarrollo humano individual y de

equipo en las organizaciones que implantan sistemas de calidad es de Blondon (2000), que
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propone un modelo que se sustenta en una vision sistémica centrado en la persona, siendo
estos: la reingenieria del si mismo, sistema de relaciones interpersonales, habilidades del
pensamiento, habilidades tecnoldgicas y liderazgo sistémico, todos ellos caracterizados en
un marco de una vision compartida, una clara definicién de los principios rectores, un
alineamiento entre éstos y el funcionamiento organizacional, y un ambiente cultural que
permita que la mayoria de las personas desarrolle al méximo su potencial creativo y
productivo, magnifique su contribucion en el logro de los objetivos de la organizacion y

logre realizar su sentido existencial.

Los resultados alcanzados en la primera fase del programa fueron vitales para el logro
de los objetivos y permitieron el establecer lineas accién planificadas y discutidas por los
mismos gerentes, esto dio pie a la planificacion de futuras intervenciones basadas en el

contexto real de la organizacion.

Desde el inicio del proyecto se acordd con la Alta Direccidn, realizar un proyecto
participativo en el que los Jefes de area y los colaboradores operativos pudiesen aportar
ideas para la mejora de la organizacion y la potencializacién de las habilidades gerenciales,
ya que la empresa se encontraba en momentos de cambio y los jefes de area debian estar
preparados para afrontarlos y adaptarse. Esta premisa, fue importante, ya que es el primer
paso para generar identidad y pertenencia de los gerentes hacia la organizacion y con ello el

compromiso Yy la adopcion del proyecto para el logro de los objetivos.

La Escala de Habilidades Gerenciales nos permite identificar que la habilidad de

comunicacion y la Habilidad de toma de decisiones son areas de oportunidad que se deben
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potencializar en los Gerentes para dirigirlos hacia el Liderazgo de equipo.

De acuerdo a Humanes (2014), algunos estudios en el campo de la comunicacion han
subrayado la importancia de aplicar destrezas o habilidades relacionadas con el liderazgo
para mejorar el trabajo de los profesionales y ayudarles a participar con éxito en la toma
estratégica de decisiones (Berger y Reber, 2006; Berger et al., 2007; Gruning et al., 2002;

Smudde y Courtright, 2010; Werder y Holtzhausen, 2009).

De las dimensiones de habilidades técnicas y conceptuales, la que resulté con una media
baja es el conocimiento de software y herramientas tecnolégicas seguida del manejo del
estrés. Con los avances en tecnologia, las empresas restauranteras deben apoyarse en estas
herramientas para facilitar la toma de decisiones y tener monitorizada los procesos de la
misma, los gerentes deben estar capacitados en la utilizacion de estos equipos pues las
nuevas tecnologias ya estan alcanzando a la industria hotelera y de servicio de alimentos y

bebidas.

El desarrollar programas de manejo del estrés en las organizaciones es una necesidad
imperante hoy en dia. De acuerdo a Amutio (2004), estas intervenciones tienen como
objetivo prioritario la mejora del estado de salud fisica y psicoldgica de los trabajadores, lo
que redundara en un mayor bienestar psicoldgico y productividad, y en una disminucién de

los riesgos laborales y costos sociales.

La definicion de liderazgo para este trabajo, nos habla de que no hay lider sin seguidores

por lo que es recomendable realizar una investigacion mas profunda sobre la percepcion
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que tienen estos de sus jefes y de las habilidades gerenciales que ponen en préactica en lo

laboral.

Un hallazgo de relevancia fue el tema de trabajo en equipo pues en la escala de
medicién utilizada demostrd una alta calificacion como parte de los resultados, lo que
indicaria que los gerentes reconocen que trabajan con ese principio grupal, pero en la sesion
grupal se menciona que una de las fuerzas restrictivas que se tienen es la falta de trabajo en
equipo lo que demuestra la importancia de realizar mediciones cuantitativas y cualitativas

de una misma variable para poder confirmar si existe una problematica y trabajar en ello.

Es indudable el impacto del trabajo en equipo, de acuerdo a Jaca (2011) el trabajo en
equipo representa para las organizaciones una herramienta poderosa para dar respuesta a las
crecientes exigencias externas (productividad, competitividad y tecnologia) e internas
(trabajadores motivados, productivos y participativos) (Mantilla y Garcia, 2010), y es la

base fundamental de cualquier metodologia de mejora continua.

Camison (2006) sefiala que la aplicacion del trabajo en equipo, en el marco de la
Gestion de la Calidad, desempefia diversas funciones como mecanismo impulsor, de
participacién, de fomento activo en la busqueda de mejora continua y capaz de dotar a la
organizacion de flexibilidad. El trabajo en equipo constituye una de las piedras angulares de

la Gestion de la Calidad.

Existe una intima relacion entre trabajo en equipo y liderazgo (Gil, Rico y Sanchez

Manzanares, 2008). Entre las muchas capacidades que se atribuyen al directivo, siempre
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deben estar presentes la capacidad de liderazgo y de crear equipo y relaciones (Mochén,
2006), que ademés son competencias que justifican el éxito de una persona en su funcién

directiva (Puga Villareal y Martinez Cerna, 2008).

Los gerentes coinciden que una herramienta administrativa de éxito prioritaria en las
organizaciones es la implementacion de sistemas de calidad siendo conscientes que esta
implementacion conlleva cambios organizacionales profundos que exigen estar mejor
preparado para enfrentarlos. Por lo contrario, muy pocos gerentes coinciden que la
presencia de equipos de trabajo efectivos sea una estrategia indispensable para la mejora
continua de la organizacidn, esta ausencia es un area de oportunidad que se debe de trabajar

durante el desarrollo del proyecto.

Los gerentes reconocen que el Liderazgo es un elemento clave para el desarrollo de la
empresa, pues los lideres son capaces de mejorar y alcanzar la excelencia. La implantacion
de un Sistema de Gestion de la Calidad requiere cambios en los procesos de trabajo, el
disefio y las especificaciones del producto o servicio, pero sobre todo en las mentes y
voluntades de los miembros de la organizacién por lo que cambios profundos en la
organizacion y la implicacion de los colaboradores en el proyecto pueden explicar el

esfuerzo renovado dia a dia, que exige la excelencia (Camisén, 2006).

Estos resultados se derivan de las percepciones propias del gerente, seria adecuado
evaluar estas mismas habilidades desde la percepcién de los colaboradores operativos para

tener una vision méas completa del trabajo de los gerentes
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El liderazgo de equipo requiere habilidades técnicas, humanas o sociales y conceptuales
ya que estas sustentan la capacidad de influencia y movilizacion de los miembros del
equipo. De acuerdo al elemento que se requiera para la implantacion de sistemas de gestion
de la calidad, ejemplo, gestiébn de procesos, comunicacion, autonomia entre otras, se
requerird un grado de poder o influencia que el lider del equipo debe ejercer en sus

colaboradores.

Para finalizar, las lineas de accidén generadas por los gerentes son un reflejo del
compromiso de estos con la organizacion y con su formacién, con el cambio cultural que
implica la implantacion de un sistema de gestion de la Calidad, orientados a la mejora
continua, la innovacion, el aprendizaje y la satisfaccion del Cliente, reconociendo que todo

ello se puede lograr impulsando un liderazgo de equipo.

3.2 Conclusiones

Este trabajo representa un resultado de consultoria basado en el enfoque del Desarrollo
Organizacional (DO) donde podemos apreciar que el consultor de DO es un experto en el
cambio planeado y que esta misma expertiz lo posibilita para crear mecanismos de
participacién en los mismos miembros de la organizacion en todos los niveles de la misma,
siendo este el objetivo principal del DO educar y preparar a las organizaciones para el
cambio haciéndolas conscientes que en ella esta la respuesta para incrementar su

productividad y competitividad.

Las organizaciones se transforman dia con dia y dentro de ella coexisten individuos que

forman equipos Yy estos representan a la organizacion. Este trabajo tuvo el proposito de dar
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respuesta a las preguntas: ¢Es imprescindible el liderazgo para el éxito en la implantacion
de un Sistema de Gestion de la Calidad? y ¢Por qué el lider consigue algo que no consigue
el que no es?, este trabajo nos permitié obtener una respuesta afirmativa a estas preguntas y

reconocer las competencias que un lider debe tener en la influencia de un equipo de trabajo.

Hay que reconocer que las organizaciones estan en tiempos de cambio constante y que
los sistemas de Gestion de la Calidad estdn tomando fuerza, y teniendo esa proyeccion, los
consultores deben estar preparados para generar organizaciones competitivas y productivas

utilizando las estrategias del Desarrollo Organizacional.

En mi experiencia dentro de las empresas, existe, aunque muchas veces no se dice, la
necesidad imperante de formar al Personal de Mandos medios en habilidades gerenciales
pues se observa un desgaste de energia, fuerza, tiempo, objetivos no cumplidos, falta de
motivacion, rotacion de personal en aumento y muchas otras situaciones que repercuten
negativamente en el desarrollo de la organizacién, cuando el lider de equipo no esta

preparado para los cambios que el mundo globalizado presenta.

Los sistema de Gestion de la Calidad se deben de ver con nuevos 0jos porque ya no solo
se delimita a establecer procesos, procedimientos, planes de calidad, sino que ademas de
ello, establece que los equipos de trabajo son la estrategia esencial para la implantacion de
la calidad, esto me motivo a desarrollar este trabajo, pero durante el desarrollo de esté se
hizo evidente que no puede haber equipos de trabajo eficaces sin un liderazgo eficiente por
lo que seguiré realizando investigacion al respecto y creando estrategias y metodologias

eficaces de implantacion de sistemas de calidad con enfoque en Desarrollo Organizacional
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gue apoyen a la organizacién hacia la mejora continua junto con personas y equipos sélidos

para enfrentar los cambios de hoy y de un futuro préximo.
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Anexos
Anexo 1
Instrumento de Medicion de habilidades Gerenciales
Cuestionario para el Jefe de area
Las preguntas que figuran a continuacion hacen referencia a como describes tus habilidades
como jefe. Para contestar, por favor, utiliza la escala del 1 al 5, siendo: 1= Nunca, 2= Rara
vez, 3= A veces, 4= A menudo, 5= Siempre.

Sé honesto. Tiempo aproximado para responder el cuestionario: 20 minutos. Muchas
gracias por tu apoyo Yy colaboracion.

Completa y marca con una X

Escribe el cargo o puesto que ocupas:

1. Demuestra interés genuino en el punto de vista de otras personas aun cuando esta en

desacuerdo con ellos? Marca solo un 6valo.

ORONOROXO

2. Ayudo a los miembros de mi equipo de trabajo a comprometerse con sus objetivos?

Marca solo un évalo.
ONONORONO

3. Puedo reconocer e impulsar las competencias fundamentales de mi equipo (lo bien que
hacen su trabajo) y sus fortalezas? Marca solo un évalo.

OROROROEO

4. Animo a las personas a obtener objetivos que presenten un reto, sean especificos y

establezcan un tiempo determinado para lograrlo? Marca solo un dvalo.

5. Desarrolla la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar y compartir conceptos,

planes e ideas en forma efectiva? Marca solo un ovalo.

OROROROES
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6. Escucha sin prejuzgar, siendo objetivo? Marca solo un 6valo.

7. Define claramente objetivos de desempefio asignando las responsabilidades personales

en tiempo y forma? Marca solo un 6valo.
ORONOROHES.

8. Tengo en mente consecuencias a corto y largo plazo cuando evallo varias soluciones o

alternativas? Marca solo un évalo.

9. Fomenta el aprendizaje, la actualizacion y el entrenamiento a largo plazo? Marca solo un

ovalo.
10. Asegura que se cumplan las metas del grupo? Marca solo un évalo.
11. Evito justificar mis acciones y estar a la defensiva? Marca solo un évalo.

OROROROEO

12. ;Trato de obtener informacién de individuos que seran afectados por la decision, para

determinar sus preferencias y expectativas? Marca solo un dvalo.

13. Siempre doy reconocimiento inmediato por los logros importantes? Marca solo un

ovalo.

OROROROEOD
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14. Divido un problema laboral en pequefios componentes y analizo cada uno de ellos?

Marca solo un évalo.
ONONORONS

15. Proporciono los recursos necesarios y un buen apoyo a mi personal para realizar su

trabajo? Marca solo un 6valo.
ORONOROHES.

16. Siempre sugiero alternativas especificas a mis colaboradores motivandolos para

compartir ideas? Marca solo un évalo.

17. ¢Llevo una metodologia para tomar decisiones, defino el problema antes de proponer

alternativas y comparto alternativas antes de seleccionar una de ellas? Marca solo un évalo.
18. Investigo las diferencias a profundidad y en conjunto? Marca solo un dvalo.
19. Delego tareas adecuadamente? Marca solo un dvalo.

OROROROEO

20. Hablo con entusiasmo sobre lo que se tiene que lograr en el trabajo? Marca solo un

OO0 OO

21. Soy capaz de construir una buena relacion y cohesion entre los miembros de la

empresa? Marca solo un 6valo.

OROROROEOD
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22. ;Me adapto a situaciones cambiantes, recursos y personas en forma adecuada? Marca

OO0

23. Adapto tacticas y objetivos para afrontar una nueva situacion en el trabajo? Marca solo

OO0

24. Soy capaz de lograr acuerdos con el equipo de trabajo antes de comenzar con la tarea

asignada? Marca solo un 6valo.
OROROROHES.

25. Expreso confianza en que se alcanzaran las metas? Marca solo un dvalo.

26. Es completamente honesto en la retroalimentacion que le da a otros, aun cuando es

negativa, evitando referirse a caracteristicas personales del colaborador? Marca solo un

OO0 OO

27. Trato de llegar a compromisos aceptables tanto para mis colaboradores como para la

empresa y para mi? Marca solo un évalo.
OROROROE.

28. Puedo cambiar rapidamente el rumbo del equipo a mi cargo para el logro de los

objetivos empresariales? Marca solo un dvalo.

29. Comunica una convincente vision de futuro de la empresa a sus colaboradores? Marca

solo un évalo.

OROROROEO
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30. Realizo adaptaciones organizacionales o estratégicas sugeridas en respuesta a los

cambios del entorno y las necesidades de la situacion de la empresa? Marca solo un 6valo.
31. (En un conflicto, busco areas de comun acuerdo? Marca solo un valo.

OROROROEOD

32. Evito hacer acusaciones personales y atribuirle motivos de interés personal a la otra

persona cuando se presenta un conflicto o problema? Marca solo un évalo.

33. Reconozco el valor de otros puntos de vista ante una nueva situacion dentro de la

empresa? Marca solo un 6valo.
34. Retino mucha informacién antes de tomar una decision? Marca solo un évalo.

OROROROEOD

35. Soy capaz de facilitar de varias maneras el cumplimiento de la tarea en el equipo y

propiciar la participacion de mis colaboradores? Marca solo un 6valo.

ORORORONC



Seccion 2

En esta segunda parte del cuestionario, agradezco nuevamente tu tiempo y disponibilidad. En esta
seccion te pido que califiques del 1 al 10 tus habilidades gerenciales, siendo 1 la calificacion méas baja y
que indica que no cuentas con esa habilidad y 10 la calificacion mas alta y que indica que cuentas e
impulsas esa habilidad en tu empresa.

37. Capacidad de organizacion y planificacion
Marca solo un dvalo.

38. Amplio conocimiento de software y herramientas informaticas
Marca solo un dvalo.

39. Motivacion por la Calidad en los servicios que ofrece la empresa
Marca solo un évalo.

40. Habilidades en las relaciones interpersonales
Marca solo un ovalo.
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41. Habilidad de supervision y seguimiento de los procesos de la empresa
Marca solo un évalo.

42. Habilidad para la administracion efectiva del tiempo
Marca solo un évalo.

43. Habilidad en el manejo del estrés
Marca solo un dvalo.

44. Compromiso con la empresa, su mision y vision
Marca solo un évalo.

45. Conduccién de reuniones de trabajo efectivas: respetar la agenda y tiempo de la reunion,
propiciar la participacion de los miembros, llegar a acuerdos oportunos y viables.

Marca solo un évalo.



46. Efectividad Gerencial (Grado y forma en que una persona logra los resultados que se esperan
de su puesto)

Marca solo un évalo.

Seccion 3

Ya estamos en la ultima parte, aqui encontraras 2 preguntas donde escribirds tu punto de vista. En
verdad agradezco este tiempo que |le dedicas al cuestionario pues servira para el desarrollo de la
organizacion y por su puesto para tu desarrollo personal y profesional.

47. De las siguientes herramientas asociadas actualmente con el éxito administrativo en las
empresas, segln su experiencia ¢ Cuales son las mas prioritarias? Selecciona 5 herramientas
(solo 5)

Selecciona todos los que correspondan.

La planeacion estratégica

El pago por desempefio o salario flexible

Las alianzas estrategicas

La medicién de la satisfaccion del Cliente

La implementacion de sistemas de calidad

Una clara declaracién de la misién y visién corporativa

La presencia de equipos de trabajo eficaces

Capacitacion y entrenamiento del personal

HininIN e

48. Si usted tuviera que contratar a una persona para desempeinar un cargo gerencial
actualmente en la empresa donde usted trabaja ;Que habilidades buscaria identificar en esa
persona para que sea un gerente efectivo?
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Objetivo General

Recolectar informacion del personal de mandos medios enfocada al desarrollo de equipos
utilizando la técnica de Sesidn Grupal como parte del diagndstico situacional de la organizacién.

Actividad Objetivo Procedimiento Material Tiempo
especifico
Bienvenida y Dar la bienvenida a | 1. Se dio una breve bienvenida | Diapositivas 5
presentacién del los participantes y | a los participantes Proyector
objetivo de la presentar el agradeciendo su disponibilidad
reunion objetivo de la de tiempo
reunién 2. Se presentd al equipo de
consultoria
3. Se expuso el objetivo de la
reunion
Rompimiento del Generar un 1. Se reparti6 dos preguntas a Papeletas con 15°
hielo y ambiente de cada participante, la primera preguntas
presentacién de | confianza mediante | pregunta era sobre algun
los participantes | el conocimiento de | aspecto de su trabajo y la otra
las personas pregunta era sobre algln
aspecto de su personalidad.
2. Cada participante fue
respondiendo sus preguntas y
recibia un aplauso de parte de
Sus comparieros.
Explicacién de la | Describir el 1. Se explicd el propésito y la Diapositivas 10°
metodologia de la | propdsito y la metodologia de la Sesion Proyector
sesion metodologia de la grupal Hojas en blanco
sesion generando 2. Se respondieron dudas al Boligrafos
una participacion respecto
activa del personal
de mandos medios
Desarrollo de la | Recolectar 1. Para generar discusidn, se Hojas en blanco 45’

Sesién

informacion sobre
los equipos de
trabajo en la
organizacion

mostro el Video “La Carreta”
que trata sobre equipos de
trabajo

2. Se pidi6 describir las
caracteristicas observadas del
equipo de trabajo en el video,
se enlistaron en un rotafolio.
3. Se les pregunté: ¢Qué tan
importantes es trabajar en
equipo?, se enlistaron todas las
respuestas.

4. Se les preguntd: ;Qué
caracteristicas se presentan en
nuestro equipo de trabajo?, se
enlistaron las respuestas

5. Por dltimo, se les pregunto:
¢ Qué prerrequisitos debemos
tener como equipo para
implementar un sistema de

Gestion de la Calidad Total?, se

enlistaron las respuestas.
6. Se realiz6 un analisis de

Boligrafos
Rotafolios
Videofilmadora
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fuerzas impulsoras y
restrictivas sobre el estado
deseado de nuestro equipo para
lograr con éxito implementar
un sistema de GCT.

Cierre

Realizar el cierre
de la sesion y
agradecer la
participacion de los
asistentes

El equipo consultor dio el
cierre impulsando la
importancia de las opiniones,
emociones y actitudes
demostradas durante la sesion,
agradecio la participacion de
los asistentes y explico los
siguientes pasos del proyecto.

Diapositivas
Proyector
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Objetivo General
Desarrollar, en conjunto con el personal de mandos medios, planes de accion de mejora para el
desarrollo de equipos de trabajo para la implementacién de un sistema de Gestion de la Calidad
Total, los cuales partan de la retroalimentacion de los resultados obtenidos en el diagndstico
organizacional.
Actividad Objetivo Procedimiento Material Tiempo
especifico
Bienvenida y Dar la bienvenidaa | 1. Se dio una breve Diapositivas 10°
presentacion del los participantesy | bienvenida a los participantes | Proyector
objetivo de la presentar el objetivo | agradeciendo su
reunion de la reunion disponibilidad de tiempo
2. Se presentd al equipo de
consultoria
3. Se expuso el objetivo de la
reunion
Establecimiento Recapitular la El Gerente dio la Diapositiva de 10°
del ambiente importancia de la recapitulacion de la etapa de recapitulacion
etapa de diagnéstico | diagndstico del proyecto de de la etapa de
del proyecto de intervencion organizacional y | diagnostico
intervencion la importancia de generar
organizacional planes de accion con base en
los resultados objetivos
El equipo consultor explico
gue esta reunioén es una
oportunidad para demostrar
nuestra madurez personal y
profesional, aceptando
nuestros resultados y las
opiniones de los demés con
respeto e interés.
Compartir Presentar los 1. El equipo consultor Diapositivas 20°
informacién resultados del presentd los resultados de los
diagndstico obtenidos mediante los resultados
instrumentos aplicados y la Proyector
sesion grupal Hojas en
2. Al final de la presentacion, | blanco
se pidio externar sus Boligrafos
opiniones personales en Grabadora de
cuanto a los resultados y si voz
estan de acuerdo o no con
ellos.
Formular la Analizar las areas de | 1. Se enlistaron las areas de Hojas en 15’
problemética y su | oportunidad oportunidad blanco
orden de prioridad | encontradas con base | 2. Se priorizaron por Rotafolio
en el desarrollo de consenso de todo el personal Plumones
equipos, priorizando | y se asignaron responsables
de acuerdo a su para cada una de ellas y darle
importancia de seguimiento junto con la
solucion consultora.
Presentacion de los | Presentar a los 1. Se presento el objetivo Diapositiva 5
objetivos del participantes los organizacional del 2016 Proyector
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cambio propuestos | objetivos referente al cambio en la Rotafolios
por la gerencia organizacionales empresa, siendo este: Plumones
propuestos por la Alcanzar los objetivos
Alta Direccion organizacionales, con una
méaxima eficiencia y eficacia y
con un alto nivel de
innovacion y creatividad,
impulsando habilidades
gerenciales en el personal de
mandos medios de la empresa.
2. ldentificar variables que
puedan alcanzar el cambio y
los obstéaculos que nos lo
impidan.
Planes de accion de | Construir planes de 1. Se designo responsables de | Hojas de 20°
mejora accion de mejora cada area de oportunidad planificacion
enfocadas al encontrada en el diagnéstico Boligrafos
desarrollo de sobre el desarrollo de equipos
equipos, los cuales 2. Cada responsable elabor6 el
surjan de las plan de accién de acuerdo a su
propuestas de los area de oportunidad a trabajar,
participantes estableciendo actividades,
tiempos y recursos necesarios.
3. Se expuso en plenaria cada
plan de trabajo y los
participantes aportaban ideas
para enriquecer cada plan de
trabajo
4. Se designé un nombre del
proyecto de intervencién por
€onsenso, siendo este:
Proyecto de Renovacién y
cambio: Aguila
Compromisos Generar Se pedira a cada participante Diapositiva 5
compromisos por resaltar 3 aspecto positivos de
parte de la Gerencia | ellos mismo que aportaran
y el personal de para el proyecto y que permita
mandos medios generar un compromiso con el
proyecto para el logro de los
objetivos organizacionales.
Cierre y Realizar el cierre de | El Gerente dirigio unas Diapositiva de 5’

agradecimientos

la sesién, asi como
agradecer a los
participantes por su
colaboracion

palabras de despedida
resaltando la importancia del
proyecto y el equipo consultor
realizo el cierre de la reunion
de trabajo, resaltando la
importancia de actuar con
base en los compromisos. Se
agradecio el tiempo y la
colaboracion de los
participantes.

cierre

Anexo 4
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Fuerzas impulsoras y restrictivas por cada area de oportunidad

SITUACION ESTADO FUERZAS IMPULSORAS FUERZAS RESTRICTIVAS
IDEAL
1. Hacer una llamada 1. Seolvid6 llamar
Comunicacion 2. Dejar un mensaje con el 2. No dejo mensaje
Tener una comparfiero 3. No me importo
buena 3. Auvisar con tiempo 4. No esté interesado al
comunicacion 4. Explicar detalladamente la tema o problema
informacién a dar 5. Falta de respeto mutuo
5. Compartir el tema con 6. No hacer caso a la
algiin compafiero cercano comunicacion
6. Estar seguros de haber
dado la comunicacién
efectiva y saber si se
recibi6 el mensaje
Confianzay | Respetar las 1. Valorar a los miembros con 1. Moral baja del equipo
respeto mutuo | opiniones de igualdad 2. Cambiar prioridades
los otros 2. Usar el tiempo con
efectividad
Tomar 1. Soluciones 1. Costos
Toma de decisiones 2. Liderazgo 2. Llamadas de atencion
decisiones siendo 3. Conocimiento 3. Enfallos baja
conscientes de 4. Auvance laboral autoestimas
los riesgos que 5. Autoestima alta 4. Atraso laboral
implica y los 6. Coordinacion buena 5. Estrés
resultados 7. Confianza 6. Falta de confianza en
buscados 8. Seguridad personal uno mismo
9. Apoyo de equipo 7. desconfianza
10. Evitar conflictos
Ser flexibles y 1. Vision de cambio 1. Rutina
Flexibilidad y | adaptarse a 2. Mejora continua 2. Negatividad
adaptarsea | nuevas 3. Innovacion 3. Temor
nuevas situaciones 4. Aprendizaje 4. Comodidad
situacién 5. Confianza 5. presion
Actitud frente | Pensar 1. Estar al tiempo para
al cambio positivo y evaluar los cambios que se
demostrérselo requieran
alos 2. Invitar a participar a crear
subordinados cambios
Manejo Tareas antes 1. Empezar mas temprano 1. No empezar mas
efectivo de dela horao 2. Adelantar lo mas que se temprano
tiempo fecha pactada pueda en la noche 2. No adelantar lo que
guedo pendiente en la
noche
Tener 1. Ubicar el entorno en el que 1. No delegar
Manejo de | habilidad para trabajas 2. Noinformar
estrés manejar las 2. Plan de trabajo mensual, 3. Areas no ordenadas
emocionesy semanal y diaria
afrontar el 3. Planea tu descanso,
estrés delega, comunica, informa
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