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RESUMEN

Un lider natural cuenta con habilidades para coordinar, comunicarse, motivar, capacidad de mando
¥ con conocimientos de su 4rea de trabajo, para el logro de sus objetivos (comunes). En las empresas a
los gerentes, jefes de departamento y supervisores se les asigna el rol de lider adquirido, pero estos no
cuentan con un repertorio conductual que les permita coordinar a toda la gente que tienen a su cargo
(subordinados) y utilizar adecuadamente los recursos para lograr una mejora de la empresa. Por lo
tanto, es necesario desarrollarles estas habilidades conductuales a través de la conscientizacién de la
importancia de que ejerzan un liderazgo efectivo; ¢s decir, instruirlos y formarlos. Ya que en un
sistema de Calidad es necesario que la alta direccion ejerza el liderazgo en coordinacion
{comunicacién, capacidad de mando y motivacién) con los mandos inferiores a él, logrando diseminar
la cultura de Calidad a todos los empleados de la empresa, haciéndoles sentir que forman parte de la
empresa y sus objetivos, obteniendo una participacién conjunta para el cumplimients de los mismos.
El objetivo del presente trabajo consistié en construir instrumentos basindose en cuatro criterios
{canocimientos, capacidad de mando, comunicacién y motivacién) que caracterizan el repertorio
conductual de un lider natural eficiente, para evaluar respectivamente el liderazgo natural (de los
miembros del grupo de operarios) y el liderazgo adquirido (de la alta direccién) de una empresa que
haya implementado un sistema de Calidad y poder comparar ambos tipos de liderazgo. Observar si el
lider adquirido puede no ser tan eficaz.

El instrumento 1 fue una prueba sociométrica para detectar lideres naturales en un grupo de
trabajo; ¢l instrumento 2 fue discfiado para evalvar al liderazgo natural de acuerdo a los cuatro
criterios y el instrumento 3 fue construido para evaluar el liderazgo adquirido por parte de la alta
direccidn, con base en los mismos criterios que el instrumento 2. Se aplicaron los tres instrumentos en
un grupo de 26 operarios que trabajan en una empresa que tiene implementado un sistema de Calidad
y ademis hay contacto con todos los integrantes del grupo (liderazgo natural) y con la alta direccion
(liderazgo adquirido).

Con el instrumento 1 se detectaron tres lideres naturales en el grupo de operarios, en cuanto a la
evaluacién del instrumento 2 (liderazgo natural) ésta resulto ser eficiente, ya que su puntaje fue de
91.5% y en el instrumento 3 resultd que el liderazgo adquirido por la alta direccién fue deficiente, su
puntaje fue 43.89%. Se puede concluir, que es necesario instruir y formar al lider adquirido.
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INTRODUCCION.

Para incrementar los niveles de productividad, reducir costos por desperdicios, ganar
terreno en el mercado y mantenerse en el mismo (competitividad ); las empresas se han visto
obligadas a tomar medidas de cambio a nive] gerencial y organizacional, lo cual implica que
la alta direccién instituya el liderazgo, modifique su estructura organizacional, sus sistemas y
su cultura. Como una solucidn a estas necesidades de cambio surgen las estrategias de cambio
organizacional, una de ellas es el Control Total de la Calidad (Hernindez, 1996), la cual se
basa en satisfacer las necesidades del cliente a través de un producto o servicio. Es importante
enfocarnos en la cuarta etapa de la Calidad “Administracién Estratégica del Control de
Calidad”, ya que en ésta se destaca lo relevante que es el papel del liderazgo en la alta
direccion y surge el interés por darle herramientas y técnicas para el mejor manejo de su
empresa, dado que en el control total de la calidad es necesario que se involucren todos los
departamentos de la organizacién, asi como a cada uno de los trabajadores de la misma, para

que todos lleguen a tener una vision de mejora continua en su trabajo,

La tarea de la alta direccién, al implementar un sistema de calidad es muy dificil, ya que
tiene que ser director y lider a la vez. Pero, generalmente carece de esta Gltima aptitud;

credndose la necesidad de instruirlos para ejercer el liderazgo.

Se hace necesario hacer una revisién historica de los antecedentes del liderazgo en las
organizaciones para analizar el surgimiento, clasificacion y conductas, asi como los estudios
hechos y labores que desempefia el liderazgo en un sistema de calidad, para formar un perfil
de conductas de un lider natural y poder compararlo con el lider adquirido en un sistema de
calidad,



CAPITULO 1,

ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO.

Introduccién.

En el presente capitulo se revisara como fue surgiendo y desarrollandose Ia necesidad del
liderazgo en las diferentes etapas de la evolucion de la administracion, hasta formar parte de
las industrias, en donde su papel crucial es coordinar y delegar tareas. Llevando con ésto a
mejorar la produccion y la Calidad de los productos, asi como también el buen

funcionamiento de la empresa (enfoque relacionista ).

En el enfoque relacionista (relaciones humanas ), empezd a intervenir la psicologia
industrial, y ademas se hicieron los primeros estudios de liderazgo, en los cuales se analizaron
sus rasgos y / o caracteristicas “ teoria de los rasgos” (Byrd, 1940 cit. en: Hodgetts y Altman
1987), sus conductas y desempefic con el grupo (teoria conductual ); la relacién con sus
subordinados, la estructura de la tarea, el poder de posicién y la relacion lider - miembro

“Teoria contingencial o situacional” (Fiedler, 1951 cit. en: Hodgetts y Altman op. cit.).

Con base en los primeros estudios, mencionados anteriormente, se han hecho otras
investigaciones més recientes (Ayman, Chemers y Fiedler, 1995; Avolio y Bass 1995; Brusa,
Stone, Beck y Dugo, 1994; Graen y Uhl, 1995; Klein y House, 1995; Misumi 1995; Sharma,
1995; Shreisheim, Cogliser y Neider, 1995; Vroom y Jago 1995), las cuales se han basado
principalmente en el enfoque conductual por lo que son importantes para el presente trabajo,

ya que ampliara nuestro acervo sobre los estudios hechos en la industria de liderazgo.



1.1 El liderazgo a través de la historia

Desde la aparicién del hombre entre los afios 10000 a 9000 A de J. C., los hombres fueron
formando grupos familiares en primer instancia, que posteriormente se convirtieron en tribus,
las cuales se dedicaban a la caza, la pesca, se protegian y ayudaban mutuamente. Por o tanto,

surgi6 la necesidad de organizarse y tener un lider al cual reconacer como autoridad.

Tiempo después al cambiar la cultura, emplear la agricultura y Ia domesticacién de
animales, hubo un cambio en las actividades de estas comunidades las cuales se vieron
involucradas en la produccion y conservacion de bienes. Conforme crecieron estas
comunidades los jefes fueron desarrollando habilidades para dirigir ( liderazgo ), ya que se
enfrentaban a conflictos como la division de trabajo. Mas adelante, en los aflos 3000 A de J.
C. los sacerdotes sumerios guardaron registros donde se describen las practicas gerenciales
que llevaban a cabo. Por otro lado, en Egipto en los afios 2700 A de J. C., ya se tenian
escritos en los cuales se demuestra que en las escuelas se les ensefiaba acerca de la conducta
de los jefes ( lideres ), para regir su comportamiento; también manejaron la planificacién y

reuniones en grupo, asi como la autoridad y descripcion detallada de tareas.

En Babilonia, se utiliz6 el liderazgo eficaz en los afios 2000 A de J. C. por Hammurabi, e
cual al ver que su reinado se caia, empleo estrategias para ganarse a su pueblo y hacerle sentir
que era su protector, obteniendo la obediencia del mismo. Por otra parte, en el pueblo hebreo
otro lider y administrador fue Moisés. El tenia habilidades en el manejo de gobiernos y en
relaciones humanas, As{ como también manifest¢ la necesidad de delegar la autoridad a través

de la asignacién de tareas.

En China en los afios 1100 a 500 A de J. C, los chinos mostraron interés en la
organizacién, planificacién, direccién, liderazgo y control. Puesto que todos tenian descritas
sus tareas. Mas adelante en la Edad Media con el feudalismo se presento la caida del imperio
Romano, desapareciendo {a proteccién que proporcionaba este gobierno a los pueblos de

Europa Occidental. Surgiendo en esta época el gobierno descentralizado, en donde existia una



cadena de grados descendentes de autoridad defegada; la cual era la base de la coordinacion

de responsabilidades.

Un escritor de administracién a principios del siglo X ( Edad Media ), llamado Alfarabi,
menciond que al haber una jerarquia de jefes debia haber una cabeza que era el principe
(lider), el cual debia poseer los siguientes rasgos personales: inteligencia, buenz memoria,
elocuencia, caracter firme para lograr el bien, amor a la justicia, la verdad y al estudio.
También debia tener autocontrol en su alimentaci6n, placeres y bebidas. Para que esta
persona pudiera dirigir, tenia que contar con todos los rasgos, de no ser asi se tomaba en

cuenta a otros candidatos,

Asi mismo, Maquiavelo un fildsofo y escritor del siglo XV, dedicado a los fenomenos
administrativos. Es el primero en diferenciar entre dos tipos de lideres el natural y el
adquirido. Maquiavelo {1500 cit. en: Galvan 1981) menciond que...” un lider debe tener
carisma, motivar al pueblo hacia la bisqueda de metas mas elevadas, incrementando la moral
del pueblo. Ademés debe poner atencion a todos los grupos, mezclarse con ellos y darles
ejemplos de humanidad, manteniendo en alto su dignidad. También debe ofrecer recompensas
y otros incentivos a aquellos que puedan mejorar la ciudad y el estado. Asi como, alentar a la
ciudadania a aportar lo mejor de sus habilidades, garantizindole el reconocimiento. Debe ser
un sabio observador de los acontecimientos de! pueblo y ser capaz de usarlos. Tomar ventaja
de una oportunidad cuando se presente. Ser sensible y adaptarse a los signos de los tiempos.
Ser sagaz para distinguir entre aquellos nobles que le son leales y aquellos que solo persiguen

sus propios fines y usarlos para su propia ventaja” {p. 6).

Por otro lado, antes del siglo XVII, se contaba con pequefios talleres en los cuales la
manufactura era totalmente artesanal, siendo éste el motivo por el cual los trabajadores tenian
habilidades muy limitadas en su érea de trabajo. Posteriormente, en el siglo XVIII surge la
Revolucién Industrial y con ésta cambiaron las formas de organizacion y, el sistema de
produccidn se convierte en doméstico; es decir, una familia era contratada para hacer
determinada produccion. Pero, este sistema de produccién familiar, tuvo muchas limitaciones

administrativas y educativas; provocando el desmoronamiento del sistema, el surgimiento del



sistema fabril con la invencién de la méaquina de vapor y el incremento en la produccién.
Aunado a lo anterior, se present6 la necesidad de un supervisor para coordinar y motivar a los
trabajadores ( lider ).

Durante el Capitalismo Adam Smith aportd al pensamiento gerencial el impacto de la
divisién de trabajo en 1776, En ése mismo siglo, un tedrico de la administracién James Stuart,
quien estaba de acuerdo con el concepto de divisién de trabajo de Adam Smith, promueve esta
idea junto con la idea de los incentivos por trabajo ( motivacién). Asi mismo, otro
simpatizante de la administracién de esa misma época fue Richar Arkwrigt, el cual demostrd
interés por el factor humano, contribuyendo a la produccién continGia, a la coordinacién,
disciplina y divisién del trabajo (actividades del lider ). Siendo notable hasta este siglo, la
poca la atencién que se le habia otorgado al liderazgo, ya que las actividades de la

administracion en la industria estaban mis enfocadas en el aspecto mecénico del trabajo.

En el siglo XIX, los administradores desarrollaron técnicas para resolver los problemas
administrativos que no tomaron en cuenta en el siglo anterior, cuestionindose: {como
aumentar la produccién de una manera ficil? y jc6mo motivar a los trabajadores? lo que se
conoce hoy como gerencia cientifica. Sin embargo, las relaciones humanas atn no cobraban
gran importancia. Posteriormente, con el advenimiento de la gerencia administrativa, se
estudio mas abiertamente este Ambito dando relevancia a todos Ios fendémenos administrativos
de las organizaciones, mostrando énfasis en factores como el liderazgo, coordinacién e
interrelacion funcional. Conforme fueron avanzando las investigaciones surgi6 la necesidad
de considerar los factores psicolégicos en las organizaciones, dando origen a un nuevo

enfoque las “Relaciones Humanas” ( Galvan, 1981).

Chester Bernard fue unmo de los pioneros del enfoque relacionista, hizo grandes e
importantes aportaciones al mismo, basindose en la estructura organizacional; obteniendo un
gran impacto en el desarrollo de la teoria administrativa. Planteo que pueden existir
caracteristicas universales en las organizaciones, pero no habia ninguna teoria de acuerdo a
Su experiencia que se ajustard a la comprensién clara respecto a los lideres en las

organizaciones. Aclaro que dentro de una organizacién el ejecutivo es el factor mas



estratégico, ya que es a él a quien le corresponde desarrollar un sistema de esfuerzos
cooperativos. Y’ sus funciones esenciales son: establecer un sistema de comunicacion, lograr
que todos sus subordinados se involucren y den lo mejor de ellos. Asi como definir y formular

objetivos de la organizacién,

Miinsterberg fue otro seguidor de las relaciones humanas, pero su enfoque fue psicoldgico
(se le considera el padre de la psicologia industrial ). Era muy buscado por los empresarios
para introducir la psicologia a la solucién de problemas internos empresariales. Sus
contribuciones mas importantes fueron: arraigar la psicologia industrial como un factor
importante para la gerencia y haber estudiado las condiciones psicologicas necesarias para
hacer un buen trabajo (motivacién ), obteniendo a través de ellas un méximo de produccién.
Ademas proporcion6 herramientas a los gerentes en 1908 para el manejo y coordinacién de

sus subordinados, siendo éstas, tareas propias de liderazgo (Galvan, 1981).

Puede decirse que éste es el inicio de la intervencion de la psicologia en el ambito
industrial. Luego entonces, se hace indispensable tener un panorama mas actual que permita
contextualizar el desarrollo del presente trabajo; es decir, realizar una breve revisién
bibliogréfica que nos ayude a ubicar algunos de los trabajos mas sobresalientes en esta 4rea,

que sirvan como justificacion (antecedentes } de lo que aqui se pretende.

1.2 Diferentes estudios realizados sobre liderazgo.

Es a fines de la Primera Guerra Mundial cuando se iniciaron los primeros estudios sobre
liderazgo, tos cuales se enfocaron en los rasgos y caracteristicas de los mismos, basindose en
la explicacion de lo que son los lideres (inteligencia, confiabilidad, responsabilidad, actividad
social, originalidad y status socioecondmico), a esta aproximacién se le conoci6 como teoria
de los rasgos (Hodgetts y Altman, 1987). Pero, los resultados fueron poco concluyentes, ya
que se observd que algunos de estos rasgos o caracteristicas las tenian también otras personas
que no eran lideres ( Hicks y Gullett, 1992),
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Afios mas tarde, en contraposicion de la teoria de los rasgos, se presenta la teoria
conductual, la cual explora las relaciones existentes entre la conducta del lider y el
desempefio del grupo de trabajo, enfocdndose en lo que hacen los lideres, algunas de estas
actividades son:

Arbitrar: ef lider debe resolver desacuerdos diciendo que es lo que se va hacer.

Sugerir: cuando el lider le sugiere a sus seguidores; motiva un sentido de participacion, mas

que si diera una orden.

Sefialar objetivos: el lider debe presentar los objetivos definidos, los cuales le van a permitir

que trabajen en conjunto €l y sus seguidores.

Catalizar: en ocasiones se necesita que el lider dé un impulso a sus trabajadores para iniciar o

acelerar un proceso, debe hacerlo en el momento indicado.

Proveer de seguridad: el lider debe mantener una actitud positiva, optimista atn en los

momentos dificiles.

Representar: el lider ante otros grupos u organizaciones habla del suyo; es decir, lo representa.

Es importante la imagen que dé ante los demas, ya que ser4 la de su organizacion.

Alabar: es de suma importancia reforzar socialmente con una palmada en la espalda al

seguidor cuando haga las cosas bien ( Hicks y Gullett op. cit ).

Ademis del anterior, se han propuesto otros modelos conductuales, los cuales se basan

primordialmente en;
a) el interés del lider por lograr que se realicen las tareas,

b) su preocupacitn por sus seguidores { Hodgetts y Altman 1987 ).



Lo que a continuacion se presenta es una serie de estudios de liderazgo que se ubican en la

tradicion conductual.

Para empezar tenemos como ejemplo del modelo conductual, la escala o continuo de
liderazgo, que sirve para observar los diferentes tipos de liderazgo; como se presenta en la
figura 1 ,esta escala varia desde [a fuertemente centrada en los subordinados (lado derecho)
hasta los lideres que delegan muy poca autoridad (lado izquierdo), prefiriendo tomar etlos
mismos la mayoria de las decisiones. Conforme va avanzando el continuo, la delegacion de la
autoridad va aumentando, la confianza de los gerentes hacia sus subordinados también se

incrementa, provocando la iniciativa y aumento de trabajo.

También en estos itimos afios, se han desarrollado diversos estudios sobre la teoria de la
contingencia o situacional { Hodgetts y Altman op. cit ), en la cual se tienen que identificar las
variables especificas criticas de la situacion que se estd analizando, asi como su relacion, los
rasgos y la conducta de liderazgo, A través de estos estudios se demostrd que los diversos
estitos de liderazgo pueden ser eficientes cuando los relacionan con factores como: tipo de
trabajo que desarrolla el lider (Stogdell y Wherry, 1956 cit. en: Hodgetts y Altman op. cit.),
tamafio del grupo (Hemphiil, 1950 cit. en: Hodgetts y Altman op. cit.), grado de cooperacidn
que se requiere de los seguidores ( Lodhal y Porter, 1961 cit. en: Hodgetts ¥ Altman op. cit.).

Cabe sefialar que esta teoria examina de una forma mas realista al liderazgo.

Un gjemplo de la teoria de la situacidn, es la de Fiedler (1951 cit. en: Hodgetts y Altman
op. cit.), en la cual identific tres caracteristicas situacionales que influyen en el liderazgo
efectivo:

1.- relaciones lider - miembro ( apreciacién mutua entre lider y seguidores ),

2 .- estructura de la tarea (la claridad con que se describen los objetivos y metas de las

tareas ) y
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3.- poder de posicidn ( el grado de autoridad que posee el lider para que lo sigan los

subordinados y acepten su liderazgo ).

FIGURA 1. ESCALA DE LA CONDUCTA DE LIDERAZGO.
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Fig. 1. Representa los diferentes grados de comportamiento de liderazgo, el lider podra

escoger qué estilo de liderazgo utilizara, basindose en las fuerzas que hay dentro de él, de sus

subordinados y de la situacién,



TABLA 1 .CLASIFICACION DE LO FAVORABLE DE UNA SITUACION.

Situacion | Relaciones miembro - | Estructura de ia tarca | Posicion del poder del Lo favorable de la
lider lider situacién
1 Buenas Alta Fuene Favorable
2 Buenas Alta Débil Favorable
3 Buenas Baja Fuerte Favorable
4 Buenas Baja Débil Moderadamente
favorable
5 Moderadamente Alta Fuerte Moderadamente
deficientes favorable.
6 Moderadamente Alta Débit Moderadamente
deficientes favorable
7 Moderadamente Baja Fuete Moderadamente
diferentes favorable
8 Moderadamente Baja Débil Desfavorable.
deficientes

Tabla 1. Muestra las ocho posiciones de grupo, resultantes de la combinaciones de las tres

caracteristicas situacionales.

Con base en éstas tres caracteristicas situacionales Fiedler elaboré ocho posiciones de
grupo, cada una representa una combinacién distinta relacionando lo favorable de cada
situacion (ver tabla 1 ), en donde el rango varia desde aquellos donde el lider posee gran
influencia y por lo tanto es favorable para él, hasta aquellas donde tiene poca influencia, lo
cual es desfavorable para él. Sugiere que los lideres modifiquen sus estilos dependiendo de las
circunstancias y que los trabajos se puedan cambiar de tal forma que se acoplen al estilo de
liderazgo { ver figura 2). Existen desventajas en el modelo de la contigencia o situacional, ya
que esté incompleto, le falté al autor, tomar en cuenta otros factores como: los que modifican
la situacién de la relacién entre la conducta del lider, el desempefio y su satisfaccion, No
explica la forma en que lo favorable de la situacién afecta la relacidn entre la conducta del
lider y el desempefio del seguidor. Sin embargo, es una de las teorias que hace una buena

descripcion del proceso del liderazgo (Hodgetts y Altman, 1987; Hicks y Gullett , 1992)
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FIGURA 2. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE SITUACION EN EL

LIDERAZGO, DE FIEDLER
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Fig. 2. Muestra el rendimiento del grupo que se relaciona tanto con el estilo de liderazgo como

con el grado al que la situacién le proporciona al lider la oportunidad de ejercer influencia.

Otra teoria situacional es la de trayectoria y la meta de House (1975 cit. en: Hicks y

Gullett op. cit.), la cual indica que, la funcién del lider consiste en especificar las tareas de los

subordinados, impidiendo que cualquier factor imposibilite que se alcance la meta, aumentado

la satisfaccion de los subordinados ( ver figura 3 ). Por lo reciente de esta teoria no se ha

profundizado, ni evaluado su importancia,



FIGURA 3 . MODELO DE LA TRAYECTORIA Y LA META DEL LIDERAZGO.
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Fig. 3. Indica que si et lider desea contar con subordinados satisfechos, debera utilizar un alto
grado de direccién en tareas no estructuradas y un grado reducido de direccion en las

estructuradas.

Los anteriores estudios son los basicos del liderazgo y en ellos se han basado para

investigaciones recientes de liderazgo en la industria, desde el paradigma conductual.

En uno de ellos, Graen y Uhl (1995) desarrollaron Ia teoria cambio miembro - lider
(LMX). Usando una perspectiva de niveles. El desarrollo de (LMX ) fue trazado a través
de cuatro etapas de teorizacion e investigacion. Utilizando una perspectiva de dominio y una
nueva taxonomia de aproximacion al liderazgo, esta taxonomia se refiere a tres dominios de
la formacion del liderazgo: lider, seguidores y relaciones. La controversia gira alrededor de
la construccion del (LMX ). Ya que éste puede contener en su teorizacién  dimensiones

(respeto, confianza y obligaciones ). Los autores concluyeron que una maxima atencién a los
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niveles incrementara la claridad, habilidad en las pruebas y creatividad en la teoria

organizacional.

Otro estudio hecho por Shreisheim, Cogliser y Neider ( 1995), en el cual analizaron los
efectos situacionales moderados de la claridad del rol sobre la relacién entre la estructura
inicial de un supervisor, asi como la consideracion y satisfaccién de los subordinados en
produccién. En este estudio los datos fueron recolectados por un subgrupo moderador que
publicé el estudio hecho por Shriesheim y Murphy (1976 cit en: Shreisheim, Cogliser y
Neider op. cit.). De cuerdo al coeficiente del grupo, 1a regresion lineal miltiple fue moderada
al inicio de la puntuacion y el analisis. Esta investigacion consistid en aplicar un cuestionario
a 48 supervisores, el cual que incluia medidas de percepcién de liderazgo: productividad,
satisfaccién en el trabajo y claridad del rol. Los resultados indicaron que muy pocos
supervisores percibieron o0 no consideraron obtener correlaciones importantes entre la

satisfaccion del trabajo y la variable dependiente {productividad ).

Por otra parte, Vroom y Jago { 1995 ) investigaren ef rol autocratico y el participativo en
el liderazgo efectivo. Basandose en que la participacién no puede ser estudiada sin la atencion
al contexto. Esta investigacion sugiere que los modelos de liderazgo de maltiples niveles de
analisis son necesarios para entender las decisiones del lider autocratico VS democratico. Las
escalas de liderazgo miden la relacion entre las conductas y las situaciones. La investigacion
diseiid y capturé efectos de pruebas prescriptivas para los modelos anteriores, las cuales
fueron sugeridas por los lideres que han tenido la capacidad de ser lider participativo y

autocratico, sabiendo donde aplicar cada uno.

En el caso de Klein y House ( 1995 ), exploraron los determinantes y consecuencias de la
homogeneidad del carisma de un lider con un grupo de seguidores, ya que el carisma ha sido
visto como fuego que enciende la energia de los seguidores, al formar un comité y hacer su
trabajo, residiendo entre la relacion lider - seguidor en un ambiente de carisma conductivo.
Cuando un lider comparte las relaciones carismaticas con todos sus seguidores, el carisma es

homogéneo; por el contrario cuando estas relaciones son compartidas con un determinado
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mimero de seguidores el carisma no es homogéneo. El lider, seguidores y ambiente son

determinantes para que el carisma se estudie.

En ofra investigacién Ayman, Chemers y Fiedler ( 1995 ), examinaron el modelo
contingencial del liderazgo efectivo desarrollado por Fiédler {1978 cit en: Ayman, Chemers y
Fiedler op. cit.) el cual definieron como la construccién que el modelo determina y revisaron
las definiciones operacionales. Las construcciones del modelo son: caracteristicas de los
lideres, contr-ol situacional, y liderazgo efectivo, Los niveles de analisis y la fuente de
informacion con respecto a la orientacién motivacional de los lideres es medida por la escala
de preferencia de co - worker, y las variables que contribuyen al contro! situacional del lider
son descritas en la misma. Otros topicos como: los individuales, grupales y organizacionales
fueron el resultado de nuevas aplicaciones y direcciones del modelo contingencial.
Concluyendo los autores que la fuerza del modelo es engafioso, ya que el uso de niveles

multiples y fuentes miltiples se aproximan definitivamente al liderazgo efectivo.

Por otro lado, Avolio y Bass ( 1995) examinaron la difusién de liderazgo
transformacional a través de un armazon de niveles anilisis miltiples. El primer enfoque fue
examinado individualmente, a través de un componente clave del liderazgo transformacional
-que incluye tres diferentes niveles de analisis: indi'vidual, cultura organizacional y equipo. Los
lideres muestran un liderazgo transformacional, pero solo algunos pueden ser efectivos y
satisfacer a sus seguidores, son los que muestran un liderazgo transaccional. Por medio de
estas consideraciones individualizadas, el comportamiento del lider se transforma e impacta a
otros convirtiéndose en lo mas novedoso. Por lo tanto, la perspectiva del lider y la
transformacion de su comportamiento subsecuente, son reconocidos en un enfoque de
diferencias individuales, que elevan al equipo potencialmente, desarrollando e incrementando
los niveles altos de ejecucién. Ampliando la poca teoria que existia en 1985 de liderazgo

transformacional.

En una investigacién mas Sharma ( 1995 ) reflexioné acerca del proceso de liderazgo en el
pensamiento oriental. Ya que el liderazgo dirigido refleja como consecuencia, fa reflexion de

la filosofia oriental del Ramayana. Por otro lado, el liderazgo es un aspecto esencial para el
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funcionamiento organizacional y es necesario que se defina la misién de los grupos logrando
el desarrollo de los miembros del grupo para que se comprometan con estos objetivos. El rol
del lider es coordinar las actividades de los miembros del grupu, garantizando la
compatibilidad y consistencia de los esfuerzos hacia la realizacién de los objetivos, como una
unidn de servicios entre diferentes niveles de empleados. Mientras que el estilo de liderazgo
puede ser clasificado como orientacién - empleados, orientacién - tarea. Por lo tanto, el estilo
de liderazgo es influenciado por los propios valores del lider, su confianza en sus
subordinados, su incertidumbre de direccion y sobre todo su evaluacién det rol de liderazgo,
El autor hace un llamado a la exploracion de los pensamientos orientales rudimentarios y sus

aplicaciones para los roles de direccion.

En un esfuerzo mas por ampliar la investigacion de liderazgo Misumi (}995) hace una
réplica del estudio hecho por Lewin (1939 cit. en: Misumi op. cit.) de produccién -
mantenimiento ( P - M ). Puesto que la teorfa de liderazgo se desarrollé en Japén como una
extension interdisciplinaria y una aproximacién intercultural hacia el liderazgo. La ejecucidn
de liderazgo P ( produccién ) esta orientada hacia la meta o la resolucién de un problema, y la
funcién del mantenimiento M ( mantenimiento ) estd orientada para preservar la estabilidad
del grupo social. Cualquier comportamiento de liderazgo refleja variaciones significativas en
cada funcién usando éste nuevo paradigma. La validacién y certificacién de la medicién de
liderazgo ( P - M ), fueron no sélo examinadas en situaciones particulares, sino también en
situaciones universales; es decir, no sélo en estudios descriptivos y fenotipicos en el campo de
la investigacion, sino también en estudios de liderazgo genotipices conducidos en situaciones

de laboratorio.

En otro estudio diferente, Brusa, Stone, Beck, y Dugo (1994) a través de una prueba
sociométrica identificaron a el lider emergente y los roles de los demés miembros. En la
primera fase utilizaron una prueba sociométrica para identificar cuatro roles de liderazgo
(tarea, emocional, chivo expiatorio y lider hostil ) ¥ un miembro sin liderazgo. Se utilizaron
18 preguntas para el estudio identificando en el analisis de respuestas y factores que describen
un comité involucrado en un cambio de dimensién positiva y negativa, El analisis de funcién

discriminativa demostré que los cinco roles tuvieron un nivel de significancia diferente. Ya
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que la asignacién de roles se baso principalmente en las prucbas para identificar clinicamente

a los lideres resultando una tasa de 97% la cual indicé un bajo error en las férmulas que se
aplicaron en la base de datos.
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Resumen.

En el presente capitulo se mostro como empezé a surgir la necesidad de que una persona
dirigiera y coordinara a los deméas miembros, desde que comenzaron a agruparse. Conforme
se fueron dando cambios en la cultura y en la forma de producir, se fue incrementando la
necesidad de un lider tanto en {os grupos de trabajo como en los sociales. Se ha demostrado
que desde antafio hubo manifestaciones de ésta, pero nadie le daba la importancia adecuada,
hasta que algunos administradores sobresalientes como Magquiavelo (1500 cit. en: Galvan,
1981), quien hablo por primera vez, formalmente de liderazgo clasificindolo en natural y
adquirido. El mismo Maquiavelo da una definicién de liderazgo, en la cual incluye rasgos
tales como: sabiduria, carisma y sagacidad. Mas adelante al surgir la revolucion industrial
notaron que carecian de un supervisor (lider) que coordinara, motivara, asignara tareas y

conociera su rea de trabajo.

Hasta que en el siglo XIX, algunos administradores con un enfoque relacionista le dan
importancia al estudio de los fenémenos administrativos en las organizaciones, tales como: el
liderazgo, coordinacitn e interrelacién. Derivandose de los fendmenos anteriores un interés
por los factores psicolagicos dentro de las organizaciones. Y es en esta etapa donde nace la
psicologia industrial, gracias a Miinsterberg (1912 cit en: Galvan, 1987), el cual es
constderado como ef padre de la misma, y era asediado por empresarios, los cuales pedian su
ayuda para solucionar problemas internos empresariales y mejorar la produccién. Este es el
primer paso para que se empiece a estudiar el liderazgo a fines de la primera Guerra Mundial,
iniciando con la teoria de los rasgos, en la que se trato de identificar los rasgos o
caracteristicas que distinguen a los lideres de éxito. Pero, se encontraron con un problema,
algunas de las caracteristicas que habian determinado como propias del lider, las poseian
también otras personas que no eran lideres. En la actualidad afn no contamos con una lista

general de caracteristicas del lider.

Una vez frustrado el intento de investigar e! liderazgo a través de los rasgos, otros
investigadores desviaron su atencioén a la teoria conductual, en {a cual trataron de explicar el

liderazgo. en funcion de lo que hacen los lideres. Uno de los planteamientos mas populares de
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la teoria conductual es la escala del liderazgo, en la que examinaron varios estilos del mismo;,
el problema basico de esta teoria es que implica una situacién de: “esta bien esto 6 aquello,”
por ejemplo, un lider centrado en su posicién de jefe parece estar mas interesado en las
actividades asociadas con el trabajo, pero poco preocupado por sus personal. Mientras que un

lider centrado en sus subordinados demuestra poco interés en la tarea.

Otra teoria del modelo conductual es la de Fiedler (1951 cit. en: Hodgetts y Altman, 1987),
la cual hace referencia a qué estilo de liderazgo es el adecuado; basandose en la relacién
lider-miembro, en la estructura de [a tarea y en el poder (haciendo ocho combinaciones de
posiciones de trabajo de grupo). Enfocandose en lo favorable o desfavorable de cada
situacién, recomendando un estilo de liderazgo en particular. Este es el modelo que hace una

descripcion mas completa del liderazgo.

Por dltimo, la teoria de la trayectoria y la meta de House (1975 cit. en: Hodgetts y Altman
op. cit.), en la cual el lider especifica las tareas a sus subordinados, eliminando cualquier

obsticulo que impida que lleguen a la meta, causando una gran satisfaccion en los seguidores.

De los anteriores estudios de liderazgo se han derivado infinidad de los mismos en el
ambito de la industria, algunos de ellos son réplicas, a otros les aumentan variables que no
consideraron los pioneros, asi como también se han usado pruebas sociométricas para
identificar lideres, roles de los demis miembros del grupo y estilos de liderazgo. Como
resultado de estas investigaciones se tiene un incremento en la informacion y nuevas

propuestas de investigaci6n.

Se puede concluir que la més importante aportacion que brinda la revisién bibliografica
(investigaciones de liderazgo), son las diferentes formas de estudiar el liderazgo dentro del
contexto conductual, ya que depende de su estilo de liderazgo ( sus conductas ) la efectividad
de su rol. Asi como también permite conocer las diferentes variables (las relaciones lider -
seguidor, influencia en los seguidores, intercambios entre lider y subordinado; las cuales
involucran motivacién y comunicacién), que han empleado para las mismas investigaciones.

Pero finalmente, la eficacia de su estilo de liderazgo y cualquier efecto en los seguidores
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dependera de la conducta del lider. Tomando en cuenta lo antedor presentaremos, mas

adelante una propuesta empirica particular de tiderazgo.



CAPITULO 2.

CLASIFICACIONES Y ELEMENTOS BASICOS DEL LIDERAZGO.

Introduccién.

Es necesario hacer una diferenciacion entre lider y liderazgo para facilitar la comprension
del presente trabajo. Asi como también es de suma importancia hacer una taxonomia de los
diferentes tipos o estilos de liderazgo para un mejor entendimiento det mismo y son los
siguientes: los que son asignados ( formal e informal ); por la forma de adquirirlo ( natural y e}
fabricado ); de acuerdo a la relacién con sus subordinados { autocrata, autdcrata estricto,
autocrata benevolente, autdcrata incompetente, demécrata, seudodemocrata y laissez - faire);
de acuerdo a su desempefio para lograr las metas ( eficaz e ineficaz ); los que logran que los
subordinados lleguen a la meta a cambio de algo (transaccional y transformacional ) y por
ltimo, esté el liderazgo carismatico que provoca efectos importantes tanto en sus seguidores

como en la demis gente,

Es necesario hacer una revisién bibliografica para lograr identificar las conductas mas
sobresalientes del liderazgo como herramienta para la presente investigacién algunas de estas
son: la motivacién, coordinacién, asignacion de tareas, comunicacion, etc. .Los elementos
basicos que debe tener todo lider hacen referencia a: la influencia que se tiene con los
seguidores, a la autoridad, a las bases del poder, a la comunicacién que se involucra en
cualquier intercambio y la motivacién que contribuye a que cooperen mejor los

subordinados.

2.1 Lider y liderazgo.

Es parte de la naturaleza del hombre agruparse, y lo hace para satisfacer sus necesidades
tanto sociales como laborales. Esta satisfaccion depende de diversos factores entre los que

destaca la conducta del lider. Ya que el liderazgo se considera como una de las caracteristicas
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estructurales més importantes del grupo. Marvinshaw (1971 cit. en: Lindgren 1988) define al
lider... “como el miembro del grupo que ejerce una influencia més positiva sobre los otros,

que la que éstos ejercen sobre é1” (p. 375).

Por otro lado, el liderazgo implica algo mas que influir sobre los demis. Segun Kanh y
Katz (1966 cit. en: Lindgren op. cit.)...“e! liderazgo es el atributo de ocupar una posicion,
tener determinadas cualidades y / o caracteristicas y una categoria de conducta { conducirse de
cierta forma ). El liderazgo es un patron de conducta que forma parte del lider (persona) al

integrarse a cualquier’grupo™ (p. 376).
Sin embargo, el liderazgo se ha &eﬂnido de diferentes formas:

1) Liderazgo: requiere del trato personal de convencer, involucrar, hacer sentir que no son
proyectos de la direccion, sino de la empresa y que todos los empleados por modestos que
sean sus puestos participen. Debe tomar en cuenta a los demis y trasmitirles sus ideas,

impresiones, percepciones y priorizar los problemas ( Acle, 1990),
2) Liderazgo: es motivacional, destacando las contribuciones personales (Zuccolotto, 1992).

3) Liderazgo: tiene que estar involucrado totalmente con todos sus trabajadores, tanto en el
proceso de Control de Calidad, como en el aspecto humano de cada uno de sus trabajadores. Y

el fomentar que todos trabajen juntos y unidos (Ishikawa , 1987 ).

4) Liderazgo: es la alta direccién, la cual toma las decisiones y se encarga de trasmitirlas a sus

subordinados, asi como de coordinar y lanzar el trabajo (Juran, 1990h).

5) Liderazgo: debe ser exitoso, no simplemente un directivo, tiene que ser poderoso ( tener la
capacidad de mover a la gente y los recursos para hacer las cosas ), debe ganarse la confianza
de todos los trabajadores { Cound , 1993 ),
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6} Liderazgo: consiste en eliminar fallas, ayudar a las personas a que hagan mejor su trabajo
con menos esfuerzo. El lider tiene la obligacién de mejorar el sistema, que todo el mundo

haga su trabajo y con mayor satisfaccién (Deming, 1989 ).

7) Liderazgo: implica una gran responsabilidad, desde coordinar a todo el personal y tratar de
que éstos se sientan satisfechos con su propio trabajo, asi como tomar las decisiones
adecuadas y comunicérselas o informarles a todo el personal para que éste ayude a mejorar
( Vroom vy Jago, 1990 ).

8) Liderazgo: la administracion debe comprometerse a ejercer un liderazgo efectivo para que
la compaiiia lleve a cabo su misioén y su visién, mediante la puesta en practica y operacion de
un programa de Calidad que se base en los valores corporativos en los que ellos creen, scbre
la base de tener constancia en la planeacién para lograr la competitividad que ayude a mejorar
(Cantu, 1997).

9) Young (1955 cit. en: Brown, 1958) menciona que... “ el lider debe de representar un
dominio de personalidad poderosa, para que pueda ser aceptado por el grupo y tener

conocimiento pertinente de una situacién dada” ( p. 271).

Para el presente trabajo se utilizo la siguiente definicion propia de liderazgo: consiste en
influir sobre sus seguidores, involucrando adecuadamente con ésto un repertorio conductual
(comunicacion, conocimientos, motivacién y capacidad de mando} para cumplir con sus

objetivos.

2.2 Clasificaciones de liderazgo.

Existen diferentes tipos, modos o estilos de liderazgo, varian desde la forma de influir
hasta la forma de adquirirlo y su eficacia. Aunque algunos de estos roles sean mas adecuados
que otros segiin el fin, en ocasiones es necesario combinarlos. Particularmente Hicks y Gullett

(1992) proponen:



26

a) El lider formal: es aquella persona que es nombrada por la administracion como autoridad
de un grupo. Generalmente, esta autoridad le es conferida por su superior, por lo cual, tiene el
derecho de recompensar o castigar. Pero los que no se apeguen a sus ordenes puedan esperar

reprimendas tales como ¢! despido.

b) Por otro lado, el lider informal: es la persona a la cual le asignan la autoridad los
miembros de un grupo. Ellos Io eligen para que sea su lider, ya que refleja sus valores y puede
ayudarlos a impuisarlo a alcanzar sus metas, les ayuda a la resolucion de problemas de grupo

¥y €s su portavoz cuando es necesario interactuar con la administracién u otros grupos.

Sin embargo, en ocasiones el lider formal y el informal pueden ser la misma persona,
aunque esto no es muy comin. El lider formal generalmente, se mantiene en su posicién de
manera casi indefinida; mientras que el informal cambia con frecuencia, ya que depende de
sus conocimientos y habilidades para mantener el respeto y el status que se ha ganado.
(Hodgetts y Altman, 1988 ). Aunque un lider informal en muchas ocasiones ejerce mas
influencia sobre sus seguidores que el propio gerente. Lo cual no garantiza que un lider formal
desarrolle una funci6n de liderazgo dominante ( Hicks y Gullett, 1992),

c) Liderazgo eficaz: es el uso adecuado del éxito de la influencia interpersonal para alcanzar
una meta. La influencia la obtendré por medio de su inteligencia, de su madurez social, de la

motivacién hacia sus seguidores, del respeto y la confianza que les dé.

d) El liderazgo ineficaz: es cuando no se logra del todo tener la influencia en los miembros
de un grupo, ya que carece de alguna caracteristicas para que lo respeten como lider ( Hicks y
Gullett op. cit ; Clay y Wakeley, 1982 ).

e) El liderazgo natural: son las habilidades con las que cuenta una persona para destacar
dentro de un grupo con mayor capacidad de mando, autoridad e influencia, es respetado y
querido por los demas miembros del grupo. Suelen tener una gran facilidad para comunicarse,

ser inteligentes y ser personas de accion.
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f) Por el contrario, el liderazgo adquirido: es el preducto de! aprendizaje y la formacién de
habilidades en el mismo. Es posible que una persona sea empujada o movida al liderazgo por

determinadas circunstancias ( Turuel, 1996 ).

g) Liderazgo autdcrata: da ordenes e insiste en que sean llevadas a cabo, se impone en cuanto
a actitudes sin tomar en cuenta la opinién del grupo, no les informa nada a futuro, solo les

indica las medidas inmediatas a tomar, permanece apartado del grupo.

h) Liderazgo autocrata estricto: no es flexible y es justo, pero de acuerdo a sus principios, es
conservador, cree en la religion y que lo tienen que obedecer sus subordinados como el

servidor al amo. No es sociable.

1) Liderazgo autocrata benevolente: tiene una consciencia no conformista, es muy parecido
al anterior, pero si se siente con una responsabilidad moral hacia sus empleados y logra que

sus subordinados obtengan una produccion exacta.

J) Liderazgo autbcrata incompetente: es muy activo, sus criticas son de acuerdo a su estado
emoctonal en el momento, le gusta dominar, es inestable en su comportamiento, no tiene

escripulos, miente y es inseguro.

k) Liderazgo Demdcrata: tiene la tarea de dirigir, persistente en cumplir su misién, sus
subordinados saben lo que tienen que hacer y por qué. Su autoridad es distribuida a través de

toda la empresa por escalas.

1) Liderazgo seudodemécrata: intenta ser un lider demécrata, pero es un lider inseguro, lo cual

lo lleva al fracaso.

m) Liderazgo Laissez-faire, es el presidente de la compaiiia que suele delegar toda la

responsabilidad a sus subordinados sin él coordinar nada (Brown, 1958).
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n} El liderazgo transaccional: se conoce como el establecimiento de un intercambio de
recompensas entre lider y seguidores. Los seguidores se esfuerzan por cumplir los objetivos y

a cambio el lider los recompensa econémicamente o de otra forma.

fi) El liderazgo transformacional: el lider consigue cambios en los seguidares en escala de

valores, actitudes y creencias de los mismos.

o) Liderazgo carismético: trasciende de cualquier intercambio en particular y provoca
importantes efectos tanto en los seguidores como en la sociedad en general ( Navas y Molero,
1996 ). Este tipo de lider presenta un gran don para la comunicacién, pere le es ficil abusar de
esta capacidad. Ya que generalmente, utilizan estas capacidades lingiiisticas para defenderse

de problemas y para impulsar alguna ilusion cuando las cosas se le han salido de las manos.

Por otro lado, una de sus mas serias limitaciones, es la gran tendencia a proyectar sus
necesidades y creencias personales a su audiencia. Sus habilidades ( comunicacién y
motivacién con la gente ) bien empleadas en la industria han dado buenos resultados en la

produccién { Conger, 1992 ).
2.3 Conductas del lider
Proporcionar una lista de conductas del lider no es una tarea sencilla, ya que éstas las van
adquiriendo a través del aprendizaje a lo largo de su vida, ya que conforman la personaiidad
del individuo y hay que irlas desarrollando por medio de una buena motivacién, mientras que
otras se van desarrollando por medio de la educacién formal y por ultimo con la experiencia

profesional se adquieren mas. El perfil del lider es el siguiente (Kotter, 1990),

¢ Tener contacto con el personal transmitirles ideas.

» Coordinacion de! persona! para la elaboracion de tareas.
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¢ Motivacion del personal para que lleve a cabo sus tareas y cumplir con los objetivos.

* Habilidad para conocer las consecuencias de las actividades que se estén haciendo en el

presente,

* Reconocer que no todas las ganancias son a corto plazo y que en algunos casos las

ganancias son a largo plazo.

¢ Sensibilidad para adaptarse a los cambios.

* Administrar la empresa marcando siempre la importancia del lider.

® Capacidad para discernir entre lo controlable y no perder el tiempo con lo que no
lo es ( Vroom y Jago ,1990; Zairi , 1996 ).

Young (1955 cit. en: Brown,1958) menciona que ...* el lider debe de representar un
dominio de personalidad poderosa, para que pueda ser aceptado por el grupo: y tener
conocimiento pertinente de una situacion dada” (p. 271 ). Chrud ( 1976 cit. en; Canty, 1997)
asegura que el lider debe de tener un alto grado de habilidad conceptual y técnica en
relaciones humanas, no sélo para dirigir y controlar las formas en que los subordinados
realicen las tareas; sino también para transmitir la informacién de manera relevante, clara,
oportuna y confiable. A continuacién se presenta una clasificacién de algunas conductas del

lider, estan divididas en personales, de relacion y direccién de grupos:



PERSONALES,

1.Autoconfianza,
2_Autocritico.

3. Autoeducacion.
4.Cbjetividad.
5.Asertividad.
6.Firmeza,
7.Paciencia.

8 Modestia.

9 Retroalimentacién.

10.Generosidad y
capacidad de
servicio.
11.Capacidad de

mando.

DE RELACION,

1.Comunicacion.
2. Consideracién
y atencion a los

demas.

3.Convencimiento.

4 Sinceridad y
transparencia.
5.Percepcion.
6. Empatia.
7.Delegacion.
8 Negociacion.

9 Motivacion.
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DIR. DE GRUPQS.

1. Definicidn clara de
la misién y los valo-
res.

2 Definicién de los
objetivos a lograr.
3.Manejo de juntas.

4 Presencia directiva,

Por otra parte Velizquez (1995) menciona ...*“la unién, integracién y combinacion de las
variables adquisicion de conocimientos, capacidad de mando, motivacién y comunicacién,

conforman las conductas para ejercer un liderazgo eficaz” (p. 3).

2.4 Elementos bésicos del lider hacia sus seguidores.

Es de suma importancia que los lideres le den un papel significativo a sus seguidores, ya

que sin ellos no lograrian sus objetivos.

A través de algunos elementos basicos pueden tener un mejor contacto e intercambic con
elfos ( comunicacidn y relaciones con los seguidores ) y tenerlos satisfechos para que

colaboren (motivacitn y bases de! poder ).
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2.4.1 Relacitn con los seguidores.

Como ya habia mencionado antes, el liderazgo constituye una relacion de influencia entre
dos o més personas, que de alguna forma son interdependientes para el logro de sus propios

objetivos.

Esta relacién existente entre lider y seguidores implica un intercambio entre ambas partes;
El lider por su parte proporciona a sus seguidores los recursos necesarios para lograr sus fines,
teniendo como resultado o recompensa la capacidad de influir sobre ellos mas que cualquier

Otra persona, asignindole un status, prestigio y estima (Koch y Campbell, 1994),

El lider debe demostrar su competencia y habitidades para conseguir los fines grupales,
ante sus seguidores ( Navas y Molero, 1996). Ya que, cuando los seguidores consideran que
sus lideres no estén a la altura de sus expectativas ejercen tal influencia sobre sus lideres que
son capaces de rechazarlos ( Clay y Wakeley, 1982 ). Por otra parte, las relaciones entre lider -
seguidor tiene que ser una constante retroalimentacién. Debe de comprender siempre algin

intercambio psicol6gico y / 0 econémico.
2.4.2 Autoridad y bases del poder del lider hacia sus seguidores.

La influencia sobre los seguidores es una de las virtudes que tiene el lider. Una forma de
influir es la posicion del poder del lider; es decir, la autoridad format que acompafia & un
puesto especifico.

Las bases del poder del lider son las siguientes:

a) Recompensa: Es el poder que surge de las habilidades del lider para recompensar a los que

obedecen sus ordenes, estas recompensas pueden ser psicoldgicas o econdmicas.
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b) Coercitivo: Este poder se basa en el temor de que se le castigue por no seguir las

directrices de su lider.

¢) Legitimo: Es el poder que se le confiere a un gerente o vicepresidente, 1a autoridad est4 en

funcion de la jerarquia de la persona.
d) Natural: Es cuando el seguidor se identifica con el lider ¥y surge un poder natural, éste se
asocia mas con los lideres carismaticos o con los que tienen una reputacién admirable. Es muy

frecuente que los seguidores afioren ser como su lider.

€} Experto: El poder se basa en la competencia o pericia, ya que se considera que un lider es

capaz de implantar, analizar, controlar las tareas que asigna a sus seguidores.

Otra fuente de influencia es la disposicion que tiene el seguidor para obedecer. Y para que
se logre Ia obediencia de los seguidores es necesario que existan cuatro condiciones
simultaneas: ‘

1.- Entender la comunicacion,
2.- tomar decisiones que no sean contrarias a los objetivos vitales de Ia organizaci6n,

3.- al decidir, tomar en cuenta que ésta sea compatible con sus intereses personales , y

4.- ser capaz de coincidir menta! y fisicamente con ella (Hodgetts y Altman, 1987 ).

2.4.3 Comunicacidn.

La comunicacién juega un papel importante en ef liderazgo, ya que a través de ella tanto
~ los seguidores como el lider pueden tener intercambio de informacién y motivacién. Una

buena
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comunicacion excenta de barreras propicia un liderazgo efectivo.

“La comunicacién humana, es un encuentro de simbolos y abarca una multiplicidad de
signos. Esta es mas que un medio, mensaje de informacién y persuasién; también responde a
una necesidad profunda y sirve a un propésito mas elevado. Ya sea clara o defectuosa,
turbulenta o silenciosa, deliberado o fatalmente accidental, la comunicacion es el terreno de
encuentro y la base de la comunidad. Es decir, es una forma de contacto esencial” (Hodgetts y

Altman op. cit., p. 326).

Este fenomeno es bisico para la existencia de una organizacion. Una buena comunicacién
sc requiere para coordinar los elementos humanos y fisicos de la organizacion, es una unidad
de trabajo eficiente y efectiva. Cuando falla la comunicacién también se distorsiona la
actividad organizada. Ademas de que este proceso mantiene unida a la organizacion, ya que le
proporciona los medios para transmitir informacion vital. La mayor parte de la informacion se
desarrolla a través de canales formales e informales. Por medio de la estructura de la

organizacton se establecen los canales formales de comunicacion los cuales son:

1.- Canales descendentes sirven para comunicar las directrices de un gerente a un
subordinado; como instrucciones especificas acerca de su trabajo, las cuales orientaran a los
subordinados respecto a la misién y la filosofia de la organizacion, Ei principal beneficio que
este canal proporciona, es enlazar los niveles de jerarquia permitiendo lograr una actividad

coordinada.

2.- Canales ascendentes permiten a la administracién medir el clima organizacional y
enfrentarse a problemas de quejas o baja productividad antes de que sean un desastre, ya que

esta informacidn se las brindan los subordinados,

3.- Los canales horizontales se presentan entre personas del mismo nivel jerarquico para fines

de integracion y coordinacién.
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Los canales de comunicacion informal abarcan toda la informacion no oficial entre los
grupos de personas. El personal de la empresa utiliza los can:’ = informales para
complementar los formales. Generalmente la comunicacion informa! son rumores o
murmuraciones, en muchos casos éste tipo de informacién es errénea o fragmentada. Los

gerentes pueden utilizar los canales informales para:

1.- Difundir alguna noticia positiva en toda la organizacion.

2.- Proporcionar satisfaccion y estabilidad entre los grupos de trabajo.
3.- Planear y actuar con mayor eficiencia.

4.- Retroalimentar respecto a su formg de desempeiiar su puesto.

5.- brindar informacion acerca de lo que sucede dentro de la organizacion ( Fingermann,
1992; Hodgetts y Altman, 1987 ).

Las barreras que se oponen a que haya una buena comunicacién son las sigutentes:

a) Inferencias confusas basadas en hechos. Cuando nos comumicamos con los demds
podemos hacer dos tipos de declaraciones respecto a cierto objeto o suceso: descripciones o
inferencias. Las descripciones son aseveraciones basadas en hechos y que hacen referencia a
algln objeto o evento. Por otro lado, las inferencias son conclusiones que derivamos de

nuestras observaciones.

Tanto las observaciones como las inferencias son bastante comunes, inclusive es necesario
tomar en cuenta el contexto en cual se esté dando. Cuando consideramos las inferencias como
st fueran observaciones basadas en hechos, se estd evaluando de manera inapropiada la

realidad, asi como también el mensaje que se envid previamente.
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La solucion a este problema, es tomar consciencia de que hacemos inferencias en lugar de

basarnos en los hechos y aclarar esto a las personas con las que nos comunicamos.

b} Estereotipos: nuestro lenguaje esta lleno de “palabras de clase” que agrupan objetos,
sucesos y personas similares, clasificadas per sus similitudes. El uso de tales palabras
simplifica en gran medida la realidad, lo cual facilita que se hable o escriba de ella. Pero esta
misma simplificacién causa que ignoremos las diferencias que existen entre los conceptos
usandolos como si fueran idénticos.

La solucién para el estereotipo, es no utilizar palabras que no conozcamos su significado o

no estemos seguros de éste.

c) Evaluacién congelada: la realidad siempre esta en proceso, todo es susceptible de cambio

con el paso del tiempo.

d) Confusién: Puede surgir cuando él que envia un mensaje y quien lo recibe, le dan
diferentes significados a las palabras que utilizan. Este problema suele presentarse cuando las
personas que se dedican a la comunicacioén poseen antecedentes no similares a los de los
simbolos particulares que se utilizan. El grado de experiencia de complementariedad con

simbolos debera determinar hasta que grado se tendra éxito en la comunicacidn,

Una forma de reducir el problema de confusion, es que la persona que envie el mensaje
esté consciente del auditorio al cual se dirige. Conocer cuales son los antecedentes ¢ intereses
del receptor ayudara al que envia, a escoger los simbolos més apropiados para el mensaje.
Una segunda solucidén podria ser pedir frecuentes retroalimentaciones del receptor respecto a
su comprensién del mensaje. De ésta manera, el que envia el mensaje podra modificar o

repetir aspectos de la comunicacién que pudieran interpretarse mal.

€) Polarizacion: la composicion de nuestro lenguaje, tiende a que pensemos Yy hos
comuniquemos en términos de “y/o”. El resultado sera el tener una orientacidn polarizada o de
doble valor. El problema de pensar y comunicarnos de esta manera, es que la realidad pocas

veces es tan precisa como la palabras y/o que se utilizan a menudo para describir tal realidad,
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la cual se diferencia de diversas formas, ya que existen muchos aspectos que se encuentran en
puntos intermedios.
La polarizacion podria resolverse mediante el empleo de términos mas especificos en

lugar de utilizar las palabras y/o.

f) Sobrecarga en las comunicaciones: en ocasiones las personas incluyendo a los
administradores podran recibir mas informacién de la que pudieran procesar de manera
apropiada. Cuando esto sucede, la persona podra responder de muchas formas diferentes.
Siete reacciones mas comunes que pueden conducir a malos resultados:

1.- Omisién: Dejar de procesar parte de la informacién.

2.~ Error: procesar informacion de manera incorrecta.

3.- Formacién de filas: nivelar las cargas exageradas, retrasar el trabajo y provocar

congestionamiento.
4.- Filtracion: separar informacién supuestamente menos importante.
5.- Aproximacién: categorizar los insumos y utilizar una respuesta global.
6.- Emplear canales miltiples: alterar el flujo al introducir canales adicionales.
7.- Evitar la informacion.
En el caso de la segunda reaccion de la sobrecarga (error), una persona debera disefar
métodos que permitan un flujo mas manejable. Otra estrategia podria ser delegar la autoridad

a los subordinados para que manejen cierto tipo de comunicaciones ( empleo de canales

muiltiples ).
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g) Falta de atencion al mensaje: casi todos nosotros somos culpables, a veces, de no escuchar
con cuidado a quien habla, o de no concentrarnos en algo que leemos. Con frecuencia
dedicamos mas, nuestro tiempo a evaluar a quien envia el mensaje, que el propio mensaje
antes de que lo hayamos leido o escuchado. Asi mismo, podremos estar pensando que
contestaremos como respuesta. Como receptores, necesitamos estar seguros de que

entendemnos el mensaje antes de Hegar a conclusiones Y pensar en una respuesta.

Esta actitud, no sélo implica obtener una comprension clara del mensaje especificado,
sino también buscar significados ocultos, implicitos que se relacionen con los sentimientos
del que envia el mensaje haciendo preguntas y siendo atentos al contexto dentro del cual

envio la comunicacion, ayudard a comprender lo que los demds estan diciendo.

Las barreras psicolégicas son factores mentales que impiden interpretar, comprender y

aceptar una idea, las mas comunes son los siguientes:

a) La timidez.

b) La sobrevaloracion de s mismo.

¢) No tomar en cuenta el punto de vista de los demis.

d) La preocupacién y las emociones ajenas al trabajo.

e) Las explicaciones insuficientes o no claras.

f) La sospecha de alguien o la aversién por alguien { Veldzquez, 1995).

Otro tipe de comunicacién es la no verbal (lenguaje no verbal ) o paralenguaje, el cual

acompaiia a lenguaje hablado ( aunque no es parte de éste). Estos canales no verbales que son

parte del patrén global de la comunicacién humana son los siguientes:
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1.- La postura.

2.- La mirada.

3.- La gesticulacion.

4.- La proxemia ( el espacio que hay entre una persona y otra ).

Las funciones de la comunicacién dentro de una organizacion son las siguientes:
1.- “El poder estar informado o el informar z los demas, Esto constituye ¢l propésito basico
de los sucesos rutinarios y cotidianos de la comunicacién, La comunicacion proporciona un
medio para resaltar las metas mancomunadas de los miembros de una organizacion, de
manera que todos tengan que luchar hacia el logro de los objetivos complementarios. Después
de que.se hayan tomado las decisiones deberan ser implantadas y reflejadas dentro de las
operaciones de la organizacidn una vez que los miembros involucrados hayan sido

informados.

2.- Evaluacién de los propios insumos de los productos de otros, o de algin plan ideol6gico.
La naturaleza dinimica de la organizacion que esté operando requiere que se haga una
revision constante de las actividades, de manera que pueda evaluarse el progreso hacia el
logro de los objetivos deseados. Por tanto, todo un proceso comunicacién requiere de la

retroalimentacién como algo importante.

3.- Direccién de otros o el ser dirigido o instruido. La funcién de un administrador consiste
en dirigir esa combinacion de personas y materiales hacia el logro de metas, para lo cual
requiere que exista comunicacién entre el administrador, los recursos fisicos y humanos que
estan bajo su autoridad. El entrenamiento en ¢l trabajo depende de la comunicacién. La

delegacion de autoridad no podra existir si no hay comunicacion.

4.- Ciertas funciones incidentales y neutrales. Muchas de las comunicaciones dentro de los

contextos de las organizaciones no tienen una conexion directa con el logro de los objetivos de
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las mismas. Las comunicaciones auxiliares o de contribucién, podran ayudar de manera
indirecta a alcanzar los objetivos organizacionales y en forma directa la satisfaccion de

necesidades individuales que sean compartidas ( Hicks y Gullett, 1992),

La alta direccion al ejercer el liderazgo debe contar con habilidades clave en la
comunicacién: para comunicarse, estar bien informado del mensaje que va a transmitir, saber
escuchar el mensaje ( poner atencién), confirmar que el receptor entendié bien el mensaje
(retroalimentacién) y evitar las variables o barreras que afectan a la comunicacion.( Hicks y
Gullett, 1992 ;Senlle, 1992 ).

2.4.4 Motivacién.

Para que una organizacién funcione adecuadamente, se hace necesario que los
subordinados trabajen con eficiencia y generar resultados que serin en beneficio de la
organizacién. El director ( lider ) debe de proveer la motivacion a sus empleados y ésta debe
de ser positiva, la cual se denomina motivacion de reduccion de tensiones, ya que ofrece algo
de valor a la persona ( el pago ), incentivos y posibilidades de llegar a ser un empleado de

tiempo completo como premio a una actuacion aceptable ( Hicks y Gullett, 1992),

La motivacién a los subordinados o trabajadores por parte del lider y / o director es la
clave de los negocios, ya que por medio de ésta s¢ puede mejorar la productividad de los
mismos. Pero, es desconcertante, reconocer que muchos gerentes alin no reconocen los

beneficios de la motivacién dentro de una organizacién y no la implementan en la suya.

La alta direccién debe saber detectar correctamente las necesidades de sus trabajadores,
para elegir el método correcto de motivacion y satisfacerlos. Ya que hay que apreciar sus
capacidades, habilidades y asi mismo mantenerlas para que las sigan aplicando en su 4rea de

trabajo. Es relevante evaluar los progresos del método de motivacién que se esté empleando.
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Existen dos tipos de motivacion que son la interna ( personal ) y la externa ( medio
ambiente ). Ejemplo de la primera es 1a piramide de Maslow (1954 cit. en: Hodgetts y Altman,
1987), la cual examina la motivacién de una persona come un orden predeterminado de

necesidades. Las necesidades fisiologicas representan las mas urgentes de satisfacer,

a) Necesidades fisiologicas: son las necesidades que se deben satisfacer para conservar la
vida. Estas necesidades son independientes unas de otras. En culturas con altos recursos

economicos, estas necesidades no son motivadoras.

b) Necesidades de seguridad: estas necesidades son expresadas en deseos como la proteccion
de peligro fisico y se caracterizan por ir en bisqueda de la seguridad econémica. Los
supervisores podran satisfacer las necesidades de seguridad de las personas dentro de Ja

organizacidn estableciendo y exigiendo estandares claros de comportamiento.

¢) Necesidades sociales: el individuo desea pertenecer, asociarse, recibir aceptacién social
de los demas entregando lo mismo. Dentro de algunas fibricas automatizadas en donde los
trabajadores se encuentran aislados uns de otros, puede ser una recompensa satisfacer con
interacciones sociales,

d) Necesidades de estima: incluyen las concernientes a la confianza en si mismo, alcanzar
metas, adquirir capacidad, conocimiento, autorrespeto, independencia y libertad. El segundo
aspecto es la reputacion ante los demés. Esta necesidad si se utiliza de manera adecuada

podra producir resultados sumamente elevados en las organizaciones.

¢) Necesidades de autorrealizacion: se refiere a las necesidades del individuo por realizar sus

propias potencialidades, para realizarse asf mismo, en el logro de un contintio desarrollo,

El sistema de recompensas, pertenece a la motivacion externa, En este sistema uno de los
estimulos més importantes es ¢l dinero, ya que es una de la formas de retroalimentar la
actuacién orientada hacia las metas de un trabajador. Cuando las recompensas monetarias

estan ligadas a altos niveles de actuacion, las personas que alcanzan grandes logros trataran
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de obtener tales recompensas monetarias. El principal atractivo de estas recompensas, puede

ser mas de valor simbélico que monetario.



42

Resumen.

A traveés de la revision acerca de liderazgo se encontraron diferencias entre lider que es la
persona que tiene influencia sobre los demas, y liderazgo que son las actividades propias del
lider; es decir, la diferencia entre ser y hacer. Asi mismo se marcod una taxonomia de los
diferentes tipos de liderazgo, los cuales se clasificaron por su forma de interactuar (el
autocrata da ordenes e impone; el demécrata dirige y distribuye tareas, y el laissez faire
delega toda la responsabilidad). Los tipos de liderazgo que dependen del intercambio con los
subordinados son: el transaccional da recompensas a sus seguidores a cambio de que cumplan
con sus tareas que les designa y el transformacional consigue de sus seguidores lo que quiere
basandose en los valores y creencias de los mismos. Por otro lado, esta el liderazgo de acuerdo
a su adquisicion: el natural son las habilidades con las que una persona ya cuenta para influir
sobre los demas, y el adquirido al cual se le tiene que formar e instruir, es producto del
aprendizaje. Por tltimo, el liderazgo eficaz, son las habilidades bien aplicadas para lograr que
los subordinados logren los objetivos trazados, y el ineficaz falto de habilidades para lograr
wnfluenciar a los subordinados. Mientras que las conductas esenciales con que deben contar los
lideres sin importar el estilo son: contacto personal, coordinacion, capacidad de mando,
comunicacion, asertividad y motivacion. Estas son algunas de las mas sobresalientes. Y los
elementos basicos del liderazgo son: la influencia que tiene un lider sobre sus seguidores, la
cual implica un intercambio de ambas partes, asi como la autoridad que es parte de la
influencia, ésta a su vez esuna posicién del poder y sus bases son: recompensa, coercitivo,
legitimo, natural y experto. Hablando de influencia e intercambios, ninguno de estos dos
aspectos se darian eficazmente sino se utilizara una buena comunicacion, es decir, es
necesario una comunicacion sin barreras (inferencias, ruido, estereotipos ) que obstaculicen el
intercambio de informacion, ya sea ésta horizontal (de seguidor a seguidor } o vertical ( de
lider a seguidor o de seguidor a lider ). Otra de las bases para influir en los seguidores es la
motivacion, ya que si el lider ( alta direccion ) sabe detectar correctamente las necesidades de

sus subordinados y satisfacerlas, podra lograr que colaboren mejor ( elevar la productividad ).



CAPITULO 3.

EL LIDERAZGO EJERCIDO POR LA ALTA DIRECCION EN UN SISTEMA DE
CALIDAD.

Introduccién.

El presente capitulo tiene como objetivo hacer un esbozo del liderazgo adquiride por la
alta direccién en un sistema de Calidad, por lo que es necesario dejar en claro qué es la
direccion, sus obligaciones (mejorar la productividad), sus principios (armonizar, autoridad,
supervision, jerarquia, comunicacién y resolucién de conflictos) y describir sus diferentés
etapas (direccién, toma de decisiones, integracién de etapas, motivacién comunicacién y
liderazgo). Pero, para que lleve a cabo eficazmente su rol la direccién, es necesario que
complementen sus principios y etapas (funciones) con las conductas de liderazgo, las cuales
son: comunicacién, motivacién, conocimientos, capacidad de mando, * coordinacién,

influencia, delegacion de responsabilidades, negociacién y asertividad.

Resulta importante mencionar que existen diferentes niveles o jerarquias de mando (nive!
superior - dircccién, nivel medio - jefes de departamentos y nivel inferior - supervisores )
dentro de las empresas, para los cuales se hace necesario gjercer el liderazgo adquirido
eficazmente, ya que sus funciones asi lo exigen, debido a que tienen gente a su cargo la cual
tienen que coordinar para que cooperen en el logro de los objetivos ya sean generales,
departamentales, de una érea de trabajo, pues finalmente éstos logros se conjuntaran para
mejorar 1a Calidad de la empresa,

3.1 Diferencias y compatibilidad entre direccién y liderazgo, en el proceso de calidad.

Existe una gran diferencia entre los lideres naturales que cuentan con habilidades para
coordinar, influir sobre los dem4s, comunicar, motivar, etc. y aquellos que esperamos que lo

sean ( liderazgo adquirido ). Este iiltimo es uno de lo mas graves problemas que se presentan
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en la mayoria de la empresas, manifestado por la falta de un repertorio conductual de
liderazgo por parte de la alta direccién para el buen manejo de la misma, ya que es muy
comin que a la alta direccion se le asigne el papel de lider { adquirido ), pero
desafortunadamente éstos no cuentan con habitidades para dirigir, motivar y lograr que sus
seguidores cumplan con sus tareas, lo cual nos indica que el liderazgo adquirido en cualquier
nivel jerArquico (superior, medio ¢ inferior) tiene problemas y no es aceptado por sus
subordinados tan facilmente. Por lo tanto hay que instruirlos, conscientizarlos, enseffarlos y
sensibilizarlos para que tomen el papel de lideres ( Gellerman, 1996; Kotter, 1990 ). Sin
embargo, es muy dificil que un directivo lleve a cabo el papel del lider, ya que
desgraciadamente uno de los principales problemas de la Calidad ha sido la falta de liderazgo
por parte de la alta direccion. Para que la alta direccién pueda adquirir €l liderazgo les hace
falta de acuerdo con Juran (1990a);

a) Conocer el proceso de liderazgo.

b) Tener conocimientos previos de la filosofia de la Calidad ( para mayor informacién ver

anexo 6 ).
¢) Entender como se debe de implantar esta filosofia de Calidad.
d) Proporcionar la infraestructura y los recursos necesarios,

Aunque existen innumerables ejecutivos ( alta direccion ) en la industria, que no gustan
de la Calidad. Mencionan entenderla y conocerla pero ¢l gusto lo irdn adquiriendo al
conocerla, emplearla y al ver como se van reduciendo sus costos por desperdicios (Ishikawa,
1987 ). Es un hecho que la alta direcci6n tiene una formacién financiera ( costos y nimeros )
basada en gastar lo menos posible sin importar el factor humano a pesar de que con la ayuda
de éste logra mantener su empresa, lo que le impide ejercer el liderazgo sin tener previo
conocimiento del mismo y sus beneficios ( Crosby, 1994 ). Es asi que la alta direccion tiene
una tendencia a crear procesos que permitan solucionar los diversos problemas de su empresa

a través de objetivos. Por otro lado, ¢l lider se asegura de distribuir las tareas para que se
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cumplan estos objetivos; involucrando a todos los miembros de la empresa. Pero, para que se
den cambios dentro de la empresa, el gerente tiene que instituir el liderazgo, ya que la alta
direccion es la que decide si se hacen las cosas o no ( poder legitimo ). Es decir, ellos
determinan si se dan cambios o no en su empresa (Zairi, 1996, Cound, 1993; Hodgetts y
Altman, 1981 ). Se pueden retomar las bases del poder mencionadas en el capitulo 2 para
marcar diferencias entre liderazgo natural y direccion (liderazgo adquirido), las cuales se
complementarén. Un director puede mandar porque cuenta formalmente con la autoridad o
poder legitimo, conferido por la cultura organizacional y los niveles superiores, mientras que
si fuera un lider natural podria tener influencia en los trabajadores pero no es €l quien tiene Ja

autoridad para ordenar cambios o mejoras a nivel empresarial (poder natural).

Generalmente, se considera a la direccién y el liderazgo como lo mismo, pero existe un
grave error, ye que son dos sistemas muy diferentes, aunque depende el uno del otro,
complementindose para una mejor optimizacion de todos los recursos de la empresa y la
mejora constante de sus productos (Calidad).

Dentro de las empresas laboran los gerentes (direccién), los cuales estin encargados de
proporcionar una estructura Util para organizar el conocimiento administrativo, pero carecen
de ciertas conductas de liderazgo como poder influir en los seres humanos y que dstos
contribuyan en la obtencién de metas de la organizacién y del grupo; es decir, tomar en
cuenta los aspectos interpersonales de la administracién (Koontz, 1991).

Es importante conscientizar a todos los gerentes de que sus problemas mas importantes
surgen de los seres humanos (sus deseos, actitudes, su conducta como individuos y en grupo )
y es por esto que los gerentes eficaces también necesitan ser buenos lideres. Como e
liderazgo implica seguidores y los seres humanos tienden a seguir a quienes ofrecen un medio
para satisfacer sus propias necesidades, deseos y anhelos; es comprensible que Ia direccidn
implique motivacién, estilos y enfoques de liderazgo, comunicacién, coordinacién y
supervision para el cumplimiento de metas.

Las funciones que debe llevar a cabo la alta direccion para ejercer el liderazgo adquirido
deben ser combinadas con las conductas propias de un lider (mencionadas en el capitulo 2 )
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comunicacién, motivacion, capacidad de mando, conocimientos, delegaciéon de tareas,
asertividad, coordinacién, capacidad para negociar, tener capacidad de influir, definir

claramente misién y objetivos. Las funciones de la alta direccion son las siguientes:

Poner en marcha a la organizacién, ayudando a crear un ambiente propicio para la
actividad humana, estableciendo una estructura intencional de papeles que las personas
desempefiardn dentro de la organizacion, asegurando que todas las tareas necesarias para
lograr las metas, estén asignadas a las personas idéneas. Lo cual obtendri utilizando las

conductas coordinacion y delegacién de tareas.

La conducta de coordinacién tiene que ser una habilidad de la direcci6n, ya que tiene que
armonizar los esfuerzos individuales en la consecucién de metas de grupo; siendo éste el
propdsito de la administracién. Cada una de las funciones administrativas contribuiran a la

coordinacion a través de ia conducta capacidad de influir.

La mejor coordinacion ocurre cuando las personas perciben como sus trabajos contribuyen
a las metas de su empresa y ésto lo lograran a través de la motivacion, Sélo pueden ser
capaces de ver esto cuando conocen esas metas. Para evitar la division de esfuerzos, la meta
dominante de la empresa deberé definirse con claridad y comunicarse a todas las personas
afectadas. Y las metas de los departamentos subordinados deberan estar disefiadas para que

contribuyan a las metas de la empresa.

También, tiene la obligacién la alta direccién de mejorar la productividad; es decir, hacer
més con lo mismo o con lo menos. Y cumplir con las expectativas de la fuerza de trabajo:
consumidores, gerentes y empresarios. Lo cual se le facilitary una vez que adquiera las
conductas de coordinar, delegar, influir, comunicar, motivar, definir objetivos y metas,

capacidad de mando y los conocimientos necesarios para cualquier decision que tome,

Con base en las conductas del lider, se planteard como se relacionan éstas con los
principios de la direccién, las cuales les ayudaran a una mejor ejecucién. Dichas relaciones

son las sigutentes:
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.- Armonizar los intereses de la organizacién, no tener preferencias hacia ciertos

departamentos y lo lograran si saben delegar y coordinar.

2.- Autoridad: tener poder, capacidad e influencia para que sus subordinados hagan las
actividades que ¢l requiera, lo conseguira si cuenta con capacidad de mando, influencia y

saber delegar tareas.

3.- Supervision: es importante que el director tenga contacto directo {verbal y visual ) con el
trabajo de sus subordinados, de las diferentes éreas; es decir, que sus subordinados sientan su

presencia e interés por su trabajo y lo retroalimente, motivandolos a hacer mejor su trabajo .

4.- Jerarquia: nivel de autoridad y responsabilidad, lo lograra aprendiendo a tener capacidad

de mando.

5.- Comunicacién: es vital para cualquier proceso administrativo, hasta para la motivacién y

negociacion .

6.- Resalucion de conflictos: tener habilidades y capacidad para resolver problemas de manera
oportuna y confiable, se le facilitara si cuenta con conocimientos acerca del problema y es

asertivo

Debe tener capacidad para la planeacién, lo cual implica seleccion de misiones, objetivos
y las acciones par lograrlo; se requiere de tomar decisiones. La planeacion salva fa brecha
desde donde estamos y hasta donde queremos llegar en un futuro. Implica fuertemente no sélo

la introduccién de cosas nuevas, sino también su implantacion razonable y funcional.

Por ofro lado, se encuentran las etapas de la direccion donde nuevamente se presenta la
necesidad de que ejerza el liderazgo adquirido eficazmente, ya que requerira de la

implementacion del repertorio conductual mencionado en el capitulo 2. Las etapas son:
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» Direccién: debe tener conocimiento del comportamiento humano, para saber tratar a su
personal de una manera digna. Y a su vez tener bases para saberlos dirigir y coordinar para un
mejor desempefio en su trabajo a través de la motivacién conociendo cuales son la

necesidades verdaderas que debe satisfacer de sus trabajadores ( Hodgetts y Altman, 1987 ).

* Toma de decisiones: es el proceso de elegir entre varias alternativas. Es importante para
comprender la conducta en las organizaciones, debido a que los procesos de decisién
desempefian un papel vital en la comunicacién, la motivacién , el liderazgo y otros aspectos de
las interacciones entre individuos, grupos y organizaciones ( Hodgetts y Altman, op.

cit.) Existen diferentes tipos de métodos de toma de decision:
a) El gerente tmicamente toma la decision (requiere tener conocimiento ).

b) El gerente pide informacién a los subordinados, pero el toma la decision, (necesita saber

delegar responsabilidades, tener buena comunicacién y coordinacién de sus subordinados).

c) El gerente comparte el problema con sus subordinados adecuados (jefes de departamento)

sin reunirlos (utilizara una comunicacién oral y escrita sin barreras).

d) El gerente comparte el problema con sus subordinados en una reunién de grupo. Al ejercer
el liderazgo debe dar confianza (motivacion ) a todos sus subordinados para que participen y

al mismo tiempo los coordina.

e) El gerente tiene que coordinar al grupo para la toma de decisiones y dirigirlos (Rodriguez
y Marquez, 1988),

Este ltimo (lider adquirido) crea oportunidades para que los subordinados influyan en las
decisiones, lo cual los motiva para que estos se sientan parte de ellas, y asi hacerlos participar

facilmente reduciendo la resistencia (Vroom y Jago, 1990 ).
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¢ Integracion de las etapas: es la funcién administrativa de elegir los recursos necesarios
para poner en marcha las decisiones establecidas en los planes de la empresa. En la cual
interactian reclutamiento y seleccion de personal, induccion, capacitacion y desarrollo de los

directores.

* Motivacién: satisfacer las necesidades de sus trabajadores. Lo que la alta direccién no ha
comprendido todavia es que a través de sus trabajadores (subordinados ) es que se logra la
produccion y los objetivos organizacionales, éste es el motivo por el cual no se ha
preocupado por motivar a su personal. Si motivara a su personal satisfaciendo sus necesidades

participarian en su trabajo mas activamente.

» Comunicacion: esta etapa es basica para la existencia de una organizacién. Y es la
direccidn quien tiene que propiciar que se de una buena comunicacién, ya que requerird de
ella para coordinar elementos humanos y fisicos. Si llegard a fallar la comunicacion se

distorsionarian también las actividades organizadas.

» Liderazgo: es la base medular de una buena direccién. Ya que al ejercerlo le va a permitir
al director tener contacto personal con sus subordinados, con el movimiento, con los
problemas de su empresa y asi poder aprovechar todos sus recursos para mejorar 1a Calidad de

su empresa reduciendo costos.

Como ya se habia mencionado anteriormente, lo ideal seria una administracién efectiva en
donde se combinaran direccién y liderazgo adquirido para ser eficaz, a pesar de sus
diferencias, lo cual se podria reflejar en la optimizacion de sus funciones dentro de la empresa
(ver tabla 2).
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TABLA 2 COMPARACION DE LAS FUNCIONES DE LA ALTA DIRECCION Y DEL

LIDERAZGO.
Direceitn Lider
Enfrentindose a la complejidad Enfrentdndose al cambio

Involucra decisiones sobre lo que necesita hacerse, ia
creacién de redes de personas y relaciones que puedan

cumplir con una agenda

La complejidad se maneja procediendo primero a planear
¥ presupuestar - fijando metas u objetivos para
el  futuro - estableciendo los pasos para lograrlos -
asignando recursos para realizar los planes

Los planes se llevan a cabo organizando e incorporande
el personal necesario - creando una estuctura y las
tareas, asignindoselas al personal adecuado,
comunicando  todos los  planes,  delegando
responsabilidades y disefiando sistemas para monitorear
la aplicacién de los planes

El logro de los planes se asegura con resultados de
contrel y resolucion de problemas en comparacién con
los planes establecidos - identificando y corrigiendo las
desviaciones

Involucra decisiones sobre lo que necesita hacerse,
creando redes de personas y relaciones que puedan
cumplir una agenda

Liderear una organizacién para un cambio constructive
empieza por la determinacién de la direccion -
desarrollando  una  vision del futuro junto con las
estrategias, para producir los cambios necesarios para
que s¢ matatialice la visién

Los planes se llevan a cabo orfentando al personal,
comunicands la nueva direccidn a las personas que
comprenden la visién y estin comprometidas a lograrta

El logro de una visitn requicre motivar e inspirar a la
genle, manteniéndola en la direccién correcta al apelar
8l potencial humano bésico que tamtas veces se
desaprovecha

Tabla 2. Muestra [as funciones de direccion y liderazgo.

Dado lo presentado en la tabla 2, se puede analizar que complementando las funciones del

director (planea ) y lider ( ejecuta ), la administracién seri mas eficiente en una empresa con

un sistema de Calidad. Sin embargo, una vez que la alta direccidn esté convencida de los

beneficios que le traera a la empresa el hecho de ejercer ¢l liderazgo, ésta se podria entrenar Y

educar. Al ejercer el liderazgo la alta direccién tendra que hacer algunos cambios en sus

funciones como el compromiso de crear una cultura de calidad v todo lo que conlleva ésta

(Zairi, 1996),
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3.2 Compromiso de 1a alta direccién en un sistema de Calidad.

La cuarta etapa de la Calidad “Administracién estratégica de la Calidad” ( para mayor
informacién ver anexo 6: etapas de la Calidad ), esta totalmente vinculada con la alta
direccion, proporcionéndole las herramientas adecuadas para que ejerza el liderazgo y de esta
forma mejore su situacion organizacional en general. Y es asi que, en la Calidad todos los
departamentos relacionados con la manufactura del producto se involucran ( el factor humano,
desde la alta direccion que debe tomar el Papel del lider hasta los obreros ). La misién del lider
es conseguir la mejora de la Calidad del producto o servicio, satisfaciendo las necesidades del
cliente y reduciendo costos para la empresa, este propésito sélo lo va a conseguir con la
participacién, colaboracién e intercambio de informacién constante entre los gerentes de cada
departamento, para que tengan mayor conocimiento de la problemitica de las otras areas.
Ademas de hacerles sentir a todos los empleados que forman parte de los proyectos de la alta

direccién, motivandolos a cooperar en el desarrollo de los objetivos (Acle, 1990).

Por lo anterior, la alta direccién debe tener mayor conocimiento del control de calidad; es
decir, investigar y estudiar acerca del tema para poder difundirlo en su empresa y que llegue
este conocimiento a cada uno de sus empleados para iniciar una cultura de calidad. Y un
conocimiento pleno de su 4rea de trabajo para coordinar a todos sus subordinados, a través de
los mandos inferiores al de él (Ishikawa, 1987). La direccion tiene el compromiso de adquirir
el liderazgo para un mejor manejo de la organizacion. Ya que complementandose juegan dos

papeles importantes en la calidad:

1.- La alta direccién tiende a crear procesos que permitan solucionar diversos problemas de su

empresa a través de objetivos.

2.- El lider se asegura de distribuir las tareas para que se cumplan estos objetivos,

invelucrando a todes los miembros de la empresa,

Es de suma importancia que la direccién se comprometa a ejercer el liderazgo efectivo

para que la compaiiia lleve a cabo su misidn y su vision, mediante la puesta en prictica y
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operacion de un programa de calidad que se base en los valores corporativos en los que ellos
creen, sobre la base de tener constancia en la planeacion para lograr la competitividad que
ayude a mejorar (Cantd, 1997 ). Es necesario tomar en cuenta las tareas que debe llevar a

cabo la alta direccion al ejercer el liderazgo eficazmente:

* Tener una mision, la cual debe poner en claro el mismo, para que todos sus subordinados

tengan conocimiento de hacia donde se va a dirigir la empresa (Crosby, 1996 ).

* Es necesario definir la visién que es el rumbo hacia donde se va a dirigir la organizacion
en un futuro desde una perspectiva general con respecto a lo que se establecié en la

misién, La vision es a largo plazo ( Cantit op. cit. ).

* El lider debe comprometerse a que la compaifiia cumpla tanto con la misién y la visién de
ésta, a través de la puesta en prictica y operacién de un programa de Calidad (Zinser,
1994).

* Para que ésta operacién sea mis efectiva es necesario crear una cultura de la Calidad a
través de la capacitacion, la educacién ¥ proporcionar los recursos necesarios para éste
cambio empezando por los altos directivos para que estos la transmitan a sus
subordinados ( Canta op. cit.; Gonzélez,1996; Zuccolotto, 1992 ).

Chruden (1976 cit. en: Canti, 1997) menciona “El desarrollo de una cultura de calidad es
influida en gran medida por el grado en que ¢l lider de la organizacion pueda obtener la
cooperacion de los subordinados. Ello depende no solo de las cualidades personales de los
subordinados, sino también de las del lider, el tipo de supervision que utilice, y la
compatibilidad entre la cultura organizacional y la de los individuos. La administracién
debe poseer un alto grado de habilidad conceptual y técnica en las relaciones humanas, no
solo para dirigir y controlar los esfuerzos de los subordinados, sino también para comunicar

la informacion relevante de manera clara, oportuna y confiable” (p. 54),




53

La alta gerencia debe determinar las posiciones que adoptara la empresa en lo relativo al
control total de la calidad. También debe definir las politicas de calidad para 1z introduccién y
promocidn del control total de calidad y para las actitudes generales que lo rodeen. Estas
politicas deben diseminarse en toda la organizacion .Y dichas politicas deben referirse a la
racionalizacién de la administracién, a la revitalizacion de la empresa y a la voluntad de

fabricar articulos de la mas alta calidad en el mundo.

Posteriormente se deben trazar los planes, metas y objetivos a largo plazo {modificacion

de métodos y procedimientos) para el desarrollo de nuevos productos.

Impartir educaciéon por medio de seminarios a toda la organizacion es obligacion de la alta

direccion vigtlar que se lleve a cabo. Para lograr la mejora continua,

Por ultimo, tener un personal interno { auditor interno) departamento de aseguramiento de
Calidad, que se encargue de inspeccionar { verificar ) que las mejoras sean las adecuadas. En
este caso el compromiso de la aita direccion serd coordinar a su personal necesario para que
proporcione toda la informacidén que requieran los auditores internos como externos para
lograr la certificacion de Calidad de la empresa { que la empresa cumpla con todos los
requisitos necesarios de produccidn para satisfacer las necesidades de sus clientes que se veran

reflejadas en sus productos o servicios }.
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Resamen.

La alta direccién estd encargada de proporcionar una estructura para organizar el

conocimiento administrativo.

Por otro lado, se marco la importancia de la diferencia entre direccién y liderazgo ( cuenta
con habilidades sociales, de coordinacién, de comunicacién, de motivacion y cognitivas ).
Pero el hecho de que sean dos procesos diferentes, no quiere decir que éstos no se puedan

complementar, por el contrario, seria lo ideal. Ya que una planearia y la otra ejecutaria.

Al ejercer el liderazgo la alta direccion adquiere compromisos tales como: teper un
conocimiento previo de la filosofia de Calidad, diseminarla en toda la empresa para crear una
cultura de Calidad; posteriormente fijar objetivos , politicas de calidad, misién y vision de la
empresa, capacitar constantemente a todo el personal, mejorar sus disefios y métodos de
produccidén para lograr una mejora continua. ( tedas sus actividades implican un contacto
personal con todos los trabajadores ). Para finalmente lograr la certificacién de su empresa o

productos.
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Planteamiento del problema.

Una de las carencias de la estrategia de cambio organizacional Calidad, es la ausencia de
liderazgo en la alta direccion, ya que dentro de su formacion académica lo relevante son las
finanzas y no el coordinar y dirigir personas para el logro de objetivos. Por lo tanto, pude no

ser capaz de ser un lider natural y habria que fabricarlo, es decir, formarlo,

Objetivo.

El propésito de este trabajo es construir instrumentos confiables que permitan caracterizar
las conductas de un lider natural y un impuesto, el cual se tiene que formar. Formando un
perfil del lider eficaz para ambos. Y determinar por qué el lider adquirido ( la alta direccion )
de una organizacion, que haya implementado la estrategia de Calidad, es diferente al lider

natural y puede no ser tan eficaz.
Pregunta de investigacién.

En este trabajo se trato de dar respuesta a la pregunta ;de qué carece la alta direccion para
poder ejercer el rol del lider y ser eficaz 7.
Hipbtesis,

Partiendo de la hipotesis de que el lider ( adquirido) de la alta direccion, el cual es
impuesto formalmente, adquirita las mismas habilidades (capacidad de mando,

conocimientos, comunicacién y motivacion ) de un lider natural para el Contral Total de la
Calidad.
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METODO.

SUJETOS:

Se trabajé con una poblacion de 26 obreros de los dos sexos, todos laboraban en la misma
empresa, en la cual se habia implantado previamente un sistema de calidad y éstos mismos
Sujetos tenian contacto con lider natural en su grupo de trabajo y con la alta direccion (lider

adquirido ).

El analisis de los datos demogréficos indicé que de los 26 sujetos que participaron en la
investigacion, 14 fueron hombres (53.84%) y 12 mujeres (46.15%). La edad promedio de la
pobtacion es de 31.48 afios, en el caso de las mujeres oscila entre los 21 afios y los 38 afios
(X=30.27), mientras que la edad de los hombres oscila entre los 23 afios y los 38 afios
(X=32.42).

En el caso del estado civil de los mismos, las mujeres fueron 7 solteras (63.63%), 3
casadas (27.27%) y 1 viuda (9.09%). Por otro lado, para los hombres fueron: 1 soltero
(7.14%) y 13 casados {92.85%).

Por otra parte, los puestos que estos sujetos ocupaban dentro de la empresa fueron para las
mujeres: 5 empacadoras (41.66%) y 7 operarias (58.33%), vy para los hombres fueron: 2
confiteros (14.28%), 1 cocinero (7.14%), 9 operarios (64.28%), 1 brillador (7.14%) y 1

mecanico {7.14%).

Mientras que su antigiiedad en la empresa de la poblacion fue en promedio 8.96 afios, la
de las mujeres oscila entre 1 afio y 12 afios (X=8.16), en contraste la antigiiedad de los

hombres oscila entre los 3 afios y los 18 afios (X=9.64),
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MATERIALES.

Fueron utilizados lapices, gomas, hojas impresas y tablas de apoyo.

INSTRUMENTOS:

El instrumento 1 fue una prueba sociométrica para detectar o identificar posibles lideres
naturales en el grupo (ver anexo 1), constd de cuatro preguntas: la uno fue de aceptacion, la
dos fue de rechazo, la tres fue de percepcion sociométrica (aceptacion) y la cuatro fue de
percepcion sociométrica (rechazo). Cada pregunta conté con cuatro opciones para escribir los
nombres de las personas que eligieron como las mas idoneas para ser rechazadas, aceptadas y

empiticas. Este instrumento se adapté de Arruga y Valeri (1979).

El instrumento 2 (liderazgo natural ) fue un cuestionario tipo Likert de 32 itemes, el cual
fue elaborado con los siguientes criterios: conocimientos (8 reactivos), capacidad de mando (8
reactivos), motivacion (8 reactivos) y comunicacion (8 reactivos); primeramente se definid
operacionalmente cada criterio. Las respuestas de cada reactivo fueron de tipo dicotomicas: si,

no (ver anexo 2 ).

Se definid conocimientos como: el aprendizaje que fue obteniendo a través de la
educacion formal e informal con respecto a su empresa. Por otro lado, capacidad de mando:
fueron los atributos de impacto e influencia del dirigente hacia sus seguidores. Mientras que
comunicacion fue: comprender y ser comprendido; es decir, hacer que nuestro mensaje sea
entendible y sersiorarnos de que asi sea; capacidad de negociacién y hablar en reuniones.
Motivacion se refiere a saber interpretar y comprender que los seres humanos nos movemos a
través de la satisfaccién de nuestras necesidades; es decir, satisfacer las necesidades

adecuadas.

Para su aplicacion, este instrumento 2 fue modificado para poderlo aplicar, eliminando el
nombre del instrumento, definicion operacional de cada criterio, intercalando a los reactivos

de cada criterio; de tal forma que quedo un item de conocimientos, seguido de uno de
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capacidad de mando, después uno de comunicacién, posteriormente el de motivacion y asi

sucesivamente hasta terminar de intercalar los 32 reactivos ( ver anexo 4 ).

El instrumento 3 que evalio et liderazgo adquirido, fue elaborado, creando un cuestionario
un cuestionario tipo Likert de 32 reactivos con los mismos criterios utilizados en el
instrumento 2, distribuidos de la siguiente manera: conocimientos (8 reactivos), capacidad de
mando (8 reactivos), comunicacion (8 reactivos) y motivacién (8 reactivos). Pero éste, evalio
al lider adquirido ( la alta direccion ). Las opciones a contestar fueron cinco: siempre, casi

siempre, a veces, casi nunca y nunca { ver anexo 3 ),

Para su aplicacion del instrumento 3 se modificé, eliminando los nombres de los criterios,
sus definiciones operacionales, el nombre del instrumento e intercalando de la misma forma

que en el instrumento 2 las afirmaciones ( ver anexo 5 ).

Las preguntas y afirmaciones de los instrumentos 2 y 3 se adaptaron del cuestionario
capacidad de mando (criterio capacidad de mando ), guia para elaborar expresiones:
perfil  de  aprendizaje ( criterio conocimiento ), encuesta: mida sus aptitudes para la
comunicacion ( criterio comunicacién ) y cuestionario sobre el estilo de liderazgo (criterio

motivacion) de Velazquez (1995).

Para la eleccion de los criterios conocimientos, capacidad de mando, motivacion y
comunicacién (utilizados en los instrumentos 2 y 3 ), se tomé como base a Velazquez (1995),
el cual menciona que...“la unién, integracién y combinacion de las variables adquisicidn de
conocimientos, capacidad de mando, motivacién y comunicacion, conforman las conductas
para ejercer un liderazgo efectivo. Y los dirigentes ( alta direccion ) deben saber manejar,

organizar éstas conductas y considerarlas como un todo en e} liderazgo de Calidad” (pp. 3-4).

La forma de calificar los instrumentos 2y 3 fue diferente, debido a que en el instrumento
2 los reactivos fueron preguntas refiriéndose a la persona que a ellos les gustaria como lider;
es decir, la persona que eligieron como lider natural; no fue alguien que se hubiera

determinado formalmente como lider. Y en el instrumento 3 los sujetos respondieron
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afirmaciones ( ya que ellos tenian establecido formalmente a su lider adquirido, al cual lo

conocian ) respecto & la alta direccién.

CONFIABILIDAD

Tanto el instrumento 2 (liderazgo natural ) como el instrumento 3 (liderazgo adquirido )
fueron construidos exprofeso para el presente trabajo, por lo que se hizo un analisis de

confiabilidad para demostrar su eficacia,

La evaluacién de los instrumentos presenté: para el instrumento 2 (liderazgo natural) un
6126 de confiabilidad y el instrumento 3 (liderazgo adquirido ) un .7344 de confiabilidad.
Quedando las versiones finales con 7 itemes (instrumento 2) y 16 itemes (instrumento 3). El

analisis de confiabilidad en extenso se presenta en la seccidn de resultados.

APARATOS:

Se utilizé una computadora para hacer el vaciado y analisis de los datos. Ademas una
impresora para imprimir las entrevistas y una fotocopiadora para la reproduccion del

instrumento,

ESCENARIO:

La aplicacion de los tres instrumentos se hizo en su area trabajo de los participantes

durante su tiempo de descanso.

TIPO DE DISENO:

Ex post facto, ya que se seleccionaron a los sujetos por sus caracteristicas personales y
alguna de éstas fue considerada como variable independiente, no teniendo posibilidad de
manipularla. Siendo la variable dependiente el liderazgo: conductas de capacidad de mando,

motivacidn, comunicacién y conocimientos.
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ANALISIS DE DATOS:

Se usaron estadisticas descriptivas, alfas de Cronbach, pruebas de significancia, graficas

de frecuencia, media (X), rango ®, desviacién estandar.
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PROCEDIMIENTO.

Esta investigacién consto de dos fases. La primera fase se conformé por una sesion. Se
aplico una prueba sociométrica (instrumento 1) al grupo de operarios para identificar el o los
posibles lider (es) natural {es) dentro del mismo. Una vez que terminaron de contestarlo se
prosigui6 a entregarles el instrumento 2 y a darles las instrucciones para que ellos mismos lo
contestardn refiriéndose al lider natural  informal ) que ellos eligieron individualmente en el
anterior cuestionario, para poder verificar que este o estos lider (es) cuente (n) con las

conductas del liderazgo natural.

La segunda fase consté de una sesion de 30 minutos. Nuevamente al mismo grupo de
operarios se les explicaron las instrucciones para contestar el instrumento 3, el cual
respondieron en relacion a su lider formal de ia alta direccion (lider adquirido ). Y de ésta
forma se pudo comparar los dos estilos de liderazgo NATURAL VS ADQUIRIDO,

Cabe aclarar que fue una limitante para la presente investigacion encontrar una industria,
la cual permitiera que se aplicaran instrumentos para evaluar a la alta direccion, La aplicacion
de los instrumentos se realizd en una fabrica de dulces, en donde el supervisor de produccion
se encargd de aplicar los 3 instrumentos, debido a la extrema asepsia que se debe tener en el

irea de trabajo por ¢l manejo de alimentos.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

Existen datos perdidos ( preguntas sin contestar ) en la presente investigacion, a pesar de
que se les ofrecio discrecion. Motivo por el cual en el analisis de datos demograficos, no se
tomo el mismo nimero de poblacion, de mujeres u hombres. Y en el instrumento 1 (deteccién
de lideres naturales), sélo se tomaron en cuenta las preguntas 1 y 2, ya que los sujetos se
rehusaron a contestar las preguntas 3 y 4 por temor a conflictos o represalias en el mismo
grupo, ya que debemos de recordar que su jefe de produccién fue quien aplicd los

instrumentos a los sujetos.
Los datos del instrumento 1 (deteccidn de lideres naturales ). se analizaron por medio de

una matriz sociométrica , en la cual fueron detectadas las persenas que tenian mayor nimero

de elecciones de aceptacién (ver tabla 3 ).

TABLA 3: RESULTADOS DE LA MATRIZ SOCIOMETRICA DE ACEPTACION.

Eleccién de aceptacién
NOMBRE ler. Lugar 2do. Lugar 3er. Lugar
Ernesto i6 7 2
Alejandro 5 3
Leonardo 3 12

Tabla 3. Muestra el nimero de aceptaciones que obtuvieron las tres personas que resultaron

ser lideres naturales como primera, segunda y tercera opcidn.

A través de un sociograma se establecieron las relaciones de aceptacion entre los

miembros del grupo ( ver figura 4).
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FIGURA 4 SOCIOGRAMA DE ACEPTACION.

1 19n de idn
IO ememeemen  JEET | B
-— epelin de aceplacion 3 Ko 6. 1gcm_ .
________ » 372 opcifn de aceptacin g h:é::% ! ig Ml de‘j“ .
inroci ceptacis a, de Jesus
- reciprocidad de a on T Ma, de Jesis 20 Juan
8 Silvia 2| Beatnz
N 9 Horlencia 22 Alefandro
O sexo femenino 10 Patricia 23 Ermiesto
11 Margarita 24 Leonardo
12 Resario 25 David
13 Abraham 26 Victor
sexo mascaline

Fig, 4. El circulo central indica que los nimeros de las personas que quedan en su interior son
las personas con mayor mimero de eleccion de aceptaciones (lideres naturales): Ernesto,
Leonardo y Alejandro. Y en el circulo exterior van los nombres de las personas no tomadas en

cuenta; es decir, las personas que tiene un bajo nivel de elecciones o ninguna.

Se pudo determinar en el instrumento 1 ( deteccion de lideres naturales) que del sujeto 1 al
21, fueron sujetos ignorados en cuanto a elecciones de aceptacion. Pero, éstos eligieron tres

lideres naturales en su grupo, los cuales, fueron los sujetos; 22 (10 elecciones de aceptacion),
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el 23 (25 elecciones de aceptacion) y el 24 ( 17 elecciones de aceptacion). El sujeto 25 tuvo
dos elecciones de aceptacion, pero como fue un nivel muy bajo de aceptacion no se le
considerd como lider natural. Por otro lado, el sujeto 26 obtuvo un alto indice de elecciones
(22 ) de rechazo (vertabla3 yfig. 4). -

Los resultados de confiabilidad de los instrumentos 2 (liderazgo natural) y 3 (liderazgo
adquirido), se obtuvieron haciendo un vaciado de datos de cada instrumento y se sacaron las
correlaciones item total, para los reactivos que resultaron ser menores de .15 o negativos
fueron eliminandose. Por otro lado, se conservaron los que obtuvieron una correlacion item
total arriba de .15 y positivas. Quedando de la siguiente manera: el instramento 2 (liderazgo
natural) obtuvo un .6126 de confiabilidad, quedando siete preguntas, las cuales pertenecen a
los criterios: 1 item de capacidad de mando, 1 item de conocimientos, 2 itemes de motivacién

¥ 3 itemes de comunicacion  ver tabla 4 ).

TABLA 4: RESULTADOQS DE CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO 2 (LIDERAZGO

NATURAL ).
No. de Tipo de Correlacién Nivel
item criterig item Confiabilidad

total item
14 capacidad de mando 0.2989 0.5412
16 motivacidn 0.2256 0.5808
19 comunicacion 0.2037 0.5580
23 comunicacion 0.4703 0.4811
25 conocimientos 0.1677 0.5717
31 comunicacion 0.4951 0.4262
32 motivacion 03331 0.5217

Tabla 4. Nos muestra el nimero de item, tipo de criterio, correlacién item total y nivel de

confiabilidad de las preguntas que se quedaron en el instrumento 2.
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Para el instrumento 3 ( liderazgo adquirido ) la confiabilidad fue de .7344 y fueron 16
reactivos los que se rescataron, pertenecientes a los criterios: 3 itemes de capacidad de mando,

5 itemes de conocimientos, 3 itemes de comunicacion y § itemes de motivacion (ver tabla 5).

TABLA 5 RESULTADOS DE CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO 3

(LIDERAZGO ADQUIRIDO ).
No. de Tipo de Correlacion Nivel
item criterio total Confiabilidad
' item
5 conocimientos 0.1756 0.7331
10 capacidad de mando 0.2236 0.7254
11 comunicacién 0.5056 0.6961
12 motivacion 0.2218 0.7254
13 conocimientos 0.1518 0.7365
17 conocimientos 0.6300 0.6855
20 motivacién 0.3802 0.7099
22 capacidad de mando 0.3560 0.7126
23 comunicacion 0.4946 0.6987
24 motivacion 0.2687 0.7217
25 conocimientos 0.2834 0.7198
26 capacidad de mando 0.3720 0.7119
28 Wmotivacién 0.1899 0.7276
29 conocimientos 0.2787 0.7204
31 comunicacion 0.3228 0.7160
32 motivacion 03793 0.7117

Tabla 5. Describe el nimero de itern, tipo de criterio, correlacién total item y nivel de

confiabilidad; de las preguntas que se quedaron en el instrumento 3.
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Una vez que se obtuvo la confiabilidad de los instrumentos 2 y 3 con los datos de los
reactivos que se quedaron en cada instrumento ( 2 y 3 ), se sacd un puntaje o rango tedrico,
multiplicando ¢l nimero de preguntas por el valor maximo de las respuestas; (instrumento 2
rango tedrico 7-14, instrumento 3 rango tedrico 16-80 ) y posteriormente se sacé un puntaje
obtenido de todas las preguntas de los 26 sujetos (ver tabla 6 y 7 ),- los cuales nos permitieron
construir un histograma de frecuencia de ambos instrumentos {( 2 y 3 ) para analizar si la
frecuencia de las respuestas de los sujetos respecto a sus lideres ( naturales y adquiridos ) se
acercaba o se ilejaba del liderazgo eficaz, respecto a su rango teérico y comparar ambos tipos

de liderazgo natural y el adquirido ( ver figura 5y 6 ).

TABLA 6. VERSION FINAL DEL INSTRUMENTO 2 Y RESULTADOS POR

GRUPO.
I
1 Ttz ftlz 1 11 T .14
2 1l jz2]1v2]1]2 Bl T .14
3 N R EE ERER E 12 T - 14
4 2 ]l2t2t2)12121:z2 14 7 .14
5 EN I EE E R R 14 7 .14
4 212 12]212]121]¢: 14 714
7 itz |z22[2 21Tz T4 774 Ne 28
B 2 2 2 2 2 2 1 14 7 - 14 MODAx 14
9 2 [2 [T §q[2 11 T - 14 MEDIANAE 13
1o 220212021t ]2 13 7414 VARIANZAx 2
11 PR RN 10 714 RANGD= 4
12 2 |2 p2d2fz2[2]2 14 714 DESV.EST .= {
13 R EREREE R 12 7-14 PROMEDIO= 13
14 2 v ]2]z242 )12 12 ?-14 MiNIMO= 10
[ T ]2 1 T | 2 T |2 12 14 MAXIMO= 14
16 |t )2z ]|z2)z2]2F}z2 12 7 -4
17 LN BER N B N 12 T4
18 RN FE RN ENEE 12 7-14
19 El K B ER 1i 7 .14
10 AR ENENERERE 13 T-14
21 EER ERER B ERE 14 T 14
21 22 ]2 f23z2]2]z2 14 T -4
73 (v 227211z 12 T .14
24 2 1213|212 ]a]z:2 14 7 - 14
73 I N EREE ER EE E 14 714
L 28 2 |1 J212]12]121}:2 13 7 u_-
PUNTAJE
TOTAL POR fvjar | sefsefas]ar]s 333 182-364
PREGUNTA

Tabla 6. Muestra los puntajes obtenidos de las siete preguntas por los 26 sujeto
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FIGURA 5
FRECUENCIAS OBTENIDAS DEL INSTRUMENTO 2

123 4 5 6 7 8 9 1010 121314151617 181920 21 22 23 24 2% 26
SUJETOS

Fig. 5. Nos muestra la frecuencia obtenida de las preguntas, proporcionada por cada sujeto

respecto al liderazgo natural

El instrumento 2, en el cual se evalio el liderazgo natural, indico que el porcentaje del
grupo de obtener un liderazgo natural eficaz fue de 91.5%, en donde el promedio total de los
cuatro criterios por grupo fue de 12.81 aproximandose a 14 ( eficacia total o ¢l 100%). Fueron
1 sujetos (4, 5, 6, 7, 8,12, 19, 21, 22, 24, 25) los que evaluaron a sus lideres naturales con un
puntaje obtenido total de 14=100% (ver tablas 6, 8 y figura 5) de los cuatro criterios
comunicacion, motivacién, conocimientos y capacidad de mando. Indicando que su liderazgo
natural es totalmente eficiente. Mientras que 4 sujetos (10, 16, 20 ,26) obtuvieron un puntaje
total de 13 (92.86%), el cua! estuvo muy proxime al puntaje que se requiere para un liderazgo
totalmente efectivo. Por otro lado, de acuerdo la informacién que proporcionaron otros 7
sujetos (3, 13, 14, 15, 17, 18, 23) obtuvieron un puntaje total de 12 (85.71%) de los cuatro
criterios comunicacién, conocimientos, motivacion y capacidad de mando, siendo éste puntaje
el indicador de un lidérazgo natural efectivo. Otros 3 sujetos (1, 2, 9) obtuvieron un puntaje
total de los cuatro criterios de 11 (78.57%) quedando dentro de un liderazgo natural efectivo.

Por ultimo, un solo sujeto ( 11) evalio al lider natural con un puntaje total de 10 (71.43%),
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careciendo totalmente del criterio de comunicacién, pero su puntaje obtenido indicod que atn

puede ser considerado como liderazgo natural eficaz.

TABLA 7. VERSION FINAL DEL INSTRUMENTO 3 Y RESULTADOS POR GRUPO.
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Tabla 7. Muestra los puntajes obtenidos de las 16 preguntas que quedaron en ¢! instrumento 3

por los 26 sujetos
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FIGURA 6
FRECUENCIAS OBTENIDAS DEL INSTRUMENTO 3

PUNTAJE OBTENIDO
coB88888338

12 3 4 5 6 7 8 9 1011121314 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

SUJETOS

Fig. 6. Muestra las frecuencias obtenidas de los 4 criterios (conocimientos, capacidad de

mando, comunicaciéon y motivacion) del liderazgo adquirido por sujeto.

Los resultados del instrumento 3, nos permitieron concluir que el porcentaje obtenido de
los cuatro criterios { comunicacion, motivacién, conocimientos y capacidad de mando ) por
grupo fiie de 43.89% en donde el promedio total de los criterios por sujeto fue de 35, lo cual
indico que la informacién proporcionada por los sujetos se alejé de un liderazgo adquirido
eficaz (puntaje tedrico total 80 = 100%) (ver tablas 7, 9 y figura 6). El puntaje mas alto en
este instrumento fue de 42 ( 52.5%) , el cual fue obtenido por 3 sujetos (7, 12, 13), este
puntaje a pesar de ser el mas alto en el grupe disto mucho de indicar que la alta direccion
ejerza un liderazgo adquirido efectivo. Un sujeto (5) obtuvo como puntaje total de los cuatro
criterios 40 (50%) que como ya Sse mencioné, mostrd un liderazgo adquirido ineficaz. Sin
embargo, es necesario resaltar los demas puntajes. Tres sujetos (6, 9, 26) obtuvieron un
puntaje total de 38 (48.75%). Otros 5 sujetos (1, 16, 17, 20, 22) obtuvieron un puntaje de 37
(46.25%), mientras que 2 sujetos (3, 25) obtuvieron un puntaje total de los cuatro criterios de
36 (45%). Tres sujetos mas (8, 14, 15), obtuvieron un puntaje total de los cuatro criterios de

33 (41.25%). Aunados a los anteriores otros 3 sujetos ( 4, 10, 18), obteniendo un puntaje de

ESTA TESIS N BEBE
SALR BE LA BBLSIECA
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total de 32 (40%). Un sujeto mas (2} obtuvo un puntaje total de 31 (38.75%). Ei puntaje de 30
( 37.5%) lo obtuvieron 3 sujetos (1, 21,24). Uno de los puntos mas bajos fue el de 29
(36.25%), el cual lo obtuvo €l sujeto 23, y por @ltimo, el puntaje obtenido mas bajo de todos
fue de 28 (35%) obtenido por el sujeto 19. Los resultados del instrumento tres nos llevaron a
confirmar que el liderazgo adquirido por parte de la alta direccién file ineficaz en cuanto a los
criterios (conocimientos, capacidad de mando, comunicacién y motivacién) utilizados en el

presente trabajo.

Una forma mas facil de observar diferencias en cuanto a los puntajes obtenidos de los
instrumentos 2 y 3, en comparacion con su puntaje miximo tedrico (14 y 80) fue a través de

sus porcentajes (ver tablas 8 y 9).

TABLA 8 TABLA9
PORCENTAIJE DEL PUNTAIE PORCENTAIJE DEL PUNTAIJE
TOTAL DE LOS 4 CRITERIOS TOTAL DE LOS 4 CRITERIOS

INSTRUMENTO 2 INSTRUMENTO 3

10 ESAL | 7143 ESAL | 3500
11 ES AL 7857 29 ES AL 3625
12 ES AL 8571 30 ES AL 350
13 ‘ES AL 92.86 3l ES AL 3875
14 ES AL 100.00 2 ES AL 40.00
Ex) ES AL 4125
34 ES AL 25
35 ES AL 4375
36 ESAL 4500
37 ES AL 46.25
38 ES AL 47.50
39 ES AL 4875
40 ES AL 50.00
4] ES AL 5115
42 ES AL 5150
80 ES AL 100.00

Tablas 8 y 9. Estas dos tablas presentan los porcentajes respecto a los puntajes obtenidos por

cada sujeto tanto para el instrumente 2 como para el 3
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Para fundamentar més la presente investigacién se analizaron los puntajes obtenidos de
cada pregunta y cada criterio de los instrumentos 2 (liderazgo natural ) y 3 (liderazgo
adquirido). Se sacd su rango tedrico multiplicando el nimero de sujetos por el valor maximo
de las respuestas ( rango tedrico fue 52 para el primero y 130 para el segundo). Se pudieron
comparar los criterios: comunicacién, conocimientos, capacidad de mando ¥y motivacion
utilizados en ambos instrumentos { ver figura 7 y 8; tablas 10 y 11). Con e! fin de saber si

carecieron de algiin criterio ambos tipos de liderazgo (natural y adquirido).

TABLA 10, PORCENTAIE TOTAL POR PREGUNTA DE CADA CRITERIO
INSTRUMENTO 2

b RIESRIOHH

CAPACIDAD DE MANDG

MOTIVACION 16 79 41
COMUNICACION 19 9% 50
COMUNICACION 23 9% 50
CONOCIMIENTOS 25 9% 49
COMUNICACION 31 79 41
MOTIVACION 32 98 51

Tabla 10. La presente tabla mostrd los puntajes y porcentajes de cada pregunta, ya que

difirieron en el criterio,

Se enfoct el anlisis en los criterios, permitiendo compararlos (conocimientos, capacidad
de mando, comunicacion y motivacion) ¥y a su vez también los tipos de liderazgo (natural y

adquirido) fueron los siguientes:

Los resultados del puntaje obtenido por pregunta y criterio del instrumento 2, nos
permitieron visualizar que el promedio por criterio fie: conocimientos (X=49), capacidad de
mando (X=51), comunicacién (X=47) y motivacion (X=46), lo que nos indica que todos

estuvieron muy cerca del puntaje tedrico ideal (52). Pero, se hace importante mencionar que el
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criterio que mas destaca en el liderazgo natural del presente estudio es capacidad de mando,
en segundo lugar conocimientos, seguido de comunicacion y por ultimo, motivacién, De
acuerdo al puntaje que se obtuvo de los cuatro criterios, se puede asegurar que si cuentan con

las conductas estudiadas ( ver fig. 7 )

Como complemento de éste anlisis, los resultados del puntaje obtenido por pregunta y
criterio del instrumento 3, ayudaron a comparar criterios en el liderazgo adquirido. Los
promedios por criterio fueron los siguientes: conocimientos {X=49), capacidad de mando
(X=53), comunicacién (X=62) y motivacion (X=64). Lo que indico que estuvieron muy
distantes del puntaje tedrico idoneo (130 liderazgo adquirido eficaz). Aunque el criterio que
mas resalté en el liderazgo adquirido fue motivacién, en segundo lugar comunicacién,

posteriormente capacidad de mando y en Gltimo lugar conocimientos (ver fig.8 ).

FIGURA 7
PORCENTAJE TOTAL POR PREGUNTA DE CADA CRITERIO INSTRUMENTO 2

7
8}
g
14 16 19 13 25 3 32
CAPACDAD MOTIVA. COMUNE. COMUNIC. CONOCL COMUNK. MOTIVA,
BE MANDO

NUMERO DE PREGUNTA Y CRITERIO

Fig. 7. La grafica nos muestra los porcentajes obtenidos por pregunta y criterio.



TABLA 11, PORCENTAJE TOTAL POR PREGUNTA DE CADA CRITERIOQ

INSTRUMENTO 3
_l

CONOCIMIENTOS

CAPACIDAD DE MANDO 10 40 52
COMUNICACION 11 44 57
MOTIVACION 12 48 60
CONGCIMIENTOS 13 35 46
CONOCIMIENTOS 17 32 42
MOTIVACION 20 48 63
CAPACIDAD DE MANDO 22 38 50
COMUNICACION 23 45 58
MOTIVACION 24 53 69
CONOCIMIENTOS 25 44 57
CAPACIDAD DE MANDO 26 48 59
MOTIVACION 28 52 67
CONOCIMIENTOS 29 38 49
COMUNICACION 31 55 71
MOTIVACION 32 48 63

Tabla 11. Muestra los puntajes obtenidos y porcentajes de cada pregunta,

PORCENTAJE

Fig,

FIGURA 8

PORCENTAJE TOTAL POR PREGUNTA DE CADA CRITERIO INSTRUMENTO 3
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8. La grafica muestra los porcentajes totales por pregunta y criterio del instrumento 3.
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CONCLUSIONES,

La confiabilidad de nuestros instrumentos 2 y 3 fue aceptable y se pudo cumptir con el
objetivo de nuestra investigacién ( aGn cuando en el proceso de confiabilidad de los
instrumentos se tuvieron que eliminar algunos itemes, los que restaron fueron suficientes para
sacar algunas conclusiones), asi como también se analizaron las diferencias existentes entre
liderazgo natural y liderazgo adquirido, de acuerdoe con los siguientes aspectos en el

instrumento 2:

El lider estd al pendiente de las solicitudes de ayuda que manifiesten sus subordinados
(reactivo 14), asi mismo muestra interés hacia sus seguidores cuando se enferman (reactivo
16), mantiene una estrecha comunicaciéon con ellos (reactivo 19),concordando su
comunicacion verbal y no verbal (reactivo 31), conversando (reactivo 23) y a su vez les
plantea mejoras y las pone en marcha (reactivo 25). Pero, ademas los motiva para que

conjunten sus esfuerzos en el logro de los objetivos que él trazd previamente (reactivo 32).

En tanto, las preguntas del instrumento 3, cubrieron los siguientes aspectos:

El lider de la alta direccion les demuestra a sus seguidores pleno conocimiento de su irea
de trabajo (reactivos 5 y 17) cooperando con los mismos para la resclucion de problemas que
se les presenten (reactivo 10), a través de una buena comunicacion con ellos (reactivo 11),
delegandoles tareas (reactivo 13), permitiéndoles que desarrollen sus habilidades de trabajo
(reactivo 12) y fomenta la cooperacion entre sus seguidores (reactivo 32), apoyandoles en su
superacion profesional (reactivo 20), promoviéndolos en la empresa (reactivo 24), ya que
supervisa el trabajo de sus subordinados ratroalimentandolos (reactivo 29). Ademas de que los
llama por su nombre ( reactivo 22) y siempre ésta dispuesto a entablar una conversacién con
los mismos ( reactivo 23), complementando adecuadamente su conversaciéon verbal con la no
verbal (reativo31); comentindoles mejoras y ejecutandolas (reactivo 25). Y finalmente,
convive o tiene contacto con sus seguidores en horas de trabajo (reactivo 26) y es

comprensible con ellos cuando tienen conflictos familiares{ reactivo 28).
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Aunado a lo anterior, también se pudo analizar de forma descriptiva las diferencias en
entre los cuatro criterios en ambos instrumentos (2 y 3), ya que no se pudo aplicar ninguna
herramienta estadistica para determinar si existen correlaciones entre criterios y estilos de
liderazgo., debido a que los resultados de confiabilidad determinaron que sélo siete reactivos
quedaron, cada uno con criterios diferentes; es decir, no quedé el mismo namero de preguntas
por criterio. En el instrumento 3 quedaron 16 reactivos ( gran diferencia entre ambos
instrumentos), también con un namero diferente de preguntas para cada criterio.
Reflexionando acerca de [a construccion de los instrumentos 2 ¥y 3, la cual fue sistemética, por
qué no resulto con una confiabilidad mejor y no quedaron més reactivos. Si se tomo como
base la literatura de liderazgo en administracién para seleccionar los cuatro criterios
(conocimiento, capacidad de mando, comunicacién y motivacion) y para formular las
preguntas recurrimos a instrumentos relacionados con los cuatro criterios ( no fueron

inventadas).

Se hace una critica severa a [a concepcion de liderazgo, recurriendo a posibles puntos que

pudieron influir negativamente en el presente trabajo.

I) Se pudo haber construido mal el instrumento.

2) La mayor parte de la literatura que trata de liderazgo en administracién, se basa
meramente en el sentido coman de los autores, no se fundamenta lo que escriben con
investigaciones empiricas. Por lo que se piensa, que si se tomo6 como referencia este
tipo de literatura pare la construccién de los instrumentos, no se tiene un referente que
los justifique como concretos o propios del liderazgo.

3) Podria ser posible que los criterios estén mal planteados en la literatura; es decir, no
sean los idoneos o su definicion operacional no sea explicita.

4) La terminologia que se utiliza en el marco tebrico de liderazgo a parte de no tener
referentes empiricos, no tiene estandares.

5) Se puede considerar como variable extrafia, el hecho de que el investigador no haya
podido aplicar los instrumentos, debido a que no cualquier empresa permite que se
investigue dentro de la misma, ya que podria estar de por medio su prestigié y sobre
todo si la investigacion tiene que ver con la alta direccion. En la dnica empresa que

accedio a colaborar con la investigacién puso como condicion que el supervisor o jefe
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de produccién aplicara los tres instrumentos. Por lo que se puede suponer que pudieron
Jugarse diversos aspectos (obligarlos a contestar, miedo a represalias por parte de sus
jefes, temor a causar o tener problemas internos en el grupo de operarios, desconfianza
por el mal uso de sus respuestas ) para que no contestaran sinceramente.

6) No existe una clasificacion nica de liderazgo para el uso de las diferentes disciplinas
humanisticas que se encargan de! estudio del liderazgo ( psicologia , administracion,
sociologia), las cuales manejan estilos de liderazgo con diferentes nombres, que
parecieran ser por su defiricidn los mismos estilos de liderazgo, lo cual puede causar
confusiones,

7) Una combinacion de todas.

A pesar de todo, los resultados de la investigacion resultaron tal como se esperaba; se
corroboro que el liderazgo natural cuenta con las habilidades o el repertorio conductual:
conocimientos, capacidad de mando, comunicacion y motivacién (Velazquez, 1995). Pero,
también es un hecho que el liderazgo adquirido no es eficaz, puesto que sus habilidades en
conocimientos, capacidad de mando, comunicacion y motivacion son deficientes (Guellerman
1996; Kotter 1990). Y cabria cuestionarse si realmente estamos hablando de liderazgo o de la
persona a la que se le confiere el poder y la autoridad para mover a sus subordinados ( no
seguidores) a su libre albedrio. Podriamos suponer que ellos, no los consideran lideres ya que

se los impusieron como jefes.

Mientras la alta direccién o cualquier persona que tenga ua mando superior, medio o
inferior no esté consciente de la necesidad de ejercer el liderazgo, ya que su puesto lo requiere
para un mejor desempefio de sus funciones y de los beneficios que lograrian para su empresa,
departamento o &rea de produccion. Es claro que si el pilar de la empresa no ejerce el
liderazgo no estara llevando a cabo bien sus funciones, entonces la Calidad dentro de su

empresa no esté funcionando totalmente,

Asi como también, es de gran relevancia que las personas que tengan que ejercer el
liderazgo porque asi lo requieren (conscientizacion), se instruyan, capaciten y desarrollen

las habilidades necesarias (Zairi, 1996).
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Por los conocimientos y experiencia que se han ido adquiriendo a lo largo del presente

trabajo, se pueden sugerir posibles propuestas de mejora para la investigacion del

liderazgo,

a)

b)

<)

d

€)

Seria importante tener una sola taxonomia de liderazgo, que la utilizara cualquier
persona que quisiera investigar el fenémeno del liderazgo y asi se evitarian
confusiones y errores metodoldgicos.

Construir mas instrumentos con fundamentos tedricos - empiricos que arrojen
resultados reales y concretos, de ésta forma se obligaria a que la investigacion del
liderazgo sea mas formal.

Los instrumentos 2 y 3 podrian ser la respuesta a ésta necesidad y dar pauta a
mejorarlos y a la construccion de otros.

Unificar conceptos y nombres de los conceptos o aspectos que giren en torno al
liderazgo; es decir, que se maneje un mismo lenguaje, que sea aplicable a cualquier
disciplina

Todas las definiciones que se consideren propias de liderazgo, se deben definir
operacionalmente y ser explicitas.

Investigar mas sobre algunos estilos de liderazgo como el adquirido, el formal y el
ineficaz, lo cuales segun la teoria a pesar de carecer de ciertas habilidades para el logro

de las metas que se hayan trazado, pueden ser considerados como lideres.



ANEXO 1
DETECCION DE LIDERES NATURALES EN UN GRUPO.
INSTRUMENTO 1

Nombre vy apellidos

Edad: afios, Sexo: Edo. Civil:
No. de hijos Grado maximo de estudios:
Puesto: Antigtiedad: Fecha:

INSTRUCCIONES: Esta encuesta tiene como fin de conocer su opinién acerca de sus
compafieros. Favor de contestar el cuestionario individualmente, tomar en cuenta a todos los
integrantes del grupo, ain los que no hayan asistido (excepto a sus jefes o supervisores), y

contestar todas las preguntas.

De antemano le damos las gracias por contestar con sinceridad y le garantizamos que su

opinidn serd de caracter confidencial,

1.- ¢Si tuvieran que organizar equipos de trabajo a quién elegirias como responsable? Escribe
¢l nombre de aquellos compafieros que prefieras, pero en orden, empezando por el que mis

desees.

1)
2)
3)
4)

2.- ;Si hicieran equipos de trabajo quién no te gustaria que estuviera como coordinador de t
equipo? Anota el nombre de los compafieros que no te gustarian, pero nuevamente en orden,

iniciando por el que menos te guste,

1)




2)

3)
4

3.- {Quienes crees que te han elegido como coordinador y/o responsable?

1)
2)
3)
4)

4.- j{Adivina quienes crees que han escrito que no les gustarias como coordinador ylo

responsable?

1)
2)
3)
4)




ANEXO 2
LIDERAZGO NATURAL.

INSTRUMENTO 2
Nombre y apellidos:
Edad: Sexo: Edo. Civil:
No. de hijos; Grado méaximo de estudios:
Puesto: Antigliedad: Fecha:

INSTRUCCIONES: Del compafiero que Ud. eligio, mencione las caracteristicas distintivas

que posee de acuerdo a las siguientes afirmaciones:

EIEMPLO:

iLe gusta que respeten sus dias de descanso?

X NO

Conocimientos: es el aprendizaje que se va obteniendo a través de la educacién formal (la

escuela ) y, la educacion informal se adquiere a través de las vivencias.

1.- (Cuando la persona que ta elegiste trabaja toma en cuenta los objetivos y politicas de la
empresa?

Si NO
2.- (Cuando la persona que ti1 elegiste labora demuestra tener conocimientos generales de su
area de trabajo?

S1 NO
3.- Si fuera necesario que la persona que ti elegiste les explicara como se hace el trabajo
podria hacerlo?

SI NO
4.- ;Cuando es necesario, la persona que tii elegiste puede organizar facilmente a la gente en
las diversas actividades?

SI NO



5.- {Cuando se ha descompuesto alguna méquina, la persona que tG elegiste ha demostrado
cenocerla y mete las manos para arreglarla?

S1 NO
6.- ;(Cuando se le han presentado problemas, la persona que tG elegiste los ha resuelto
habilmente?

Sl NO
7.- {Cuando la persona que ti elegiste les ha propuesto ideas de mejora, las ha puesto en
marcha?

SI NO
8.- (Durante la jornada de trabajo, la persona que til elegiste supervisa su trabajo?

Si NO

Capacidad de mando: son atributos de impacto e influencia del lider - dirigente hacia sus

seguidores.

9.- (Les ha demostrado confianza la persona que i elegiste cuando ustedes han tenido que
resolver un problema?

S1 NO
10.- ;Les ha demostrado interés porque se capaciten y tengan un mejor desarrollo personal, la

persona que ta elegiste?

SI NO
11.- ;Cuando esta con ustedes la persona que ta elegiste muestra respeto por todos?
St NO

12.- ;Cuando se les han presentado problemas la persona que tu elegiste ha acudido

inmediatamente al lugar?

SI NO
13.- ¢Cuando han surgido problemas la persona que 13 elegiste les da posibles alternativas?
SI NO

14.- ;Cuando la persona que ti elegiste se dirige a cualquiera de ustedes les llama por su
nombre?
SI NO



15.- ;Durante las horas de trabajo la persona que tu elegiste se preocupa por tener contacto y

acercamiento con ustedes?

Si NO
16.- ;Le entienden facilmente a la persona que t4 elegiste cuando les explica algo?
SI NO

Comunicacién: comprender y ser comprendido; es decir, hacer que nuestro mensaje sea
entendible y cerciorarnos de que asi sea, y comprender el mensaje de los otros. Capacidad de

negociacton. Hablar en reuniones,

17.- ;Cuando llegan a tener juntas o conversaciones a todos les permite que participen la
persona que td elegiste?

S1 NO
18.- (Cuando se dirige a ustedes {a persona que tu elegiste se expresa claramente, de tai forma
que lo entiendan?

St NO
19.- ;Cuando has necesitado acercarte a la persona que ti elegiste para conversar siempre te
ha escuchado?

S1 NO
20.- ;La persona que ti elegiste en cualquier momento esta dispuesto a escucharlos siempre?

81 NO
21.- ;Cuando has platicado con la persona que ti elegiste, é] comprueba que tu lo hayas
entendido?

S1 NO
22.- (Cuando has tenido alguna conversaciéon con la persona que ta elegiste; él te pone
atencitn, dejando sus demas asuntos?

81 NO
23 .- ;Cuando haces algin tramite [a persona que ti1 elegiste te da un escrito que avale que va
lo hiciste?

S1 NO



24.- ;Te ha sucedido que alguna vez le pidas autorizacién para algo la persona que ti elegiste
y te la dé, pero al momento de decirte que si, muestre un gesto de agrado que va de acuerdo
con su respuesta?

51 NO

Motivacién: es saber interpretar y comprender que los seres humanos nos movemos a través

de la satisfaccion de las necesidades materiales y psicoldgicas.

25.- {Cuando hacen bien su trabajo la persona que ti elegiste les demuestra aprecio?
SI NO
26.- ;Te ha dado la persona que ti elegiste algiin un escrito felicitindote por tu trabajo bien

hecho?

S1 NO

27.- ;Te ha dejado tomar la iniciativa para hacer tu trabajo, la persona que ti elegiste?
SI NO

28.- (Has notado que la persona que t elegiste se preocupe por ti cuando estas enfermo?
S1 NO

29.- ;Te ha hecho sentir confianza la persona que th elegiste para que opines en las juntas?
SI NO

30.- Cuando has tenido un muy buen desempefio la persona que t elegiste te ha promovido
para que cbtengas un ascenso?

SI NO
31.- {Cuando has tenido problemas familiares has contado con el apoyo de la persona que ti
elegiste ?

SI NC
32.- jCuando ha sido necesario la persona que ti elegiste los ha alentado a que se ayuden
mutuamente?

SI NO



ANEXO 3

LIDERAZGO ADQUIRIDO.
INSTRUMENTO 3
Nombres y apellidos:
Edad: afios Sexo: Edo. Civil:
No. de hijos: Grado maximo de estudios
Puesto: Antigiiedad: Fecha:

INSTRUCCIONES: Esta encuesta tiene como fin verificar las caracteristicas de liderazgo de
su gerente, En las siguientes afirmaciones nos referimos a su gerente como lider, usted tiene
que elegir una opci6n vy tachar, la que considere mas adecuada.

EJEMPLO:

Me gusta mi trabajo y lo hago con gusto.

1) siempre 2)casi siempre X)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

Conocimientos: es el aprendizaje que se va obteniendo a través de la educacion formal (la

escuela ) y, la educacién informal se adquiere a través de las vivencias.

1.- Mi lider trabaja de acuerdo a los objetivos y politicas de la empresa.

1) siempre 2)casi siempre 3)aveces 4)casinunca 5)nunca.

2.- Mi lider tiene conocimientos generales del area de trabajo que coordina.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)npunca.

3.- En las jornadas diarias mi lider nos explica cémo se hace el trabajo.

1) siempre 2jcasi siempre 3)a veces d)casi nunca 5) nunca.

4.-, Mi lider organiza ficilmente a la gente en las diversas actividades.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5)nunca.



5.- Mi lider conoce la maquinaria que utilizamos en nuestra area de trabajo y, si es necesario
mete las manos.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

6.- 5i hay problemas mi lider es habil para resolverlos.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca,

7.- Mi lider siempre pone en practica las ideas de mejora que nos propone.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

8.- Mi lider supervisa continuamente mi trabajo.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

Capacidad de mando: son atributos de impacto e influencia del lider - dirigente hacia sus

seguidores,

9.- Mi lider confia en la gente de nuestro grupo para que solucionen algunos problemas que
$¢ presenten.

1) siempre 2)casi stempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca,

10.- Mi lider se preocupa porque todos nos capacitemos y nos desarrollemos personalmente.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

11.- i hay algiin problema mi lider acude al lugar para ayudarnos.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

12.- Mi lider muestra respeto por todos.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

13.- Si surgen problemas mi lider los analiza y nos da posibles alternativas,

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca,



14.- Mi lider nos ilama a todos por nuestro nombre.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca S5)nunca.

15.- En horas de labores mi lider convive con todo su grupo de trabajo.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

16.- Mi lider nos explica las cosas de tal forma que nos es facil entenderlo.

1) siempre 2)casi siempre 3)aveces 4)casinunca 5) nunca.

Comunicacién: comprender y ser comprendido; es decir, hacer que nuestro mensaje sea
entendible y cercioramos de que asi sea, y comprender el mensaje de los otros. Capacidad de

negociacidon. Hablar en reuniones.

17.- Mi lider da oportunidad a que participemos todos cuando hay alguna junta de trabajo.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

18.- Mi lider se expresa claramente al dirigirse a nosotros.

1) siempre  2)casi siempre 3)a veces 4)casimunca 5) nunca.

19.- Mi lider me escucha cuando acudo a él.

1} siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

20.- La puerta de la oficina de mi lider esta abierta para cuando gustemos entrar a hablar con
élL

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

21.- Al tener una conversacion con mi lider, €l se cerciora de que lo haya entendido.

1) siempre 2)casi siempre 3)aveces 4)casimunca 5)nunca.

22.- Si alghn integrante del grupo platica con mi lider, €l nos presta toda la atencion.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.



23 .- Al hacer algin tramite mi lider nos da un escrito que compruebe que ya se realizo

1} siempre  2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.

24.- Si mi lider me da autorizacion para algin permiso, muestra un gesto de agrado

1} siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

Motivacibn: es saber interpretar y comprender que los seres humanos nos movemos a través

de la satisfaccion de las necesidades materiales y psicoldgicas.

25.- Mi lider demuestra que nos aprecia como compafieros cuando hacemos las cosas bien.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

26.- Mi lider nos da un escrito felicitandolos cuando hacemos bien nuestro trabajo.

1} siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

27.- Nos da libertad nuestro lider para determinar detalladamente en que forma haremos
nuestro trabajo.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

28.- Mi lider nos da confianza para que participemos y opinemos en las juntas.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.

29.- Se preocupa mi lider por nuestro bienestar profesional.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca,

30.- M lider nos promueve para que nos asciendan de puesto cuando hacemos bien nuestro
trabajo.

1} siempre  2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

31.- Si tenemos algiin problema familiar contamos con el apoyo de mi lider.

1} siempre  2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.




32.- Alienta mi lider a todos mis compafieros para que nos ayudemos mutuamente.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.



ANEXO 4,

INSTRUMENTO 2
Nombre y pellidos:
Edad: Sexo: Edo. Civil:
No. de hijos: Grado maximo de estudios:
Puesto: Antigitedad: Fecha:

INSTRUCCIONES: Del compafiero que Ud. eligid, mencione las caracteristicas distintivas

que posee de acuerdo a las siguientes afirmaciones:

EJEMPLO:

¢Le gusta que respeten sus dias de descanso?
)‘.( NO

1.- Cuando la persona que tii elegiste trabaja toma en cuenta los objetivos y politicas de la
empresa?

SI NO
2.- jLes ha demostrado confianza la persona que ti elegiste cuando ustedes han tenido que
resolver un problema?

SI NO
3.- (Couando llegan a tener juntas o conversaciones a todos les permite que participen la

persona que ti: elegiste?

SI NO
4.- {Cuando hacen bien su trabajo la persona que ti elegiste les demuestra aprecio?
SI NO

5.- {Cuando la persona que tu elegiste labora dernuestra tener conocimientos generales de su
#rea de trabajo?

Si NO
6.- (Les ha demostrado interés porque se capaciten y tengan un mejor desarrollo personal, la
persona que i elegiste?

SI NO




7.- {Cuando se dirige a ustedes la persona que ti elegiste se expresa claramente, de tal forma
que lo entiendan?

S1 NC
8.- ;Te ha dado la persona que ti elegiste algin un escrito felicitindote por tu trabajo bien
hecho?

SI NO
9.- ;Si fuera necesario que la persona que tu elegiste les explicard como se hace e! trabajo
podria hacerlo?

St NO
10.- ;Cuando esta con ustedes la persona que ti elegiste muestra respeto por todos?

§1 NO
11.- (Cuando has necesitado acercarte a la persona que ta elegiste para conversar siempre te

ha escuchado?

SI NO
12 - ;Te ha dejado tomar la iniciativa para hacer tu trabajo, la persona que 13 elegiste?
S1 NO

13.- ;Cuando es necesario, la persona que tu elegiste puede organizar facilmente a la gente en
las diversas actividades?

SI NO
14.- ;Cuando se les han presentado problemas la persona que td elegiste ha acudido
inmediatamente al lugar?

| NO
15.- {La persona que ti elegiste en cualquier momento esta dispuesto a escucharlos siempre?

SI NO
16.- ;Has notado que la persona que ti elegiste se preocupe por ti cuando estas enfermo?

51 NO
17.- ¢Cuando se ha descompuesto alguna maquina, la persona que t0 elegiste ha demostrado
conocerla y mete las manos para arreglarla?

SI NO
18.- {Cuando han surgido problemas ta persona que t0 elegiste tes da posibles alternativas?

- 81 NO



19.- (Cuando has platicado con la persona que t: elegiste, él comprueba que ti lo hayas

entendido?
SI NO
20.- ;Te ha hecho sentir confianza la persona que tu elegiste para que opines en las juntas?
| NO
21.- ;Cuando se le han presentado problemas , la persona que tu elegiste los ha resuelio
habilmente?
SI NO

22.- ;Cuando la persona que ti elegiste se dirige a cualquiera de ustedes les llama por su
nombre”?

SI NO
23.- jCuando has tenido alguna conversacion con la persona que ti elegiste; él te pone
atenci6n, dejando sus demas asuntos?

S1 NO
24.- ;Cuando has tenido un muy buen desempefio la persona que ti elegiste te ha promovido
para que obtengas un ascenso?

SI NO
25.- (Cuando la persona que ti elegiste les ha propuesto ideas de mejora, las ha puesto en
marcha?

SI NO
26.- ;Durante las horas de trabajo la persona que ti elegiste se preocupa por tener contacto y
acercamiento con ustedes?

SI NO
27.- {Cuando haces algin trimite la persona que ti elegiste te da un escrito que avalie que ya

lo hiciste?

S1 NO
28.- (Cuando has tenido problemas familiares has contado con el apoyo de la persona que ta
elegiste 7

S1 NO

29.- Durante la jornada de trabajo, la persona que ti elegiste supervisa su trabajo?
St NO




30.- ;Le entienden facilmente a la persona que t elegiste cuando les explica algo?

81 NO
31.- ;Te ha sucedido que alguna vez le pidas autorizacidn para algo la persona que t{ elegiste
y te la dé, pero al momento de decirte que si, muestre un gesto de agrado que va de acuerdo
con su respuesta?

SI NO
32.- ;Cuando ha sido necesario la persona que ti elegiste los ha alentado a que se ayuden
mutuamente?

SI NO




ANEXO S

INSTRUMENTO 3
Nombres y apellidos:
Edad: afios Sexo; Edo. Civil:
No. de hijos: Grado maximo de estudios
Puesto: Antigiiedad: Fecha:

INSTRUCCIONES: Esta encuesta tiene como fin verificar las caracteristicas de liderazgo de
su gerente. En las siguientes afirmaciones nos referimos a su gerente como lider, usted tiene

que elegir una opci6n y tacharla, la que considere mis adecuada.

EJEMPLO:
Me gusta mi trabajo y lo hago con gusto.

1) siempre 2)casi siempre X)a veces 4)casinunca 5) nunca.

1.~ Mi lider trabaja de acuerdo a los objetivos y politicas de la empresa.

1} siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca,

2.- Mi lider confia en la gente de nuestro grupo para que solucionen algunos problemas que
se presenten.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces d4)casinunca 5)nunca.

3.- Mi lider da oportunidad a que participemos todos cuando hay alguna junta de trabajo.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

4.- Mi lider demuestra que nos aprecia como compafieros cuando hacemos las cosas bien.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

5.- Mi lider tiene conocimientos generales del area de trabajo que coordina.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 3)nunca.



6.- Mi lider se preocupa porque todos nos capacitemos y nos desarrollemos personalmente,

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.

.7.- Mi lider se expresa claramente al dirigirse a nosotros.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

8.- Mi lider nos da un escrito felicitandolos cuando hacemos bien nuestro trabajo.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca S) nunca.

9.- En las jornadas diarias mi lider nos explica como se hace el trabajo,

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5)nunca.

10- Si hay algin problema mi lider acude al lugar para ayudarnos.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

11.- Mt lider me escucha cuando acudo a él.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca

12.- Nos da libertad nuestro lider para determinar detalladamente en que forma haremos
nuestro trabajo,

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)munca.

13.-. Mi lider organiza facilmente a la gente en las diversas actividades,

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi munca 5) nunca.

14.- Mi lider muestra respeto por todos.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca S) nunca.

15.- La puerta de la oficina de mi lider esta abierta para cuando gustemos entrar a hablar con
él.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.



16.- Mi lider nos da confianza para que participemos y opinemos en las juntas.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

17- Mi lider conoce la maquinaria que utilizamos en nuestra area de trabajo y, si es necesario
mete las manos.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

18.- 8i surgen problemas mi lider los analiza y nos da posibles alternativas,

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces d4)casinunca 5) nunca.

19.- Al tener una conversacion con mi lider, él se cerciora de que lo haya entendido.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca $) nunca.

20.- Se preocupa mi lider por nuestro bienestar profesional.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.

21.- Si hay problemas mi lider es hébil para resolverlos.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces d4)casi nunca 5)nunca

22.- Mi lider nos llama a todos por nuestro nombre.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5) nunca.

23.- 8i algiin integrante de! grupe platica con mi lider, él nos presta toda la atencidn

1} siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

24.- Mi lider nos promueve para que nos asciendan de puesto cuando hacemos bien nuestro
trabajo.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.

25.- Mi lider siempre pone en préctica las ideas de mejora que nos propone,

1} siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca S5)nunca.



26.- En horas de labores mi lider convive con todo su grupo de trabajo.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.

27.- Al hacer algin tramite mi lider nos da un escrito que compruebe que ya se realizd

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casi nunca 5)nunca

28 - Si tenemos algun problema familiar contamos con el apoyo de mi lider.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.

29.- Mi lider supervisa continuamente mi trabajo.

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.

30.- Mi lider nos explica las cosas de tal forma que nos es ficil entenderlo.

1) stempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.

31.- 8i mi lider me da autorizacion para algin permiso, muestra un gesto de agrado

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5)nunca.

32.- Alienta mi lider a todos mis compafieros para que nos ayudemos mutuamente

1) siempre 2)casi siempre 3)a veces 4)casinunca 5) nunca.



ANEXO 6

LA CALIDAD Y LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES QUE DEBE CONOCER LA
ALTA DIRECCION.

£ Qué es control total de calidad?

Es una de las estrategias de cambio organizacional mas reciente y eficaz, la cual provoca
unz transformacion en la cultura de la gerencia o direccion de cualquier empresa u
organizacion que la quiera implantar. La gerencia tiene la responsabilidad de diseminar ésta

cultura a todos y cada uno de sus trabajadores.

El Control Total de la Calidad implica: disefiar, investigar, desarrollar, producir, vender
productos y servicios que satisfagan realmente las necesidades de los clientes y, reduzcan los
costos tanto para el proveedor como para el cliente. Pero para lograr todo lo anterior, es de
vital importancia que todos los departamentos de la empresa, compafiia u organizacién
(direccidn, gerencia, produccién, disefio, ingenieria, investigacion, planeacion, contabilidad,
finanzas, ventas y personal ) se organicen e involucren, participando conjuntamente en la

mejora continua de la Calidad (Ishikawa, 1988).

Las cuatro etapas de la calidad y sus giirus.

Desde tiempos remotos, el hombre se interest por la calidad, tal vez no de una manera
formal, pero si lo hacia al seleccionar alimento y vestimentas, los cuales cubrian sus
necesidades. A pesar de que no habia procesos de manufactura. Posteriormente, con la
formacion de comunidades humanas se creo el mercado, dandose en esos momentos la
separacién entre el hacedor y el usuario {manufactura). Es entonces cuando se logra la
satisfaccion del consumidor ( calidad ), ya que el trato entre el usuario y el productor era

directo.



Mas adelante, al crearse las primeras ciudades, hubo un cambio en el mercado, ya que se
hace estable para bienes y servicios, lo Que permite que se den especificaciones para
productos y procesos, surgiendo la inspeccion del producto ( primera etapa de la calidad ); con

ta implementacion de algunos instrumentos de medicién para la misma ( Cantil, 1997).

Dado, este incremento y desarrollo del mercado, empiezan a proliferar pequefios talleres,
donde el comerciante transmitia las necesidades del usuario al fabricante, exigiéndole que el
producto contara con determinadas especificaciones y garantias de calidad en los contratos
de venta { Juran, 1990 ).

Al estallar la Revolucion Industrial en 1820, se crearon diversas compaiiias, en las cuales se
dio una gran expansion en los procesos de manufactura, bienes de venta y consumo; para
satisfacer las necesidades del usuario, ésto soluciono algunos problemas de calidad técnicos,
quedando  sin resolver los administrativos ( liderazgo ) y humanos ( trabajador ). Estos
problemas van ligados con el desarrollo de la administracién. Taylor (1771cit. en; Canti
1997), sostiene que...“cuando los operarios no trabajan con la suficiente productividad y
calidad, la responsabilidad es de la administracion por no disefiar los métodos apropiados, no
ofrecer entrenamiento, herramientas e incentivos necesarios” (p. 6.) En otras palabras, la
medicién de la productividad y de la calidad del trabajo era la responsabilidad de la
administracion, la cual tenia que motivar al trabajador con estimulos proporcionales a los

resultados que obtenian.

Aproximadamente cien afios después, propusieron los métodos estadisticos de muestreo
para reducir los costos de inspeccion de la calidad, pero estos métodos seguian siendo
ineficaces pues detectaban problemas de calidad en un producto que ya habia sido
manufacturado, lo cual no reducia costos por que habia que remanufacturar y, de ésta manera
se incrementaban los costos por desperdicios. Pocos afios después, el 16 de mayo de 1924,
Walter A, Shewhart propuso la grafica de control estadistico para analizar datos de inspecci6n,
lo cual provoco un giro de trescientos sesenta grados en la inspeccion; ya que en ésta se
empezo a hacer énfasis desde la recepcion, deteccion y/o cormreccion de material defectuoso,

hasta el control de calidad de un proceso de un producto; mediante el analisis y prevencion




del problemas. Aumentando la satisfaccion de las necesidades del usuario a través de un

producto y la reduccién de costos tanto para el fabricante para el usuario (Cound, 1993 ).

El Dr. W. E. Deming, otro simpatizante de la calidad compartia algunas ideas del control
estadistico de la calidad ( segunda etapa de la calidad ) de Shewhart. Ademas de que fue un
impulsor de las mismas. Deming (1986 cit. en: Cantd 1997 ) menciona “ la aplicacién de
principios y técnicas estadistica en todas las etapas de produccién puede lograr una

manufactura economica y una méxima utilidad del producto por parte de! usuario” (p. 8).

Por otro lado, en el periodo de 1939 a 1945 se presenta la Segunda Guerra Mundial, y a
través de ésta, la industria norteamericana se enfrentd a la demanda excesiva de productos
militares. Por lo que tuvo que decrementar la produccion de articulos de primera necesidad
que utilizaban los civiles para su vida cotidiana. Como consecuencia, se present6 una carestia
de bienes; y en las empresas manufactureras dieron mayor importancia a la fecha de entrega
del producto y no a la calidad del mismo, lo cual produjo una crisis, y es entonces, cuando
optan por emplear la estrategia del Control Estadistico de la Calidad de Shewhart, la cual
motivd a que personas coma el Dr. Deming impartieran cursos y conferencias para mejorar la

calidad de los productos militares ( Juran, 1990a ).

En ése mismo periodo, perc en Inglaterra, se desarrollé eficazmente el Control Estadistico
de la Calidad, debido a que en ese pais se habia originado la Estadistica Moderna, la cual fue

aplicada y se hizo evidente en las Normas Britanicas de la Calidad ( Ishikawa, 1987 ).

Otro pais interesado en Ia Estadistica Modema fue Japon desde la Preguerra. Pero a pesar
del entusiasmo académico japonés y los diversos estudios hechos por éstos, unicamente
lograron expresarlo en un lenguaje matemitico. Tiempo después, Japon adoptd el
Taylorismo, en donde los obreros tenian que seguir las ordenes que les daban los especialistas,

y nuevamente no lograron mejorar la calidad de los productos (Ishikawa, 1987 ).




Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, Japon estaba en la total crisis econémica. Las
industrias estaban destruidas, los japoneses morian de inanicién, ya que estos carecian de

comida, ropa y vivienda.

Ya en la Posguerra, los norteamericanos impartieron a los industriales japoneses los
principios de Calidad, pero no hicieron ninguna modificacién al método, olvidando que Japdn
contaba con condiciones muy diferentes a las de su pais, lo cual resulto contraproducente para
Japén ( Ishikawa, 1987).

Japon, era un pais que tenia fama de fabricar productos de mala Calidad, io cual
obstaculizaba la entrada de sus productos al mercado internacional, asi mismo impidiendo el

desarrollo de su pais (Juran, 1990a ).

Como los japoneses no quedaron conformes con los conocimientos que les habian
transmitido los norteamericanos. Empezaron a solucionar sus problemas de Calidad, enviando
ingenieros japoneses a otros paises a investigar en los mercados acerca de la Calidad. También
invitaron a profesionistas especializados en la Calidad para que impartieran cursos a los
diferentes directores de las empresas de éste pais. Uno de los conferencistas, fue el Dr.
Deming de E. U. (Juran 1990a ). El cual fue contratado en 1950, para impartir un seminario
sobre el Control de Calidad Estadistico para ingenieros y gerentes. Deming marcd la
importancia del Control de Calidad en las empresas; introduciéndola a su vez al Japén. Los

temas a tratar en el seminario fueron:

1) Para mejorar la Calidad, se utiliza el ciclo planear, hacer, verificar y actuar, ( Ishikawa,
1987).

a) Planear: es definir los objetivos y establecer planes y procedimientos para lograrlos.

b) Hacer: una vez que se tenga el diagnéstico, se capacita y adiestra a Jas personas. que

realizan el trabajo. Ejecutar el procedimiento.




¢} Venficar: es una comparacién de los resultados de nuestro procedimiento empleado con

los objetivos antes planteados.
d) Actuar: implantar acciones correctivas; es decir, el remedio inmediato (Acle, 1990).
2) Larelevancia de percibir la dispersién en las estadisticas.

3) Control de procesos mediante et empleo de cuadros de Control y su aplicacion ( Ishikawa,
1987).

Otro invitado a Japdn fue el Dr. J. M. Juran en 1954, un catedratico norteamericano, el
- cual dio una conferencia en el seminario a gerentes medios y altos, respecto al control de
Calidad, provocando un cambio en el manejo de la Calidad en Japén, ahora era una tarea'a
nivel gerencial (Ouchi , 1986 ). Juran, emplea la gestién para la calidad, la cual divide en tres

aspectos:

1) Planificacion para la calidad, su objetivo es suministrar a las fuerzas operativas los medios

para preducir productos que puedan satisfacer las necesidades de los clientes.

2) Control de Calidad, una vez que finaliz6 la planificacian, las fuerzas operativas hacen el
producto, a través del cual se notan las deficiencias en el proceso y lo que terminan haciendo

las fuerzas operativas es emplear el Control de Calidad para evitar que las cosas empeoren.
3) Mejora de la Calidad, consiste en mejorar constantemente { Juran, 1990c ).

Deming, regreso a Japén en algunas ocasiones y fue viviendo la evolucién de la Calidad
en el mismo, inspirindose en ésta para el desarrollo de los catorce puntos para la gestion de la

Calidad (Canti, 1997 ).Y son los siguientes:

1.-“Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio, con el objetivo de

llegar a ser competitivos y permanecer en el negocio, y de proporcionar puestos de trabajo.



2.-Adoptar la nueva filosofia ( Calidad ). Nos encontramos en una nueva era econdmica. Los
directivos deben estar conscientes del nuevo reto, aprender sus responsabilidades, y hacerse

cargo del liderazgo para cambiar.

3.-Dejar de depender de la inspeccién para lograr la Calidad. Eliminar la necesidad de la

inspeccion en masa, incorporando la Calidad dentro del producto en primer lugar.

4.-Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez de ello, minimizar
el coste total. Tender a tener un solo proveedor para cualquier articulo, con una relacién a

largo plazo y confianza.

5.-Mejorar constantemente el sistema de producto y servicio; para mejorar la calidad, la

productividad, y asi reducir los costes continuamente.
6.-Implantar la formacién de trabajo.

7.-Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervisién deberia consistir en ayudar a las

personas, maquinas y aparatos para que hagan un trabajo mejor,
8.-Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la compafiia.

9. Derribar barreras entre los departamentos, Las personas de investigacion del disefio, ventas
y producto deben trabajar en equipo, para prever los problemas de produccién y durante el

uso del producto que puedan surgir,

10. Eliminar esloganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de obra cero defectos y
nuevos niveles de productividad. Tales exhortaciones sélo crean relaciones adversas; ya que el
grueso de fas causas de la baja de la Calidad baja productividad pertenecen al sistema y por

tanto caen mas alla de las posibilidades de la mano de cbra.

11. Elininar los estandares de trabajo ( cupos ) en planta. Sustituir por el liderazgo.



Eliminar la gestién por objetivos, por nimeros, por objetivos numéricos y sustituir por el

liderazgo.

12. Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar orgullosos de su
trabajo, La responsabilidad de los supervisores debe virar en [os meros nomeros de la Calidad.

Eliminar las barreras que privan al personal de direccién y de ingenieria de su derecho de
estar orguliosos de su trabajo; la abolicién de la calificacion anual o, por méritos y de la

gestion por objetivos.
13. Implantar un programa vigoroso de educacién de auto - mejora.

14. Poner a todo el personal de la compafiia a trabajar para conseguir la transformacion, la

cual es tarea de todos” ( Deming, 1989, p. 19).

Estas dos eminencias en Control de Calidad despertaron el interés de los japoneses,

destacando dos puntos principales:
a)El Control Estadistico del proceso.
b)Un alto involucramiento de la alta direcci6n al liderazgo.

También Deming y Juran contribuyeron al desarrolio de la teoria de la Calidad de ése pais

junto con Ishikawa ( Canta, 1997 ).

Posteriormente, en los mismos afios cincuenta Juran da a conocer el concepto de
Aseguramiento de Calidad ( tercera etapa de la Calidad ), el cual consiste en que el proceso de
manufactura cuente con un servicio de soporte de la Calidad, por lo cual los diferentes
departamentos se deben coordinar e involucrar en el disefio, planeacién y ejecucion de

politicas de Calidad,




Armand Feigenbaum introduce el Contro! Total de la Calidad, reafirmando la idea de
Aseguramtento de Calidad de Juran. Ya que Feigenbaum (1956 cit. en: Feigenbaum, 19%0)
menciona que “el proceso de manufactura no se puede llevar a cabo correctamente si se hace
de forma aislada. Es decir, todas las reas tienen que involucrarse en el procedimiento de

manufactura de Calidad” (p. 11).

Tiempo después, a principios de los afios setenta Crosby propone Cero Defectos,
enfocando a la Calidad mas hacia las relaciones humanas que a los aspectos técnicos de
manufactura. Consistia en la motivacidon y la conscientizaciéon de los trabajadores para
realizar su trabajo bien a la primera vez. Crosby resume en cuatro principios absolutos a la
Calidad (Canti, 1997)

1. Cumplir con los requisitos: haga bien las cosas a la primera vez, la tarea de los directivos
es establecer los requisitos con los que deben cumplir los empleados, asi como también deben
suministrarles los medios para que cumplan con ellos, otra de sus tareas de estos directivos

(lideres } es la de estimular a su personal al cumplimiento de los requisitos.

2. El estandar de la realizacién es cero defectos: dentro de una compafiia todos los resultados
alcanzados por las personas, cada producto o servicio es creado a través de miles de areas

que deberén hacerse de una manera apropiada si se desean alcanzar los resultados deseados.

3. Elsistema de Calidad es la prevencion: ésta estriba en observar e proceso y determinar las
posibles causas de error, las cuales pueden ser controladas. Ya que cada producto o servicio
esta formado de diferentes componentes; cada componente deberé tratarse por separado, con

el fin de eliminar las causas de los problemas.

4. El costo de la Calidad se divide en dos areas: el precio del cumplimiento que es lo que se
Basta para que las cosas resulten bien. Y el precio del incumplimiento son los gastos

realizados en rectificar las cosas que se hacen mal ( Crosby, 1995 ).




De los cuatro principios absolutos de la Calidad se derivan los catorce pasos para la

mejora de la misma;

1) “Establecer el compromiso de la administracion de participar en el programa de la Calidad

y asegurar la cooperacidn de todos y cada uno de los miembros de la organizacion.
2) Formar un equipo de mejora de Calidad con representantes de cada departamento.

3) Definir indicadores de Calidad de cada actividad de la compafiia con el abjeto de medir

donde se encuentran los problemas reales y potenciales de la Calidad.
4) Evaluar el costo de la falta de Calidad como un indicador que proporcione evidencia de
donde es mis conveniente para la compafiia, desde el punto de vista econdmicoe, tomar

acciones correctivas.

5) Desarrollar una consciencia de Calidad y preocupacién de todos los empleados por la

mejora continua de la organizacion.

6) Realizar acciones formales para corregir los problemas identificados a través de pasos

previos.
7) Establecer un comité para poner en practica un programa cero defectos.

8) Capacitar a los supervisores y empleados en la forma de llevar a cabo su parte en el

programa de mejoramiento de la Calidad.

9) Realizar un dia cero defectos que simbolice y ayude a que todos los empleados

comprendan que ha habido un cambio en la compafiia, en lo que se refiere a Calidad.

10) Alentar a las persona para que establezcan objetivos de mejora para si mismos y sus

grupos, generalmente sobre una base de 30 a 90 dias.



11) Identificar los problemas que impiden que el trabajo se realice libre de errores eliminando

las causas de éstos.

12) Establecer un programa, a través de la panticipacion en el programa de mejoramiento de
la Calidad.

13) Crear consejos de Catidad compuestos por el personal del staff administrativo y lideres de
los equipos de Calidad, que realicen reuniones frecuentes con el objeto de comunicarse unos

con otros y determinar las acciones requeridas para mejorar la Calidad.

14) Realizar de nuevo los pasos anteriores, destacando que el programa de mejoramiento de
la Calidad nunca termina. El ciclo completo del programa puede variar, pero normalmente
dura entre dace y dieciocho meses, lo cual depende de las circunstancias propias de cada

empresa” (Crosby, 1995).

La Gltima y cuarta etapa de la Calidad surge en los afios ochenta, cuando la Calidad se
enfoca hacia la administracion Estratégica del Control Total de la Calidad; los cuales son
diversos procedimientos, técnicas y conceptos dirigidos a los negocios de la Calidad como;
Calidad de vida, el lider hacia la calidad y calidad en el servicio. Esta era, tiene mayor
importancia para la alta direccion en la administracion de su empresa, permitiéndoles conocer
su mision y la vision de la misma y dirigir sus esfuerzos conjuntos hacia la satisfaccion del

cliente ( Cantd, 1997).

Circulos de calidad.

El circulo de calidad, es un pequefic grupo de miembros voluntarios, donde desarrollan
actividades de control de calidad dentro de un mismo taller, oficina o departamento. Y llevan
a cabo continuamente como parte de las actividades de control de calidad en toda la empresa
el desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro del drea de trabajo, empleando las técnicas

de calidad con participacién de tedos los miembros.



Los puntos basicos a desarrollar en las actividades de los circulos de calidad que se
realizan en toda la empresa son los siguientes: contribuir al mejoramiento y desarrollo de la
empresa, respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y diafano donde valga la

pena estar y aprovechar las capacidades humanas plenamente.

Existen diez factores primordiales para el manejo de los circulos de calidad y son :

1.- desarrollo personal,

2.- participacidn voluntaria,

3.- actividades en grupo,

4.- participacion de todos los empleados para mejorar la calidad,

5.- utilizar herramientas bastcas de la calidad,

6.- las actividades que lleven a cabo tendrin que estar totalmente relacionadas con su irea de
trabajo,

7.- vitalidad y continuidad de las actividades de los circulos de calidad,

8.- desarrollo mutuo,

9.- ser originales y creativos,

10.- centrar toda [a calidad, en los problemas y a la mejora de los mismos (Hernandez, 1996 ).

Es de suma importancia conocer los siguientes pasos para iniciar las actividades de los

circulos:

a) Los gerentes, los jefes de division y los de seccidn, y todos los responsables del Control

Total de Calidad, deben ser los primeros en estudiar las actividades a seguir.

b) Asi como también tienen que asistir a las conferencias de los circulos de calidad, visitar
industrias y empresas donde se esté aplicando el sistema. Estas mismas oportunidades se

deben de otorgar a los supervisores y a los futuros dirigentes de circulos.



¢) Se debe escoger una persona que se encargue de promover la actividades de los circulos de
calidad en la empresa. Esta persona deberé estudiar el asunto y preparar un texto simplificado

para la capacitacion de dirigentes y miembros de fos circulos de calidad.

d) La empresa deberd comenzar a capacitar a los dirigentes de circulos y darles un
adiestramiento en Control de Calidad y en las actividades de los circulos. No hay que
ensefiarles cosas demasiado dificiles, y es importante que el plan de estudios se base en

planear, hacer, verificar y actuar.

e) Una vez capacitados los dirigentes regresarén a sus lugares de trabajo y organizarin los
circulos de calidad. El nimero de personas en cada circulo no debe de exceder de diez

miembros. Los mejores grupos estan constituidos por tres o seis personas.

f) Al principio los supervisores seran los més indicados para actuar como dirigentes de los
circulos de calidad; pero a medida que las actividades progresen, es mejor que la posicién de
liderazgo sea electiva, independientemente de la posicion que las personas ocupen en la

compafia.

g) Enseguida, los dirigentes ensefian a los miembros lo que han aprendido. Tienen que

dedicar tiempo en explicar los datos y problemas que existen en su area de trabajo.

h) Una vez que hayan estudiado y adquirido una comprension basica del Control Total de
Calidad, los miembros proceden a escoger un tema relacionado con su 4rea de trabajo para
investigarlo ( Kasuga, 1993).

Aigunas actividades que realizan los circulos de calidad son: escoger un tema (fijar
metas), aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema, evaluar la situacion actual,
analizar (investigar causas), establecer medidas correctivas y ponerlas en marcha, evaluar los

resultados, prevencion de errores y planear a futuro (Thomson, 1991 ).



Herramientas bédsicas de la calidad.

Estos instrumentos fueron propuestos por el Dr. Ishikawa (1968 cit. en: Ishikawa 1988)
para ayudar a los circulos de calidad, los cuales necesitaban contar con proced}mientos claros
y objetivos para el analisis y solucién de problemas en programas de mejoramiento continuo.
El asegura que con las siete herramientas bisicas se pueden resolver el 95% de los problemas
que se presentan en una organizacion, principalmente en las dreas productivas. Pero éstas
herramientas, no sélo las pueden utilizar los gerentes e ingenieros de planta, sino que también
los supervisores y otros, siempre y cuando aprendan a emplearla adecuadamente. Las siete

herramientas basicas para el Control Total de la Calidad son:
1.~ Histogramas.

Los histogramas son la representacion grafica de la distribucién de un conjunto de datos.
Es comin que al hacer el anilisis de un problema hagamos la recoleccién de datos, los cuales
se obtienen de una muestra y ellos nos sirven para tomar una decisién sobre la poblacién. Sin
embargo, si incrementamos el tamafio de la muestra, mayor informacién obtendremos acerca
de la misma, pero también aumentara la cantidad de los datos, los cuales acostumbramos
organizar en diferentes tablas { complicando su entendimiento ). Es entonces cuando
podemos recurrir a utilizar a los histogramas, en donde ordenaremos todos nuestros datos en
una sola grafica y de ésta manera podremos tener una mejor comprension de la poblacion
(objetiva ) de un sélo vistazo (Ciampa, 1990). El procedimiento a seguir para preparar un
histograma es el siguiente:

a) Obtener el conjunto de datos que va a representar ¥ya sea para el andlisis, para el control del

proceso, para regular una variable del proceso o para rechazar un lote o aceptar,

b} Identificar los datos més grandes y mas pequefios para calcular el rango entre estos dos

valores.



c) Contar cuantos datos caen dentro de cada rango y representar estas frecuencias mediante
una barra cuya altura sea proporcional al numero de datos existentes en el rango

correspondiente, que a su vez son graficados en una escala horizontal ( ver figura 9).

FIGURA 9 HISTOGRAMA.
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Fig.9. Muestra un histograma indicando su limite superior e inferior.

2.- Diagramas de pareto.

El diagrama de pareto es una grafica de barras que clasifica en forma descendente, ei tipo
de fallas o factores que se analizan en funcidn de sus frecuencia ( nimero de veces que ocurre)
o de su importancia absoluta y relativa. Adicionalmente, permite ver en forma acumulada la
incidencia total de la fallas o factores en estudio. Este diagrama facilita la clasificacién de los
problemas en orden de importancia, separando a aquellos que podrian definirse como vitales
de aquellos menos importantes.Cuando los problemas de Calidad se presentan en forma de
pérdidas (articulos defectuosos y su costo). Es muy importante determinar el patron de
distribucion de pérdidas. La mayoria de los defectos se deben a muy pocos tipos de defectos,

y estos pueden ser atribuidos a un niimero muy reducido de causas.



Por lo

tanto, si nosotros identificamos las causas de estos pocos defectos podemos

eliminar casi todas las pérdidas, si nos concentramos en estas causas especificas y hacemos a

un lado los numerosos pequeiios defectos que se presenten. El diagrama de pareto nos

auxiliard, Se conformaré de la siguiente forma.

Esta grifica es de dos dimensiones, en el eje horizontal se construye un listado de las

causas de un problema, empezando por la izquierda con aquellas que tienen un mayor efecto

sobre el problema y van disminuyendo en orden de magnitud. El eje vertical se dibuja en

ambos lados del horizontal; el eje vertical del lado izquierdo representa el total de nimero de

defectos acumulados y el derecho el porcentaje acumulado de efecto de la causas (ver figura
10).
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FIGURA 10. DIAGRAMA DE PARETO.
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Fig. 10. Muestra un diagrama de pareto, indicando en e} eje vertical izquierdo el namero

total acumulado de defectos, mientras que en el eje vertical derecho se encuentra el porcentaje

acumulado de las causas y en el eje horizontal los defectos.




3.- Diagramas causa - efecto o de Ishikawa.

Es una forma gréfica de representar el conjunto de causas potenciales que podrian estar
provocando el problema o estar influyendo en una determinada caracteristica de calidad
(problema }. Se utiliza también para ordenar las ideas que resultan de la técnica Huvia de

ideas.

El procedimiento a seguir en la construccion de un diagrama de Ishikawa es:

a) Se decide o determina la caracteristica de calidad ( el problema ), lo cual se puede hacer

mediante un diagrama de pareto.

b) Escribir dentro de un cuadro en ¢} lado derecho de la hoja la caracteristica de calidad. A
continuacion, marcar una linea horizontal del lado izquierdo de la hoja hasta el cuadro y

escribir los factores principales que podrian estar causando el problema.

c)Posteriormente ir anotando las causas secundarias ¥ terciarias que justifican el problema.

La principal ventaja del diagrama de causa - efecto, es que exhibe la relacién entre los
problemas y sus posibles causas, ademas de permitir que se examinen grificamente dichas
relaciones, lo que permite que sea mas facil identificar la causa de ése problema y asi poderlo

solucionar (ver figura 11),



FIGURA 11. DIAGRAMA DE ISHIKAWA.
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Fig. 11. Muestra la relacion entre las causas materiales, medio ambiente, métodos de
g

trabajo, maquinaria, mano de obra y medicién)y el efecto ( caracteristica de calidad ) que es el

mal sabor del café,

4.- Hojas de chequeo o comprobacian,

Es una herramienta disefiada para la recopilacion y analisis de la informacion, Este
formato facilita la recoleccién de datos en forma ordenada y estandarizada de acuerdo al
analisis que éste requiera. En el control estadistico se usa constantemente para comprobar que

se han hecho las operaciones necesarias para asegura la calidad del proceso y del producto.

Sus usos mas comunes son los siguientes: verificar la distribucién del proceso de
produccion, e ir elaborando asi el histograma correspondiente, para registrar la ocurrencia de

defectos, para verificar las causa de los defectos, para representar la localizacion de los



defectos sobre una pieza en particular, y para asegurar que se han realizado las actividades

programadas de una cierta operacion,

La hoja de verificacion se estructura de la siguiente forma: en la parte superior se anotan
los datos generales del proceso y variables que estin siendo medidas; en la parte inferior se

anotan los resultados de dichas mediciones.

La principal ventaja de éste método es que facilita la localizacién y analisis de la

informacion de una forma répida ( ver tabla 12).

TABLA 12 HOJA DE CHEQUEQ.

TERCER TURNO =

Il mo

TAMARO INCORRECTO (T If {I{]

PESO INCORRECTO EIINLTINTE (¥ Ml
FORMA INCORRECTA I Il li

ASPECTO INCORRECTO 1] fll ol Mt

Tabla 12. Muestra una hoja de chequeo en la cual se trata de localizar el origen de los

defectos en los tres diferentes turnos.

5.~ Graficas de control.

Para observar y analizar algunos procesos que se llevan a cabo en la Caiidad, se pueden
emplear una gran variedad de graficas como son; la de barras, la circular, la de puntos y la
pictorica; aqui lo mas importante es que éstas sean claras, compactas, concretas y que

representen con objetividad lo que deseamos.

Las graficas de control son diagramas lineales que se usan paratelamente al proceso de

produccion; es decir; al hacerse sobre la marcha nos permite observar el comportamiento de




una variable en funcion de ciemtos limites establecidos. Lo que constituye, que ésta
herramienta sea uno de los principales instrumentos de autocontrol, resultando muy utiles

para el disefio de diagramas causa efecto { ver figura 12 ).

FIGURA 12. GRAFICAS DE CONTROL.
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Fig. 12. Muestra una grifica de control con sus limites de clase inferior, superior y su

rango.

6.- Diagramas de dispersién.

El diagrama de dispersion es una herramienta estadistica, que se emplea para estudiar la
refacion entre dos variables ( la relacién existente entre una supuesta causa y un efecto ). La
ventaja de utilizar éste tipo de diagramas, es que al hacerlo se tiene una comprensién mas

profunda del problema planteado.

La relacién entre dos variables se representa mediante una gréfica de dos diménsiones en
la que cada relacion esta dada por un par de puntos { uro para cada variable. La variable del
eje horizontal { X ) es la causa, y la variable del eje vertical ('Y ) es el efecto. El indice que se
utiliza para medir el grado de cercania de los puntos con respecto a la linea recta es la
correlacion. Esta relacién entre las dos variables puede ser: fuerte positiva, fuerte negativa,
nula, débi! positiva y débil negativa ( ver figura 13 )




FIGURA 13. DIAGRAMAS DE DISPERSION.
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Fig. 13. Muestra en el inciso a) un diagrama de dispersién con una correfacion positiva y
el inciso b) un diagrama de dispersion con una correlacion negativa.
7.- Estratificacion.

La estratificacién tiene un mismo propésito muy similar al de los histogramas, tan s6lo

que éste clasifica los datos en funcién de una caracteristica comin,

Se utiliza como complemento de los diagramas de dispersion, o con el objeto de organizar

informacién vital de un analisis de causa efecto,

El procedimiento de la estratificacion consiste en distinguir los diferentes estratos de
donde proviene la informacién por medio de colores o simbolos, lo cual se utiliza como
informacién para un anélisis complementario o posterior {(Howard, 1991).

Costos de calidad.

Los costos de calidad son todos aquellos gastos generados, para asegurar que los

productos, servicios y sistemas cumplan con los requrimientos,



El comportamiento de los costos en relacion con los niveles de calidad nos permite
entender la evolucion o desarrollo de un proceso de mejoramiento de calidad desde un punto

de vista econdmico (Cantu, 1997).

Costos por prevencién: son aquellos importes erogados para prevenir y evitar el
incumplimiento de los requerimientos en cualquier producto, servicio, proceso y/o sistema de
la empresa. La mejor forma de invertir el dinero en una empresa es canalizando las
inversiones hacia los costos por prevencién, ya que su use adecuado llevara a la disminucién
de otros tipos de costos. Desde el punto de vista financiers los costos por prevencién no son
catalogados como costos, sino como una inversion que evita los costos a futuro. Algunos

ejemplos son:

* estudios de mercado,

+ disefios y redisefios de los productos,
* revision del proceso,

» desarrollo del proceso,

s desarrollo de ingenieria,

o revisién de los requerimientos,

» capacitacion de personal,

¢ elaboracién de manuales,

¢ desarrollo de proveedores,

¢ servicios post ventas,

Por otro lado, los costos por evaluacion: son las erogaciones generadas por la inspeccion
de los productos, servicios, procesos y/o sistemas para asegurarse que cumplan con los
requerimientos. La {inica razén por la que se debera evaluar es por que la prevencion puede
ser no eficaz al 100%. Este tipo de costos es redituable sélo si al detectarse el problema, no
sblo corrige sino ademas analiza lo que sucedié y se actda para modificar el proceso y

garantizar que el problema no se volvera a presentar. Ejemplos:

» Estudios de satisfaccién del cliente,




* inspeccion del material recibido,
» inspeccidn de materiales en proceso,
¢ inspeccitn del producto final,

* autorizaciones por la alta direccion,

En contraste se encuentran los costos de no Calidad: que son los costos ocasionados por
no cumplir con los requerimientos de los productos, servicios procesos y/o sistemas, los

cuales subdividiremos en:

a) Costos por fallas internas: son aquellos importes generados por no cumplir con los
requerimientos de los productos, servicios y/o sistemas; en los cuales la organizacién tiene el

control directo. Ejemplos:

* Costos de calidad,

s inspeccidn innecesaria,

* reinspeccion,

¢ falta de inspeccion,

o fallas a causa de ingenieria,

* reportes incorrectos.

b) Costos por fallas externas: son los costos erogados por no cumplir con los requerimientos
de los productos, procesos y/o sistemas no controlados directamente por la empresa.

Ejemplos:

*» Fallas en la programacion de produccién ordenadas por la casa matriz,
» Falta de agua, luz, drenaje,

* exigencias gubernamentales,

+ inflacién,

» catastrofes naturales ( Colunga y Saldierna, 1996 ).



La principal razén para medir los costos de no calidad, es la cuantificacion de las
pérdidas ocasionadas a la empresa por no hacer las cosas necesarias bien a la primera vez.
Esta informacion es un indicador del desempefio de los diferentes departamentos relacionados

en ¢l ciclo del producto,

Los propésitos especificos de medir el costo de a no calidad son:

1) Crear una cultura de calidad es algo tangible, ya que a través de ella puede ser medido el

desempefio de distintas 4reas o departamentos ( hablar con datos ).

2) Identificar y priorizar problemas y 4reas de oportunidad para reducir costos.

3) Establecer un programa formal de metas.

La medicidn de los costos debe ser en términos reales. Por lo tanto, es necesario definir el

plan especifico a desarrollar para la medicién de los costos de no calidad interno y externo.

Pasos para iniciar la documentacion de los costos de la no calidad:

1.- Seleccionar el drea o departamento. Iniciar en areas o departamentos donde el costos de
los problemas de calidad pueden medirse con facilidad y objetividad, esto requiere de que
exista una evidencia estadistica de los problemas de calidad. Si no es asi, la evidencia es el

primer paso a seguir.

2.- Formar un equipo responsable de la evaluacién para que coordine la obtencion y analisis
de costos. El equipo lo deberan integrar gerentes de calidad, contabilidad y el departamento
correspondiente al area que se evaluara. Esto tiene la finalidad de conjuntar la experiencia y

dar mayor credibilidad a la informacion obtenida.

3.- Determinar y definir los elementos del costo, clasificandolos en internos y externos a la

empresa.



El costo Total: es la suma de todos los costos en que incurre la empresa durante el proceso
productivo. En términos generales, estos costos son de materia prima, de mano de obra,
mantenimtento de la planta, la parte proporcional de la maquinaria y el equipo; es decir, su

depreciacion.

La suma de las columnas de fallas internas y fallas externas indica el total de los gastos
por la no calidad con que opera la empresa  90.52%. Dividiendo esta cantidad costos por
fallas internas y por externas al dividirla entre los costos totales y multiplicarlos por 100
obtenemos el nivel de ineficiencia con que se esta operando. Cuando la suma de los dos costos
por fallas son mas altos que la suma de costos por prevencion y évaluacién nos esta indicando

lo siguiente:

a} La alta direccién no insiste lo suficientemente bien para que las cosas se realicen

adecuadamente. Apenas hacen lo indispensable para salir del paso.

b) Las personas de la compafiia se dedican a corregir los errores, mas que a prevenirlos ( entre

dos y tres veces repiten los trabajos ).
c) El sistema operativo de la empresa adolece de acciones de medicién ¥ prevencion.

El objetivo de implementar las acciones de prevencién  es eliminar y reducir los costos

generados por la fallas. Siendo esta implementacion la primera etapa.

La implementacion de los tres conceptos evaluacién, fallas internas y externas, es la
segunda etapa. En el momento en que comienza un programa de la mejora de calidad, es
normal que los costos de calidad se incrementen, pero es importante que no o hagan mas all4,
de lo que se reducen los costos de no calidad. Cuando un programa de mejora de la calidad
esta ya avanzado, es normal que los costos de prevencion se incrementen, pero es conveniente
cuidar que no lo hagan mas alla, de lo que reducen los costos por los tres conceptos{costos por

evaluacién, fallas internas y externas).



Cabe aclarar que estos costos de calidad deben realizarse en forma departamental.

La utilidad sobre la inversion para la calidad debera exceder la cantidad de los recursos
invertidos. Los productos y servicios de calidad proporcionan una mayor utilidad sobre la
inversién, ya que cuando se resuelven los problemas de calidad se reducen también los

problemas de los costos y los de calendario.

Es aconsejable que el reporte general de costos se presente en la misma fecha o juntaenla
que s¢ presenten los estados de resultados financieros, volumenes de ventas y los demés
reportes indicadores de la marcha de la empresa a fin de que la alta direccién tenga una vision
exacta y completa de la situacion de la empresa con la finalidad de que se puedan tomar las

decisiones adecuadas para mejorarla.
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