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I, IWTRODUCCYOH

Dentro de las empresas, directivos, gerentes y supervisores: tienen rag--
ponsab (i idades y experlencias dieriss gue les hacen ver la importancia de una-
estructuracidn planificada, para asf lograr sus metas; dicha estructurscifn es
bfisica a todas las organizaciones ya sean Estas famlllares, eclesidsticas, unma
orguesta, una galeria de arte, un equipo de futbel o wun club de Bridoe,

Dentro de la organizeciSn segin Smith Wakeley [1977) existen dos tipos de
estruetura; la formal v la informal., La primera se refiers al sistema donde -
existen normas y costumbres que determinan coma deben relacisnarse los fndivi-
duos v la segunda se refiere al grupo de trabajadores a guienes s organikas=-=
clfn formal no recomoce, pero sws influencias son determinamtes en lo referem-
te a la forma en que la gente desempefa sus labores. Un elemplo de lo que se-
darominag estructura informal, son los grupos de trabajo & los cuales Schaln --
[1965) los define como: '"Un grupe paicolbgics cuyos miembros: al interactuan
reciprocamente, b] se parciben psicolSgicamente entre si v c) se ven asimismos
comg grupa', Otra de las caracteristicas mds Importantes de dichos grupos ei=
triba en gque a diferenclas de otros, el gqrupo de trabalo persiste, los miembros
ant iguos puaden cal lrse v entrar obros nuevos, pero &l grupo como slstema so==
cial productor sigue siendo &) misms,

Todos los grupos se& plantean lograr wnas metas, perc la gficacia del aru=
po no puede determinarse, s8lo en base a la satisfaccifn de sus miembros oal
logro de las metas del grupo, o por su contribocibn & 1s organiracifn mayor, =
sino que debe valorarse midiendo sus logros en todas direcclones.

La empress pusds crear grupos mis eficaces fomentamdo:
1) Las mezas del grupa

2} El crecimiento de apoyn dentro del grupo

1) Responzabil idades del grupo

L) ParticipeciSn en la toma de decisionss

Pero para gue um grupo |legue a plantearse metas y ser eficar necesita al
comienzo de alguien gue |o dirije, v #ste dirigente &5 lo que se demomina = -
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ITder, 1 cual puede ser natural p determinado,

Lot |Tderes naturales existen en cualguler grups saclial o de trabajo; v -
log |Tderes determinados por una Instituclén, pusden sjemsplificarse en los |la
amados Circulos de Calidad, en donde =1 [Ifder del grupo es el swpervisar, Sin
embarge es importante recalcar gue para gue un supervisar sea |fder, se deben-
de lomar &n cusnla cualro caraclerisricas que som:

1} La habilided social

2} El mnivel de =ntrensmiento

%) Las actitudes que tenga para con el grupo
Ly £f desen de ser |fder

Con respecto & la Glcimas se han hecho trabajos en donde se ha encontrado-
quie la actiiud de un Supdryisor es importante para incrementar la produccidn y
resalver los problemas [Maier % Sashkin, 1971; Eipnls v Consantlino 1969: - -
Likert y Katz, 197%) ya que este comportaniento hard que el supsevisor whigue-
el probilema de una w otrs manera. A respecto Majer (T980), nos dice que la =
solueidn adecuadas de lok problemas depeanden de manara imoortante, en la ubica=
cidn del problema especifico que se glija dentro de cualguier Srea general.

1.7 LA IWPORTARCIA DE LOS GRUPQS EN LA ORGAM|ZACICH

Actualmente las herramientas gue wma industria le proporcioha & Sus Slapair
visores para resolver lop probiesss de sus Bress de trabajo, estdn basadas an-
cursos de Relacionss Humanas v algunas herremientes estedfsticas como las Car-
tes de Coatral: somade s dato s& donm los entrersmientos fndividusles giee los
jefes proporcionsn & los subordinados v las Juntas periSdicas para el andlisis
de los problémas gue & présentan en gran escala.

Loy problemas de las ofganizZaciones o empresas; & medida gue pasa el tlnﬂ
po, s= han hecho mis complejo: y diversificados, Esto hace gue ses [moozible =
que un salo hombre y wnos pocos trabajadores puedan llewar sobre gus hombros -
&l peso de tal organizacion; por consiguiente cabe sefalar gue la efectividad-
para resolver problemas esth nds en los arupes gue Tadividualmeste, Un ejen-=
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plo de Esto es gque hoy en dfa ceda jefe se ka viste obligado o dolegar parte-
de su direccidn a otras persgnas gque a su wez forman neevos grupos. La misma
especial izacidn on @l trabajo &5 el resulcado de la creclente comple)idad de-
la maquinaria, el asmento de la competencia individual y la warfedad da arif-
culos de serviclos: lo gue ha hecho gque s recurra a la diwisiSn de grupos co
me Gnica salida a los problemas de la organizacién,

Ya que &] trabajo es generado por grupos, la posibilidad de eliminar pro
biemas dentre de la organizacifin estd em base a ese trabajo; asl cualquier ==
conflicta gensrado por los mismos trae como consecusncia que, el alcance de -
las metas y chjetivos de una organizacifin sean deficientes; por lo anterior -
surge la mecesidad de solucionar diches problemas, para #llo se han dado dH’E
rentas procedimientas sungque ningums de ellos haste la fecha hayan cavsads Im
pacto por los efectos producidos, sin embargo existen en la sctwal idad &ife--
rentes modelos gue promueven la participscidn en la toma de decisiones para =
Ia soluclén de problemas dencro de los eguipes de trabaje, algumes de estos -
modalos, en donde se ha encontrado que s& promceve le participecidn de los —-
traba jadores coms alternativa mBs viabla en la salucidn de problemas demtro -
del drea loboral soa:

al Administracidn por objetivos

Esta se define con wn process por medio del cual los administradores, 8w
perwisores ¥y subordinados dentro de wna organizacidn, conjuntamente [dentifi=
can sus metas comanes, anallzan sus problemas ¢ definen las Sreas principales
de responsabl|idad para cada individuc en tErminos de los resultados gue de =
€l se esperan, y emplean las medidas como gulas para el manejo de la unidad ¥
para evalvar la contribucifn de cada uvno de los miembros 11;I'dmrrn.| 15807 .

bl [quipos Verticales

Esto s defiee como aguellos grupes heterogimecs en domde sus miembros-
percenacen & di ferentes dress de trabajo v su mets es resclver mejor y ripida
renie los problemss gue se les presentan utllizando para ello todos laos FECUF
sos ¥ niveles del grupo (Metz, 1582].

c) Efrculos da Calidad
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S¢ define comy “um pegquefio orupo de trabajadores con su superv|sor como-
ITder, que se reunen yaluntariasente pars resolver problenss que atafien & su =
darga de trabajo, contribuyenda asfl a elevar los niweles de satisfaccitn y prg
ductividad del grepe’” (Gooding 1982). Su Formacidm &3 espontines, les compa-
Alas ma |:|h'|fgl.n a los traba)adores a pertemecer o formar parte de los Clrcu=-
los de Calidad, Va gente gue los Entegra toma la iniclativa wiendo los prd:lE
nas en su fdrea de trabajo, Bloguedndolos y descubriends los camimos y madios-
para resolverlos de acuerdo a la administracifn y sus puntos de wista. Ellos
deben guerer en forma firme, asumir actitudes positivas hacia los trabajos de
sl responsabilidad ¥ esforzarse en conseguir la meta prescrita por el supervi
ser y gicogids |ibremente por ailos,

|, @ Lo% CHREULOS OE CAL IDGD

Los Circulos de Calidad conprenden varios &|ementos Tales como &1 asiu--
dio de la FilosofTa, la percepcifn y adguisicifm de la concepcidn del cantrol
de calidad, Los miembros se reunen con frecuencia para discutir y definicr ==
problemas ¥ buscar posibles saluciones para posteriormente aplicarias. Algu-
nas VeLes & apowan an conocimientos v tEcmicas gue aparecen con la capacita=
cion, el soparte, &l auto=-miiuo desarrollo o bien con su propla experiencia,

Estos zon algunos de los beneficios derivados del nmovimiento da los CTr=-

cubos de Calidad, Tos cuales aywdon @ mejorar las relaciones humanss de los -
trabajodores, v lat condiciones de cooperacidn de cada uno de ellos, de agui-
resulta la creacidn dé una atmdifera bajo la cual cads wes en el circelo pome
todo lo gue tiens para &l cumplimiento de sus obligaciones.
Esto of coma resul tado un aumento de la moral de los trabajedores ¥ l& promo-
cifn #& |s comciencia de calidad entre elloz. YE| conmcepto de Circulos de E_l-_
lidad imicia wn conjunto diferente de principios; no comocemos realmente la -
causa de nueestros problenas de prodectividad, y ni adn conocemos cuales son -
los principales Factores' [Gooding 19BZ),

De agui deducimos que debemos enschar al personal a analizar un models -
de solucitn de problenas . pava identlflear las caucas primordiales, de Boiod=
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asTmism debemos suxiliarnos en siequrar las medidas remediables para las =
sas reales vy, por G1timo debemos ensefarle al personal coms sequir supsrdndos=
2 & través de mitodos de conteol mederms, Los Cfrculos de Calidad se basan-
en al siguiente modelo para l& solucidn d= problemas:

al ldentiFicacién de problemas
b} Seleccifn del prablcema

c} Anélisis del problema

d] Becomendaclones a la gerenc | &

Utllizando comn herramientas alguncs elemantos astadist icos coms: parelo,
diagrana de causa-efeclo, intercanmbic de ideas, adends de otroz. [lshibashi --
1980] .

La supegrvisidn forma una parte Importante dentro del funclonsmiento de --
los Circulos de Calided ya que lod supervisores son encargados de dirigic los-
reunionas (jefes C.C.), manejands &1 esguema de solocifn de problemas y apli--
cando las herramientas yva mencionadas. Inlcialmente &l entreanamiento de estas
tdcnicas s lo db al personal de supervisidn pare gue el los entrepen o los - -
mienbros [lfﬂ:ﬂ_ll:hra-::l ¥ de eils manera Funciomen comn | Tderes o jefes de Tos
Cireulos de Cal idad.

Dentro de este contexto, bos Efrculos de Calidad enfatizan =l incremento
en el liderazgo ¥ la capacidad de solucidn de problemas de los supervisores -
de |Tnea, desarrcl l@ndose estos dos aspectos a traveés de programas l:ﬂlll'.IiﬂﬂE
les, tamblén conclerns con el entrenamiento de todo el personal , en el desa--
rrallo de una concientizaclén espontdnea y autnoma en torno a la cal fdad y-
sus problemas asociados; para luego tener los efecios précticos en el drea de
trabajo. Todo estd intrinsecamsnte ralacionsds con el desarralls de los Re=s
cursos Humanos, v se poede snolismente confirmar que los CPrculos de Calidad-
son eqguivalentes al desarrollo futero de la empresa y de la nacidn.

[Revista gerencia estratEgica; 1983},
q a

La Tilosafia fundamental del concepto CTrocwlos de Cal ldad considste en =



la idea de gue los trabajasdores y la Suparvisidsm tienen talento creativa y gue
no sfila pusden pensar sino gque dada la oportunidad pensardn y sctuarin de una=
maneEra que &5 constrectiva tanto para &llos como equipo de trabalo, como para-
la enpresa {Mathews 1383]. Tantoc la filosoffa como la metodologla v las herra
mlentas de trabajo de las Clrculos de Calidad, promueven la participaclén de-
los miembros, ya que Se considers que los especialistas o expertos en dreas deo
terminadas de trabajo son loa trabajadores. La participacifnm de ellod s& con=
siders coms la unidad fundsmental, y &l Jefe C.C. la promusve, sin embarge pa-
ra gue ésta se di&, deben considerar otros factores como sant

|-:I Fomentar las relaclfomes armoniosas interpersonales
de lps trabajadores, tento dentro como fuera de su
irea de trabajo.

b) Incrementar la iniciativa de lo= trabajsdoras
c) Promaver el desarrollo de habilidades y conocimiento de
los trabajadores.

d) Crwar una fres de trabajo con mejor ambiente

Existen muchos resultados bendflcos que se han tenido con los trabajos-

de los Clreulos de Calidad en diferentes pafses del munda, sin esbargo es en
fsTa, en donde se han obtenido resultados positivos a 1o largo de 20 afos de =
estarse trabajando &=n las principales Industrias con métodos de participacidn=
direcia.
Un paTs que ejemplifica los anteriores dates @5 Japin, gulen ha alcanzado en =
la Glitima dicada un Exito industrial muwy Tuerte. Tres notables rFeporteros dael
prestigioso semamario Alemdn = Diet feit, ofrecen en su 1ibre “E1 Rilagro leg
nes'', los resultados de su estudie sobre el ssombroso desarrclle econfmico de-
Japdn, Ellos comentan que en Estados Unidos de Korteam@rica se hacen estudios
en torno al Exito industrial Japongs, cuanda hace quince afos Tos Jjaponeses Bs
tudiaban a los norteamericanos, E1 principal factor de Exito en el Japdn han=
gldo los |lamadgs "Cfrculos de Calidad", Los trabaladores Japoneses se identl
ficam con su trabajo, con su empresa. Esto s& traduce en un compromisoc; en --=
una maral y en una prectupacifn por la productividad, la calidad v los resul-
tados. Esta es la esencla de los "Circulos de Cal idad™,

Tanto en Japin como #n otros pafses (ndustriallzados [por elemplo:- =
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Estados Unidos, Canada, Brasll, Australfa, Musva Zalandla, Inglaterra, ete.]--
a2 han economizads millones de dflares mediante soluciones técnicas a proble--

mas, gue fueron desarrollados por los Clreulos de Calldad, por elemplo en algu
nas fBbricas textiles de los Estados Unldos de Worteamerica, en donde se braba
Jan con este tipo de equipos de trabajo, los resultados que se han obtenido ==

son los slgulentes:

La empresa;

Granlteville Co,
Con el programa de CPfrculos de Calldad se obtuwo Iniclal-
mente que &l susentismo en los traba]adores participantces

se redujera del 3% o menos del 1% en los primeros & meses
del programa,

Monsata Textlles Ca,

ne de los Clreulos de esta empress desarral |8 un método-
do oparacfones continues en una Tone de trabajo per lotes,
el resultado ful U.5. S250,000.00 shorrados a costo de ==
enargla, reduccidn de material de calidad imferior, y uwn-
pumentc en 18 product Ividad.

Ban  Riwver, Inc.

Un wocern de Dan River menclond gque aunque el nimero de -
defectos de su divislén Rlverslde estaba ya a niveles - -
acaptables, estos ham slde reducidos en wun S0% desde gue-
&l programa de Clreulos empezd hace dos afios y medio,

Heminway & Bartlatt Wfg. Co.

n Cireulo de Calidad da ssta compafifa diseld unas galgas
gue ayudam a los operarios a medir més exactamente el es-

pesar de Lok paguetes de hilsdes, EI ndmero de paguetes-
devueltos por la clientela debido a tamafos equivocados =
disminuyd notablemente.

Clisds en: Matthews E. Judith 1383 Revista Te=t!les Pana
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maricanos p.p- 36=37].

1.3 LA PARTICIPACION & MIVEL IWCUSTRIAL

Al analizar la participacidn de los trabajadores demtro de estos equipos
de trakajo en lag oroanizaciones, podrlanos decir gue ésta =z importante ya gue
el trabajedor como ser aocial snie cuslguier grupo en el que se encuenire |rmer
50 debe participar. La participatidn que dabe tener 2] trabajador en la empre-
&4 tiene warias razones, ¥ varlos autores nos hablan de ellas diclendo que debae
participar por un derechd colectivo gue obedece al derecho de conjunto de los -
trabajadores pars lograr ung adninistracifin enpresarial productiva, Otras de--
laz rapsnes paF lad gue deben participhr 83 gee conlribuye & mejorar las eandi-
ciones de trabajo, y tembifn porgue fas decisiones tomadas por la empress afec-
tan su emples, sus condiciones de wida y de trabajo, v puede serwir para salvar

las discancias que existen entre los trabajadares v la direccidn,

f: pozible ascuchar ideas sobre la efectividasd de la plrl'.ii:ip.ul:l'ﬁn vy la=
mayar parte de ellas son ciertas. En las relaciones chrero-patronales de hoy,=
pocas técnicas han temido tanto éxlto para lograr armonia ¥ para alcanzar metas
comings comn ¢l desarrnlio de la participacién para la supeevisidn ¢ los traba-
Jadoreés .

La participacifn es un método extraordinariamente sencillo de [nspirar -
& las personas, y su sencillez reposs en la definiclén de la frase "Compartir -
BN compn cOn atras",

Por ende, el compartir s & punto fundasental. Es preciso compartic =-
conocimienttos & informacidn com atres, com &l (in de sbiener sy cooparacidm, =--
£l supervisor debe comumicar sus propias experiencias pars que los [rabas]ado=-
res se beneficien con ellas, asT coms también se debe colecrivizar el procesg =
de toma de decisiones proplamente diche, para gue los crabajasdores puedan hacer
las cosas de modo gue mefor les sgrade, Tambifn daben coppartirse las alaban-
zay par las real|zaciones,

na ver gue se aprende a conpartir, la participaciGn se mamlimne por &i-
gold, la soparvisidn se hace nis sencills cusndas las trabajsdares comimnzan & =
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conpartir la: responSabilidades can el supervisor, gue ya no bfene gue seguir
phservande solo toedas las posibilidades. Un trabajador les seflalard un motor-
recalentods, la existencia de materias primas con defectos o wh saterial Tuers
de especiflcacifn, ademds de gue no esperari a que el swpervisar le diga lo ==
gua ©lene gque hacer en un caso de wrgencia, Descubricd que pueede utllizar su-
propia Iniciative para mantener las |Tiess ef producciSn. Por ends, &l compar
tir se divide en dos aspectos: cuando los empleados comparten las carges dal=
superyisor, asl como también sus resultados de produccidn, (Biccek 1979,

La psicologlfa laboral poderns concibe coms procedimientos para fomentar
la participacidn directa en la soluciSn de problemas especTficos por parte de-
los trabajadores, la toma de decisiones dentro del trabajo, utilizando para ==
ello diferentes equipos operativos. [s agul donde nos interesa la relevancia -
de ung de alles: &l Circulo de Calidad v la partlcipaci&n individual del tra-
ba|ador en &1, chservando su efecto em la splucidn de problenascolectivos,

1.& DESARAOLLO WISTORICO DE LA PARTICIPAC 10N

& travis de la Historia hesos sabido que la experiencia inmediata de la
wida social se sites siempreé en grupas: |& familia, la escuels, los snigos
el trabajo. Para este ditime existe wnd subdivwisifn; la empresa como una arga

nizacidm v el sindicato coms un grupy representativo de la base trabajadora.

En #sta vida soclal de los imdividuos, a travls de la historia, se ha -
venids dando una mayor penetrabl!ided en las relacisnes producilives que lo de-
cerminan dentre de pu ambisnts labaral | hacléndose este nls conplejs y dindoge
un alejamiento cads ver mayor sntre ol propio trabajo v ln suto-satisfeccisn
psicoldgica . Es necesario plentear un desarrollo histSrico para Ionrar desci
frar la problemitica a la que ha estado expussto &l hombre al peErtenecer @ un-
grupo de rabajo,

A fines del sigle XIX cuands nace |la socledad Industrial v capital sta,
lag organizaciones de trabajadores se hasan en oficios y ellos a pesar del = -
gran desarrolle del trabajo parcelario;, organizan sindicatos v hacen relvindi-
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cacionegs de gls.tlﬁn direcia. Lenin |:_T!211! describe una socledad futura de - -
participacisn integral de todos y cada wno @n 1as decisiones, Pero en la pric
tica se 48 un modelo sutoritario en la organizacidn de producciSn contra fa =
opos [cifm ohrera que desde 1921 reclama "la autogest(dn de los trabajadores".-

En este sentido se han desarrol lado diferentes sstudics sobre =] compartd
niento de los trabajadores en la Industria; su satisfaccifm, su autopestidn ¥
sus relaciones de producciSn dentro de la estructura econdmica de la socledad.

Las primeras descripciones acerca del| comportamiento de los traba]adores-
dentro de las Industrias las hizo Taylor (1879} & principios de esta dicada, -
Suf comentarios mis importantes relacionades con el trabalo fesroni''Es impor==-
taate slmplificar v reducir al minimo las funciones de trabalo, para obtener =
especlalistas. En esta Frase se contempla &) transfondo de lo que podria ocu-
relr, &1 #sto se aplicard tal v como demota. Actualnente podenss obsarvar =-
que la filosaffa teyloriana origing una deshumanizacidn y wna robotlizacidn en-
el trabajo por lo cual se han tratado ‘de buscar nuevas CEcnicas administrati==
was mis humanizadas.

Han existido algunas otres interpreteciones scerca del compoartamiento de-
los trabajadoras en la IAdustrie. ¥ para dar wn rpido panorsma al respscto, -
a continuvacidn podemos describir tres grandes estudios hechos para despejar -
la inchgnita. Estos han sido: Los estudios Harvard cuyo exponente miximo Fud=
Elton Mayo; los estudias Hichigan &n &l cual sobresalen los trabajos de Likert
y KarLz y por iltima los estudios Fittsburg, cuyo exponente fuf Frederick = =
Hertberg .

1.5 ESTUBIDS HARMARD

El primera de los cuatro estudios mds importantes de Hayo fuf reallizado -
entre los afios 1923-1924% en una FSbrica textil de Filadelfia, EI probiema ara
la excesiva rotacidn de personal en uno de los departamentos en donde el traba
Jjo era mondrons y exfenusnte, La manera en gue Mayo soluciond el problema fuf
la de aplicar una serle de descansos al personal de esa drea, ya gue pensd gue
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el problema ara Fatiga Tisica; la gerencia aprobl la sol [citud y ademds conving
en gue los trabajadores Formularin el como se [ban & pregramar los descanses, =
Los resultados Fueeron Exitosos, la rotacifin del personal descendid :nh:.lﬂ-:rlhll
mente y aumento la productividad,

Haya Interpretd los resultados como consecuencia de la el iminacidn de la -
fatiga, pere principalmente por haber pernicido gue los espleados participaran-
en la direceifn de su propio trabaje.

El segundo de sus trabajos tuvo lugar en los talleres Hawthorne de la = =
Western Electric Company, El problema era el (ngcremsstar la produccifn medlam-
L2 una mejor iluminacidn en el lugar de trabajo. Los Ingenieros de la compaiia
iluminaron algunes secciones de los talleres, otras secciones quedaron coma &l
comlenzo de la Investigacidm v en otras se opacd la luz existemte. MWotaron -
que sin [mportar que 1a lup Tuera opaca, mis brillante o constamte, la produc--
cifn Incrementd en todds las secciones manipuladas. A rafz de este se soliclod
la ayuda de Mayo, y después de aplicar l‘lql.l-'hn:. manejos edperimentales sif Alfie-
gan resultado, comenzd a entrevistar a los trabajadores para saber lo que sen--
tian, encontrands que en las lugares donde habla mamipulada la Yuz ya sea brl--
1lante u opata, los trabajadores se seAtien molivaedos &l ver gue la empresa los
habfa escogide a ellos, en pocas palabras 3e habia generado wna especie de eli=
tismy en los trabajadores, y esto hacla gue Erabajaran mejor al sentirse @llgg=

tratados COMO pErsonas y no Como maqguinas.

S5ln embargo este efecto Fuf considerado secundario por Mayo, comnsiderandos
lo mbs importante de la investigaci8n el descubrimiento gradual de: 1} coma =e
cregaban grupos Informales entre trabajadores, a pesar de los esfeerzos de los-
directivos para desanimarlos al respecto, y 2} como estos grupns tlenen efec-—-
tos &) mulifizar los esfuerzos de la garencia para promever uns mayor producti
widad, Tales grupos sentaron sus proplas rormes de produccifn y 2 ellas 3¢ --
letx adhirif con tods Tealtad la mayorTa de sus Integrantes.

Los dos dlcimos estudios principaies de Mayo [op, cit] tuviersn lugar du-
rante la segunda Guerro Mundial , cuando &n w&F o8 abundancia existTa elcaser-
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de mano de obra, Ambos estudios se efectuaron on relacidm al ausentismo en --
plantas encargadas de artfTeules para Ta defensa nacional, EI primero de tales
egtudios s& concentrd en Eres compafifas metallrgicas de uma cludad de la Costa
Este. Pronto encontrarcn los fmvestigadores que ¢l taller de fundicifn de una
compafifa mostrabe un Tadice de ausentismo menor a cualguiers de las otras dos,
Al anallizar las causas; se encontraron que en los trabajadores de estas compa-
fifas existTa un vivo espiricy de eguipa, que hacfa gue los trabajadores guisie
ran mantenar Su record de buens aslstencia, en Bien de 18 reputacidn del equi-
po ¥ para evitar wvna mada desaprobacidn informal del grupo, que de moda -ﬂ-ft:l'.i
wp censuraba toda susencia inmecesaria, Otras dos polfticas gue hacTan gue &
manteviera el esplfritu del grupns; era el de pagar schre la base de produccidn
de Ih horas, por lo que ceda turmg se senifa moralmente oblfgedo a cosdyuvar -
con el siguiente &n wer de aflojar conforme %= acercaba la hora de salida. En
segunds lugar, los elementos de cada turno programaban los dias de descanso fﬂ
dividual casi entre 57, lo que significaba que cualquier susencia mo programa-
da daba al traste con 1os planes personales de todss los demis, La presida pa
ra mx faltar y evitar de ese modo el disgusto de los compafieros de trabaja re-
sultaba en verdad terrible.

El cuarto estudio de Mavo lop. cit) se Tlevd a cabo en una planta de asro
nbatica al swer de California en 1932, La poblacifn de trabajsdores fluctuaba,
la gente emigraba ¢ inmigraba o ess rona, los cambios de perscnal eren elevadi
simos y consecusntemente también el avsentismo.

Mayo al trabajar an &sa fibrica enconted que predominaban tres deparcanen
tos gue resistian a la slcuacidn v dstos eran de tres Cipos: El prisero esta-
ba constituids par un pequafifsime grupo donds uma mayor intimidad conglomera-
ba & los hombres en wh grupo coRpacio, =l Segundo grepo donde un nidcleo de per
sonas fuertemsenle nolivadas ujar:h consjderable influsncia sobre los dends pa
ra Fijar el ritmg de tr;h-ljn.

El tercera era wn grupo cuyo espfritu de equipo era el ohjetivo delibera-

do de sus gerentes, Los records de asistencia vy productividad eran fenomena--
les, los hombres gue se hallaban a cargo estabam convenc idos de que |s sol ida-
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ridad dabia ser en particular su objecivo mis importance, a fin de alcanzar la
meta final de esra productivides! sesterids, Para lograr esto se dedicaron a
facil itar el trabajo a sus obreros, a actunr como Entermedlarios entre sus hem
bras vy los dipectivos superiores, y & escuchsr a cuslguier reclanaciSn o suges
tign gue sus chreros pudieran hacer. Lod chreros como consecuencia tenTan la=
sensac(dn de sar importantes ¢ no marasante ob)etos ya dedos por hecho. A los
ajos de Mayo los grupos de este tipo constitufan los prototipos de los que la=
supervisén industrial debe ser, Esto si en el futura se quieren evitar log --
confiictos, &l poco anhelo de mejoramiento y hasta el estancamiento.

Considerabs gue =] problems principal se deblfa a gue Ta industria estd =
mrganizada de tal moda gque: al da por resultado gue los trabajadores sean tra
tados como avtdmatas mowldos ewclusivamente por autointerds econfmics; v b) ha
e gue ml trabajo se deteriors hasts convertirse en un merc trusgue (totalmen
te impersonal), de dinero poar actividad, Pera el problema existe desde &l mo=
mento & gue =) diners compra e solo manc de obra sino tambi&n "SUMILLAC 1ON",
puesto gque sl sistems estd disefiado para eficlencia vy da por sentado que puede
hacerse cato omico de las necesidades humanag, de squl &l resultado e una bo-
tal Frustacidn con sentimientos de enenistad,

En base a todes eztos experimeAtos, Elton Mayo desarrall§ mna teoria en=
donde afirma gue los trabajadores tlenden a conglomerarse con el Fin de 1le-—-
nar un hweco en sus widas ¥ gue este hueco resulta de una necesided bisica de-
cooperacidn y camaraderfa, el cual habfan ignorado las modernas organizaciones
industriales., Considera ademis gue estos grupes [nformarles pusden ejercer un
anpije ads poderoso en la mat [vac[&n de las trabajadores que tods la Fusrza ==
corbinada del difners, la disciplina v hasta la misma seguridad de trabajo,

Con los trabajos de Elton Mayo, se di entomces el nacimiento de una psi-
cosociologla industrial ; centrada en el andlisis de variables relativas & la-
gEnes (s v desarral lo de los grupos

1.6 ESTUDIOS MECHIGAN

El enfeque de los estudies Michigan se concentran an las actitudes y las
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conductas de los supervisores de primera |Torea, as? comp &n el mode en gue - =
el las afectan la productividad de sus suberdinados, Uno de los primeros estus
dios Fué hacho por Bensis Likert y Daniel Batz (1967}, en donde querfan descu-
brir oy Veondiciones gue hacen qes e grupa de alto aivel fencione v produzca
un glevads grado de satisfaccicn Individual en los componentes del misme®, E§=
Le trabajo se |levd a cabo en Wewars New Jersewen en la compafiia Frudent [al 'ﬂ
syrance Company of Andrics.

Los resultados obtenidos demuestran claramente que cuando um supervisor-
se centra en el empleado les declr lo congldera coma um s&r Bumsno ¥ N0 Como--
un marg instrumento de l:rﬂujn}, la proeductivided s mayar ademds de mantener-
2 |a lealtad, &| interds vy su Involucracidn al trabajor a diferencia del sy
parvisor que se ceatre en la produce ifn, misna gue dste la hard incremantar pe-
ri s3lo por wn corta tiempo.

Vroom ¥ Mann [136&] trabajaron sobre el problema de supervisores tratando
de ahondar wun poco més en el terreno. Sus Investigacfomes las hBicleron en una
gran compafila de transporte ¥ encontraron gue los efectos de la supervisidn ==
pueden depender en grado muy considerablie de la personal idad de cada trabaja--
dor.  Los autores comsideran y arguyen gue 5§ un howbre poses podergsas cuall-
dodes de independencia vy no se siente atemarizsdo por parscnas que cuenta con
posiciohes de sutoridad, siempre prefiers tener vor en sguellas decisiones que
afectan a su trabajo. El mismo equipo de investigaci@n siguid akondando en -
el problena en diferentes conpafifas y encontrarch gue el modo de supervisar as
td relacionads con el Lipo de btrabajo que se est€ efectuando para gue pueda lt_l

grar una mayar productividad.

El inté&rprete mis notable en loa estudios Michigan es 2l pslicBlogo Rensis
Likert, en donde &1 contradice a la teorfla tradiclonal respecto a la supervl--
2iGn. E[ste autor nos Rabila de wvna evolucifn acerca del comno se debe tratar a
la gente en la industria, proposicidn gue #1 denamina tearifa modificada de ar
ganizacidn y gerencia.

En dicha tearTa 1o que Likert (op. cit] (1947) propose mo s wn camblo -
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radical en las actitudes sino una reinterpretacifn de ciertas [deas ortodoxas -
acerca de comas mane]ar empresas. En escencia Likert dice gue por comcentrar su
pensaniento en sctivos y pasiwos, plirdidas y genancies, la gerencia no ha deja-
do de awvanzar lo suficiente ¥ no ha recomocido gue los empleados son 0 pueden =
ser wna forma de actiwvo materialp y gue el dafo al espiritu del grupo o a la i
tivaciSn de su activo humano puede considerarse wna genulna pirdida y muy se--
riag en wverdad, La responsabilidad por la producci®n es competencia Inherente -
da los trabajadores y ne de los supervisares. La funcidn sdecusds de los super
visores consiste en suministrar la informecifn, materiales y orpanizecidn gue -
los trabajadoras mecesiten para sus labores y, por lo demSs guitarse del ceming.

l.7 ESTUDIDS PITSBURG

Los estuedios de Fltsburg con Herzherg y sus colaboradores son el campa -
de la motivacidn al trabajo. Un estudio s& Basd en una minuciosa entrevisia en
donde empleadas ¢ trabajadares tenfan gus relatar Tas experiencias que les ki--
ciaran sentirse Bien o mal en su frabajo. Los resultados encontrados argumen==
Ean gue los hombres gue se sentTan bBiEn 2ram los gee estaban efectwamda bien su
trabajo; es decir aguellos cuyos sentimientos positives estdn relacionados can-
tareas especlficas ¥y no con factores que sirven do fondo, como el direrc, la -
seguridad o las condiclones labarales; par otre lado castidn encantrd que les -
trabajadores que se sentfan mal indicaben coma causs uma Falla en esos factores
de famda,

Esto ilevd a que se hiclera una distincifin en lo gue los fnvestigadores de
nominaron como motlvacidn y factores higidnicos. Por motivacidn se entlonds --
Yaqualla Influencis que ejerce un efocto edificemte sabre las actitudes o desem
pafio ', los factores higiénicos som log que no producen mejoria sino que sirven
para pravenirs phrdidas del ssplritu del grupo o de la eficiencia. En este mis
no gstudio Herzhery clasificd los factores higldmicos relacionados con la satis
faccidn o ingatisfaccidn del trabajador en dos tipes; primero nos dice que = =
enisten wnos Factores cuya falta producen wna extrema Insatisfaccidn, pero el -
axcedn, on la misma cantidad no produce extrema satisfaccidn, estos Factores -

estdn |igados al ambiente de trabajo, por ejemplo: La administracién y polfitl-
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cas de la compafita, la suservisida, el salario, las condiciones de trabajo,- -
etc., por otro lado el segundo tipo de Factores clasificado, son aguellos gue-
al presentarse con exceso, produce una extrera satisfaccidm pero su falta mo -
produce axtrama insalisfaccidn, sstos factores esidn ligados al comtenldo del-
trabajo, ¥ obvismente tisnen wna aspecial inflisrcia en 8l dxito del trabajo -
en eguipo, y@ gue carackeriza los enfoques o perspectivas de los diferentes ﬁ_
pos de problema que se dan en el @mbito laboral. ©Con estos equipos de Erabajo
e logra &l alcanzar para los miemhros el segundo tipo de factores en domde se
encusntra la auto-realizacién, el reconscimienta, la responsabilidad y &l pro-
qreso,

I8 LA CAPACITACION EW LA FORMACION DE EQUIPOS OF TRABAID

La formaclén de egulpos de trabajo en la imdustria reguiere inlclalmente
de habilidades precurrentes con la capacitacidn do los miembros, pringipalmsn-
te en relaciones bumanas v solucids de problemss; sin embargs, en MExico los =
problemas por la Falta de capacitacida y entrenamiento a nivel industrial se =
encugniran sfempre en estrecha relacidn con los niveles alcanzados por las 6--
reas socfales, culturales y econdnices del pats. En particular &l grads esco=
lar lograds, las deficiencias en conpeimientes tEcnicos y el nuio desarralle =
de habil idodes cognitivas se maniFliesta &n aguellas regiones en donde la :HHJIE_
citn trabajadora tiene condiciones deficientes de vida en miitiples aspectos:=
al imentacidn, wivienda, salud y educacifn obvwlamente., Este Gltimo punto es un
factor determinante en ef nivel de la wida, ya que genera subdesarrollo colec-
tivo Eanto Imndustrial como Intelectual. Actuaimente uma de Vas alternativas -
que tiene la Industria, es la capacitacidng y naturaimente con Esta en wn mo==
mente dado, lod conocimientos pueden transferirse a oftras Sreas. como la Fami=

liar o soclal.

En México, la mecesidad de alcanzar grados miximos de capacitacifSn se ha
dejado sentir, desde la jerargulas mis alts dentro de una organizacidn, hasta -
el personal obrero y el gque supervisa, slendo estos dltimos los menos ll'mr\eti
das en todos los aspectos, dada aw poca participacidn a nivel administrativo,=
sim embargo, sus neces[dades son muchas, %i tocamos en considersci8n que este
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tipo de2 personal es 2] mis directamente relacionado con la calidad y la cantl-
dad de vn producto manufacturads,

Uno de lot estadas mas pequefics de la Bepdblica tanto en Lerrilofio como-
&fn Eonas urbanizadas pero no en problemas scciales lo s Morelos.

El pressnt® trabajo se llews a cobo s una TBhrica de la industria Hulera
en la capitai del mencionado estada,

Morelog no s& encuentrs alajado ni al mirgen de la sitwacifn gue afecta -
al pafs, &5 en este lugar en donde ha tenida mayor fuerza la presentacitn de =
fandmenos dociales tales como la marginalidad, desempleo, alooholismo, prosti-
tucidn, drogadiccibn y cdncubinato, Gran parte de la fuerza laboral se ha vis
ta afectada por esta serfe de problemas soclales mismos que estdn relacionados
directamente tanto con la productlividad de las espresas coms en la vida faml--
llar de los traba]adores.

Par otro lado la sducacifn en el estado de Morelos no es del rodo aprove
chada por las grandes colectividades, se ha particularizado tento gue se ha --
canvertido en elitista; por tanto la educscifn v sobre todo Va critica se hate
tan neceésaria en estos momentos diffciles gque vive el pals, gue el incremento
de ta participacidn v la toma de decisiones se convierte en una ;IT:nutI'ra -
Importante en la soluclén de problemas Familisres, educstivos v laborales. Es
aqul donde surge la necesidad de capacitar al trabajador del &rea industrial -
de More los I:Cllul'.ﬁ.l:], para gue €] esté preparadc en la participacidn directa en
la solucifn d= sus problemas y la toma de decisiones &n su Area de trahajo. (.g-'
no seflala Pecu)lic [1500): “La particlipacidn en el control de la toma de daci
slones acerca de la sitvacidn laboral, la colaboracitn y &l control pbrero, ==
coms forma de autogest(dn, som consignas de la Epoca actual ceda vel mis am-==
pliamente representadas y paste del plan de restructuracide de la sociedad”,

El presente trabajo con la apllicaci8n de los Cfpculos de Calldad, promuse-
vé dicha autogestitn crigimando un cambio en las relaciones de los superviso—-

ras v subordinados (promoviendo ademis el acercamfento emire #stos v la geren
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cial .

Ahora, algunas de las deficiencias gue se manifiestan por la falta de en--
trefan|ento an procedimientos pars solucionar probilenss somt comun|cecids - =
agresiva, tiempos perdidos, material deFectuoso, awsentismo, accidentabilidad,
desperdiclio de material, relaciones interpersonales claramente megativas y lo-
gue &5 mds obvio, poca motivacidn kacia el tresbajo; deficiencins que es de es-
perarse, reparcuten directamente &n la productividad. 5§ estos problemas se =
#lininarsn o se redujecan, 168 beneficios para el trabajador aumentarfan, se =-
abrirdn muevas fuentes de trabajo, el producto =laborado tendria mayor acepta-
cifin en los mercados [nternacionales y lo mis [mportante, aveentarfa la segu--
ridad laboral considerando, puss que wno de Tos ebletives de los CPrculos de -
Calided as &l awmentar la calidad (como su nombre lo indical del producto, ata
cando cuplguiera de los problemas antes sedslados.

1.9 LA SOLUCION DE PROBLERAS

La psicologia se ha preocupado por investigar proced|mientos para solucio-
nar problemas tanto en el Srea clinics, como la educativa e Imdustrial, y para
esta, lo primero que s& ha planteado es la definicidn de 1o que es wn proble--
ma. Skinner [1976) arguye gue una persona tiene un problems cuando existe wna
condicidn gue puede ser reforzante pero se carece de la respuesta gue lo puede
producir, Bavison (1973) lo defire como wna situacidn de estimulo en donde el-
sufeto na tiene ma pronta respueits sl considera estas dos definiclones pode=
mos decir gue, cuando un indiwiduo tiene un problema, se puede enfrentar a bas

siguientes condiciones:

&) Al carecer de la respussts correcta, se orfigina una situacidn aversiva,

B} Al dar una respuesta errorda se origing una situaciSn aversiva,
L} Al carecer de la respuestie correcta, &l individuo puede evadirse de la
i bugcidn arigindndose asl la pérdida de reforzamienta,

0l Al tener la respuesta correcta en la sitoacifdn problemiyica se verd re
Ferzada la conducta,

fichas condiciones se ejemplifican tanto para eguipos de trabajo como a -
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individugs al enfrentarse a wn problems,

Par

otra lado Maier (1980), plantea 9 principios hdsicos para la salu=--

clién de problemas qua san;

i.=

“Para tener E€xlto en la resolucidn de problemas e necesario gue el-
esfuerzo se dirija a superar lox obsticulos superables’™. Con esto =
sa raflers 8 gue los problemas pars paderse resolver dependen de lo-
cal jzar chatfoulos que =& pusdan Superar con mayor facilidad.

"los hechas disponibles deben usarse aungue sean |nadecuados™. Agul
se considera gque una soluci8n que fuf adecuada, se trata de general]
zar a gtras situaciones aunque muchas veces no khaya similtud entre-
los problemas; esto s¢ Sebe a la Falte de informacidn para qua las -
persanas que trabajan en &l problesa puedam rechazar algunas de las-
saluciones,

"El punto de partida de& un problema es el mids rico en posibilidades-
de solucidn', Esto significa que vn grupo al comenzar a soluciomnar-
un problems, camina en determinads direccidn ¥ hace gque se aparte de
clertas opciones, lo que reduce el nimere de posibles discusiones al
ternas gue Se pusden seguirg por 1o gue muchas veces la inica mamera
de aumentar dicha variedad de posibilidades de solucidn, es volver a

EMpEZTAr.

"fiebe [ncrementarse la mental idad enfocada a los problemas, mientras
se propone la enfocada a las soluciones'. El conductor de ltilcul.IE
nes puede hacer gue el grupo temga su pensamiento dirlglde primcipal
mente a los problemas, E| debe de motiver al grupo para gue enfo-
gus s pentamiente & Estok, & [mhibir la mentsl idad enfocads a las -
weol et lpnizg .

£ desacuerdo peads provacar resentimientos o conducir & la infbyvs--
clién, depandjendo de la condicifn , de la discusidn’., La solucidn de

ekla problems no consiste en impadic &) desacudrdo como conducior da-
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Hoy
cipacidn

un grupa, sino en estimrular el respeto por el desacuerdo y convertir

1o as? en wn estimel ance para Puevas |[deas,

"l procese de obtencifn de |deas deberd separarse del proceso de -
evaluscisa da ideas, porgue este ditimo fnhibe al primera’, El con=
ductor de discusiones puede cambiar la crTtica d& wn gripa respecico=
a una [dea, solicitanda gque se aparten opciones, y puede estimular =
fa warledad de ideas estlimulando la blsqueds de alge nuevo, woltear-
Pas [dess de arriba abajo, hacia atrfs, intentar diférentes combina-
ciones de viejas ideas, todos estos serTan los nueevos caminos paras =

mxtimular la expresidn ¥ general izacifn de nuevas ideas,

"Las sltusclones de eleccifn deben convertirse en situaciones de pra
blemas™. E] conductor cde discusidn debe enfocar cada sltuaclén de -
aleccifn coma i an ella axistiers la posibilided de otras opclones.

""Las sitwaciones p-rp-hl-nmil:lul. deben conwertirse en situaciones de =
eleccidn", convertir las sltuaciones problemdticas en sltuvaciones de
eleccifn tiene dos wentajas: corduce a soluciones menos comunes o=
gue serfla mfs creativo, y permiten la oportunidad de seleccianar la
mejor opecidn,

"Las soleciones sugeridas por sl conducter se evaldan an forma [made
cuada y tienden & sar scepledas o rechafadas ''. Es mejor que el con
ductor ge absienga de EXpoNer Sus pUnCos o8 vista; su tarea consiste
efi guiar la discusiBn y mostrar su eficliencia al respecto,

en dia, la complejidad de la vida laboral ha originado que la parti-
en equipos sea, wna alternativa wiahle para la soluc idn de problenss

¥ la obtencifin de reforzamientos.

Para #sto cabe hacerse sn andlTsis de la participacifn como wna unidad werbal
v al #quipo de trabajo como & la sudiencis modiflcadora de la correctividad =

de dicha

participacifin, A este respecto Skimner &n su obre Conducta Werbal -

{1957), define & Ta avdiencia “comn un estimulo descriminativo en cuya presen
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cia la conducta verbal e refuerza de mamers caracteristica y por tanto g5 —
caracterfsticanente Tuerte, Los esiTmulss discrimnimacivos se vealven a8 sg =
wez reforzantes y esto se confirma por el efecto refortante de la aparicifn =

de wna audlencia {pp 188],

"Una relacidn fanclonal es mis gque uwna sfmple conexidn, Los estfmulos --
gue cohtrolan wna respeesta verbal no solo dJecerninen su forma y proporcionan
asT un equivalente de su signiflcade, sino gue aumenta la probabil idad de emi
sidn de la respuesta, Otras variahles que tlemen el mismo efecto son el re--
farzamienta, la deprivacifn, la estimalaclén aversiva v ciertas condiciones-
emocionales. Todos estos son eventos ndependientes manipulables v por Canto
differen an una forma importente de las ideas, las tenziomes, Yos habilida=-=--
des, los facultades, los motives y oiros conceptos similares que se wtilizan-
con frecuencia para explicar la conducta werbal, #hora tenemos la ventaja de
gue podemos pasar de wna clasificacidm, en la cual muestro interds principal-
es similar al de la cearfa semdntica o &l da la gramftica, al da los procesos
compiejos que tradicionaimente podrisn ser descritos como el uso del lengua--
ju {pp 2131,

I.10 DEFINICION DEL PROBLEWA

Partiendo dé estas condiciones pnl:l-u:'lli definir neesTTo problena de la si-
guiente manera, LE1 entrenamiento en Cfrculos de Cal ldad genera participa---
citn en |os miembros de un equipo de trabajo y estd directamente relacionado-
con la solucifn de problemas colectivos, dado esto en situaclones producti---

vasT.

En base & lo anterior podemos decir que, desde al momenta en que el perso
nal de wuna empresa no tienc habilidades en solucid@n de problemas, i parcici=-
pa &n lag decisiones que se llevam A cabs en su Brea de trabajo, s& producens
conflfctos organizacionales tenio con &l comportemiento humano coms con la ==
proguct ividad, consideramos pues, partlends del presente problema, gue: a) =
les Cfreulos de Calidad generam participacién por sus herramientas como  por
su protedimiento de trabajo; bl gue la part fcipacidn verbal es un segmento -
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conductusal para evaluar la efectividad del trabajo en Efrculos de Calidad ¢ =
par dlcimo que ¢] las harramientas C,C,, son aplicables en cualquier otra - =
ireﬂmr ejenplo la Familiar,

En base a lo anterior el trabajo se justifica desde el momento en gue -
con el entrenamienta ¢ la investigacifa de varlables en la solucidn de pfﬂh'i

mas

1.=- S pronueve la particlpacidn de los Individuss dentro de un grupo -
generando habilidades de intersccifin,

2.= 58 sumenta la probabilidad de situaciones de reforzamiento snte la
presenc ia de un problena,

.- S forma un precedimlento para la solucidn de problemas en equipos-
d trabaje,

k.« S¢ posibilite la generalizacidn del procedimiento a otras fresas = =
[Ffamiliar, social, ete.)

.= 5S¢ gvita la I‘ti.llll:"ﬁﬂ de escape ante la presencia del problema.

G.- Se genera la participacién werbal, siendo mod! ficada por el egulpo-
@ sudigncia pars qui Sea correcha,

7.= 5 verifican los efectos del entrenamiente (Circaulos de Calided co-
mo VW.1.) sobre la participacitn de los miembros.

8.- S5& analizan las relaciones entre la participacifn ¥ el desarrollo =
del grupo.

9.= S5 analiza la efectividad del entrenamiento dado para la resolucida
dé problemas colechivos.

1.1 EL GRUFD OPERAT VD
El grupo operatlvo es wuna herramienta de anflisis d& las (ncereccionss-
de los mlembrog de un grupo cuyo objeto &% alcanzar v mentener una mata v la-

produci ividad de dighs grupa.

En el presente trabajo se hard wn andlisis de las participaciones en --
relaciGn al procedimients C.C. de soluwcidn de problemas, sin embarge com el =

-6 =



propisito de enriquecer mis los datgs ohuenidos, se elabord um andlisis des--
criptivo complementario a los ¢&jetives plantesdos en la investigacidng para-
cubrir este ohjetivo se incluye al grupo operalivo, su fundanentacifn ¥ pro=-
codimiente avaluat iva,

FUNDAMENTACION TEQRICA

e parte de la premisa de gque los hombres se relacionan entre &7 con un
propisite gue es el producir los kienss materlales necesarios para su subsis-
tencia; de ahT la necesidad de formar grupos en donde btodos los [ntegrantes =
tienen wna activwidad la cwal se interacclonan con otras para asfl produecir el
resultado deseado, 5Se considera impertante enfatizar que solo se wa a desomi
nar coms grupd los actos de uma persona que influyan en la etra, de tal mane-
Fa que Su respussta e vincula con la sctivided de la primera v 887 suces|va-
mente porque 57 esta Sitwacidn no 4« dii, sstaremos hablando de una agrupacidn
o de una maltited ¥y no de un grupo,

Para entender mejor que &5 on grupo, se puede decir gue Este se encien=-
tra estructurads de la siguiente mamera:

1} Loz medios de& proaducc ifng
Los cuales van & ser 3ud miembros, los recursos materiales vy los metas=

qua son necesarias para poder producir los resultados gue mecesitan,

2) Las relaciones:
En donde se wvan a considerar las maneras gque tlene el grupo de organi--
zarse Internanente para asi poder aprovechar sus medios,

3) Las interacciones:

LS considera an este punto a las manerss que tlenen las personas de un-
grapa de |mteractuar, tambidn son compcidas estas intersceiones con el nombre
de "roles”, y dependiends de esias, &% gque un grupo se peede desarrollar y ==
producir.

L} La idealegta:
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Agul se toma on cuenta la tendemcia gue existe & la semujonia de Senti-
mlentos, actitudes y actividades enlre los mienbros de un grupo; las normas, -
los valores y ol states gque sfente ol grepo gue rione,

fhora bien, la producciGn de los grupos runca es estable ya que Estos -
generan el desarrolio de sus medios y comforme van combiondo, también cambian
las relacionss existenles dentro dal grupa. O ahT gque se psede hablar da =-
distintas fases de desarrollo dentro de un grupo y conforme se wa dando este-
desarrallo ¥ cambhfo, también se va rl.mlfﬂt;rhd::l l& fdealoafa correspondiente-
al mivel alcanzado por el grupo.

Desde mste punto de vista se considera gue podemos hablar de 5 sfspas =
par la cual pasa un grupo y en cada una de Estas exlstirin caracterTsticas --

propilas dabido a su nivel de evalucida.

1) Grups aglulinsde:
a) Los medios del grupa:
1.= Las metas son las plantesdas por el Ifder y los planes de accifn
tambs [ Em .

i.- Los recursos son sscasos, usuaimente e2s 2l [Tder 21 de mis cong=
cimiento de la situacidnm y concentra en 37 los recursos de los -

atros mlemsbros,
.= Los miembros carecen de importancia, salvwa la que representa co-

mo nimera de gente.

b} Las relaciones del grups:
l.= El lider concentra la atencidn, la compiicacicnm &5 en wn solg ==

sentido: del 1fder a los miembros.

2.+ Las relasciones de tieapa libre son escasas y en Tuncifn del I7--

der.

3.= Existe vn esfusrro por sentirse grupo, para lo cual se debe dife

renciar de otros que ya exisien,

c] Las interacciones:



Se caracterizan por abendsncia de rofes seguidores, aduladores,-
5t [muladores,

d] La ldeslegla:

Ho existe wna fdesiogln dal grupo sing del §ider, Hadie sabe na-
da ni puede resolver nlAgping Siteacidn que el ¥Tdes mo haya espe=
cificada. La amistsd autBntica casl me eskS presente entre loz -
mienbros,. Las nomas expresadas ¢ seguidas san las de seguir al-
ITdar on todo. E1 grupo participas del range social gue tiens &l
I Tder.

e} Product (vidad y valores:

El grupe aglutinade, ex en general de baja productividad. Ocasio
nalmente poede dar la fmepresifn, de o contrarie pero esto Fe da-
ba & que an &l inicio 1o positive consiste en la reunion de recur
§34 v no &8 1o que &1 grupo mismo ha producido.

Lot valores como supusstos bisToos con que Funcionan los mipme===
bros, consisten en gue =3 mejor la sudordinacidng una gran depens
dencia a un gran Ifder. Llegar a ser algdn d¥s coms ese gran |1
der,

1) Grups posesivo:

al Los
L=

mad [os d8 producc idni
Las metas e compartlen mis por los miembros

Lot recursos son aplicades por los miembros, conciencial [zanda --
aal sus posibilidades & importancia.

Lot miembros adguieren seguridad demtro del grupo 8 [ravis de las
funcignes que realizan, Son los iniciadoras del grupa.

relaciones del grupo:
El |Tderazrgs permanece coma  una fumcidn formal izada pera 8l [T«
der pierds el gran poder que tenfa en la Tase aglutinada.

Las relaclones de tlempo libre awmsntan debido o gue los mienbros
van descubriends interesas comunes ajenos a la meta.
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d)

1.= Las relaciomes con otros grupes se ampl Tan enormemente dehldo a gue
cods miembro enfra on contacto ogn personas fuera del grupe, ACTUEn
do gn nombre dal misms,

Laz imteraccioneg:
l,~ Crece on nimero las fnnovacfones, la participacifn opinante v las -
crfricas, Awmentan considerabimentie Tas relacionss transigantes.

La ldeologTa:

i.= La pertenancia &l grups s& acrecienta con el sentimiento de seguri-
dad GueE cada miembrd adguigre. La amistad entre los miesbros se B4
tablece credndose subgrupos de preferenclas personales. Las normas-
del grupo s& expresam y & sintetizen en ol derecho de los miesbros
de "sstablecerse'' dentrs del grupo: para ello uhn Marma (o EXpresae-
da esla de no aceptar nada que pueda parecer imposicidn.
El rango social ya no se define en t&rminos del LTder sino gue E= =
define en funclfn del de todos los miesbros del seups.

Product ividad v valores:

1,= Este grups es mbs productive gue el anterior, en &1 los mienhros sa
liberan de la subordinacifn al |Tder v &l grupo recibe toda la inji-
ciativa v actividad de los mismds,

2.~ Los valores fundamentales son los de igealidad e individwalidad.

Grupn Cohesiwva!

Los medios de produccidn:

1.- Las metas s& encuentran bien estructuradas vy aceptodas por todos --
les miembros,

2.= Ya seguros de sus habilfdades y destrarss en sus Funclomes, los = =
miembros se esorgullecen de aguellos recursos que simbolizan status
@ Ajvel 36 io=econdnioo,

.= Los miembros gue se han desarrol lado dentro del grupa han madurada,
entre &l los existen wn alto grada de responsabllidad y de interde==
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c)

d}

1]

peadanc s,

Laz
|
2,=

1.-

Las

relacionas del grupor

El |fder pormanece par mds como una fumclidn requladara.

Las relaciones de tiempo | [bre se incrementan, incluyendo a los -
famlliares ¥ amigas de los mlesbras,

Las relaciongs con oires grupod se hacen mfs definidas, ya gue --
tlene su status, &splra a mejorar su posicldn dentro de la comu-
nidad & Institucidn a partir del nivel logrado ¢ &n competencia -
con otros grupes de su mismo nivel,

IntEracc icnes |
Crecen &n ndnero las participaciones inwestigadoras v las gue in-
farman. De (qual mods aumentam las [nterace fones concl|fadoras -
¥ legisladares.

La ldeologia:

& ralz del muewo desarrollo de medios y relaciones, surge una can
cepclén sistemdtica del grupo en el sentido de gque "hemos 1lega--
do'' & "astamos hechos''. La amistad entre los mlembros es mis in-
tima y mhs general (zadas,

Las normas del grupe son las de congervar la establ|idad. E| ran
go social, &5 &l gue @l grupo ha alcanzado dantro de la dnscigu--
cidim,

Produccividad v Valores:

En sste grups los miembros ya estln sequros de sus Fusciones y no
mecesitan estar invirtiends energla en establecerse, E1 trabajo-
@y Flufdo v las meras som claras vy estructuradas.

El wvalor primcipal del grups es la estabil idad v seguridad.

L} Grupo independlente:

a) Los medios de produccifn:
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1.~ Las metas son comunes g Lodos 1os mienbros wsualpente se refiarse

al desarralla ¢ beneficios humancs,
2.= Los recursos se hanseumulads ¢ son un Blen comdn

3o= Lot miembros sctien con ena gran responsabilided, conscientes de
sy pecesidod para el logro de 1a mita comin vy de que pone en ]I.ll;

go los recursos corunes del gropo,

bl Las relacionss del grupo:
1.- El 1fderazgo se encuentra ampliamente distribuida, Cuando se re
quigra wna direccifn o coordinacién, &sta foma la Torme de conse
jo o comitE.

.= Las relaciones de tiempo |ibre cobran wna inportancia particular
debifndose & la eficiencia del grupo. Existe mucho mis tiempo -
libre y se incrementa considerablemente las relaciones de este -
tipo entre todos los miembros,

J.- Las relaciones con oires grupos se enfaiizam, centrSndose el in-
terés &n la conunidad & institwcifn en donde estd encuadrado el=

Frupa.

c] Las interacclones:
1.= % incrementan notablemente las Innovacliones, lag relaciones “E’.-
nicas, Informaciones, orientaciones y coordinaciones, |gealmnen-
te gusentan las relaciones estimiladoras, transigentes y camali-
zadoras,

d) La ideologla:
1.= Lok miembros se forman una concepcidn  sistenmitica de su grupo =
& &l sentido de& ser independiente. La amistad avmentas manifes-
tindose en un genuling interfs por el bienestar del otro, Las --
myrmas del grupo se sintetizamn en: Los recursos del grupo pnﬂ=
nikcen & todos lot miesbros v la independéncia v sutogestifn s -
dan dentrs de las meras comanes, EI rangt sacial asciende dan--
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bl

d)

tro de la insticwcidn,

Productividad v walores:
1.- Es de alta productividad deblde al cleulo de medios que ha logra
da y la organizaclln sutogestfonaria gue |lbera,

.= El valor fundamental consiste en la personalidad del ser humano-
ven la |ibertad para autcadministrarse.

Grupo Soclal [zado:

Los medios de producc|dn
1.= Las matasr Estln & tono com los objetivos de los miembros, es -

declr serfan universales,

2.= Lo recursos: Tanto materfales como de conocimientn serfan del=

mis alte nivel de desarrolla.

3.~ Los mienbros: Serfan personal (dades Tntegramente desarrolladas,
con pleno conocimienta ¥ deminio de su carporided con uwn anpl lo-

v alta desarmllo cultwral ¥ con motlvaclones .niversales.

Las relaciones del grupo:
1.- E! Liderargo: Se generalizarTa =] sutegoblerns

2.- Las relaciones de tiempo libre: Predominarfan y tendrian un -
contenldo totalmente creativo.

3.= Las relaciones con atros grupest Se Tundirfam cor las relacio-
nes del grupo.

Las interace iones:
s~ Las maneras de relacionarse serfan hacla la mets y mantenimien-
to de las relaciones sociales como wum todo,

Le Idealoglia:

1.~ La fdenologlfa, serfa la concepcidn sistendtica del todo zsacjal .=
¥a na existirfa una concepcidnm del grupo, como wunidad di feren--
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tiada de los olres, siro gue hsbria wna Tdentificacléin con-
la humanidad,

HAMERA DL ACLACIOMARNDS
(DEFIMICION OF BOLES DLL G3URD OPERATIYG]

#aneras de relacignarnos centradas en la tarea del grepo. El andlisls
siguiente supone que |la varea de um grupo operativo &% la de selsccionar, de-
finir y resolver problemss comunss. Los roles o maneras se (dentifican en re
lacifn & las funciones de Facilitacidn vy coordinacidn de las actividades para
la zolucifn de problemas dei grups. Cada miembro puede por supuesto, ﬂ-ﬂ.-l:ﬂ":l-‘#_
flar mis de wna manera en cealguier fntervencldn y gram cantidad de maneras o-
intervenc fones sucesivas, Alguna o [odas esCas maneras pueden ser desempefia=
das tants par el "Lider" d&l grepo cono por los diferentes miembros.

.

a, El inmovador sugiers o propone al grupn nuevas idess o una forma -
diferente de war el abjeriva o ¢l probiems del grups. La novedad propuests =
puerde consistir =n la segerencia de un muevo chjetivo de grupo o &0 na nueva
definicidn del problema,. Puede aparecer como wna solucidn sugerida, o coma -
ung manara de tratar wna dificulcad que el grupo aitd enfrentande, o pusde ta
mar la forma de wna proposici8n, de un meewvo procedimiento o de una nuéEva or=

ganfzacitn para la tarea a realfizar,

k. El investigador pregunta para aclarar las sugerenclas hechas am --
términos de a9 adecwacidn & los hechos, para cbhiener informacifn autorizada--
y hechas pertinentes al probiems guee se discute.

e. El aclarador pregunta princlipalmentes para esclarecer los valores -
cofcerniantes & lo que @) grupo estd realizando, a los irvolucrados en una 1]
gerencia o en sugerencias altarnat ivas y nn acerca de a4 hiechos @®iamos,

d. El infarmante ofrece hechos o generalizaciones “Autorizadas' o re-
lacinna en forma adecuada su propia experiencia con el problema del grupa.

g. E| opinante expresa nporTunamente su creencia o cpinidn relativa-
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a una sugerencia o sugerencias alternativas, MNo pone el Bnfasis sobre hechos
relavantos o sobre [aformacidn, sing sobre la concepcidn de Tos valores impli
cados, a la gue ] grupo deberfa [legar seqinsu propuesta,

f. El slaborador explica las sugerencios en t8rminos de ejemplos o aig-
nificados ya desarrollados, realiza su exposicién razonada ¥ trata de preweer

como podrfa funcionar una ldea o sugerencia sl el grupa la adopta.

g. El csardinadar nuestra o elarifica la rélacidn entre las diferentas=
ideas y sugerenclas, trata de reunirlas o de coordinar las actlvidades de los
diferentes miembros o subgrupos,

b, Eb orientador define la posicifn del grupo con respecto a sus objeti
wos resumiendo lo gque ha ocurrido; sefala las divergencias de las direcclones
o metas acordadas, o cuesticna |la direcec|8n gue ssid tomando la discusidn dal
grispa,

i, EI erTtico supedita las real[Zaciones del grupo a alguna norma o se-
rie de normas de fupcicnamiente en &l conteste de ba tarea Fijada. AsV puede
evalipdr o cusstionar la "praciicidad™ la “ldipi:a“, ""Nos hechos" o el "proce-

dimienta' d& wna sugerencia o de alguna intervencifn en la discusion de grupo.

J+ El dinamlzador incita a la accifn o a la decigifn al grupo, Intenta-
estimular o llevar al grupo a una actividad "mayor’” o de “‘mejor cal idad™.

k. El tEcnico acelera &! movimlento del grupo real [zando tareas de rutf_
na; distribuye materiales, manipula objetes, por ejemplo ardema las sillas o-
carre la grabacldn, etcétera,

1.- El registrador ancta las sugersncias, !leva vn régistro de las deci-
slomes  d& grupo y del resultsdo de las discusiones, E! rol de reglstrador -

&3 la "memoria del grupo”,

Haneras de relacionarmnos centradas en la constitugidm y mantenimiento -



dal grupo. Aqul el andlisis de las funciomes de los miembros estd orientada
hacia agullas participaciones gque tlemen como flnalldad la estructurscitn-
de actitudes y orlentaciones centradas en el grupa, o el mantenimienta y =
perpetuscidn de este tlpe de conducta.

bna contribucidn dada puede [mvolwcrar varlas maneras y un miembro o=
el"Lider" pueden desempefar mangras dfversas en contrlbuc lones sucesivas, -

a, L1 estimulador elogia, estd de acuerdo vy acepta la contribucidn =
de lps etros, Musstra calor v solidarfdad en gu sctitud frente a los demds,
elogia, alaba y en diferentes formas expresa comprens idn v sceptacidn de - =
ptros puntos de wista, [deas y swmgerencias.

b. EI concilisdor hace de intermediario en las diferenclas entre —-
otros miembros, intenta armonizar desacuerdos, mitiga 1a tensifn en !-|IU-HEI-E

mis de gonflicte, haciends una broma, etcéters,

£. El trln:Fge.n:l! opera desde dentro de un conflicto en &l que U ==
idea o pogicifn estd Imvolucrada, Puede ofrecer arreglos disminuyends su =
sraTus, admitiends su error, discipl indndose a ffn de mantensr la armonfa; o
“"wenda & mitad de caming® para poder avanTar &n conjunio.,

d. El canalizador intenta mahtener abiertos los canales de comunica-
cifn estimulando o Facil itando la participacifn de otros ("rodavla no hamos-
escuchado las fdeas del Img. C." etcéteral, o proponiends la regularizacide
de la corrlente de comunlcacifn 1“ LPar ql.rE no limitamos la duracifn da las=
intarvent iones de tal modo que todos tengan oportunidades de constribuir', =
etedraral .

g. El legislador expresa normas e [ntenta aplicarlas en su funmelonas
mienta o af la evaluscidn de la cal idad del proceso del grupo.

f. El comentarisia lleva registros de difersnces aspecros del proce=
g0 de grupos y nubre e4res daros con las Interpretaciones propussias en la =
evaluacidn que hace &l grupo de sus propies procedimientos,



9. IV seguidor sligue el movimiento del grupo en forma mds o menps =-
pas|va, aceprando las ideas do olros y ocupando e] lugar de awdiencia en la-
discusidn y decisidn del grupo,

Hameras individualistas de realacionarnos, Los [ntentos de los miem--
bros de satisfacer necesidades Individeales, sin refacidn con la tarea del --
grupo no orientadas u orientadas negativamente hacia el crecimiento y mante--
nimlentes del misno, Impone problesas en @l adiestramlanta del grupo y de ==
los miembros, Una alta incidencia de participaciones “centrada en el indivi-
dun'', &n opasicidn a las participaciones “'centradas en =l grupn®, exige = -
sutodiagnfistico en mse grupa, El diagnistico peede revelar una o warfas fa-
lTlas: hbajo nivel de adiestramiento de los miemtros em las kabilidades, Ini:hra__
yenda al 'iLTder'; preponderancia de puntos de vista “autoritarlas''s de actity
des de Lalssez-Faire hacla &) funcionamiento del grepa; fnmadures bajn nivels=
de disciplina v moral ; una Taress de grups inadecoadsmente eleqgida o definida,
eicdters, Cunlguiera que sea &l disgnéistlco, es sobre esa base gue se deben-
descubric las necesidades del adiestramienta y definir los esfueerezns a reali-
tar para satisfacer esas necesidades. La "superacidn' directa de las''manera:
Individual Istas’™ privard al grups de los datos mecesarios para un awtodia .rmil
tico y terapfa realmence adecuados.

a. El ggresor pusde operar de muchas manaras: dlsalauyendo el sta--
tug, exprésands desaprobacifin por los valores, sctos o sentimientas de ofros-
miembros, atacends al grupo, negamdo interds al problema sobre el gue se esti
trabajando, burldndose agresivamente, mostrands envlidia por las comtribucio--
nes de los dembs, cratands de desacreditar, stcftara,

b, EV sbscrector tiende & ser megativista y tercamente resistente, -
&sid en desacuerds ose opone sin Y"Razones'! & [nbenta mantener o wvolwer a - --
traer un problems despuds que &! grups lo ha rechazado o evitado.

€, EN jectancioso vrabaja de diferentes maneras para [lamar 1o aten-

clfn ya ses vamaglorilndose, exhibiendo sus logres personales, actusnds de ma
nera inusitada, luvchandn para prevenir cualgui@r pasibilidad d& fgue i coli--

- 3 =



guen en una posicidn “inferior'®,

d. El confesante usa la oportunidad que porporciona el amblente de—
grupt para expresac sws “sentimientas, insights & "idesloglas" personales, -

gin Interfs para el grupa.

&, El mundano hace alarde de su Talta de compromiso en los procesos
diel grupo. Esta actitud peede tomar |3 forma de cTrismo, (ndlferencla, paya-
sadas ¥ otros Cipos nis o nenos sstudisados de condectas "fuera de Foca™,

F. El domimador trata de hacer sentir su astoridad o superioridad =
manipulands al grupo a algunos de sus miembros, Este deseo de dominar puede -
man | festarse como adulacidn, muestras de status superior o derecho a la aten-
cign, directivas suboritarias, [aterrupcionts cusndo hablan otres, etcltera,

g. El devaluado [ntenta despertar respusstas de "simpatfa" de = =
oLros mierbiros o de todo &l grups, va sea a travls de expresiones de [nsegu-
ridad, confusiin personal o depreclacifin de s7 misme sfn "razones',

h. El agazapada habla de "la burguesia', "del mewicana'', de la ==
Yicomnidad tradicional*, del “ama de casa', "del trabajo stcEtera, genearal =
mente oculteands sus progios prejuiclos o deformaciones en el estersotipo que
1Menas mejor su necesidad parional.

i. El adulpdor celebra exageradamente, encomia, mlente, promete -
festeja y procurs evitar tode lo que desagrada con el objeto |isonjeado.
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HETEEOOQLOE I A
DBJETIVOS : i
I.ﬂntrenlr a dos grupos expérimentales de 7 :ul:lurvh::;xdzlpmduc;_fﬁrir f=
Jefes de drea y observar:
al Las relaciones enire &l nivel de parcicipacifn y el procedimien=
to C.0. en soluciéin de problemas,
l"'-;] El mamejo adecuado de Vas tEcniceas en las gue fusron entrenadon

¢l Indices de productividad

.-"";'I' conparar los resultados contra su propia historia y con &l afupd eoR===
trol integrado por 7 supervisores de produccidn.

2.~ Observar s| se gererallza el entrenamiento en soluclidn de problemas a la
L Famllla u otros Smbites,

Gk IZT, 1000253

Independiente,- Procedimiento de Clreulos de Calidad en salucidm de pro--
Blemas,

Dependlentes.- La participacién werbal

"EISEI{I:
El tips de disefio @5 cuasi-sxparimental an donde va haber e pre-post -
evaluacin,

METO0 1
Una offeing de 8 x L mts. la cusl contiene em el cenbro una meds de 2.5 x
1.5 metros con 12 sillas, enfrente de &sta s@ encuentra un plizarrdn blan-
ea, el lado fzquierdo un rotafolic marca Coreo v al lado de Este uma Fil=
nadora Panasonic marca Wi 3100 con tripie, de lado derecho del salfn se =
encuwentra um escritorio ¥ al lado de €ste wna mesa con wuna miguina de es=

eribir.

Para sacar la confiabilidad de los dates s& hiciercn grabacionss de las -
sesiones, las cuales sa wieron en un televisor marca PRilips sodels Curs-
a0 F10211 v debajo de &sie se encusnira wha video casselera marca Panaso
nic medele WHS. Estos sparalos s encuentran &ituedos en &) aula de Capa
citacifn de la empresa.
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SITUALC 1GR
Espacio.-La officina de Efrculos de Calidad se encuentra em la parte poste-
riogr del departamento de armado de flanta en la Planta Cuermavaca
' de U@ compadita Hulera &) Cemtenario, 5.8,, wvhicada en el kildme—
tra B7.5 de& la tarretera Tederal Bdxice-Acapulen an la ciudad de-

Cusrnavaca, YWorelos.

1 i
Medng Ao
SUJETDS:
GRUPD CONTROL: 7 Superv|sores
FROMERID:

[BAD: Entre 28 v 17 afiod

ESCOLARIDAD: Entre preparatoria v Formacidn tdcaica industrial
ENTIGUEDRD: Enmtre 1 v 3 afos

SUELDD: Encre 530,000,080 v 540,000,00 mensuales

GRUPD EXPERIMENTAL: 1 7 Supervisofes

PROMEDID 1

EDaD: 28 v 31 afos

ESCOLARIDAD: Entre preparateria y formacide clemica Imdustrial
ANTIGUEDAD: Entre 1 y 3 afos

SUELDO: Entrs $30,000.00 v S40,000.00 menzuales

GAUPOD EXPERIMENTEL: 11 7 Jefes de Areas
PROREDIO:

EDAR: Entre 30 y LS afas

ESCOLARIDAD: Encre 1 ¥ 3 afios

SULLDE: Emtrs 550,000.00 ¢ 560,000,000 mencuales

DEFIMIC IONES:
Partlcipacifn coarrectla.- Tado el compartamiente verbal dirijido & un obje
tivoe (Los objetivos secdn particulares para cada
sesldn, v serdn sefalados al inicio de las reu=—

nlones),

- ki =



Participacidn incorrecta.= Todo comportsmiento werbal gque no esté dentro  de
los objetives particulares planteados para cada -
sen ldn,

Solucidn de problenas.- Es un proceso conductual cubierto [cognitivale mani=
fiesto que:
al Proporciona uma variedad de FESPUEE LG pnttm:l.]l_
mente efectivas en que se repressnta al problema;
¥ Bl incrementa la probabilidad de selescionar --
las respuestas nfs electivas entre varias posi--=
bles. {(BaldFried v Davison 19760 .

rI

Jafa de Area.= Es squells persona responsable de supervisar y coordinar el -
desarrollo del proceso productiva de su dres o deparCamento -
de acuerdo a la programac/dn establecids, verificando al - -
correcto funcionamientn del eguipo y la eficiencis del perso-
nal & su cargo, adendis de solucionar los problenas EEcnicos y

3 dg parsonsl gue el supervisor de ITnea no pueda resolver.

3 )

Suparvisor de Linea.=- Es aguella persona gue supervisa y distriboye las lr_:[_

widades a desarrollar por &l personal obroro su cargo-

en el drea productiva checands gue utl)licen sdecuads==
meite &l equipo, miquinaria y materias primas, asi co=
mo gue cunplan con las medidas de seguridad estableci=
das, a fin de cumplir eficientenente con los programas
de produccidn sedalados, ademis de soluciamar los pro-
blenas técnicos y de personal que se le presenten.

'\:.q"'t".l

L:.H!U! DEL PROCEDIMIENTO C.C.

1.~ AMALIZAR LAS CAUSAS DEL PROBLEMA
ldentificar todos los elementos gue indirects o directenente estin rela=
cionados con el origen del probiema.

2.- EWALUAR LAS CAUSAS DEL PROBLEMA

- W] -



Cuantificar y confrontar todos los elementos y seleccionar el que mas in

cide con el origen del problema.

3.- ANALIZAR LAS POSIBLES SOLUCIONES

Identificar todas las alternativas para solucionar el problema.

4 .- EVALUAR LAS POSIBLES SOLUCIONES
Cuantificar y confrontar todas las alternativas y seleccionar la que so-

luciona el problema.

DIAGRAMA DEL PROCEDIMIENTO C. C.

IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS

SELECCION DEL PROBLEMA

EVALUACION DEL PROBLEMA

—

ANALISIS DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA

SELECCION Y EVALUACION DE LA CAUSA (S) DEL PROBLEMA \

ANAL1SIS DE LAS POSIBLES SOLUCIONES

SELECCION Y EVALUACION DE LA SOLUCION (ES) DEL PROBLE
MA.

r—

—»
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1 (a)

i (b)

Vi

Vil

Vit

PROCEDIMIENTO EN LA SOLUCION
DE PROBLEMAS DE LOS CIRCULOS
DE CALIDAD

a) ldentificacién de las causas del pro-
blema.

b) Evaluacién de las causas

c) Andlisis de posibles soluciones

d) Evaluacién de posibles soluciones

DIFERENTES CATEGORIAS ENCONTRADAS
EN LOS SUJETOS PARA SOLUCIONAR EL
PROBLEMA DURANTE LA EVALUACION --
INICIAL.

a) ldentifica una causa
b) Analiza las posibles soluciones
c) EvalGa las posibles soluciones

a) ldentifica una causa
b) Evalda posibles soluciones

a) ldentifica una causa

b) Evalda la causa

c) Analiza las posibles soluciones
d) Evalda las posibles soluciones

a) ldentifica mis de una causa

b) Analiza las posibles soluciones
c) EvalGa las posibles soluciones

a) ldentifica mias de una causa
b) EvalGa las posibles soluciones

a) Evalda las causas

b) Analiza las posibles soluciones
c) Evalda las posibles soluciones

a) Analiza las causas del problema
b) EvalGa las posibles soluciones

a) Analiza mis de una causa
b) EvalGa las causas del problema
c) Evalda las posibles soluciones

i, T



If'HDI:EDIHPE*IT'ﬂ:
A.- PRE-EVALLIACIOM

al Se aplich el cuestionario NEN 2 los dos grupos exparimentales y al geu
po de Esntral para defectar el conocimientn de las técnicas C.C. en la
solucign do problenas (Intercanbio de ideas - Pareto y Diagrama de - -

Causa=Efectol .

bl S& llewd & cabo wna eafrevists de)l cwestionaria NE ] para abservar &l-
tipo de procedimientos que utilizan los participantes de los tres gru=

pos para solucionar problemas.

gl Se aplicd el cuestionario WY § para confiabilizar la informacifn cbre-
nida con el cuestignaric N2 2,

B.= ESTUDIO PILOTD

Esté consistif en el eatrensniento tedrico para anbos grupos experimenca-
les, wtilizéndose para el lo el manual para el jefe £.0.

al Se tomd la frecuencia de participantes gue se dieron dorante el entre-
namlento tebrico,

bl El entrensmients tefrico consistid en lo siguiente:

Primes dia
= Lud son los Circulos de Calidad? (Preguntas ¥ respeestas)
= Pardides en el mar (Ejercicial
Segunda dia
= LCHmo debe dirifir una reunidn un (feglas ¥ Sugerencias)
Jafe C.C.7
= Ipfereambin de ideas. ConseEnson (Ejercicial
Tercer dia
= LOuidn asesind &l Sr. PErez (Ejarcicia)
= Recopl lacién de datos [Graficas]
Cuargo dia

= Gl =
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knd

= Anflisis v resolucidn de problemas (Tearfa v préctical

= Fundamentacidn Paicol8gica del compor [iPor qu los Circulos de Cali--
tanienta humanoc, dad funcionan?),

= Presentacifn & 1a Gerencia (Casa real)

Quinto dTa

= La grganizacitn de los C.C. y la orga-
nizacidn da 1a compafiia.

= Seguimiento y medicidn de resultados
= Circulos PTlotos

= Papeles ¥ formularics del procedimlen
to de Formacidn oo les C.C.

¢} Amtes de cada sesifn del entrensmienta tefrico se descrlben los objetl
wvos particulares de dichs sesifn,

d} La parcicipecién correcta Fudl agquella gue cubria con los ebjetivos - =
planteados .

=) &= registraron tanto las participaciones correctas como las [ncorrec--
a5,

fi Para cado sesidn s& elobord wne minuta del trobajo desarrollado y al -
final de cada dia se les entregaba una forma denominada "CEdula de Su=
gerencias", para gue la llenaran.

g:I Se¢ grabaron las sesiones en video-tape para posterlormente hacer en hl
s& & este un andlisis evolutivo del grupo.

FASE DE |MTERVEMCION

#) La Imtervencifn ge llevd a cabo & partir dal entranamiento prictico en
donde los participantes apllicaron las técnfcas de solucidn de proble--
mas an su drea especifica de crabajo,

b) El entrenaniento préctico consistif en lo siguiente:

Primer dia

= |ntercambio de ideas para la [den- {AplicaciSn en el Area de traba-
tificacién del problema. Job .

= Consenso para la selecclom del pro
blena.
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Sequndo dia
= Racepllacién de datos
= Elaboracifn del Pareto
Andlisis de las causas del problema {Primers parte)

Tercer dia
= hnalisis de las causas del problema I:!mgurldl parte
Utilizacian del diagrama de Causa-Efecto

Cuarto dis
Andlisizs de posibles zoluciones
Utilizacidn del diagrama de Causa-[fecto

- Consenso para la seleccifn de las solu--
clones mis importantes.

Quinto dTa
= Presentacldn a la Gerencla

¢l S& tomaron registros de frecuencia de participaciones tance correctas-
como incorrectlas de lps miembros durante todas las sesiones de esta ==

Fase.

d] Para cada zesidn 3= elabord una minuta de=l trabajo desarrollado y al =
final de cada difa se |les entregaba una forma para qgue la |lenardn d-lﬂ_n_
minada “Cédula de Sugerencias''.

2] Se prabarocn las sesiones de video-tape para paosteriormente hacer en ba

s a esto un andl isls evplutivo del grupo.
i i =

FOST - ENALUAC 108

a) 5S¢ aplicd el cuestionario W | a los dos grupos experimentales y al -—-
qrupa control pars detectar ¢! conscimiento de las cdenicas C.C, en la
solucifn de problemas: |mtercasble da ideas, Pareto y Dlagrama de Cau
sa-Efecto.

k] 58 1lewh a cabo una shtrevista del cusstionaric M 2 para observar el-

= bl -
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d]

a)

tipe de procedimientd gue utilizan los participantes de los tres grupos ==
para salucipnar problemas.

%o aplicd el cueationario MY § para confighilizar la infornacifa obtenida-

con el cuestionariao WE 2.

e aplicd el coestionaric M1 § para sondear la generalizacién de las lEtni
cas @ oiras dreas.

SEGUIHIENTD
Se aplichd &l cumstionario W% & pars detectar sl los participantes habfan -

apl icads las técnices en otros dreas gwe no fuera la labaral.
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MANUAL PARA EL JEFE
DEL CIRCULO DE CALIDAD

HERRAMIENTA DEL ENTRENAMIENTO
(DESCRIPCION)

CIRCULOS DE CALIDAD

HuLERA E# CENTENARIO,S.A.
IRESTONE




INDICE

.= Inm LG QUE DEBE USTED SABER ACERCA DE LOS EIHEULDS
pE CaLtbap.

11.- EL JeFe ¥ Los MiemBROS
I11.- PROCEDIMIENTD GENERAL
IV.- InTERcaMBIO DE [DEAS
V.- REcOPILACION DE DATOS
¥1.- Barras REPRESENTATIVAS
VII.- AmAL1S1S DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA

VIII.- PRESENTACIAN A LA GEREMCIA



DIRIGIDO A:

OBJETIVO :

MANUAL DEL JEFE C. C.

JEFES DE AREA, SUPERVISORES DE PRODUCCION
Y SUPERVISORES DE MANTENIMIENTO,

LA FINALIDAD DEL PRESENTE MANUAL ES LA DE
CONSTITUIR LA HERRAMIENTA BASICA DE CONO-
CIMIENTOS PARA LOS JEFES C.C. QUE TENDRAN
CfrcuLos DE CALIDAD A SU CARGO.



. TOODD LD QUE DEBE USTED SABER ACERCA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

EGQué es wn Clrculo de Cal ldad?

Es un grupd de pErsonas Qué S8 Freyunen regularmente sna yveI por Senans oon al =
objeto de identificar, analizar y resolver problemas de calidad o de otra hdgl
le de su &rea de (rabajo,

La plrl‘.lq;ipm:lﬁri de las personas en los Circulos de Calided es totalmente wo=s=
luntaria, consideranda también [a plena libertad de dejar de pertenecer a un -
Clirculeo de Calidad cuando lo desesn.

Lbe dinde provienen sus Miembros?T

igualmente los miembros de cada Circulo deherfam ser do la misma drea de tra--
bajo o que realicen tareas similares, para que de esta manera, los problemas -
gus el laz seleccionan sean similares a todos ellos,

LCudntos HWiembros hay en wun Circule?

La cantided ideal s de T & 8 mismbros. La cantidad puede variar de wn ninime
de § personas a un minimo de 15. La cantidad de personas que Forman wn CTrcu-
I o debe ser puy grande para dar 1a aportsnidad v liempo nacesario & cada ==
nienbro de participar ¥ contribulr con sus opinlones en cada rewnidn.

ECudles son los objetivosT

Desarrel lar la creatividad da todo &) personal de la compafila para que junios,
s puedan obtemer soluclones a los problemas gue diFectamente se wiven en su -
Erea de trabajo,

Oe un modo general podemos considerar los sigulentes puntos como ohjetivos de=
los Circulos de Calidad.

= Reducir errores y mejorar la calidad

-~ PFromover un trabajo de eguipo muy efective

- Mmentar la motivacidn del perscaal

= Crear capacidad para resolver problemas

= Mejorar la comunicacifin dentro de la compaiila

= Promover reduccifin de costos

= Desarrollar sna armonioss relscidn entre los Traba)a-
dores ¥ los miveles Gerenciales.

LExisten problemas gque no son Eratados por los Circulos?

57. HNormalmente no s0m tratados los problemas ligados @ politica de sala=-=
rios ¥ beneficios, palfticas disciplinarias, proyectos de musvos productos -
procedimientas de ventas o aswnios ligadss o I personal idad de un determina=
do individuo,

i{Cine fumeliona &) procesa?

El slgulents diagroma describe [03 pasos irvalueradas
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Identificacidn Seleccidn Andlisis Recomendaciones
del del del a los
Problema Problema Problema Gerentes

La identificacién del problema puede resultar de las propuestas de:

- Los miembros del CTrculo
- La Gerencia

- Técnicos Especializados
- Junta Directiva

Tipicamente varios problemas son identificados, sin embargo, los miembros del -
Circulo seleccionan una o dos, en los que vayan a trabajar.

LComo se lleva a cabo una reunidn del Circulo de Calidad?

A continuacién se mencionan algunos de los puntos que pueden ser tratados en =--
una reunién:

Identificacion del problema a trabajar

Obteniendo entrenamiento que se requiera para ayudar a los miembros
del Circulo.

- Analizando un problema

- Preparando recomendaciones”para implementar una solucidn

- Participando en una presentacidn a la Gerencia

LC6mo debe enfrentarse un Circulo a los problemas?

Los miembros deben encarar los problemas con una actividad positiva '"Nosotros -
lo podemos hacer'. Hay una tendencia a sacarse los problemas de encima dicien-
do, '‘para que preocuparnos'' de todos modos la Gerencia no nos va a escuchar'. -
la realidad es que mas del B0% de las recomendaciones del Circulo son aprobadas
por la Gerencia. Debates y discusiones, con participacifn positiva y coopera--
tiva de cada miembro dard nueva luz a cualquier problema,

iCudn importante es para el Circulo establecer objetivos y métodos?

i Muy importante i los Circulos son alentados a establecer un objetivo y desa-
rrollar un plan para lograrlo, E! plan se divide en diferentes metas, para gue
se pueda medir el constante progreso contra el plan, En realidad, el entrena--
miento en los Circulos incluye el uso de técnicas en diagramas, para que el pro
greso pueda ser anotado y sirva como constante recordatorio,

{Qué es la Junta Directiva?

Fundamentalmente, la Junta Directiva debe fijar metas y objetivos para las acti
vidades del Circulo de Calidad. Estblece puntas Operacionales y controla el --
grado de expansién., Estd precedido por un presidente y las decisiones son al--



canfadat par un prodesd JemacrBLicd wh hombre, un wolo.

ifuidn ey el jele del Circulol

Las experiencias demusestran gue las actiyidades del cTrculs tendrdn mayor opar
tunidad de swuceso cuands el supervisor es el jefe inicial. El comcepto de Cir
culo de Calidad obtien= mis ripida aceptacifn cuands encaja dentro de la eg=-==
tructura de la lfl-rliﬂﬂl'litl'l!lh.

iPuede alguna oira persons gue no sea ol supervisor ser Jefed

i Par supwista | probablenents se dessrrallack de la siguiente manara. L0 Su-
pervisor se convertird en el primer Jefe, Mis tarde, #1 identificard a otra -
peErsond, gereralmente & una persona con abributos de liderazgo para actuear go=
mo asistente del jefe.

iHay una relacidn entre &l Clrewlo ¥ &l Crabaja?

Los miembraos de wun CTrculo son persomas que normalmente trabajan jumtas. Los-
proyecios que seleccionan para trabajar, siempre s& relacionan com el Crabajo-
gue realizan.

L5on aceptados los temas de :cgurid‘.l::l'l'

i Cilertamente gue &f |, la mayorfa de los temas de sequridad tiemen wuna rela--
cign directa con la calidad. peéro aungue haya o no enlace entre ambos, los Le
mag de geguridad deben ser alentados.

LEs costoso imolsnentar las sugerencias de los Cfreulos?

Baramente &1 90% de |las recomendaciores del CTrculo, © no coestan nada © pue==
den ser financiadas con los gastos normales del departamenta,

Rasise roen lgg Circulas son alentados pars seleccionar femat en los cuales son
exkpertos. Por lo tanto, probablemente serdn los gque subsigulientemente efecti-
wlzarin los cambios recomandados v o hardn &n la forma menae costosa,

iPor gu participar #n un Cireulo de Calidad?

Mctus lmanta, México depends cada vezr mis de la eaportacitn dp productos manu--
facturados para su sobreviventias econdmica; para poder competic con obros pai=
ses gque presentan en el Mercade Internacional productos de vna afta calfdad ¥
a un bajo costn, a nusstro Pals sdlo le queds uns alternaliva, mejorar mucho v
cada wed mis, la calidad de nuestros productos,

nuestra empresa en lo particular le interess mejorar al cien por ciento la ca
lidad de nuestro producto, wa gue &n &l caso de ez llantad, calidad e sindng
mo de seguridad, FPara lograr este objetlve es necesario poner en marcha los -
Circulas de Calidad, porgues ellos cooperan pars lograr la neta de calidad,

Lo Clrculos de Calidad estdn diel)idos principalments & valarizar &l sar huma
ng an 34 sabiente de Erabajo, ya gue proporciona a los miembros del crculo Ia
siguiente:

T.= La oportunidad de identificar los problengs de su Jrea de = =
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trabajo.

2,- Entrenamiento para analizar y solucionar problemas

3.- Obtener el reconocimiento entre los compafieros de trabajo por
ser el "especialista' en el puesto,

EJERCICIO |

PERDIDOS EN EL MAR
Nombre

Grupo

Ud. esta al garete en un yate privado en el sur del pacifico., Como consecuen-
cia de un fuego de origen desconocido, la mayor parte del yate y su contenido=
fueron destruidos. El yate se estd hundiendo lentamente. No se sabe con cer-
teza donde se encuentran debido a la destruccién de aparatos crfticos de nave-
gacion y porque ud. y la tripulacién estaban distraidos tratando de apagar el-
fuego. Su mejor estimado es que estdn a mil quinientos kildmetros sur suro--
este de la isla mas proxima.

M3s abajo hay una lista de quince artfculos que est8n intactos y no fueron da-
fiados por el fuego. Ademds de estos articulos, tiene un bote de goma con re--
mos, lo suficientemente grande para llevarlo a ud, y a la tripulacidn y todos-
los articulos indicados en la lista. El contenido total de los bolsillos de -
los sobrevivientes es, una cajetilla de cigarrillos, varias cajas de f8sforos
(cerillos) y cinco billetes 'de a ddlar.

Su tarea es establecer la prioridad de los 15 articulos que aparecen en la lis
ta siguiente. Ponga el nimero 1 adelante del que considere md3s importante, 2-
adelante del que le siga en orden de importancia, y asl sucesivamente hasta el
ndmero 15, o sea, el que considere menos importante.

Sextante

Espejito de afeitar

Lata con veinte litros de agua

Malla para mosquitos

Una caja de raciones del ejército

Mapas del Océano Pacifico

Cojin de asiento (Aparato de flotacién aprobado por los
Guardacostas).

10 litros de gasolina y petréleo mezclados
Pequefic radio transistor receptor
Repelente de tiburones

1 metro cuadrado de pldstico opaco

un litro de tequila

5 metros de cuerda de nyldn

Dos cajas de barras de chocolates
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Juego de avios de pesca

It,- EL JEFE Y LOS MIEMBROS

EL JEFE

Funciones:
- Ofrecer apoyo sincero
- Ayudar a entrenar a los miembros
- Guiar sin dominar
- Involucrar a todos los miembros
- Coordinar Actividades
~ Comunicacidn con el Coordinador
- Mantener informados a los no-miembros
- Dar seguimiento para la accidn

- Medir vy dirigir los resultados

Como Jefe, su comportamiento debe ser un modelo para los miembros del Clrcu--
lo. Su Circulo reaccionard hacia usted, en el mismo estilo en que usted actie
con ellos. Al principio el Circulo se volverd hacia usted para casi todo. Una
de las cosas mds importantes es ensefiarles que el equipo tiene que depender en
si mismo y en cada uno de los miembros para generar ideas, y lograr resulta---
dos. AsT es como podrd en realidad llegar a desempefiar la funcidn de Jefe, --
que dicho en otra forma es la de ser comunicador y maestro. Como jefe, tam---
bién debe tener fé en el proceso del Circulo, o sea, debe crear y mantener una
actitud positiva.

LOS MIEMBROS

Funciones:

- Participar en las juntas

- Aprender y usar té&cnicas

- ldentificar y escoger problemas

- Recolectar y analizar informacidn

- Determinar soluciones para los problemas
- Implementar acciones correctivas

- Adherirse a las soluciones del Circulo

- Monitorear y registrar resultados

- Preparar presentaciones a la Gerencia

- Animar a los no-miembros a involucrarse
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{11.- PROCEDIMIENTO GENERAL
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iV, IMYERCAMBIOD DE |BEAS

El pringipio de 1s pdonica de intercembio de ideas, estd basado en gue 2 cabe
zas piensan mis que wna, por lo gue 38 recomienda quee [odos los miewbros del=-
grups presenten sugerencias para identificar gl problema o para solucionario,

Para wtilizar #sta tdcaica, tanbiln es necesario eontestar una serie de-
inter regantes sobre 2| problema, tales como:

L5 puede hacer de obro modol

L5 pumds hacer en otro lugarT

LPodemos usar olro material?

£5e pueden cambioar las dimensionesT

L5 puede usar otro eguipd o herramiental
BEC.

(Estas preguntas es importante hacerlss cuando se emplea la té#enics en la par
te de solucidn del problema) .

Es muy importante que cuanda se use d@sta tdcnica se respeten las & reglas fum
damentales que son las siguiences:

1) ko criticar las sugerenciss o ideas

2] Tener la mayor cantidad posibles de ideas

1) Gpinar librements, no importando que la ldea parezca extravagante

4] Desarrnllar, reunir, ampliar, digminuir o cambiar la forme de las - -

idmas.

Ident | ficacitGn del problema

El paso mis importante a la solucidn de un problema, es identificar al prable
ma, reconocer gue hay un problena. En todo trabajo hay siempre oportunidad -
do majors, v existen situsciones gue inplden lagrar esss mejoras. Algueos de
estos obstdculos son los problemas relsciomados con la gente, oiros poeden -=
;;r ocaslonados por cosas tales como las mlquinas, los materiales v los sfipo-
5.

Huy pocos problemas, pueden eludirse, &#stos deben ser reconoc|dos ¥ solucliona
dos, Los problemas relscionsdos con el Trabajo son um desaflfo en cualquier =
canps, whe vl que sabemos que problemas Eenemos, podemos planear una manera=
de solucionarlos. Mediante o) proceso de [dentificacidn v solucidn de pn:uhlg
mas, dprendemos o aviLdr gue & repilan.

La t&tnica mis wtilizada v de majores resultadas es la de "Intercambio da = =
ldeas™', podemos decir, gque el Exito que pusda tener um Clrculo de Cal (dad en-
la identificacidn v andlisis del problema, depende fundamentalmente de la he
bilidad de sus miembros de poder participar fructiTFeramente en una sesidn de-
“Incercasbhio dé |dess''.

“iapercambhio de |deas"

Esta tEcnica comsiste, &n guee todos |os miembros del Circulo participen, comn-
mente aolerta, sim restricciones. La participacifin de cada miemhro, deberd -
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ser par orden &n cuanto 8 s posicidn dentrp del Circulo,

Los miembros deben de vencer su timidezr, sus actitudes negativas, ! miedo a -
guedar en ridicwlo, ealc., pora gue su paflicipacidn sea més efective dentrg ==
del Circulo,

Todas las ideas que se den, deben ser aceptadas por mds ridiculas gque parer---
can, s apuntardn @n un rotafolio v s& tomsarBn en cuenta. Es importante consi
derar gue cuando un miembro dé una idea, ningln ctro miembro debe crivicarla -
nl hacer nimgln comentario, esto @5 con el propdsite de evilar gue algdn mien=
bro s& inhiba a participar.

SELECCIONM DEL PROBLEMA

Para seleccionar | problema a soluclonar, s necesarie considerar los siguien
s EoORCEpDos

al Mejoramienta de la Calidasd.=- Debemos analfzar gue defectos demaritan la
cal idad de nuestro preducto, disminuyendo con elle su Aivel da competen
cia en el mercada,

b} Reduccifn de Costos,- Debemos analizar todos los casos gque impliquen un
alee coste an la Fabricacifn o ensamble de nuestro producto, fomo wn ==
consumn excesivo de materiales, snargia & agua, un alio porcentaje de =
material dafiado o bién wn alte costo en la mano de obra por retrabajos-
innegcesarios, stc.

¢} Seguridad y ambiente de trabajo.- Debemos analizar todos los problemas
de# inseguridad v de mal ambiente del Srea de trabajo puesto gue son dog
grandes factores guee deterninan gue desarrol laremcs nuestro trabaje con
agrado.

d] Problenas que por ser vitales y espontinecs reguieran ser considerados,
mingue no 38 utllice ninguna técnica para su salucidn.

V.- RECOPILACION DE OATOE

Resulps obwio decir que los datos deben ser reales y recolecrados de scuerds =
al propisito buscado, ya gue hay warios tipos de datos depandiends del abjeti-
wo final:

= Matos para comprender la situscidn actual

- ﬂil?i para anal izar [Para conservar la relacidn defecto v sus cau-
L. 15

= Qatos para control de procecea
= Datos reguladores
- Datos pars scepbacifn & recharo

Como sabemos los datos sirven de base para |levar a cabo algena accidn,

Luegn de evaluar las condiciomes actuales, revalusdos para los dates, una ac-
cidn apropiada pesde (omarse, FPero es muy importante determinar primero si ==
los dates representan las condiciones tTpicas o no, Esto wa & depender dal &1
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po de muiestres uwtllizado en la coleccidn de datos,

Clase de datos

Ahora que y8 entendemas la recesidad de tener datos correctos de aceerdo a - =
nuestro propdsito final , vemes & wer los dos qrepos en gue generalmente se di=
widen los datos;

= Datos para mediciomnes. = datos comtTnuos
Ejem, longlioud, pesc, tiempo, ete.

= Datos contables.- ejemplo: nidoars de defectos,
porcenta]es de defectos, etc.

Estos dates son usados frecusniemente por muchas empresas ¥ supervisores com=
gram experiencia, guienes pusden establecer conclusiones apropladas de ellos.

Las técnlcas estadistlcas gue mls so wtilizen pars agrupar los datos y de esta
manara analizarlas positivamente son: Las barras que representan el problems.

QETEHC ION D€ DATOS

Los datos para la fdentificacidn o seleccién del problema s= obtendrin de cual
gulera de los sigulentes medios:

I~ Reporte diario de scrap

2.= Reportes diarios de control de calidad

3.= Reportes de produccifn

.- BitScoras de la supervisidn

§.- Beporte mensual de accidentas

B.- Beportes dal products de los depariamentos det
Laboratorio, Técnico v Seguro de Calided

7.= PFroblemas que por ser witales y espontiness reguieran ser
cons [derados de inmediato.

Vl.- BARRAS REPRESENTAT IVAS
PRIMCIPIOS EM EL QUE SE BASAN

"Tedo fendmenc ger resulte como consecusncia de la [Atervencidn de varias cau-
sas 4 factores ordenados en wna |ista de mayor o menor seqdn la magnitud de -
tu contriboc ién (barras nrd:n.lr!u.h se encontrard gue un peguefo ndmero de Cail
sas de la lista, contribuyen & la mayor parte del efecto, mientras que &l nume
rosa grupo de cawsas restantes, contribupe solamente a una peguefa parte del=
efecto® .

PROCECIHIENTD PARA L& ELABORACIOM DE UMA GRAFICA

1.= tdent|ficar 2] problems que Interesa anal lzar

s



2,- Establecer las cauwsas y ordenarlas en base a so contribuecldn de mayor a -
mErOT .

3.= Canstruir la grifica de barras con las valares sbsolutos em arden descen=-
dente de izqulerda a derecha,

b = ldentilicar las causas mils [mportantes y tratarlas individuslmente.

b.- Daterminar las scciomes de ©ipo genzral que pusdan mantensr balo control -
& las coutsas mendd importantes.

Wil.- AMALISIS DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA

PROCEDIMIENTD PARA LA ELABORAC IOM DE UM
ESQUELETD OE PESCADO EL CUAL AYUDA & DE
SARROLLAR UM AMALISIS DE LAS CAUSAS DEL
FROBLEHA

I.= Definir &1 problema’o gltuaci&n a analizar.

2.- Escriblr una flecha horizontal y en su extremn &] nombre dél problema,
.- Discutir ampl famente tnd.lf las caracterfsticas o causas principales.
b - ClasiFicar las causas en principales, menores y sub-causas.

5.- Werificar que el dlagrama esté completo.

B.- Extablecer las causas mi: relevantes.

T.- ¥Ya seleccionada la principal causa, sncontrar 1a solucifin @ implem=ntaria.

Para anallzar el problema selecclonado, wtil]
zaremas un dibujo que representa on esqueleto
de pescado, le dibujaremos espinas y en ellas
colocaremas los nombres de las causas del = =
problena, #ite Aos syudard & encontrar posf--
blas soluciones.

LCORD USAR UN ESQUELETD OE PESCADGT

Los Esgueletos de pescado son dibujados para [fustrar claramente las diferen-
tes causas que afectan la calidad del producto relacionando las causss aplras=
si. Hay varias formas de usarlo, las princlpales sen:

a) Un esquelets de pescado, &5 sducacldn por sl solo

= hO =



b} Es wna gufa para dfscutlrs

c] Las causas son buscadas activamente y los resultadss se
escriben an el dibuja,

d] Con el dibujo de esqueletc de pescado se recolectan da
Eos ,

a] Muestra el Miwvel de Tecnologla

fl Puede ser uwado pars cualgquier problems,
Vill.= PRESEMTACION A LA GEMEWCIA

Una presentacifn a la Gerencla es cuanda &l Jefe y los miembros del Efrculo -
presentan al patrdn los preyecios en loa cuales han estade trabalende, y que-
recomendac lones les nultlrl’i hacer com respecto a eso. Los particlipantes ===
usan cartul inas ya preparadss con la informacidn, Ests sctividad reprasanta-
;:'Fur- miz Exitosa de participacifn, comunfcacldn y reconcclimlests para to-

4Cull o5 la fmportancia de la presentaci8n a la Garencial

La presentacidn a la Gerencia promeeve comunfcacldn, Los Jefes o gerentes --
son asl [nformados personalmente de las actividades de los CTroulos y de sus-
progresas legrados, Los Cfreulos ganan reconocimients por sus contribuciomes
La moral se vuelwe potente gracias a las cportunldades periddicas de tratar -
an forma directa con los gerentes donde se les asegura apoyo en sus sctivida-
des.

lfufindo se hacen las presentaciones & la Administracién?

La presentaclSn es hecha para:

= Mostrar proyectos completos

= Hacer recomsndac|onss

= Provesr #Catus de proyectos de largo tErmino
ifon qul frecusncia se recomiends la pressntacidn & la Geremcia®

= Aprix imadsmente cada § meses

Lgué entrensmiento s da, y cads culinda?

Los Jefes entrensn & los miembros durants los parfodos de cada Junta, tomando
asl varias semanas, mis adelante se di entrenamlento adiclomal sl e necesita,
o tan sole para refrescar la memoria.
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RESULTADOS
GRAFICA™N2 1

- PORCENTAJES DEL CONOCIMIENTO DE TECNICAS -
GRUPOS C 0ONT R O L EXPERIMENTAL EXPERIMENTAL
N2 1 Ne 2
TECNICAS PRE POST PRE POST PRE POST
INTERCAMB 10 0% 0% 0% 100% 0% 60%
DE
IDEAS
DIAGRAMA .
DE 0% 0% 20% 100% 0% 60%
PARETO
DIAGRAMA
DE .
ANAL [S1S 28.57% 28.57% 0% 100% Lo% 100%
CAUSA - EFECTO
tanto entre un mismo grupo

L
En la presente tabla se pueden observar las diferencias encontradas
en pre y post, como entre ambos grupos, sobre el conocimiento de las técnicas que se utilizan -

en el procedimiento de solucién de problemas de los Circulos de Calidad.
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GRAFICA N2 1

GRAFICAS DE LOS PORCENTAJES DE IDENTIFICAC{ON
DE TECNICAS DE LOS GRUPOS EXPERIMENTALES 1 Y 2

Experimental N2 1 [
Experimental N2 2 @1
P R E P 0O S T
100~ —Tf:"—
90-
80-
70-
60- R
50-
40- —
30-
20- =
10- i j ;;
I"é i ﬂ e
Inter- Diagrama Diagrama de Intercambio Diagrama de Diagrama de
cambio de causa-efecto de ideas Pareto causa-efecto
de Pareto

ideas



TABLA N2 2
PORCENTAJES DE SUJETOS QUE SE CLASIFICAN EN LA CATEGORIA DE
SOLUC {ON DE PROBLEMAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

GRUPOS CONTROL EXPERIMENTAL EXPERFMENTAL
NS 1 Ne 2
CATEGORIAS PRE POST - posT oRE b0ST
i 14,28% 14,28% 20% 83.3% e 100%
(a) H (b) (a) (b) (b) (a) (a)
n - . 40% - - -
i - - 20% - - -
o i 14,28%  14,28% - 16.6% 20% -
F =g
1
v - - 20% - 40% -
Vi - - - - 20% -
Vi 42.85% 42.85% = - 20% =
Vit 28.57%  28.57%

Los porcentajes que se observan para los diferentes grupos tanto en pre como en post evaluacidn
son indicativos de las clasificaciones en que se encontraron los sujetos, desprendldas estas ca
tegorfas del procedimiento en solucién de problemas C.C. (1 (a)). :
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1001

904

704

60

501

Lo

30

204

GRAFICA DE LOS PORCENTAJES EN LAS CATEGORIAS ENCONTRADAS

DE LOS SUJETOS PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS DURANTE LA EVA-
LUACION INICIAL.

Experimental N2 1
Experimental N2 2

v v Vi Vil

GRAFICA N2 2

)
o
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100~
90-
80-
70-
60-
50-
4o-
30-
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GRAFICA DE PORCENTAJES DE LAS CATEGORIAS ENCONTRADAS
EN LOS SUJETOS PARA SOLUCI|ONAR PROBLEMAS DURANTE LA~

POST-EVALUACION,

GRAFICA N2 3

Experimental N& 1 &
Experimental N2 2 m=

v

Vi

vii
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FRECUENCIA Y PORCENTAJES DE PARTICIPACIONES

TABLA N2 4
GRUPO EXPERIMENTAL N2 2

SESIONES
ENTRENAMIENTO TEORICO ENTRENAMIENTO PRACTICO
NOMBRES
1% 2 % 3 % 4 % 5 % %l1 % 2 %3 3% b % 3
& NGO NS | N3] \2° [N\ 80 [NZ82]N\ 1 2 N2 N6 1 1\ 72 N\ zef\ 12| NS38N 13 [ \& 3619 N 79 No-76
OCH PAEZ
ANGEL OCHOA PA AN Jaag\] 8 \J3360N\] 15 {238\ 37\ [m9\] & \Jie3 ;ﬁ 322042\ [136°] & \J142 ‘7\ 3103 20
FRANC 1SCO HERNANDEZ 3y 3.33\< 40| "\ ¢o o <] o NN\ Y2 754 \ 20 EH6IN\Joy [R5\ ¢ 8 &0.96%5‘9
22\32230\] 39 \32£8\ [ /2 2142 2 © 2058\ 25 232 |56 \[54A0 M PN N339% [3ead |
71 NN U9 2.58\ 28 .23 L g 33Ny I\ >3 .91 PEi 0.28/ 3,5 262\ 3¢ 168[ V¢.63
ALFONSO MENDEZ / ) 10930\ 2\ [B357\{ 1Y \/s.20\] & a9 29\ F s\ r¢ " ]z32013 \[3088 8 Jns 173}~
JUAN JOSE PACHECO 1N ENZO QY| \as [NLFy ° o Neoy[N21 [Ne2s o N3 [ Vel ST
N\, 8 \Jie\] 5 \Jg~. o o N\Je-7A] 23\ 532 o 16 Ny.2 o 020
6 [ N&T51\9 R G GG O [\631\/6 | 35 N o O [} "6/
ALFONSO REYES CADENA| NCj CI N | 3 o\ 230N 2 Nevndrond 3\Us. o o™ o ;j}
1TING82IN 2y NS 811N\33 N5 \3Y [N\2a3 \20 \g\ 15 o Ny AN 2 | o o 26
| BURGOS
FE Pules 16 221 \{ 20 \ 202\ 20 \{37.5\] 7/ \[3geN]| F \p2 oA o\J # \{: S\ii% O \{5&3
8 N2\y s N3\ 20| YH{ \47 9 .30| NP6 N\ @ o o ok
JOSE LUIS RODRIGUEZ ¥
SNUs.e8\[€ \[5¢: L3N DNJisDN] 4\ V290\3:32N 5 5.4 °) o, o N\jla
024N 2, NI\ Yy o 1\ 3 N6 [\ /T \Q 1y [N N3 NS.657\ y3] 2590] 1315
MODESTO MENDEZ 8 U N3
| SBA\Isod\] I \[9A\[O\| C oNJ 6 \[mafre N 6 \{swoN 9 \lzedN] / \la.3\] 7 o [seg |
SUMATORIA 33 5/ I 77 S2 3 X 198 [7ARN
lo3 56 ) 3 i lo2.N Y2, 2 )

Frecuencias y porcentajes de participaciones correctas e incorrectas para el grupo experimental
No. 2 de jefes de &rea.
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FRECUENCIA Y PORCENTAJES DE PARTICIPACIONES

TABLA N2 3
GRUPO EXPERIMENTAL N<e1

SES|ONES
ENTRENAMIENTO TEORICO ENTRENAMIENTO PRACTICO
NENERES 1 % 2 %3 3 % b % 5 % 301 % 2 3 3 % b % %
JORGE CENTENO 7 PAINZ0 ”N CeAlNge NN NEENTER 35 [N 30l RNy [Nao N7 [NE~T5
o) o] N 57L<6 I3 SN 23\ J2¢9a\| / 2 5N\ g3 2\ J2sN\|i8 lusan |3 103 155&Si
70 \a JolN25 NPN_33N2-01 [\ 3 20NN 5.7 68 N 22 NEBN 3 N5\ 3¢ [RY-65] g,
JORGE ESQUIVEL |3 \g\ \
Q I\n [ ANTENEANT 21\ J22. ¥y a3\ b y\| ¢ 9\ 10 r\»\ F 2\ [25\ f22.22
CARLOS THOMAIN [N\Z [RPZNZe [R32N2s NI o\38 aw& 20 NN g i.o0h 1y N30 NE2IN 21 NE38[Ns-0f
[CRANEANEAN TN EANTE: NECANCE VU ERNN ZY D k\ 2\ 590N O \] 9\ 6 \laron\litu
16 [ PNy [NBB g, |02 o| N3 V 0l N\ 23 NS-69 20 N&391 \&3 N2 o [\f-%
RICARDO PEDROZA | 2 N\Juo o\ 5 Npan 8\ AR CANENON N ER D o N7
IR (X7 k7] 9 AR I\ 2¢ N7 {393
JOSE LUIS TOVAR Q N < \ {
A O\ A o A o3 \Jy N 7 NE33NBeN 2\ fean\| ¥ \ligond 5 \Jza9\ B STV
VICTOR BAUTISTA o d o o o 20 [NZe8 [N\ 23 NEBN a7 [N2.¢5 \ 22| \1506] 515
) ) o o (o] F Nl2vi3N 10 270 5 \209N 7 \Y2pNi92
O (o] (o] 15 Q =) .. O O (o)
AUREL 10 GUZMAN E g & o & . o 5 =
5 8¢ ) 5 E) 472 95 %
SUMATOR 1A 3 B . 3 ) | 29 BN gy N 2

En la presente tabla se observan las frecuencias y porcentajes de participaciones correctas e
incorrectas para el grupo experimental N2 1 de supervisores de l7nea, y en los espacios en blan

co, son ausencias a las reuniones.



'.Ll_._a_g. reagistioy, s& correlacionaran con los Video-Tape para asl tener una

evaluacidn de la confiabilidad.

A1 snalizar los daros, se absarva que mo e putden comparar lag sesio--
nes axperimentales con las tedrices de wn mismo grupo, debido a la particula-
ridad y contenido que son diforentes an cada seslfn; ademds de que este Eipo-
de comparacifn no evalda los objetivos del trabajo. En base a esto, 3e hace-
en andlisis coantitativo de wna sesidn de la fase tedrica I_E'icl:-gil:ll al arar]
#n los dos grupes y uwn andlisis de una sesl8n experimental (Escogida al azarl
en los mismos para 257 observar i existe diferencia significativa en las dos
mugiiras oon respeclo a su |J-|rl|=||:|-IE.Fl5-I'I.

Para lograr este ohjecivo se wtllizd la prueba U de Manm - Whitney par
los slguisnies razones:

a) Es una de las pruebas estadisticas no paranfiricas mis poderosas.

k] Se utiliza cuando las medidas no alcanzan a acoplarse perfectamente
a una #scala de Intérvale &n donde se puede ubtilizar la T de stu---
dank,

c] Cusndo las medides no alcanzan & acoplarse perfoctamente a una esca
la de intérvalo.

d] Cuande ne se supone gue los dates se discribuyen pormalmente.

Be la fase tedrica al azar, se escogid la sesidn nimero 2 en la cual -
se les ensef a los sujetos como se debla dirigir wna reunidn de Circulo de-
Cal Idad ademds de las técnices de Intercanbio de idess y consenso. Oe la fa
8 préctica s8 escogld la sesidn ndmero 1 en la cusl se aplicaren las tEchi-
cas de intercanbisc de ideas para fdentificar los problemas y consenso para =
selace lonarlo.

bespués de aplicar la prueba estadistica en los dates se enconiraban =
los valores U = B.5 (Fase tefrica)l U = 16 (Fase maperimental}, gue a wn = -



nivel da slgnificencla de 0.05 ¥ 0.00 permiten aceptar ba hipStesis nula, &5
to quiers decir que respecio a lg participacifn no existid diferencia entre-
el grupo de superwisores (Grupo 1) con el grupo de jefes de Srea (Grupa 2) ;-
y que lag diferencias de eded, anciguedad y arado de escolaridad y ocupscida
dentro de la organizecidn mo Fueron determinantes para las participaciones =
de los sujetos, (Ver tabla # 7). De esta manera se tiene evidencla de los-
grupos, realmente eran comparables y par tanto las posibles gue se hayan, s=
deberdn & la intervencidn.

- Fu.
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TABLA N2 5
EVIDENCIA DE LA COMPATIBILIDAD DE AMBOS GRUPOS

Como se debe dirigir una reunidn de Aplicacién de:
Circulos de Catidad. Intercambio de ldeas
TECNICAS DE: Intercambio de ldeas (Identificacién de problemas)
y consenso. consenso
(Seleccén del problema a resolver)
i .
{ FASE TEORICA ( SESION # 2 ) FASE PRACTICA ( SESION # 1 ) ‘l
e XPERIMEN- EXPERIMEN S — [—
]TAL. 1 0ORDEN TAL.2 j TAL. 1 “{ORDEN MEN;AL. 0O RDEN
b
boo20 7 15 3.5 35 12 22 6
3 9 37 12 26 8.5 b2 13
20 7 19 5 28 10 33 1
booa 10.5 20 7 23 7 21 5
f 9 1 9 1 16 2
: 24 10.5 26 8.5 18 3
15 3.5 19 b
12 2
R1 =335 R1 = bb5 R1 = h7 R2 = Ak
N1=24 N2 =8 N1 = 6 N2 =7
u = 8.5 Uy =16

En ambas tablas se desglosan las cantidades diarias de participacién de los dias de entrenamiento
teSrico y practico de ambos grupos, y de donde se obtuvo la confiabilidad de! procedimiento C.C.
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TABLA N2 6

EVIDENCIA EN EL ENTRENAMIENTO EN LAS TECNICAS DE LOS CIRCULOS

DE CALIDAD EN EL MEDIO AMBIENTE

TABLA DE PORCENTAJES CORRESPONDIENTES A LA FASE DE SEGUIMIENTO

Alternativq

MANTEN{MIENTO

GENERALIZAC 10N

POSIBILIDADES DE

A OTRAS AREAS APLICACION
Grupos S N O | N O S | N O
EXPERIMENTAL
" 60% 40% 0% 100% 60% 4oz
1
EXPERIMENTAL
B 75% 25% 62.5% 37.5% 1002 0%
2

La fase de seguimiento se subdividié en las tres areas arriba anotadas y los porcentajes estipu-

lados, son para los dos grupos experimentales.

arriba anotadas, son resultado para esta fase.

Del cien por ciento de sujetos solo las cifras -




TABLA N2 7
REGISTRO DE MANERA DE RELACIONARSE
REUNIONES DE 1 A 5

EXP 1
PARTICIPANTES

MANERAS

fobiCe JHE. €T o RP gd LT cAG. RSB,  TOTAL 3%
Innovador 1 0 1 1 4] 0 0 3 L7114
Investigador 3 4 7 6 2 0 0 22 5.238
Aclarador 0 [3 i 10 1 0 0 21 5.
Informante 3 11 L 16 10 0 0 L 10.476
Opinante 68 42 41 55 27 0 0 233 55.476
Elaborador 14 b 17 0 9 0 0 Ly 10.476
Coordinador 0 0 1 0 0 0 0 | ,238
Orientador 0 0 0 1 0 0 0 1 .238
Critico 1 0 0 0 0 0 0 1 .238
Dinamizador
Técnico

Registrador

Estimulador

Conciliador 5 7 8 4 12 0 0 36 8.571
Transigente

Canalizador

Legislador

Comentarista

Sequidor 0 0 0 0 1 0 0 1 .238
Agresor

Obstructor 2 0 0 3 2 0 0 7 1.666
Jactancioso

Confesante 0 0 0 3 0 0 0 3 At
Mundano

Dominador

Devaluado

Agazapado 3 0 0 0 0 0 0 3 AL
Adulador

TO TAL 100 74 83 993 6L 0 0 420

Fuente: Tomadas del registro diario de las maneras de relacionarse
durante el entrenamiento.
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REGISTRO DE MANERA DE RELAC|ONARSE
REUNIONES DE 1 A 5

TABLA N2 8

EXP 2
PARTICIPANTES
MANERAS
,A0 _FH AM. _JJ.P AR. PB. J.L.R. MM TOTAL %
Innovador 0 4 1 0 a 2 0 2 9 1.041
Investigador 9 9 7 9 0 9 1 3 57 6.597
Aclarador 8 8 18 6 2 14 13 6 75 8.680
Informante 13 24 22 7 3 26 12 6 113 13.07
Opinante 52 94 55 70 52 26 68 26 L43 51.27
Elaborador 6 2 9 4] 1 6 9 1 34 3.935
Coordinador 1 3 1 1 4] 0 0 0 6 .694
Orientador 1 2 0 0 0 0 1 0 b .be2
Critico 0 2 1 3 0 0 1 0 7 .810
Dinamizador 1 0 0 0 0 0 0 0 1 .115
Técnico
Registrador
Estimulador O 0 0 2 0 0 0 0 2 231
Conciliader 5 L 15 | 0 6 6 1 50 5.78
Transigente
Canalizador
Legislador
Comentarista 2 0 0 0 0 4] 0 0 0 231
Sequidor 0 1 0 1 1 1 0 0 b 462
Agresor 0 1 4 0 0 0 0 0 5 .578
Obstructor 7 14 12 0 1 5 0 0 39 4 .513
Jactancioso
Confesante 0 0 0 0 2 [ 4] 0 8 .925
Mundano
Dominador 0 L 1 0 0 0 0 0 5 .578
Devaluado
Agazapado
Adul ador
TOTAL 115 172 146 102 62 101 121 45 864
Fuente: Tomadas del registro diario de las maneras de relacionarse du-

rante el entrenamiento,
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TABLA N2 9
REGISTRO DE MANERA DE RELACIQNARSE

REUNIONES DE 6 A 9

EXP 1
PARTICIPANTES e

MANE RAS

gdiBi  dLE «ET (R.P. WL, T AG. WV.B. TOTAL z
Innovador
Investigador 7 1 2 2 1 0 0 13 L 36
Aclarador 10 &4 5 3 3 0 3 28 9.39
Informante 8 5§ 7 12 0 0 6 38 12.75
Opinante 23 22 21 20 18 0 20 124 41.61
Elaborador 20 8 13 12 6 0 14 73 24 .49
Coordinador 2 O 0 0 0 0 0 2 .67
Orientador
Critico 1 0 0 1 0 0 0 2 .67
Dinamizador
Técnico
Registrador
Estimulador 1 0 0 0 0 0 i 2 .67
Conciliador 1 3 1 2 0 1 8 2.68
Transigente
Canal izador
Legislador
Comentarista
Seguidor
Agresor 1 1 0 0 0 0 2 .67
Obstructor 1 0 0 0 1 0 1 3 1.00
Jactancioso
Confesante 0 0 0 0 2 0 0 2 .67
Mundano
Dominador 0 0 0 0 0 0 1 1 .33
Devaluado
Agazapado
Adulador
TOTAL 73 43 51 33 0 0 47 298

Fuente: Tomadas del registro diario de las maneras de relacio-
narse durante el entrenamiento.
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REGISTRO DE MANERA DE RELAC IQNARSE
REUNIONES DE 6 A 9

TABLA N% 10

PART IC IPANTES R,

—— IZT. 1000253

o BG0 SFHe A ldid P F.B. (J.L,R, MM  TOTAL %
Innovador
Investigador 0 12 2 7 0 0 0 2 23 4. 89
Aclarador 4 729 L 7 1 1 3 7 56 11.91
Informante 1 34 5 8 0 1 1 9 59 12.55
Opinante 33 56 4o 15 1 10 9 39 213 4s.31
Elaborador g 24 16 6 0 3 1 13 72 15.31
Coordinador 0 5 1 2 0 0 0 0 8 1.70
Orientador 0 1 0 0 0 0 0 0 1 .21
Critico 0 2 0 0 0 0 0 0 2 42
Dinamizador 0 1 0 0 0 0 0 0 1 21
Técnico
Registrador
Estimul ador 0 5 0 0 0 0 1 2 8 1.70
Conciliador 7 5 3 0 0 0 1 19 Lok
Transigente
Canalizador
Legis!ador
Comentarista 1 0 1 1 0 0 0 1 4 .85
Seguidor
Agresor
Obstructor
Jactancioso
Confesante 0 Q 0 0 0 0 1 0 1 .21
Mundano
Dominador 1 0 2 0 0 0 0 0 3 .63
Devaluado
Agazapado
Adulador
TOTAL 52 176 76 4g 12 15 16 7h L70

Fuente: Tomadas del registro diario de las maneras de relacionarse

durante el entrenamiento.
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IV.1 CIRCULO% DE CALIDAD
GAUPO EXPERIMEMTAL ME |

En Tos resultados despuls de |s Faze de estudia PPlote & Intervenclds
por aite grupo experimental ; podemas declr gque exietid una estabilidad en los
parcentajes de participaciones fncorrectas, se obiserven altibajos considera=-
bles, dindose un promedio de 31,2 participaciones,

Por sesion durante esta fase, En algunas sesiones como la cuarta, hu
ba um incremento muy notorio de dos tipos de particlpac fones, esto Ffud para -
anbhos grupos y eill directanente relacionado con la tlcnlca de [Intercanblo de
ideas, FPara la sesidn siguiente (La guinta, fase tefrical, es la que memos -
participaciones muestra debido primcipalmente a que esta sesidn [durante &l =
gntrengmients teSrico), mo hubo apllcacifn de ninguna tdemica C.C.

En #ste grupd experimental, exlstid wna perscna que se presentd hasta
Ia cuarta sesidn del entramaniento cedrico v sin haber asistide a las sesio-=-
res antarfores, mosied un nivel alta de partlcipaciores correctas y de inco--
rrectas dindose wn total en ambas de B9 participaclones, cabe sefialar gue en
la sesifn primera de esta fase, |a sumatoria 48 todas las participacionss pa=-
ra todos los (nfegrantes de este grupo fud de 33 en total, esisgiondo una di-
ferencia muy cbvia entre las weces que participd wn sdlo imdividuc en una S8
£idm ¥ las weces que partlcipsrcn todos los individuas em una sola sesidnm,

De acuverdo a las frecusnclas y porcentajes de pariicipaciones por sa-
slén podemos observar, tanto en &l entreramiento tefrico coms prdctico, gue -
los miveles mds altos se dieron cuamdo se wt{ilzd la tdenlca generadora de --
jdeas (E1 Untercamblia), Las participaciones dadas durante el entrenamlenmto -
préct lco meestran mucha continuidad y estabilidad para este grupo experimen--
tal; &5 Importante sefalar gee los totales da participacidm para esta fase --
fuerocn: correctas 8507 ITncorrectas 135, existi8 una difer=ncia sobreszali=nte
de 525 participaciones dirigidas adecwadamente a unm objetivo, ®Para esta mia-
ma fase (préciical podemos observar que los porcentales de partlelpaciones in
corractas fueron muy variabfes para todos los |ndividms, sfm embargo en la -
iltima sesiSn se puede chservar wn niwel {I.IJ]' bajo de particlpaciones; esto =

= H} =



debiido principaimente al procedimiento sisterBtico de los Clrculos de Calidad,

Los sujetos gee faltan una o mis sesiones en cualguinrs de las dos =
Fages, no musstran wna diferencip muy grande en coanto a participaciones co--

re@ctas an spsjones particulares enm comparacifn con low obros sujetos,

Generalmente los sujetos entrenados {en ambas Fases) de este grupe -

mostraron alta frecuencia en participacifn v cal ided resolutoria &n ellos,

GAUPD EXPERIMEMTAL MF 2

Dhsarvanda 13 tabla se puede notar que existe & asta parte del sscue
dio una estabilidsd an lo referente & participacionss de §os sufetos , Sufdgie
en alguacs casos estos se disparan (ejemplo Zdo. sujeto, sesifn 3}, Conforme
se pasa a I8 parte experimental estas participaciones y al Final de las sesio
nes se observa wn decremenlo de las mismas gensrando un porcentaje muchlsima=
mayor de R# gque de A- se puede notar también que tamio a las sesiones tedri-
cas comg pricticas, el nimero de mayor particlpaciones se encontrd en ague---
IMas dias en donde & utilizs el inrarcambic de idess tanto pers detectar &1-
problema [sesiones | tedrica y experimental), como para detectar las posibles
soluciones (sesitn & tefrica, sesiones 3 y 4 experimental} en cuanto a las =
ra particlpaciones encontramos gue la mayor Freceencla se dieron en las Illln_
nis con las mismas tfcnicas para detectar el problema a resciver {sesifn & ==
tedrica, sesidn 1 experimsental],

%l observamos los porcentajes Finales de cads una de las Fases, Mll
my% observar guee hubo vn incremento en la tasa dé respusstas de cads ung de =
los sujetos en la fase experimental en comparacifn con la Fase tedrica {sin -
tomar en cuenta a los sujetos ndmeros 5, & v 7 ya que su nivel de participa--
clén mo se wI§ afectado por haber faltado & las sesiomes] lo que demueestra -
el manejo, gue ellos desarrollaren pars wtilizer la clenica y tenbi@n el in==
cramento de R-,

GREF] EXPERIMENTAL 1 ¥ 2 FASE DE SEGUNMIENTD
En la tabla ¢ B s¢ ghservan los porcentajes que se dlieron en los des
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grupss can respecto ol mantenimiento, generalizacidn y posible aplicacicn del
entrenan|ente dado,

For mantenimiento 3= entendid | seguir aplicando las técnlicas gue -
e digran en el entrenamiento en su drea de trabaje; par generalizacién a - -
atras Sreas, se entend |4 coms la apllcacidm del entrenamfento al fAmbits del -
hogar, los amigos, um club, etc, v por posibllidades de aplicacifin se enfaen--
did, & aguellas personas que re habTan enpleado el entrenamiento en otras = -
Bread, pero gue vieron la posibil idad de aplicarlo, Toda esta informacidn se
abtuwa por medio de un cuestionario Ver apénd [ce # &] ¥ llamadas eelefdnicas
donde se corrobord fo informaci@n y cuardo no quedd claro si el sujeto aplicd

o no 2| entrenamienta.

Los datos demostraron que en el grupo de Jefes de Srea (grupo experi
mental # 1), hubo wna mayor generalizacidn que en el grupo de supervisores -
{grupa exparimental 1) por ejenmplo: ®n ! Sres de mancenimients hubo un 75 B
en &l grupa de jefes de Gres contra un 60 % da low supervisores, en el rem---
glfn de gensrallzacifn hubo um 62,5%, en el grupo de jefes de Srea contra un-
0% en &) grupo de supervisores: vy en paglbilidades de aplicacifn hubo un -=
100 £ en el grupo de supervisores.

Extes eesultados demostraron claramente que o) entrenamiento defd -=
mayor hualla &n &l grupe de jefes de drea que el de los supervisores; esto --
i pudo deber & las oportunidsdes gue of medio extra-laboral 414 para la po--
sible aplicaclén del entrenamiento ya que en el grupo de jefes de drea hubo-=
mayor contacto can otros dmbltos que en el de los supervisores {se aumsntd --=
la jornada detrabaje ¥ los supervisores tuwieron que ir a trabajer 1 dfa mbs,
mientras los jefes de Srea no tuvieron ese problema)l, Adends de que los je--
fes de Srea 3e rolacionsn eon atro Tipo de grupos come son los gerentes y di-
rectivos, en cambio lof% supervisores por lo general se relaclonan com su cua-
drilla de trabajo v su jafe,

Otraz de las rafones pudo der gque en los Jefes de Bres ect mis desa
rrollado el Liderargs que em los supervisores, este ayudd & los [jefes de Srea
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a implementar el entrénsmieata dentro del Sres de trabajo v wver los resulta=-

dos, extrapolar o gereralitarlo & oiras dreas.

V. 2 EL GRUPG OPERAT FVD

! FASE TEQRICA [EXPERIMENTAL)

Al comienzo del estudio se puede decir. que ol grupo se encontraba
en la fase Vlamada por el grups operativoe "RGLUT INADA™ com &lgunss deformacis
nes. Se considera @ este nivel, porque so detectaron algures Tedices coma -
los siguientes:

- Las meras eran planteasdss por el Lider (Tnstructor]
los planes de accidn tambidn

El Ifder era el gue detecisha todo ef conocimiento en la sitwa--
cifm,

= La comunicacifn la mayorfa de las weces, fud &n direccifa dal Il

der a los miembros.

= Wo existen relacionss de tienmpo libre

1

Existen los roles opinantes, alaboradares ¢ informantes, pero -
tanbién los roles Individual Fstas como |os de obstructor, agazs
pado y confesante.

= El grupo se caracteriza por 0o baja productividad

FASE TEDRICA [EPERIMENTAL I

S8 puade decir gue este grups 58 encontraba, & nivel dal grups 1-
con la diferencia gque los roles, individealistas se dieron en mayor porcents
je ¥ los ges mis se generaron fusron los de agresor, obstructor, confesante-
y dominador. Aungue se debe de Tomar e&n cusnta gque &l ndmero de roles da --
ese grupn fu€ mayvor {Experimental 1,%20; Exparimental Bhk] ,

FASE EXPERIMENTAL - GROPO 1

Se puede decir gue al comsntar esta parte del estudio; &l alsms -



procedimients hizo gue canbiaran de Fase posesiva o Vo cohéiive, AMunque Ao en
um cien por cienta, £l grupo en lo que se refiere a las metas se encuentran~
bien estructueradas y acaptados por todos fos miembros pero todavia mo existes
un alte grads de responsabilidad ¢ de interdependencia. El ITder pasd a ser-
un mediador d4 la situscion, Tas relaciones de tiempe |ibre no se Incrementa-

ron ¢ las relaciomes con ocbtros grupds no se pudieron delecTar,

En cwanto a las Interacciomes se incrementaron las conciliadoras
decremeniandnlas relaciones de agazapado, confesante y cbstructor. Mo se no
ta una formaclfn de ldeclogla como gripe ¥y definitivamente an esta etapa pro-

dujeron mis v dieran mis aportaciones que las anteriores.

FASE EXPERIMEMTAL - GRUPO I

En esta Fase =l grupa, avanzd & lo que 3£ |lama la fase cohesi==
va, al igual que el otro grupo; los roles Individualistas lagresor, obstruc--
tor, confesante, dominante] se mostrarom enormemente; (ncluso algunos de esos
roles |legaron a desaparecer I:m;rlin:lr, chstructor v lg.]l:lpln!‘l"l. LT |'|1|'_I'l-.ll
taron los roles estimuladores, coordinadores informales v aclaradores a pe--
sar de gue en estas sesiones hubo menor ndmero de roles (70 en la fase expe-

rimental comtra BG4 en la Face tefirical.

AHAL (515 DL TABLAS
FASE TEORICA  EXPERIMENTAL | y 3

Conparanda las tablas referentes a la frecuencia de roles encre-
dos gruepos, Encontramos gue no hubo mayer ndmero de roles que en el otro v -~
esto se debid a gue en &l arupo experimental 1 las seslones Fueron en la no--
che porgque a los [ntegrantes del grupo les tocd el Yer. turno (sesiones de 9
a 11 p.m.], v esto mermaba d& una manera lfigica la participacidn de eflos - =
nientras que &n el oftro gropo las resniones slempre foeron en la tarde {1=§ =
g.m.]. Tambi&i se pusde notar gue &3 =n el grupa exper (mental 2, en donde =
hay mayor ndmers de roles individualistas que en el grupo experimental 1. Una
de lps rafones que se puede argumentar, eran las Fricciones que kabian ®nrres
dod miembros del grupe |o gque hacTa que ellos (F.H. y A.H.] incrementarin &l

= R =



nimara de la frecusrcis de dichas roles.

FASE EXPERTMEMTAL 1 y 2

Comparando estos datos podemas notar ) ninerg de roles en el grupo 2=
gue en &l 1, |la gue podemos decir que hubo mayor dinfdmica en ess grupo.

%8 nota tambié&n el decrenentoc de los roles individual Istas Ir_nl'rp.lrldnl.
com la fase tedrfca los dos grupos), pero el cambio mds motorio en el grupo -
exper imental dos, Incrementando congiderablenents &l nimoro de roles informan
tes, elaboradores v aclaradares.

= BRE -



COMCLUS I DNES

V.1 CIRCULDS DE CAL|Dag

e acwerdo a los resultados obtenidos, podemos decir que la participa=
cifin es un segreento conductuwal gque puede ser utilizado para evaluar el comoci
miento ¥ la aplicacifn del procedimiento y Tas técnicas de solucidn de prnhli
mas de los Clrcules de Calidad, Para elle 1a definicifn y limitaciones topa-
qrificas del concepto som imporcanies ya gue evila posibles conlfusiones cuan-
do ge llevan a cabo los registros duranie las sesiones de emlrangmientn. La-
evaluacidn de la participacifn es wna herramienta bislca para lograr ubicar =
Indiwidisa imente & los mlenbros de wn grupo, en relacidn con &l procedimiento-
L.C, o con el grupa misma, ya que &n un momento dado la Frecusncia o la topo-
grafla semdntica de las partlcipaciones correctas de un individua determinan-
el Liderazgo y la direcc|dn de las decisiones del griépo, sin embargo dentra =
de un CTreulo de Calidad as conveniente que &l Jefe C.C., sdopre &) papel de
eoardinsder mds que de LTder - fnstfuctor, porgue las participaciones de los-
miembroxs, [que pusden s&r los trabajadores) por aspectos de motivacidn y sa==
tisfacciin deben ser las prim=ras en ser escuchadas y anal [zadas cuando =l -
punto es, alternativas de solucién al problema tratado,

Las earactariaticas descriplives de las participaciohes incorreclas ==
que 548 diecon dentro de 1ot dos grupos axperimsentales fuercn determinanles, -
en los momenlos en que ambas grupos llegaban a sut niveles mis kajos de p.lrli_
cipacitn para generar las participaciones correctas al estar wtillzando el -
Imtercambio de ideas, Cabe mencignar que en Blgunos casos estas nirttcipa:I.E
nes incorrectas Fueeron chistes, comentariocs ajenocs al tema o simplemente con=
notaclones scdrca de los Aieshrod, las cuales altersban de manera inmediata =
al Gnimo del grupo ¥ por cansiguients el trabajo v lo rehubicacidn del mismo.

Al genérar participacion el procediniento C.C. en ambos grupos se pro-
movwif, la toma de decisiones, tanto para sugerir alternativas de cambio en -
las Greas ezpecificas de trabajo como para analizar problemas y ubicarlog =--
dentro de los departamentos o en algdn sistema respectivo de la empresa. Al-
participar en lap decisiones administrativas, los Crabajsdores esodn  adgui--
riendo inicialmente &l poder de |a autogestidn, y esEe saunada a la Presenta--
cifin a la Garencia, com punto ¢lave para la implemsntaciSn de soluciones ana



ifradas por wun CPFeula de Calidad, se estd gestando otro campo motivaclonal -
dentro de la psicologia laboral, cuyo ohjelive es pejorar las condiciones de=

trabajo para aumentar la sacisfacciGn del Erabajador.

El nimero de sesiones del entrenaniento cefrico, fueron sufficientes ==
para considerar que &| aprendizaje de las td#cnicas se dI4 toralmeste, un q.jlq_
plo 1o fuf af miembro § del grupn experimental 2, ¥A gue al sfle asistir & ==
das reuniones de ssla fese, su participacifn dursate el entrenaniento pricti=
co fué bastente regular. Lo aplicacifm de las tlcnicas y el procedimientn =-
C.C. son fac|les de manejar y al wtilizarias se genera comunlcacidm verbal [ se
logra romper conm &l [nterds individualista en &l trabajo v con la robotilza---
cidn gue origina la teorla Tayloriana |legando asi, & ese estilo gerencial-
gue #5 CLan necesario actualmente, debide & la complejidad téchica y cimntTfi-=
ca, LA ADMINISTRAC IDH PARTICIPAT /A"

Alguos Factores disposicionales en los miembros del grupo experinen--
tal N2 2, gue =& ariginaron durante el entrenamiento tedrico (%52 di8 durante
el tercer tlurnni, na determinaron el nivel de particlpaciones como se podefa-
supomer, ya gue estas durante las cinco seslones sstuvieron dependiendo de -
tres puntos principalmente:

a)l El sjercicio ¥ cécnices a wtilizar
b} El precediniento de trabajo
] El instructar

El Gltims punto, para analizar en gue medida sa relaciona con la parti
clipacifn de los miembros &n ambos grupos, s propondris como una extensidn de
esle Crabajo, el considerar la posibilidad de registrar las participacionres -
del instructor (o jefe C.C.)} vy evaluar de mejor masers el efecie gue cause -
en el grupo este y alros puntos, coms los pre-requisitos necesarios que deben
tener las parsonss ieleccionadas como instructores o jefes C.C. las precurren
tes de los miembros de wn CTrculo dé Calldad v 1& eval wicidn para deteclar ==
Armas espocificas de trabajo en donde %ea necesaria la formacidn de Circulos-
de Calidad, son necesarios de estudio, ya gue actualmente la aplicacidn de ==

- g -



aspos equipos de trabajo en la Industria, se estd dando con mucho Tmpetu y dg
dicacién,

En el presente trabajo, mo se pudieron obsarvar los efecios del entrang-
miento en ambos grupas y los Tndices de productividad debido a varios facto--
rés gue s& présentaron derante este estudio entre ellos alguros de Tndale ex-

Lerna como:

l,- Cambilos en la jornada de trabaje

2,~ Falia de materia prima

3.~ {ambics continess en &l programa de produccibn y
b,- MBguinas ain funcionar

Otros relacionados con la parte intermma del entrenamiento fueeron:

f.= El tipo de problens seleccionado en la fase del encrensmien
to prictica,

2.- El tipepo de dureciSn del mismo entrenamiento

3.~ La variabilidad noterTa de los departamentos de laos superyi

sores seleccionados en esta muestra.

5in embargo, este entrenamiento gué se otorgd a estos supervisores va a-
redundar en la formacidn de nueves CTrculos de Calidad en la empresa, em don-
de ze mspera gque el trabajo de ellos com su mombre lo Indica, repercuta em -
ia calidad, |a productividad, &) desarrollo, la motlvacifn ¥ la reduccitn de-
(=4 15

El conocimiento del procedimiento £.€, en solucidn de problemas, es una-
habiilidad mis como supervizor de produccidn o Jufe de drea gue debe posesr al
enfrentarse a lod problemas que se ariginan durante la manufactura de un pro-
ducto. Considerando igualmente, gque estas habil idades cognitivas som de fa--
cil lplull:u:i-ﬁn en cualguier Srea de Tos individuos. Un elemplo especifico de
lo anterior lo serfa e] Smbito Famillar, en donde suy & memudo se presentan -
problemas relacionados con el presepuesto, paternidad, tareas domfsticas & Fe
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laciones maritales, ¥ normaimente los trabajadores carecen de habil idades hi
bdsices para poder enfrentarse a estas sitvacliones, Incluso el tiempa |ibre-
di i trabajadar gue tlens un poder sdguisitive alre, (coma lo es el de la Iﬂ"
dustria Bulera)], incide contfnuamence al fguel que mucka de 1a pobiascibn o
rdnicamente” activa del drea industrial del Estedo de Morelos en problemas -
wpelales como: concublmato ¥ aloohallsma, factares que determinan la prlu-duE

Civided vy la escabilidad mﬁmﬁl de los trobajadores.

Tomando como base, las wentajas gue otorga lo aula-imndustria v la posi-
bilidad de la generalizacidn del gntrenaniento dado & otras dreas extra-labe
rales, se Ilewi & cabo el seguimiento para detectar la aplicacidn y &) mante

nimienta de las habilidades en solucldn de problemas.

La aplicacifn de los Circulos de Calidad, es una altermativa viable que
atarqga la Psigalagfa Industrial al Pails, pars lograr competitividad dentro-
de los mercados inférnacionales v para |83 ampresas q.u-ll desean incramenlar-
su productivwided. supsrando §a crisis, consal iddndose, recupersndo el riomo=
de crecimiento ¥ asegurands su supervivencia, sin embargo, estos equipos de
trabajo son el instrunento mis (dénec para lograr, al {gual gue los sindica-
tos, gl biensstar da los trabs]asdores, ¥

W. & EL GRUPQ OPERATIVO

Despuds da analizar los datos, se puede concluir gue &l grupo ocparal ive
definitivanente pusde ser wia herramienta val iosa péra observar v analizer =
las interacciones grupales el como se conforma un grupo, las interacciones -
gue s dan dentro de este ¥ oomo se dan las Interacciones entre los miembros

para |legar a cubrir uma meta.

A pebar de esios resulfados, el siscena de registros v la definicidn =
de los roles para asi determinac las reléciones, Liensn sus limitantes. Lo
primero gue %@ putde maorcar &3 gueE en la defFinicidn de loa ralgs na S& re-=
glsterdh la conducta verbal en su topografifa, o geograffa de la respuesta si-
ny lo gue s& registra es la intencidn gue |lena esa respuesta werbal | desde



este momento se hace diffcll ya gue se tlene que |nferlir c subjetivisar la -=
conduzta. Otras de las limitaclones coinslde en gque no todas las werbal lza--
ciones de los miemhros de un grups corresponde & un roll deserito en el grups
operat ive, asi coma los gestos gque de alguna mamera influyen en las interac-=
clones de wn grupo, El hecho de etiquetar un roll con wn nombhre;, también - -
tree problemas a la hora del registro ya que suchas de esos pombres mo corres
ponden & la dafimicide de acuerds & los contactos o descripeciones que se hom-
tenido de dichos mombres, por ejemplo:

Womenlariita: L&ns dé régisbras da diferences Aspielag del Procdse
de grupos ¥ nutre estos datos com las interpretacionas propuestas &2 la d\'ﬂ'luli
cldn gue hace el grupo de swus propios procedimientos'.

Com>y wna alternativa a esie problema se considera el que se defina -
mis en tErminas de la comducta obssrvable cada uno de les reles, o definlr ca
da uno de los roles en tEmincs, de lo gue causs & Tas dends personas del gru
po {carcajeda cara de asombro, etc.). AdemSs de confiabilizar los datos con-
una grabaclén de las sesiones,

— %3 =



CUESTIONARIQ No. 1 APENDICE N2 1

Lea detenidamente y conteste las siguientes preguntas

1.-En una reunidn de jefes de departamento todos y cada uno de ellos se en=---

cuentran hablando en forma ordenada acerca de un problema que ha sido espe
cificado de antemano para dicha reunidn; uno de ellos que también partici-
pa se encuentra al frente para anotar todas las ideas expuestas.

iPodria usted decirnos que pretenden estas personas al llevar esta secuen-
cia de trabajo?.

2.-En una proxima reunién dichos jefes de departamento desglozaron diferentes

problemas que habian encontrado, ordenandolos de mayor a menor en una gra-
fica de barras como la siguiente: '

sy
s & 5 e T
iPodria usted decirnos que pretenden estas’personas al desglozar sus pro--
blemas de esta manera?.

3.-En una ditima sesidn los jefes de departamento iniciaron un planteamiento-

de copiniones acerca del origen de un problema, utilizando para ello un dia
grama como el siguiente: Y =

iPodria usted decirnos que pretenden estas personas al hacer estas descrip
ciones?.

Nombre :

_9,'_‘_



CUESTIONARIO No, 2 APENDICE N2 2

NOMBRE :
INSTRUCC IONES :

Lea detalladamente y conteste las siguientes preguntas:

USTED COMO SUPERVISOR, DENTRO DE CUALQUIER TIPO DE INDUSTRJA, CUANDD SE LE --
PRESENTA ALGUN PROBLEMA EN SU DEPARTAMENTO, QUE PASOS O PROCEDIMIENTOS UTILI-
ZA PARA:

1) ANALIZAR LAS CAUSAS DEL PROBLEMA:

2) EVALUAR LAS CAUSAS DEL PROBLEMA:

3) ANALIZAR LAS POSIBLES SOLUCIONES:

L) EVALUAR LAS POSIBLES SOLUCIONES:

S| USTED NO CONTESTO NINGUNA DE LAS ANTERIORES PREGUNTAS, DIGA IPORQUE?,

FECHA:
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CUEST IONARIO No, 3 SREREILE RS9

NOMBRE :

INSTRUCCIONES:

Lea detalladamente y conteste las siguientes preguntas:

1.- LCONSIDERA USTED QUE LAS TECNICAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS QUE APRENDIO -
SE PUEDAN APLICAR EN OTRD LUGAR FUERA DEL TRABAJO?.

2.- (CUAL DE LAS TECNICAS QUE APRENDIO APLICARIA MAS PRONTO?

3.- LCONSIDERA USTED QUE ESTAS TECNICAS SON BUENAS PARA RESOLVER CUALQUIER -
TIPO DE PROBLEMA?,

FECHA:

< G



CUESTIONARID No, 4 APENDICE N2 4

NOMBRE : (SEGUIMIENTO)

INSTRUCC I ONES :

Lea detalladamente y conteste las siguientes preguntas:
DENTRO DE CUALQUIER HOGAR SE DAN DIFERENTES TIPOS DE PROBLEMAS, COMO SON:

RESPONSABIL IDADES DOMEST ICAS
CRIANZA DE LOS NIROS

ACT IVIDADES SOCUIALES

DINERO

COMUN{CAC ION

RELACIONES MARITALES

USTED COMO JEFE DE UNA FAMILIA, DE QUE MANERA CONSIDERA QUE SE PUEDA APLICAR
EL ENTRENAMIENTO DADO POR LA EMPRESA EN ESTOS PROBLEMAS, EXPLIQUE:

FECHA:

=& =



CUESTICNARIO No. 5 APENDICE N& §

NOMBRE :

.

INSTRUCC IONES :

iCudl de las respuestas abajo indicadas corresponde al cuadro?

Describa la secuencia 16gica que siguié para detectar, analizar y resolver el
problema.

- a8 -



'* CEDULA DE SUGERENCIAS ' APENDICE N2 6

NO. DE SESION: FECHA:

NOMBRE :

ICOMO FUE LA SESION DE HOY?
MALA ( ) REGULAR ( ) BUENA ( ) MUY BUENA ( )

EXCELENTE ( )

EXPLIQUE PORQUE:
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