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Objetivo General:

¢ Explicar como la Calidad Personal de) lider influye de manera
trascendental para e éxito, eficiencia y eficacia en un equipo de

trabajo.

Objetivos especificos:

¢ Puntualizar las caracteristicas fundamentales que requiere un lider
con Calidad Personal.

o Distinguir los tipos de liderazgo aplicados a los diversos equipos
de trabajo.

« Determinar los beneficios obtenidos a través de un liderazgo con
alta Calidad Personal.
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Introduccidn.

A lo largo de mis estudios en la Facultad de Estudios Superiores
Cuautitlan v en el campo de trabajo donde me he desempefiado se escucha
continuamente hablar de Calidad Total. “Los productos de consumo y los
servicios prestados deben ser hechos de la mejor manera posible para lograr
ser competitivos en el mercado cada vez mas disputado”. Frases como esta
son escuchadas casi a diario pero los que llama la atencion es que la calidad
parece ser exclusiva de las cosas y que no aplica a io que se supone es “el

capital méas valioso de una organizacion”, las personas.

No es posible ya pasar por alto la importancia de las personas dentro de
la organizacién, muchos ejecutivos o directores quieren tansformar
organizaciones utilizando métodos autoritarios que sitian a las personas como
parte de una maquina. Un liderazgo efectivo en la actualidad no puede ser
como hace algunos afios cuando Taylor hablaba de los tiempos y movimientos.
Existe un potencial enorme en cada integrante de la organizacién que necesita

ser motivado para alcanzar niveles de actuacion extraordinarios.

Por tal motivo el trabajo que a continuacion se presenta, pretende
ahondar en la calidad en las personas, los factores que influyen en ellas para
su mejor desempefio; pero sobre todo en la calidad personal de los lideres de
equipos de trabajo, que son las cabezas que dirigen, impulsan, motivan y

marcan e} camino a seguir hacia el logro de objetivos.



Capitulo 1.
Importancia de la administracién en las organizaciones

1.1 (;Que es la administracién?

Una de las actividades humanas mas importantes es la administracién. Desde
tiempos inmemoriables, el ser humano por su naturaleza social ha realizado
grupos para un fin determinado que dificilmente podria ser alcanzado de manera
individual. La administracion siempre ha sido la esencia para consolidar los
esfuerzos individuales, A lo largo del tiempo estos grupos han crecido
haciéndose cada vez mas dificil la labor de administrar, por lo que administrar es

hoy en dia un arte para alcanzar objetivos especificos.

La palabra admimstracion proviene del latin administratione que es la
accion de administrar. Administrar lo componen ad vy ministrare que significan
de manera conjunta servicio y subordinacion. Esto desemboca en aspectos de

cooperacion y servicio para el logro de los objetivos.

Administracion es concebida de diferentes formas, Heinz Weihrick lo
define como: “El proceso de disehar y mantener un ambiente en el que las
personas, trabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas seleccionadas ™.
Mientras que George R. Terry dice que: “La adminmistracion es un proceso
distintivo que consiste en planear, organizar, ejecutar y controlar, desempanado
para determinar y lograr los objetivos manifestados, mediante el uso de seres

humanos v de orros recursos”.’ Mientras que un importante estudioso de la

administracién en México, Agustin Reyes Ponce lo define como: “La funcion de

! Heinz Wethrek Admimisiracion una perspectiva global, Ed Me Graw Hill, 1994, México, pp 4



lograr que las cosas se realicen por medio de otros, u obtener resultados a

través de otros. ™

Analizando las definiciones de los autores, encontramos palabras
coincidentes como son: Proceso, personas v objetivos. Por lo que podemos
decir que “Administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar
los recursos humanos, materiales y técnicos hacia la obtencién de resultados de

un objetivo especifico”.

Recursos Proceso Resultados

OBIJETIVO

Planear
Dirigir Controiar

Administracion como proceso. Diagrama 1-1

1.2 Importancia de la utilizacién de la administraciéon en la

cmpresa

Tanto una empresa como individuos o grupos de personas tienen objetivos
que alcanzar, sin una correcta administracion el éxito resulta complicado, ya que

la administracion imparte eficiencia en el camino de realizarlos.

! Agustin Reves Ponce, Adminisracion de empresas, Ed. Limusa. 1975. México. pp. 17

b



G. R. Terrv nos dice que “E! conocimiento administrativo utiliza
efectivamente los recursos disponibles hacia la satisfaccion de las necesidades
.. i ., . .. . .
basicas” . Entendiéndose como necesidades basicas el funcionamiento

productivo de una empresa.

Por otra parte Agustin Reyes Ponce nos dice que: “La elevacicn de la
productividad, preocupacion, quizd la de mayor importancia actualmente en el
campo economico social, depende, por lo dicho, de la adecuada administracion
de las empresas. ya que si cada célula de esa vida econdémica o social es

eficiente v productiva, la sociedad misma, formada por ellas tendra que serlo » 3

En nuestro pais por las caracteristicas econémicas que han sido una constante
en el siglo pasado es fundamental que los recursos humanos, materiales y
tecnologicos en las empresas pequefias, medianas y grandes sean efectivamente
administrados y ademas que esta actividad sea desempeifiada acorde a la cultura
de los mexicanos, de otra forma muyv dificilmente estas empresas podrian

participar en un mercado cada vez mas competido 2 nivel mundial.

En sintesis la administracion es una actividad fundamental para el desarrollo
v operacion de cualquier empresa. Resulta dificil tmaginar como podrian
realizarse ventas sin un mercado perfectamente detectado, mas aun, ;jcdmo
podria realizarse la cobranza sin una base de datos perfectamente administrada?,
;como se podria fabricar algin producto sin una division del trabajo?, ;como se
organizaria un grupo de trabajo sin lineas de autoridad?, ;coOmo podria reahizarse

cualquier actividad sin orden?. Podrian citarse una interminable lista de

* George R. Terry. Principios de admimstracién Compafiia edworial continental. México, pp 23
* Agustin Reves Ponce. Adminisiracion de empresas, Ed Limusa. México, pp. 29



preguntas y finaimente llegariamos a la respuesta Unica, no es posible sin la

Admnistracion.

1.3 Objetivos de la administracién

Como se expresa en el punto anterior la Administracion es una disciplina
fundamental para el funcionamiento v desarrolle de cualquier organizacion.
Asimismo es una ciencia social por el estudio que desarrolla en el individuo
como miembro de una organizaciéon siendo €sta su area de accion. Por tal
motivo, siendo la organizacion el campo de actvidad, los objetivos

organizacionales de la empresa son fundamentalmente tres:

1. De servicios.
2. Sociales.

3. Econdmicos.

1.3.1 Servicio

Todas las personas necesitan satisfacer necesidades, las orgamizaciones
elaboran productos dirigidos a los consumidores o servicios a los usuarios,
en su operacion, logran cubrir estas necesidades. Pero la completa
satisfacciéon del consumidor no es facilmente obtenmida. Para ello se
necesita ofrecer productos o servicios de buena calidad, tema en el que se
hablara mas a detalle en el siguiente capitulo, deben también ser accesibles

en tiempo v costo.



La produccién de bienes o el otorgamiento de servicios contribuven al
bienestar de ia comunidad. Sin embargo no todas las empresas cumplen
con éste objetivo, José Antonio Fernandez Arena comenta: “Los malos
industriales y comerciantes no logran el objetivo institucional de dar
servicio en un mercado como el nuestro, en el que cada dia se esta mas al
tanto del servicio que se quiere y mas avido del mismo; este tipo de

empresas tiende a fracasar.™

El servicio para que cumpla con su objetivo necesita satisfacer cabalmente
las necesidades de los consumidores. Hoy en dia donde la competencia por
el mercado es cada vez mavor, debida pnncipalmente a la apertura
econdmica de fos dltimos afios, la calidad en los productos o servicios es

lo que marca la diferencia en el momento de realizar algiin consumo.

1.3.2 Social

El objetivo social se refiere a la generaciéon de empleos dentro de la

organizacidn, al gobierno y a la sociedad.

Los integrantes de una organizacién pecesitan satisfacer multiples
necesidades que logran satisfacerse a través de la organizacion. Por
ejemplo, el pago de su salario, la capacitacion y su desarrollo en la misma,

su interrelacion con las demas personas, etcétera.

Pero el objetivo social va mas alla. Una organizacion debe cumplir con las

obligaciones tributarias del lugar donde desempeiie sus actividades, para

S Fernander Arena. Inroduccion a la administracion, UN.A M. Direccién General de Publicaciones. México. pp.
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que de esta manera contribuya al correcto funcionamiento de la comunidad
que forma parte. El Instituto Mexicano del Seguro Social a través del
Gobierno Federal auxilia a la organizacion para que la familia de los
integrantes de la organizacion participen en el cumplimiento del objetivo

social que la organizacion busca.

1.3.3 Econémico

Todas las organizaciones crean riqueza directa o indirectamente. Obtienen
un beneficio directo los inversionistas a través del pago de dividendos,
indirectamente los acreedores al prestar capital a las empresas para que
aumentes sus activos obtienen un ingreso adicional resultado de los

intereses cobrados.

Pero ¢l objetivo economico es sin duda el objetivo primordial de cualquier
empresario, y es precisamente este interés el que fomenta la aparicion cada

vez mayor de capital productivo.

1.4 Descripcién de las areas funcionales de la organizacion.

Una vez que se ha mencionado qué es y para qué sirve la administracion, se
tiene que sefialar el como, es decir; si la administracion busca el logro de
objetivos eficientemente v de manera eficaz, jcomo se tienen que coordinar los

recursos con que cuenta la empresa?. La respuesta es organizando.




“La organizacion es un concepto muy especifico; se refiere a un modelo de
disposicién de recursos humanos y materiales que representan una forma eficaz

de hacer las cosas eficientemente.”™

La organizacion de los recursos es de suma
importancia debido a que es la forma en la que la empresa adquiere estructura, se
divide el trabajo, se jerarquiza y posteriormente se¢ hace una
departamentalizacion, donde se encuentran las areas funcionales de la

organizacion,

Departamentalizacién es dividir y asociar las actividades y funciones de la
organizaciéon en unidades especificas para lograr el desempefio de las mismas

con eficiencia. La departamentalizacion sigue una secuencia de acciones:

e Registrar las funciones de la empresa

¢ (Clasificacion de las funciones

e Asociar las funciones segin su jerarquia

e Asignacion de actividades a cada area

o Determinar las relaciones existentes entre las funciones y los puestos

o Situar las lineas de comunicacion e interrelacion

Para poder establecer la departamentalizacion se deben tener en cuenta los
recursos financieros con que se cuenta, y el proposito fundamental de la
organizacion. En tanto que en el proceso de asociacion en unidades se deben
considerar tres criterios principales; el trabajo que se va ha realizar, el personal

disponible y las areas en las que el trabajo se va a realizar.

" Rodriguez V. Introduecion a la administracion con enfoque de sistemas, Ediciones contables v administrativas.
México. 1993, pp. 153.



El tipo de departamentalizacion al que nos referiremos como areas
funcionales de una organizacion es a la que se realiza de acuerdo a las funciones
operacionales principales. “La estructura por funciones departamentaliza a los
trabajadores y a otros recursos conforme a los tipos de actividades que estan

siendo ejecutados.™

Dentro de las organizaciones formales la base para establecer las unidades
especificas mas usada es, sin duda, el que se realiza tomando en cuenta la
afinidad de las actividades. Asimismo la estructura organizacional lineal es la

que caracteriza a la mayoria de las empresas.

Las 4reas funcionales de una organizacion son, de manera global cuatro,
finanzas, mercadotecnia, recursos humanos y produccion. En estas cuatro areas
se encuentran las principales unidades administrativas, dentro de las cuales
puede existir otra departamentalizacion de las actividades desempefiadas mas

especificamente.

% Ibidem. pp. 162.



A continuacién se muestra un ejemplo de departamentalizacion por funciones

con una organizacion lineal:

Principales dreas funcionales en una organizacion Diagrama 1-2

1.4.1 Mercadotecnia

En mercadotecnia se realizan actividades relacionadas al mercado de
accion, es decir, Ia interrelacion de la empresa con los clientes actuales v
potenciales. Dentro de esta area funcional encontramos las mmvestigaciones
de mercado, que nos permitiran tener una idea clara de las necesidades de
los consumidores; ventas, publicidad, distribucion y disefio de nuevos

productos, por mencionar solamente algunos ejemplos.




1.4.2

143

1.44

Recursos Humanos

Dentro de ésta area funcional se encuentra todo lo relacionado a las
personas que integran la organizacion, desde su contratacion hasta su
iltimo dia de labores. Es importante sefialar que en esie departamento se
contempla el desarrollo integral del individuo dentro de la empresa.
Algunos sub-departamentos que integran esta area som; seleccion,

capacitacion, desarrollo social, nominas, etc.

Finanzas

En finanzas se concentran todas las actividades relacionadas con los
recursos financieros de la organizacién. Los activos y pasivos de la
empresa, los movimientos diarios v en general todos los cambios
financieros son administrados en este departamento. Las mas destacadas

areas que conforman son contabilidad y presupuestos.

Produccion

E! enfoque que se le puede dar a produccion obedece principalmente al
giro o actividad de la organizacion, es forzosamente diferente si se trata de
una empresa que venda algun servicio a la que comercializa o a la que
fabrica algin producto. Sin embargo, compras, almacén y mantenimiento

son sub-areas que comunmente estan presentes en este departamento.

10



Capitulo 2.

Importancia de la calidad en las organizaciones

2.1 ; Qué es calidad?

Calidad es una palabra que cada dia se escucha con mas frecuencia
indiscriminadamente, pero, ;jrealmente existe una idea clara de lo que es la
calidad?, ;La calidad es una palabra con el mismo significado para cualquier
persona?. La respuesta es no. Existen tantos conceptos sobre calidad como
personas en el mundo. Esto se debe a que al juzgar la calidad para cualquier cosa
se consideran muchos factores, como pueden ser la experiencia, la edad, la
educacidn, el estado de animo, la situacidén , las necesidades de la persona,

etcéiera.

Entonces podemos decir que la calidad es un término que depende
totalmente de las exigencias de la persona usuaria de un producto o servicio.
Carlos Colunga Dévila nos dice que: “Calidad indica el conjunto de atributos
finales de un producto o servicio que nos permite emitir un juicio de valor acerca
de éI”°. Algunos autores consideran que el cumplimiento con los requerimientos

s una insignia para determinar si se cumple con la calidad o no.

A partir de lo mencionado se puede decir que “calidad es cumplir con las
expectativas del beneficiario cumpliendo con una serie de requerimientos hasta

lograr su completa satisfaccién.”

? Coliinga Davila C.. Admunistracion para a calidad, Panorama editorial, S.A. de C. V.. México. 1995_ pp. 63
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2.2 Importancia de la calidad en las organizaciones

Edwards Deming, padre de la calidad mundialmente reconocido, habla de
una reaccion en cadena en el Japén después de la profunda recesion ocasionada
por la posguerra, hacia la mejora en la calidad. “Los directivos de muchas
compafiias de Japon observaron en 1948 y 1949 que el mejorar la cahidad
engendra de manera natural e inevitable la mejora de la ]:\roductividad.”’0 Lo que
se obtuvo como resultado fue un estilo de vida en los japoneses encaminado 2
realizar las cosas con calidad. “Esta reaccion en cadena estaba en todas las
pizarras de todas las reuniones con los directivos japeneses desde julio de 1950

en adelante ™!

La importancia de la calidad en las organizaciones se puede leer como los
beneficios obtenidos a partir de una mejora en la calidad, como pueden ser: la
reduccion de costos, de precios, presencia y permanencia en €l mercado y la

generacion de empleos.

¢ Reduccién de costos. La reduccion de costos es latente, ya que los recursos
son mejor aprovechados; hay menos reprocesos, mejor empleo de los

materiales, de las maquinas, menos errores y en general menos problemas.

» Disminucién en los precios. Como consecuencia en la reduccion de costos
ocasionado por el menor uso de materiales, por la reduccion en los

reprocesos, por el menor desperdicio y por el menor desgaste humano, la

'* Demung Edwards, Calidad, productividad v competitividad, Ediciones Diaz de Samtos. S.A. de C.V., Espaiia,
1989. pp. 2.
" Ibidem. pp. 3
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productividad aumenta considerablemente y el precio del bien puede ser

menor.

Presencia en el mercado. Con una calidad superior a la de la competencia,
con un precio competitivo y con productos innovadores y cada vez mas
perfeccionados, el mercado reconoce la marca creando una confiabilidad
hacia los productos fabricados; lo gue redunda en una presencia sobresaliente

en el mercado.

Permanencia en el mercado. Como resultado de las ventajas antes
mencionadas, la empresa tiene alta probabilidad de penmanecer en el mercado

con una fidelidad por parte de los consumidores.

Genperacior de empleos. Al mejorar la calidad, con un precio competitivo,
con presencia y permanencia en el mercado, se pueden proporcionar mas

empleos y cumplir cabalmente con uno de los objetivos fundamentales de una

0rganizacion.

Como se observa, los beneficios trascienden a la organizacion. Una nacién

entera como Japon se recupero de la severa crisis posterior a la segunda guerra

mundial, donde sin mas recursos que su capital humano se transformo en un pais

primermundista con una balanza de pagos favorable y una calidad reconocida en

cualquier lugar del mundo. De ahi la importancia de realizar cualquier actividad
con calidad.

13



2.3 Objetivos de la calidad

Los objetivos de la calidad pueden ser vistos desde diversos puntos de
vista. Por una parte se busca la completa satisfaccion del cliente para diferentes
fines, como puede ser el lograr la maxima productividad que genere mayores
utilidades, también se puede ver como un grado de excelencia, o bien puede ser
parte de un requisito para permanecer en el mercado aunque no se esté

plenamente convencido de los alcances de la calidad.

Sin embargo, el objetivo fundamental, y el motivo por el cual la calidad
existe, es el cumplimiento de las expectativas y necesidades de los clientes.
Colinga Dawvila lo ilustra claramente de la siguiente manera: “Calidad es
satisfacer al cliente. ;Como?. Cumpliendo con los requerimientos y prestando un
buen servicio. ;Hasta donde?. Hasta donde la accién tomada ayude a la

permanencia de la empresa en el mercado. Ese es el limite”. 1

2.4 Enfoques de la calidad

En un alto porcentaje de las ocasiones que escuchamos la palabra calidad
nos viene a la mente la idea de calidad en los bienes tangibles, pero, ;qué hay de
la calidad en las personas o en los servicios?. A esta pregunta surgen dos

enfoques para conceptualizar la calidad. Calidad tangible e intangible,

1% Colitnga Davila C., Administracién para Ja calidad, Panorama editorial, $.A. de C.V.. México. 1995, pp. 64
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2.4.1 Calidad tangible

Se refiere basicamente a las expectativas y demandas concretas, que
pueden expresarse en unidades especificas: el tiempo, la cantidad, funciom,
durabilidad, precio, indice de defectos, garantia, etcétera. En otras palabras, la
idea de calidad se puede conceptualizar con cierto grado de objetividad.

En este enfoque de calidad tangible se encuentran todos los productos
existentes en el mercado. Los cuales, por sus caracteristicas deberan cumplir con
la calidad en dos sentidos que se deben cumplir paralelamente al hablar de
calidad, de lo contrario significaria que en los productos hay defectos. Se

mencionan a contouacion:

¢ Calidad de disefio. También llamada calidad objetiva o calidad sustituta, se
refiere a los estandares o normas basicas para que el articulo fabncado
cumpla sus funciones primarias. Podria citarse el ejemplo de un jabon de
tocador, €] cual basicamente debe contener cierta composicion quimica para
que pueda romper los puentes de hidrogeno en el agua y ésta pueda ejercer su
accion solvente. Sin embargo €ste no puede ser es el integrante clave para la
completa satisfaccion del consumidor; el color, aroma, consistencia y
presentacion pudiesen ser los elementos que determinan la decision de

compra. Esto es lo que se denomina como calidad de aceptacion.

o Calidad de aceptacién. Nombrada de igual manera como calidad compatible
o real, es la que cumple con las expectativas del consumidor y se acercan
constantemente a la real necesidad del usuario. La calidad de aceptacion se

logra realizando investigaciones de mercado que reflejen las necesidades de
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la mayoria de los usuarios, con la realizacion de pruebas previas al
lanzamento en el mercado y con la retroalimentacion de los consumidores

una vez que el producto ha sido consumido.

2.4.2 Calidad intangible

Responde a expectativas y deseos emocionales dificilmente expresados en
untdades, como pueden ser: actitudes, compromiso, comportamiento, atencion,
credibilidad, confianza, lealtad y coherencia. Que a pesar de su inconsistencia
objetiva, es fundamental para el desarrollo integro de la cahdad.

La cahdad en un producto-servicio, a partir de una nueva teoria del
comportamiento del consumidor nos dice que el consumidor busca, mas que un
bien, el servicio que el producto le puede prestar. Y esto es debido a que las
necesidades del consumidor son genéricas v al mismo tiempo derivadas. Es
decir, una Coca-cola ligth cumple una necesidad genérica, sacia la sed; pero al
mismo tiempo cubre una necesidad derivada, beber este producto proyecta una
imagen que es aceptada socialmente. Y son estas caracteristicas intangibles que

se convierten en elemento crucial para la aceptacion en el mercado.

2.5 Calidad total

La Calidad Total es un modelo de origen japonés que alcanza sus
resultados a partir de la busqueda de las causas en lugar de enfocarse a los
efectos. Una definicion mas completa seria: “EI control Total de Calidad es un
concepto administrativo que busca de manera sistemdtica y con la participacion

organizada de todos los miembros de una empresa o de una organizacion,
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elevar consistente e integralmente la calidad de sus procesos, productos y
servicios, previendo el error y haciendo un hdbito de la mejora constante con el

propdsito central de satisfacer las necesidades y expectativas del cliente. »13

Analizando la defimicion encontramos que, en lo que se refiere a la
bisqueda sistematica en un entomno administrativo, la busqueda de la calidad
debera realizarse utilizando algin fandamento técnico; particularmente se refiere
a los métodos estadisticos. Algunos elementos utilizados son: el histograma, la

estratificacion y los diagramas de dispersion.

Esta definicién hace mencion a la colaboracion de todos los miembros,
fundamentalmente es debido a que sin la participacidn de todos los participantes
no es posible hablar de una empresa de calidad. “La responsabilidad de la
calidad es de quien las hace, pues nadie conoce mejor las cosas que quien las

realiza. ™"

E! hablar de elevar consistente ¢ integralmente la calidad de sus procesos,
se refiere a la mejora de la calidad en todas las areas y departamentos internos de
una orgamizacion. Dentro de cualquer empresa existen relaciones entre las
diferentes areas, al hablar de satisfaccion del cliente, también se refiere a los
clientes internos. De esta forma, cuando existan menos variaciones en el proceso,

el producto final también tendrd las minimas vanaciones en la calidad.

Prever errores es uno de los principales retos en la busqueda de la mejora
de calidad. Los costos por identificar los errores lo mas lejos de donde se

originaron, puede provocar grandes pérdidas econémicas ¢ incluso humanas. Por

1 Acle Tomasini A.. Retos v riesgos dr 1a Calidad Total Editonal Grijalbo. México. 1994, pp. 50
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tal motivo, el evitar los errores redundard en mejoras a los individuos. la
organizacion v a la sociedad; quien es la que finalmente paga los costes de la
mala calidad.

Cuando en la definicion se refiere al habito de mejora constante con el
proposito de satisfacer las necesidades y expectativas del cliente, es para
impulsar constantemente la mejora en las posibles fallas. Resulta muy dificil
pensar que con una filosofia de calidad estérica, los chientes tanto internos como
externos permanezcan linealmente satisfechos ya que éstos tiemen diferentes
facetas. Por lo tanto, es menester establecer un sistema donde constantemente

exista una retroalimentacion por parte de los clientes, consumidores o usuarios.

2.5.1 Elementos en los que se apova la Calidad Total

Ya que se conocen los principios de la Calidad Total, ;cdmo se
transforman en sucesos concretos?. Existen seis pasos en los que el control total

de la calidad se basa basicamente en la proaccion:

1. Determinacion de metas y objetivos.
Determinacion de métodos para alcanzar las metas.
Capacitacion.

Realizar el trabajo.

Verificar los efectos de la realizacién.

R

Emprender la accién adecuada.

' Inidern. pp.50
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Ishikawa Kaoru. “;Qué es el control total de calidad?”

1. Determinacion de metas y objetivos. Para poder establecer metas es
primordial dejar claras las politicas de la organizacion, las cuales deben ser
elaboradas por la direccion con el aternzaje de los mandos medios. La
elaboracion de politicas debe estar bien fundamentada y como caracteristica
principal, debera ser giobal, recomendandose cinco politicas como maximo.

La elaboracion de metas debe responder a problemas que se deseen resolver.

2. Determinacion de métodos para alcanzar las metas. Se deben asentar
meétodos cientificos para alcanzar las metas propuestas, estos meétodos son lo
equivalente a una normalizacion de las actividades. Es importante sefialar que
esta normalizacion no puede ser elaborada desde los mveles directivos o
personas que no estén involucrados en el proceso, sino por las personas que
desarrollan el sistema de trabajo. La normalizacion y la reglamentalizacion
deben ser acordes a las necesidades, pues se come el peligro de exagerar,

dando resultados inversos como consecuencia.



Existe un diagrama lamado “diagrama de causa y efecto” o “diagrama
Ishikahua™ en honor a su inventor, en el que se analizan las causas de un efecto
que afecta la calidad en el proceso. Este instrumento es muy valioso para el
desarrollo de métodos en pro de la calidad ya que como se menciona, se logran
encontrar los puntos medulares de los problemas. El intentar corregir todas las
causas podria resultar costoso, sin embargo, gracias al principio de Pareto; lo que
se tiene que realizar es encontrar las dos o tres principales causas para solucionar

el inconveniente.

Material Maquina Medicién
§ ; 4 » Efecto

Hombre Meétodo
Factores Causales Caracteristicas de
), '
N
\/_
Proceso

Diagrama de causa y efecto. Diagrama I1-2
Ishikawa Kaoru. “;Qué es el control total de calidad?”

20



Por otra parte, las normas y reglamentos deben ser constantemente revisados,

cada seis meses como minimo ya que son perfectibles.

1.

(98]

Capacitacion. Una vez que se tienen las normas y reglamentos perfectamente
definidos, es momento de hacerlos llegar a los usuarios. Pero éste es un punto
clave para que el trabajo realizado sea bien aterrizado, mas que distribuirlos,
es necesario educar a las personas que se veran afectadas con las normas y

reglamentos.

La capacitacion debe ser personal, realizada en la practica mas que en
teoria; el superior estara al pendiente de la evolucién y comprension del
proceso. Una vez que el personal ha sido educado, se le delegard autondad y

libertad para proceder en sus labores.

Realizacion del trabajo. Cuando la capacitacion ha sido como se indica en el
punto anterior, la realizacion del trabajo parece no tener ningun problema. Sin
embargo, todas las normas y procedimientos son falibles y imicamente con la
experiencia v destreza de la persona que realiza el trabajo, pueden ser

compensadas.

. Verificar los efectos de la realizacion. Cuando las cosas se realicen en base

a las normas y reglamentos, la verificacion resuita innecesaria. Sin embargo,
en cualquier proceso existen excepciones y descubririas es responsabilidad de
la gerencia. “Para cumplir con esta tarea eficientemente es necesario entender
con claridad las politicas basicas, las metas y los procedimientos de

normalizacion ¥ educacion.”®Sin una idea clara, resultara muy dificil

1* Ishikawa K. ;Que es e] Control Total de ta Catidad?, Editorial Norma, pp. 27
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reconocer las excepciones, las cuales se pueden encontrar por dos caminos:

causas o efectos.

¢ Cauosas. Una forma muy eficaz es revisando el proceso por medio del
diagrama de lshikawa (diagrama II-2).asi como visitando el lugar del
problema; teniendo el proposito definido y comparando lo observado con
las normas v reglamentos. Las hojas de verificacién son muy utiles ya que
también se pueden descubrir anomalias en las normas de trabajo. Este
trabajo debe ser realizado por gerentes de menor mivel, pues el trabajo es

bésicamente de supervision del proceso.

¢ Efectos. Otra perspectiva es analizando el diagrama Ilshikawa por sus
efectos, algunos ejemplos son: los aspectos relativos al personal, la
calidad, cantidad, mano de obra, materiales, costo, etcétera. Asi,
observando las variaciones en estos aspectos es como se pueden atacar los
procesos que los originaron. Es importante sefialar que esta forma de
verificar los efectos de la realizacion es para localizar y atacar las causas
que onginaron las variaciones, no se debe acometer el efecto como
solucion. Las variaciones pueden ser presentadas aunque los materiales y
equipos sean los mismos, por tal motivo el uso de cuadros de control es

muy util para descubrir las excepciones.

4. Emprender la accion adecuada

Lo importante al encontrar las varaciones en el proceso es tomar la accion
adecuada para remediarla. Esta accion debe ser profunda, no solucionando los

efectos temporalmente, sino buscando e} origen fundamental que lo provocé y
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previniendo otros sucesos a partir de ese origen. La prevencion es un elemento
basico del Control Total de Calidad, recordemos que los problemas se deben

evitar antes que corregir.



Capitulo 3

Calidad personal

Se ha hablado de la calidad en los productos, en los procesos y en el
control de los mismos. Pero, ;quién hace que todo esto sea posible?, jcual es el
capital mas valioso en una organizacién?, ;quiénes son los responsables de

controlar la calidad?. La respuesta es simple; las personas.

3.1 Concepto

La Calidad Total busca la superioridad en todos sus actos, procesos e
instrucciones; pero todo esto es posible gracias a las personas. El Capital
Humano es la fuerza que mueve hacia el éxito o fracaso a una organizacion.
Ishikawa en el desarrollo de sus seis puntos para un adecuado control de calidad
menciona: “Abogo por el control de calidad basado ep la conviccién de la
bondad de la gente.”’® Y agrega, “El hombre es bueno por naturaleza. Si se le
educa, puede convertirse en una persona confiable en guien se puede delegar
autoridad ™"’ El éxito de la filosofia de calidad de Ishikawa radica en la

importancia que le otorga a las personas.

La Calidad Personal se puede decir que se logra a partir de un armonia en
el medio ambiente social y en su persona (psicologica y fisicamente); este
equilibrio afectara directamente las relaciones familiares, sociales y consigo

mismo,

** Ividem. pp. 26
¥ Ibidem. pp. 26
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3.2 Importancia de la Calidad Personal en una organizacion

Segin lo visto en puntos anteriores, calidad es el cumplimiento de las
expectativas del cliente o usuario. Partiendo de esto, la calidad en las personas
desembocars en mejores resultados a los clientes internos y externos. Cuando
existen altos niveles de calidad en las personas que integran una organizacion se
perciben importantes avances positivos, los departamentos producen calidad de
acuerdo a los usuanos, la calidad en todas las areas lleva a una cultura de calidad
organizacional, las personas que integran la organizacion mantienen satisfechos
a los clientes v personas de la comunidad. Existe armonia en las relaciones
laborales y por consecuencia aumenta la productividad, ocasionando 6ptimos
resultados financieros, una imagen organizacional impecable y un prospero

futuro, que se traducen en mejoras para los accionistas y colaboradores.

Las personas que integran una empresa sop tienen capacidades
asombrosas, sin embargo, es necesario gue se encuentren involucrados com la
organizacion. La motivacion impulsada por un liderazgo efectivo, tema del que
se hablara mas ampliamente en el siguiente capitulo, es fundamental para lograr
el involucramiento de los individuos en una organizacion y asi elevar su mvel de

actuacion.
3.3 Niveles de actuacién de 1as personas en una organizacion
Los estandares de calidad difieren en cada persona, la actuacion actual y

potencial es enorme y puede estar condicionada por diferentes situaciones.

Asimismo, hacer las cosas io mejor posible es muy diferente de una persona a
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otra. Existen dos estandares para medir la calidad en las personas, denominados

nivel de actuacion actual v nivel de actuacion ideal.

3.3.1 Nivel de actuacién actual

Es la forma de actuar de cualquier individuo en la actualidad, influenciado
por lo que la persona espera de si mismo y lo que esperan de €L
Desgraciadamente las personas pueden no dan toda su capacidad en situaciones
cotidianas y desempefiadas de la misma manera por un largo tiempo v con una
ausencia de reconocimiento o recompensa. Este nivel de actuacion actual no es
estatico, puede cambiar de un momento a otro, de una situacién a otra, 0 segun

las influencias a las cuales este sometido.

Los psicologos denominan como “sirokes” a las atenciones que cualquier
persona pueda mostrar, y éste es el mejor vehiculo para aumentar o disminuir la
autoestima propia y la de las demas personas. Las relaciones desarrolladas con
los semejantes al intercambiar strokes determina el tipo de relaciones que se

pueden establecer.

Existen diferentes tipos de strokes:

s Sirokes fisicos

Atenciones de tipo fisicas

e Strokes psicologicos

Atenciones sin contacto fisico
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+ Strokes condicionales

Atenciones propiciadas por condiciones especificas del comportamiento

¢ Strokes espontineos

La atencion generada a partir de las calidades personales

3.3.2 Equilibrio de strokes

Estos strokes pueden ser positivos o negativos, este equilibrio determinara
el balance de strokes; los cuales al momento de ser sopesados determinaran el

nivel de actuacion en elevado o bajo.

Fi no tener una objetivo claro en la vida, en el departamento al que se
pertenece o en la organizacién, propiciara también que el nivel de actuacion sea
bajo. Es necesario que se tenga una idea clara de lo que se quiere y de los
resultados que se han obtenido con el desempefio de sus actividades, de lo

contrario, el nivel de actuacion dificilmente podra mantenerse estable.

También el éxito o fracaso son determinantes para el equilibnio de strokes,
mientras que los éxitos elevan considerablemente el nivel de actuacion, los
fracasos pueden conducir a una baja en el nivel de actuacion; sin embargo, esa
baja en el nivel de actuacion puede desembocar en una motivacion para

recuperar su autoestima.

Los ambientes limpios, armoniosos, con todos los equipos necesarios para
desempefiar una labor; incrementan el nivel de actuacion. Mientras que un lugar

desordenado v sin los equipamientos necesarios, lo disminuyen.
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El entorno psicologico es muy importante en el equilibrio de strokes; las
actitudes positivas, el énfasis en los logros, la confianza y la seguridad, aumentan
el nivel de actuacion. Mientras que actitudes negativas como la burocracia, la

desconfianza y la frialdad propician la disminucion del nivel de actuacién.

En el area de trabajo existen factores que influyen en el aumento o
disminucién del nivel de actuacion. La experiencia adquinda en las actividades
desempefiadas, asi como tareas desafiantes y variadas, aumentan

significativamente la actuacion de la persona dentro de la organizacion.

Tiempo, abundante o reducido, afecta el nivel de actuacién. La forma en la
que influye es muy diferente entre las personas, 1o mas adecuado es encontrar la
forma de trabajar con el aprovechamiento del tiempo segin ¢l ritmo de trabajo

propio.

Por altimo, el nivel de actuacion de las personas que rodean a la individuo,
como son sus colegas, famikia, amigos , jefe, etcétera; influencian el nivel de
actuacion. Sin embargo, el nivel de actuacion, a pesar de aumentar o disminuir
cotidianamente, guarda una forma de realizar las cosas con alta calidad dentro de

cada persona. Este nivel de actuacion es denominado 1deal.

3.3.3 Nivel de actuacion ideal

El nivel de actuacion ideal, responde a las expectativas propias del
individuo respecto a su comportamiento con los entes que lo rodean. Este nivel

de actuacion esta estrechamente relacionado con la personalidad de la persona y
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representa uno de los valores individuales mas importantes. Este mivel de
actuacion marca los limites de la capacidad del individuo en su desarrollo, sus

oportumdades futuras, sus relaciones y su eficacia.

El nivel de actuacién ideal en un individuo es influenciado en los primeros
afos de vida por medio de sus mas allegados y por el entorno en el que se
desarrolla. El aprendizaje obtenido a través del ejemplo, los reconocimientos y
gratificaciones, y las expectativas a las que se compromete cumplir; siempre y
cuando sean congruentes, son las responsables en la formacion del mvel ideal de

actuacion.

Alta

Nivel idsal

Baja

A 4

0 10 20 25

Desarrollo del nivel ideal de actuacion. Diagrama I1-3

Moller Claus. “Calidad Personal, la base de las demds calidades”.

El desarrollo del nivel ideal de actuacién, como se ilustra en el diagrama
1I-3, es muy elevado en los primeros afios de vida debido al influjo del medio
ambiente. Sin embargo, al llegar a la adolescencia, el individuo comienza a

estabilizar su nivel ideal v cuando llega a los 25 afios la inmovilidad es latente.
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Este mivel, a pesar de estabilizarse en la juventud, puede aumentar o
disminuir draméaticamente debido a fuertes experiencias emocionales que pueden

reforzar la conciencia del individuo.(Diagrama [-4)

o]

4 Nivel ideal nuevo
Ala
< EXPERIENCIAS
EMOCIONALES
Baja Nivel ideal nuevo
SIE"E

Nivel ideal modificado. Diagrama I1-4
Moller Claus. “Calidad Personal, la base de las demis calidades”,

3.4 Las doce reglas para aumentar el nivel de actuacion

Tanto la gente que rodea a la persona, como el individuo mismo,
comparan constantemente el mivel de accién actual con lo esperado. Es muy
importante procurar elevar el mivel de actuacion para cumplir con dichas
expectativas v lograr una armonia consigo mismo y sus semejantes. Redundando
en un beneficio para la organizacion, ya que el potencial empleado por el capital
mas valioso en una organizacion fomentara mayor productividad, v por ende,

mas utilidades.
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A continuacion se presentan las doce reglas para incrementar el mivel de

actuacion en el individuo:

Fijar los objetivos personales de calidad

Establecer un seguimiento a las objetivos establecidos
Retroalimentacion de las personas que participan en sus esfuerzos
Atencién a las personas que sean receptoras de sus acciones
Prevenir los errores

Eficientizar las acciones tomadas

Aprovechar al maximo los recursos disponibles

Comprometerse

el A L o o

Disciplina

10.Control y canalizacion positiva del estrés
11.Ser ético

12 Exagir calidad

Haciendo una remembranza del presente capitulo y orientando el tema que

se trat6 hacia la calidad en las personas, se puede dectr que:

¢ La Calidad Personal es la base de todas las calidades, ya que las

personas son las que en ella participan y la forman.

+ [a motivacion existente en el mdividuo es un elemento fundamental

para elevar el nivel de actuacion,

e Un lider puede ser fuente de mspiraciéon para elevar el mivel de

actuacion actual e 1deal.
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e La calidad en las personas es el capital mas valioso que una

organizacion puede tener.

e La Calidad Personal conlieva a la maxima aspiracion de la mayoria de

los individuos, ser pleno y feliz.
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Capitulo 4.
Liderazgo y equipos de trabajo

Como se menciona en el capitulo anterior, la calidad er todas las personas
es altamente deseable, sin embargo, esto es dificil de lograr cuando no hay un
ejemplo en e] cual el trabajador pueda sentirse motivado a realizar mejor las
cosas. El presente capitulo hablara del papel de un lider, de sus caracteristicas, su

importancia en la organizacion y los estilos de hiderazgo.
4.1 ; Qué es un lider?

(Podriamos imaginar una embarcacion sin un capitin que marcara el
camino por el cual se llegaria a un destino al que todos los tnpulantes desean
llegar?, ;como funcionaria un equipo de futbol sin una persona que marcara la
estrategia de ataque, defensa y la distribucion de los jugadores en e} campo de
juego, para lograr anotar goles y asi obtener la victoria?; jcual seria el ejemplo a
seguir en un grupo de trabajo sin una persona que proyectara confianza,
entusiasmo y serenidad en la toma de decisiones?. Es dificil imaginar cualquiera
de los tres casos mencionados sin una persona que coadyuvara tan activamente a

la realizacién de esas metas. Esa persona es un lider,
Existen sin embargo diferentes tipos de lideres en el area de accion,

pueden ser gerentes, politicos, misicos, cientificos o intelectuales; pero en todos

ellos se encuentran algunos perfiles caracteristicos:
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e “Los lideres -estin comprometidos con la supervivencia ¥
prosperidad de la organizaci()n”‘s. Para que un lider pueda ejercer su
influencia en los demas, debe primeramente estar completamente
involucrado con la organizacidn, debe tener en mente un crecimiento a
largo plazo con la participacion a la maxima capacidad de todos los que
se encuentran en su equipo de trabajo. Un lider visualiza y encuentra
los medios adecuados para llegar a sus objetivos que permitan que la

empresa progrese y se mantenga estable al paso de los afios.

¢ “Su objetivo primordial es hacer que sus instituciones sean

% Dadas las cualidades extraordinarias que posee un lider, el

inicas
estilo personal de conducir a su equipo sera distintivo e innovador. El
desarrollo de nuevos procesos, el mejoramuento en los sistemas de
produccion, el lanzamiento de nuevos productos, etcétera; son algunas
de las cosas por las que un lider logra distinguir a su organizacién o

equipo de los demas.

¢ “Poseen una mezcla extrafia de perspicacia, intuicién y aptitudes
apaliticas™™. Los lideres deben transmitir sus ideas, planes o
estrategias de una forma clara vy eficaz. Asi mismo, tienen una
sensibilidad extraordinaria para intuir ias necesidades e intereses de los

demas, reconocen sus talentos, fuerzas y debilidades.

'* Rothschild William. Las cuatro caras del liderazgo estratégico, Argentina. 1995, pp. XI
"% Ibidem, pp. XU
* Tbidem, pp. X1
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s “Atraen, incorporan, motivan y mantienen en su equipo a las
personas adecuadas™'. Aunque existen diferentes equipos de trabajo
tan diferentes entre si, el lider tiene el carisma, es decir, la cualidad
extraordinaria de ser admirado y respetade. Esto lo proyecta
involuntariamente, en sus actos y por su propia personalidad. Asi
mismo, el lider reconoce la importancia del equipo al cual liderea; por
tal motivo se preoc';upa por allegarse de apoyos que complementen sus

propias debihidades.

* Son congruentes. Dicen y actian en consecuencia, no se limitan a
fabricar frases sino que se comportan y conducen de acuerdo a los
planes establecidos; Los lideres ensefian con el ejemplo, por lo que son

disciplinados y coherentes.

s “Advierten cuindo es el momento de delegar sus organizaciones a un
lider més apropiado, para la siguiente fase del ciclo™. El lider debe
tener la humildad suficiente para dejar el grupo y continuar con el

siguiente periodo.

Los lideres son imperfectos por su naturaleza humana, pero son sin duda
los responsables de que un grupo tenga un ideal u objetivo a seguir. Los hombres
con los rasgos mencionados son personas que poseen un talento innato,
susceptibles a mejoras, pero con la cualidad extraordinaria de inspirar y motivar

a un equipo hacia un objetivo.

7 Ibidem., pp. XTI
= Ibidem, pp. X1
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4.2 Caracteristicas del lider

Las caracteristicas de un lider no son las mismas de uno a otro, el equipo
al cual pertenece o la situacion a la cual se ve expuesto, es factor trascendente
para considerar las caracteristicas del lider. Es decir, existen lideres con
caracteristicas de acuerdo al grupo que encabezan. Existen por lo tanto dos
estilos de liderazgo de acuerdo al grupo que encabezan, los lideres directos e

mdirectos.

4,2.1 Lideres directos

Son los que influencian con un mensaje directo al grupo, tienen un ideal
muy claro vy lo transmiten con sus palabras y acciones. Dentro de éste grupo

existen dos tipos:

¢ Lideres visionarios. Son capaces de escribir paginas en la historia, Lee
lacocca en Chrysler, Jack Weich en General Eléctric o el mismo Ishikawa son
gjemplos de visionanos en una época, trazando nuevas formas de realizar las

cosas hacia la excelencia.

» Lideres innovadores. A partir de un ideal 0 listoria exitosa, estos lideres la
retoman la modernizan e innovan. Su eficacia estd basada en la habilidad de
transmitir su mensaje de forma comprensible e induciendo al apoyo de su

provecto. Este tipo de lider esta respaldado por su alta calidad moral v ética.
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4.2.2 Lideres indirectos

Su atraccion es accidental, su excelencia en la realizacion de sus
actividades profesionales lo convierten en lider. Este tipo de lideres no buscan
poder o una posicion, su forma de hacer las cosas es la que motiva a seguir sus

pasos. Dentro de éste grupo existen dos tipos:

» Lideres técmicos. Son los que destacan extraordinariamente en un campo
determinado como la ciencia, la literatura, el arte, la psicologia o la filosofia.
Por lo regular sus seguidores son conocedores en la materia v lo que les
interesa de sv lider es el producto de su trabajo como fuente de inspiracion.
Personajes como Sigmund Freud o Albert Emstein son algunos ejemplos de
un liderazgo técnico, sobrepasando su propia muerte e inspirando a sus

colegas hacia ia creacion.

¢ Lideres ordinarios. Este tipo de lideres son basicamente guias sociales en
diferentes areas, como pueden ser los que pertenecen al ambito empresarial,
musical, 0 de entretenimiento. Cuentan con una amplia credibilidad y son un
buen ejemplo a seguir para las personas que se identifican con su estilo de

vida,

Hasta ¢l momento hemos wisto los tipos de lideres en funcion del grupo al
que pertenecen, William E. Rothschild en su libro “Las cuatro caras del
hiderazgo™, identifica cuatro tipos de lideres en funcion del momento
historicamente adecuado. Estos son los lideres audaces. los cautelosos, cirujanos

y funerarios.
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4.2.3 Lideres audaces

“Los lideres audaces son (generalmente) los fundadores o creadores de la
institucion o compafiia. Poseen la pasién y el genio para hacer realidad los

72 Estos lideres se atreven a tomar riesgos,

suefios que otros creen inalcanzables
son populares y tienen presencia en los medios masivos de comunicacion, son
muy creativos y provocan cambios vertiginosos; su principal obsticulo es
cuando el ciclo de la organizacion apunta hacia la cautela y estabilidad. Levi
Strauss con sus jeans, Bill Gates con el software Microsoft o Ford con sus

automoviles en serie, son ejemplos que ilustran claramente este tipo de liderazgo.
4.2.3 Lideres cautelosos

“Estan mteresados y comprometidos en hacer que la empresa o institucion
pase de una etapa inicial de crecimiento a una sana madurez”?* El lider
cauteloso es el que tiene la facilidad de conducir 2 una empresa con un
crecimiento constante y de largo plazo, puede ser el relevo ideal de un lider
audaz. E] lider cauteloso no tiene el mismo brillo que el audaz, pero también
cuenta con reconocimientos un poco mas discretos. Este tipo de lider es
igualmente necesario en momentos especificos en la vida de la organizacién, su

fuerza radica en su forma sistematica, sostenida y previsible de conducirla.

* Ibidem pp 12
* Ibidem pp. 13
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4.2.4 Lideres cirujanos

“Seleccionan las mejores partes de la institucion y la mano de obra para
garantizar su supervivcncia”25 . Estos lideres actian, como su nombre lo indica,
en situaciones extremas de una organizacion. Su capacidad para levantar
embarcaciones al borde del naufragio los convierte en lideres que ponen las
cosas en su lugar vy reivindican los objetivos de la organizacion. Un ejemplo muy
ilustrativo es el caso de Lee lacocca que rescaté a Chrysler del colapso al
concentrar toda la atencién a la fabricacion de automéviles y no a segmentos
poco o nada relacionados con la industria automotriz como se hacia en esos

momentos.
4.2.5 Lideres funerarios

“Su tarea es cosechar los frutos de la empresa, cemarla o fusionarla con
 otra. Se hacen cargo de los sobrevivientes y de otros que se hayan visto afectados

| "% Los lideres funerarios conocen a detalle a la

por la defuncion de la institucion
organizacion, toma decisiones por si solo y tiene el feeling para ponerle punto
final a una divisién o linea de productos. Boris Yeltsin al darle 1z estocada final
al socialismo en Rusia (antes URSS), es el gjemplo mas conocido del lider

funerario.

Para ilustrar mejor la relacién existente entre el lider v la situacion en la

que se encuentra se presenta el siguiente diagrama:

* Ibidem, pp. 13
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Inicio Crecimiento Madurez Dechinacion

Lider audaz Cauteloso Cirnjano Funerario
Misicnero Prudenie Desafia las Compasivo
Inwitive Adminigrative wradiciones
Aduptable Experimentado Firme
Flexible Sebasaenla
Dinémico spervivencia

Ciclo vital de las empresas y del liderazgo. Diagrama I11-1
Rothschild William. “Las cuatro caras del liderazgo estratégico”.

4.3 Diferencias entre jefes y lideres

Ya que observamos los diferentes tipos de lideres, cabe hacer la pregunta:
(Cual es la deferencia entre los lideres y los gerentes (o jefes)?. Ciertamente
estas dos figuras se interrelacionan, pues el gerente es el responsable de diversos
TECUrsos €n una organizacion, como son los recursos financieros, técnicos y
humanos; mientras que el hiderazgo se enfoca mas hacia los recursos humanos.
En cierta forma, tanto el liderazgo como el desarrolio gerencial, van traslapados

y son complementarios.

La peculiaridad del liderazgo es que este ente esta vinculado con el cambio
y mejora de las cosas, resulta dificil pensar en una organizacion actual con un

mercado cada vez mas competido y que demanda nuevos productos o servicios,

* Thidem, pp. 13
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que se mantenga estatica v logre su progreso. Es por ello, que el gerente en la
actualidad se vincula al término lider. Sin embargo los gerentes en su sentido
mas puro, prefieren manejar una organizaciéon de una forma sistematica, lineal y
en un ambiente estable. “No hay nada en el concepto de gerencia que implique

inspiracion, crear trabajo en equipo cuando no lo haya, ni sentar un ejemplo.”z"

Por otra parte, el gerente es quien administra y utiliza los recursos con que
cuenta la organizacién mas eficientemente, pero hay un problema. Los gerentes
consideran al recurso humano como una cosa, como un recurso inanimado. De
ahi la importancia de gerentes lideres, pues con todas las caracteristicas
gerenciales comunes, dan ese extraordinario factor a la organizacion llamado

inspiracion.

Para poder sentar mas claramente las diferencias entre los estilos de

liderazgo, veamos las mas conocidas:

4.3.1 Autécrata (Jefe tradicional).

Sus principales caracteristicas son:

¢ La autondad la ejerce un uso y abuso de su puesto.
* Asume todas las decisiones en su ambito de accién.
¢ Impone objetivos.

¢ Ordena para que el empieado trabaje.

* No toma en cuenta las opiniones de sus empleados.
» Piensa que ordenar es capacitar.

» Actia mediante el miedo, castigo y amenazas.

* No inspira confianza en sus empleados.

=" Adair John, Lideres, no jefes. Legis editores. S.A . Colombia 1990, pp. 32
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Los efectos de este estiio de liderazgo son:

~ Ambiente de temor y resentimiento.

Y

Cero trabajo en equipo.

7 Inexistente sentido de responsabilidad.

v

Reststencia para seguir érdenes.

4.3.2 Paternalista

¢ Es manipulador.

e Asume la mayor parte de las decisiones.

¢ Tiene poca confianza en sus subordinados.

¢ Acepta algunas opiniones de sus empleados, pero pide que las cosas se hagan
a su complacencia,

» Desea lograr obediencia por amistad y convencimiento, mas que por
autoridad.

¢ En ¢l fondo es un autocrata, pues trata a sus empleados como 2 menores de
edad.

e Su actitud es de tacto y control.

+ Prema y castiga segun su criterio de proteccion

Los efectos de este estilo son:
» Falta de responsabitidad por parte de los empleados.
~ Insatisfaccion en el empleado.

# Existe cierta resistencia.

‘f

El trabajo en equipe no es significativo.

\

Las iniciativas de los empleados estan supeditadas a la previa autorizacién del

lider.
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4.3.3 Consultivo

Asume la mayor parte de las decisiones de importancia.

L

Reconoce y premia los méritos de sus empleados.

»

Establece los objetivos.

Los efectos de este estilo son:

> Prevalece un clima de confianza.

» El empleado siente satisfaccion en el trabajo.
> Se realizan labores en equipo.

# Existe sentido de responsabilidad por parte del empleado.

4.3.4 Indiferente

» No asume ninguna responsabilidad v si es posible la transfiere a otros.

« Busca que las decisiones las asuman otros.

Los efectos de este estilo son:
» Baja moral.
» Poco interés por el trabajo.

» Baja productividad.

N

No hay trabajo en equipo.

# Prevalece la desorientacion v desorganizacion.

Siente cierta confianza en sus colaboradores, porque es muy exigente.

43



4.3.5 Democrata

¢ Actia con mas autonidad informal que formal.

* Tienen para é! gran importancia los valores humanos.

» Las decisiones son tomadas en equipo.

¢ Asume su responsabilidad y hace que cada integrante asuma la que le
cotresponda.

¢ Existe sentido de responsabilidad.

s Lacomunicacion es aceptable.

» Es muy entusiasta, siente satisfaccion y confianza.

¢ Lacalidad y cantidad de la produccion son buenas.

* Hay identificacion con la empresa y mejora el sentido de pertenencia.

¢ El lider tiene tiempo para otras actividades.

* Se realiza trabajo en equipo.

Existen ademds otros estilos, siendo los sefialados los basicos ¢ mas
comunes. Sin embargo, los estilos de liderazgo antes mencionados no pueden ser
totalmente defimdos como buenos o malos, se encuentran en relacion directa con

el grupo al que liderean.

El lderazgo en si, es un ente fundamental para el éxito de una
organizacion, a continuacton se explica con mayor amplitud su importancia en la

administracion.



4.4 Liderazgo y su importancia en la administracién

Liderazgo se define como la “actividad de influenciar a la gente que se
empefie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo” 2 Entendiéndose
como grupo de trabajo a la organizacién, lhiderazgo tiene dos caracteristicas: La
concepcion de los objetivos organizacionales y la capacidad de influenciar a la

gente hacia el trabajo voluntario que desemboque exn el logro de los objetivos.

Ahora bien, este sentido de influenciar a los demas tiene tres significados

diferentes:

1. Caracteristicas de una persona.
2. Atributo de una posicion.

3. Categoria de conducta.

Estos significados no son mutuamente excluyentes, sino que elucidan el

liderazgo.

e Caracteristicas de una persona. Se¢ refiere basicamente al lider y su
actuacién las cuales van en funcion del grupo y en la situacion que exija el
medio ambiente, tema que fue explicado ampliamente en las caracteristicas
del lider.

e Atribute de una posicion. Dentro de una orgamizacion perfectamente
definida y donde existe reciprocidad entre los resultados y la organizacion, el
liderazgo debe ser respaldado por una autoridad determinada gue haga

* Lazzatti Santiago, Funciones, estilos v desarrollo, Ediciones Macchi, Argentina. 1993, pp. 67
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posible la aceptacion de la influencia que se debe ejercer. Seria muy dificil
que todos los liderazgos en la organmizacion fueran espontaneos y de
reconocimiento voluntario, digamos que es la formalizacion por medio del
atributo de una posicion, la llave para ejercer mas libremente un liderazgo

efectivo.

Categoria de conducta. “La existencia de una capacidad de influencia
fundamentada en las caracteristicas de una persona, 0 en su posicion © en
ambas, no implica su utilizacion real. ™ Puede haber algunas personas posean
las cualidades necesarias para efectuar la influencia pero que no lo ejerza. Ahi
es donde encontramos dos aspectos fundamentales para el desempefio del
liderazgo, la autoridad o posibilidad de ejercer influencia vy el poder, es decir

su ejercicio real.

4.5 Objetivos del liderazgo

Eil objetivo fundamental del liderazgo es motivar a sus seguidores hacia el

logro de objetivos perfectamente defimdos. Ahora bien, cuando se hablaba de}

hiderazgo como atributo de una posicion, se menciona la importancia que el

poder otorgado influye para el buen desempefio del liderazgo y para una

administracion eficaz.

La administracion eficiente se presenta cuando existe un liderazgo efectivo

que logre:

* Tns1a Bons. Liderazgo, autoridad v admunistracion, Universidad Auténoma Metropolitana, México. 1993, Pp.
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¢ Usar ¢ poder con eficacia y de forma responsable

* Entender las diferentes fuerzas motivacionales de los integrantes del grupo

* Insptrar a sus seguidores

¢ Desarrollar un ambiente que conduzca a responder a las motivaciones y que

las fomente.

Se debe resaltar la importancia de su caracter funcional-emocional pues
debe:

¢ Influenciar al grupo hacia el cumplimiento de sus objetivos.

¢ Mantener la unidad en el grupo.

Tarea nada sencilla pues el liderazgo debe centrarse en dos elementos
basicos: la eficacia y la simpatia que son por su direccion natural antagonicos.
De ahi la existencia del doble liderazgo donde el liderazgo es complementario
entre diferentes individuos, mientras uno es mas funcional y tiene una lealtad a
sus superiores mayor que a los subordinados, la otra parte cuenta con mayor

simpatia y mantiene unido al grupo.
4.6 Teorias de liderazgo

Se ha hablado mucho acerca del liderazgo y de los diferentes matices del
lider para el logro mas eficiente y eficaz de los objetivos de la organizacion. Sin

embargo, la concepcion de trabajo con otras personas es cardinal para la solucién

de los problemas administrativos y la aplicacion del liderazgo mas adecuado.
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La actuacion humana ha sido ampliamente estudiada, y para el autor Douglas
McGregor™ existen dos formas de concebir las conductas de las personas, la

Teoria X y la Teoria Y; que estan basadas en dos conceptos:

» Lateoria de Max Weber. Que parte de los valores culturales que puede poseer
un jefe y de las acciones tomadas para ejercer el mando o autoridad, motivar
y su toma de decisiones.

» La'tesis de Abraham Maslow. Donde realiza un estudio acerca de la jerarquia

de las motivaciones.
Asi mismo, la teoria Z complementa las dos teorias antes mencionadas.
4.6.1 Teoria X

Dentro de la teoria X se muestra una tendencia Teyloriana en la
conceptualizacion del trabajador, considerandolo flojo e irresponsable. Debido a

esto, existen tres postulados para subyugar y controlar al trabajador:
Postulados de la teoria X:

1. La empresa es la responsable de todos los recursos que posee: materiaies,
humanos y técnicos en funcién del bienestar econdmico de la organizacion.
2. Las acciones, motivacion y esfuerzos deben convenir a las necestdades de la

organizacién modificando su conducta.

* McGregor Douglas, The Human Side of Enterprise, Editorial McGraw Hill, EU.. 1960
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3. Sin una intervencién activa por parte de la gerencia, las personas no
participaran a favor de la organizacion, por tanto, deben ser controladas,
dingidas, persuadidas, recompensadas y castigadas.

En cuanto a valores se refiere la teoria X afirma que:

I. Los hombres en su mayoria son indolentes.

2. Las personas rehuyen a la responsabilidad y carecen de ambicion.

[¥%)

Se preocupan unicamente por su bienestar personal y no les interesa las
necesidades de la empresa.

Reacios al cambio.

Son tontos, crédulos y facilmente manipulables.

Es motivado inicamente por incentivos econdémicos.

Es indisciplinado.

© N o s

Incapaz de tener autocontrol.

Si los jefes mantienen un pensamiento sobre los trabajadores como el antes

mencionado, su actitud consecuente sera:
1. La gente debe tener un trabajo facil y rutinario.

2. Debe existir un control estrecho con el subordinado.

3. Se deben estabiecer reglas rigidas.
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“Dentro de esa concepcion del hombre, la tarea de la administracién se
restringe a la aplicacion v al control de la energia humana en direccion a los

objetivos de la organizacion.™’

4.6.2 Teoria Y

McGregor afirma que diversos estudios muestran las inexactitudes de la
teoria X y por consiguiente, la creacion de nuevos modelos mas congruentes al
comportamiento del individuo es incontenible, v esta creacion de estilos de

mando mas reales a la conducta humana redundara en mayor productividad.

Los cimientos en las que McGregor basa la teoria Y son los estudios
realizados por Abraham Maslow, donde habla de una jerarquizacién de las

necesidades del individuo.

Auorrealizacién
Antoestima

Aceptacion

\ o

/ \ Fisiologicas

Piramide de necesidades segun Maslow. Diagrama 111-2

¥ Trista Boris, Liderazgo, autondad v admmistracién, Universidad Autonoma Metropolitana, México. 1993, pp.
29
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“Una necesidad al ser satisfecha, deja de ser motivador de ia conducta. El
hombre de la sociedad actual ya no es motivado, con frecuencia, por sus
necesidades fisiologicas.™ Por tal motivo la teoria X al manifestar como Unica
motivacién en el hombre el aspecto econémico, se queda con una satisfaccién
minima de las necesidades de los trabajadores y por supeditado consecuencias en
su conducta ya que manifiestan hostilidad y rechazo a su responsabilidad,

creando un circulo vicioso.

Por lo tanto, McGregor afirma que se deben tener nuevos fundamentos que
soporten la ideologia del jefe o supervisor para que existan actitudes mas

cercanas a la realidad de la naturaleza bumana.
Postulados de 1a teoria Y:

1. El ser humano es responsable

2. Tiene deseos de cooperar hacia el logro de objetivos que considera
importantes.

3. Posee la capacidad de autocontrolarse y autodirigirse.

4. Tiene por explotar un amplio potencial pero el mismo sistema de trabajo lo
restringe.

5. Siente motivacion por el trabajo y puede ser una fuente de sansfaccion o de
castigo.

6. El control externo por medio de amenazas y castigos no es el unico medio
para la obtencidn de los objetivos organizacionales

7. Tiende a buscar responsabilidades.

8. Contiene un alto grado de imaginacién.

** Hernindez Sergio, Fundamentos de Adminisiracion, Editonal McGraw Hill, México, 1994, pp. 261
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Las actitudes derivadas a partir de esta concepcion del hombre son:

1. Se creardn ambientes apropiados para el desempefio potencial de los
individuos en la organizacion.
2. Impulso orientado a la toma de decisiones por parte de los subordinados.

3. La autodireccion se dara constantemente.

“Dentro de ésta concepeion, administrar es un proceso de crear oportunidades,
liberar los obstaculos, motivar el crecimiento y proporcionar orientaciéon. Es una

administracion por objetivos en lugar de una administracion por controles.”

4.6,.3 Teoria Z

Esta teoria desarrollada por Strauss G. y Sayles™, es el complemento de
1as teorias antes mencionadas. Ya que no todos los trabajadores poseen la misma
forma de trabajar y mientras una es pesimista en su concepcion del hombre, la
otra es muy optimista, no hay espacios intermedios entre una y otra. Los

principales postuiados son los siguientes:

Se debe hacer una mencion especial a las labores realizadas correctamente.
Las 6rdenes deben tener una razon de ser.

La autoestima de los trabajadores debe ser estimulada.

el S

Debe existir un ambiente que involucre al trabajador y de un sentir de
pertenencia.

5. Se debe garantizar un nivel adecuado de vida.

% Trista Boris. Liderazgo, autoridad v administracién, Universidad Auténoma Metropolitana. México. 1993, pp.

29
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6. Las decisiones importantes se deben centralizar.

7. La alta direccidn debe ser manejada por personas con aita calidad.

Podemos observar que existen diversas formas de concebir al hombre y todas, en
cierta medida pueden ser aplicables. El administrador debe tener la capacidad
para determinar las caracteristicas generales e individuales para efectuar el mas

eficiente liderazgo.

™ Strauss G.. E} comportamiento Humano en las Organizaciones. Edit. Herrero Hermanos. México, 1972,
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Capitulo 5

La intervencion del lider en los equipos de trabajo.

Una vez que se han estudiado las diferentes teorias ep cuanto al
comportamiento humano dentro de una organizacion, se hard un acercamiento
para el estudio de la conducta de las personas en un grupo, ya que éste vana
notablemente de cuando el individuo se encuentra solo. Asi mismo, se estudiara
la conversion de los grupos en equipos de trabajo y la influencia que el lider con

calidad personal ejerce sobre el mismo.

5.1 Concepto de grupo

Comencemos por establecer que es un grupo. “Un grupo se define como
dos o mas individuos interdependientes que interactiian v se reinen para alcanzar

»% Al mencionar que los individuos interactiian entre si,

objetivos particulares.
se hace énfasis en la sinergia obtenida con dicha agrupacion y no en la suma total

de los esfuerzos individuales.
Los grupos pueden ser de dos tipos, formales e informales,
5.1.1 Grupos Formales

“Los grupos formales son creados deliberadamente por los gerentes y

tienen la responsabilidad de ejecutar determinadas tareas para ayudar a la

2236

organizacion a conseguir sus metas.”" Dentro de los grupos formales destacan

3 Coulter Robbins. Administracion, Editorial Prentice-Hall Hispanoamencana. México, 1996, pp. 49
* Stoner James. Administmcion, Editorial Prentice-Hall Hispanoamencanz. México, 1989, pp. 537



los grupos formados por el gerente vy sus subordinados comunmente llamados

grupos de mando. Este tipo de grupos son formados y dirigidos por y para la
organizacion.

5.1.2 Grupos informales

A diferencia de los grupos formales, este tipo de grupo se caracteriza por
su natural y espontanea formacion. Los grupos informales se forman dentro de la
estructura de la empresa y sus miembros suelen subordinar sus intereses
indtviduales a los del grupo. Este tipo de grupos benefician al desarrollo social
dentro de la organizacion.

5.2 Equipos de trabajo

Si bien tenemos una idea de lo que puede ser un equipo, principalmente en
el ambito deportivo, los equipos de trabajo en una organizacion poseen
caracteristicas Unicas y diferentes. Para el estudio de los equipos de trabajo nos

enfocamos a los grupos formales, pues solo ellos pueden ser equipos de trabajo.

Los equipos de trabajo pueden ser vistos desde diferentes perspectivas.
Los equipos pueden tener diferentes objetivos o metas, desarrollo de nuevos
productos, solucton de problemas, etcétera. La duracion del equipo de trabajo
también es diversa, los equipos pueden ser permanentes como son los
establecidos con un caracter formal, o bien temporales como son los equipos de
proyecto o grupos comando. La membresia de los equipos de trabajo puede ser

funcional, entre los miembros de una misma area; o interfuncional, cuando sus
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miembros pertenecen a diferentes areas vy niveles funcionales. Finalmente
tenemos que los equipos pueden ser supervisados, bajo la direccion de un
gerente; o autoadministrados cuando los integrantes adquierer el compromiso de

admimstrarse a si mismos.

5.3 Importancia de los equipos de trabajo

Los equipos de trabajo logran la sinergia necesana para que los grupos
formales de la organizacion alcancen sus metas de manera mas eficaz y eficiente.

De igual manera, los equipos de trabajo:

¢ Crean espiritu de grupo. Existe un compromiso intrinseco entre los
integrantes, se apoyan y exigen mucho v se logra un clima laboral en el que la
cooperacién y la unidad son el comun denominador, logrando una

satisfaccion individual en el empleo.

¢ Permiten a la gerencia mayor planeacibr estratégica. Debido
principalmente a que los equipc de trabajo especialmente los

autoadministrados no necesitan ser supervisados continuamente.

» Facilitan la toma de decisiones. Ya que al ser verticales hacia los equipos,
permite a la organizacion mayor flexibilidad para decisiones mas rapidas vy
certeras, pues son los miembros del equpo los que conocen mejor los

problemas que tienen inferencia con la labor de sus gerentes.



» Facilitan la diversidad de la fuerza de trabajo. La suma de experiencias e
ideas logran ver cosas que una sola persona no podria captar, por lo tanto, se

logran ideas innovadoras y mejores que las que se realizan individualmente.

* Aumentan el desempeiio. Los individuos logran elevar su nivel de actuacién

ya que el ambiente laboral se enriquece.

Como se observa, los equipos de trabajo en la organizacién son muy
importantes para el funcionamiento eficiente y ordenado. Una tarea
substancial es la formulacion del equipo, que debe realizarse con los mejores
recursos disponibles, encausindolos a la obtencién de los resultados

esperados.

5.4 Formacién de los equipos de trabajo

La sola creacién de equipos no garantiza resultados inmediatos en la
productividad. Por tal motivo, es menester que el lider del equipo administre y

desarrolle equipos efectivos.

Los equipos efectivos tienen las siguientes caracteristicas:

e Metas claras. Para que un equipo sea efectivo debe tener una idea bien
definida de la meta por realizar y que ¢l resultado buscado es valioso para la
organizacién. Los integrantes de un equipe efectivo estan totalmente
involucrados, suelen poner en un lugar aparte sus compromisos personales
por las metas del equipo y saben lo que se espera de cada uno de ellos y estan
dispuestos a emplear todo su potencial por el éptimo funcionamiento del
equipo.
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Habilidades aprepiadas. Lograr que un equipo funcione adecuadamente,
depende totalmente de sus miembros, los cuales deberdn ser competentes
técnica y personalmente. Esto es, para que un equipo funcione
excelentemente sera necesario que sus integrantes tengan un nivel de calidad
personal aceptable, con lo cual la comunicacion y el trabajo en equipo sean

realizables.

Confianza. Es fundamental que en un equipo exista la confianza mutua, los
integrantes conocen la capacidad, entereza y caracter de cada miembro. La
permanencia de la confianza que por su naturaleza propia es fragil, su

mantenimiento y cuidado depende en gran medida del lider del grupo.

Compromise. Un equipo efectivo requiere que sus miembros posean un
espiritu de compromiso v lealtad al prupo. Existe una identificacion con el
equipo al que pertenecen y pueden desarrollar a niveles insospechados su

nmivel de actuacion.

Comunicacion efectiva. En un equipo es necesario que Ia comunicacidn
fluya adecuadamente para que el engranaje del sistema funciona
adecuadamente. En un grupo efectivo no solo la comunicaciéon es fluida, sino
que sus integrantes comprenden los mensajes verbales y no verbales de sus
compaiieros de equipo, es decir, se anticipan medio paso a la siguiente

actividad.
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* Negociacién. Los miembros de un equipo efectivo, suelen tener cambios
constantemente en sus actividades, por tal motivo, deben tener la habilidad de

negociacion para llegar a un estado de ganar-ganar y no de confrontacion.

* Apoyo. Los equipos deben tener todas las facilidades técnicas para
desempefiar sus labores correctamente, asimismo, el uso de incentivos por
equipo suelen ser un medio eficaz para que el equipo mantenga su entusiasmo

y motivacion.

» Liderazgo apropiade. Un liderazgo con elevada calidad es indispensable
para que un equipo efectivo pueda existir. El lider es el que ayuda a poner en
claro las metas y su importancia, desarrolla un ambiente que permita que los
integrantes aumenten su confianza en si mismos y los encauza a elevar su

potencial a su maxima capacidad.

El liderazgo apropiado es el elemento mas importante para lograr que un
equipo de trabajo funcione eficientemente, a continuacion se menciona mas

ampliamente.

5.5 Intervenci6n del lider en los equipos de trabajo.

El lider de un equipo de trabajo es quien tiene también la responsabilidad
de admimstrarlo, se puede observar mas claramente su participacion en las
cuatro funciones administrativas basicas: planeacion, organizacion, direcciéon y

control.

¢ Planeacion. El lider tiene la tarea de definir los objetivos del grupo, que éstos

sean comprendidos y aceptados por todos los integrantes,
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¢ Organizacién. “Las tareas de organizacion comprendidas en la
administracion de un equipo incluven el esclarecimiento de la autoridad y de
los problemas estructurales.™ Es muy importante que el lider del equipo
esclarezca las actividades que pueden realizarse y las que no, este dilema

surge ain en equipos autodingidos o autoadministrados.

¢ Direccién. “ Las cuestiones importantes en la direccion de un equipo que el
mismo debe enfocar comprenden, entre otras, qué papel desempeiiara e} lider,
como se manejaran los conflictos y los procesos de comunicacién a
utilizar ”*® Si bien el lider del equipo desempefia una labor importante en la
direccion de las persomas; los lideres se convierten, cada vez mas, en

facilitadores y entrenadores que en personas a cargo.

¢ Control. El lider del equipe debera establecer cuales seran las recompensas y

bajo que sistema se evaluara el desempeiic del equipo.

El lider de un equipo debe también de desarrollar habilidades interpersonales

empleadas en la admimistracion de equipos, como pueden ser:

¢ Formular preguntas apropiadas para incitar el desarrollo de ideas.

« Estimular a los integrantes timidos a la participacion en discusiones de grupo.

¢ Construir un clima informal que propicie libertad para expresar las ideas con
sincendad.

¢ Democratizar las decisiones sobre problemas del equipo.

%' Coulters Robbins. Administracién, Edit, Hispancamericana. México, 1996, pp. 513
* Iidem, pp. 514



Eficientar las reuniones mediante guias o programas, evitando tiempos

muertos,
Fomentar el respeto entre los individuos.
Detectar y tomar acciones rapidas en comportamientos disfuncionales.

Utilizar técnicas para motivar al equipo.
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Capitulo 6

Caso Practico: La calidad personal del lider como fuerza
motora de calidad en el funcionamiento de un equipo de
trabajo en una compaiia comercializadora de adhesivos

industriales y equipos de dosificacion.

* Plantemiento del problema.
He observado que uno de los mayores problemas para el funcionamiento
eficiente en los equipos de trabajo, es la falta de Calidad Personal en el lider
que encabeza dicho grupo.

6.1 Antecedentes de la empresa
Uniones Permanentes, S.A. de C.V., es una empresa mexicana que desde
1991 representa a importantes firmas en las areas de adhesivos y selladores,

ademas de contar con productos de tecnologia propia.

La gama de productos abarca desde los adhesivos de ingenieria:
cianoacrilatos, anaerébicos, epdxicos, etcétera, fabricados mundialmente por una
compaiiia internacional, hasta los tradicionales como cementos de contacto y los

blancos, sensibles a la presion y materiales diversos para el mantenimiento de las

plantas industriales.

Desde 1999, cuenta también con la representacion exclusiva en México de
los equipos de dosificacion de fluidos EFD, que es la empresa con mas prestigio

a mivel mundial en este rublo.
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Uniones Permanentes, S.A. de C.V, pone a disposicién de los
consumidores los productos mencionados como la tecnologia y la experiencia de
diversas finnas con el propésito de asistir en la correcta seleccién y uso de los

materiales a utilizar.

Su misién va mas alld del ofrecimiento de productos de calidad. Su
principal objetivo es brindar un servicio profesional y coadyuvar con la solucién,
rapida y eficazmente, para todas y cada una de las necesidades relacionadas con

adhesivos, selladores y sistemas de dosificacion de sus clientes.

Uniones Permanentes, S.A. de C.V., empresa de Ia cual el que suscribe
forma parte, tiene un crecimiento sostenido y, en afios mas recientes, muy
acelerado. Esto es debido a que la Direccion ha tenido Ia visiéon de incorporar
nuevas lineas de productos con un enfoque mas vanguardista. Asimismo, ha
tomado la iniciativa en capacitar exhaustivamente a los involucrados en el area
de ventas hacia el conocimiento total los productos que comercializa y en las
técnicas de venta mas sofisticadas. Todo esto, con el objetivo de perfilar a la

organizacién hacia su trascendencia en el mercado industrial.

Uniones Permanentes, S.A. de C.V., es una empresa sana, sin ningin
pasivo que la comprometa. Cuenta ademas con una politica de pago puntual a
sus proveedores y acreedores, por lo que ha ganado confianza y respeto en el

mercado industrial.

En la actualidad cuenta con una oficina corporativa ubicada en la colonia

Tecamachalco, en donde se encuentran los departamentos de crédito y cobranza,
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finanzas, facturacion, y distribucién. Asimismo, la Direccion General realiza sus
funciones desde este centro de trabajo. Los equipos de ventas, produccién,
calidad, atencion a clientes, mantenimiento, soporie técmico y la gerencia de
administracion de la planta se ubican en Lago Chapultepec # 220, Colonia 5 de
mayo, C.P. 11490, Deleg. Miguel Hidalgo, México, D.F. planta que ha sido

denominada “Planta Lago™.

6.2 Diagnéstico

El presente trabajo se enfocard principalmente en €] estudio de la Planta
Lago, donde a pesar de los esfuerzos por parte de la direccion, he encontrado
areas de oportunidad en el arez de ventas que impiden el desempefio eficaz,

eficiente y encaminado hacia el éxito de éste equipo de trabajo.

6.3 Investigacion

La imvestigacion se desarrollard mediante la aplicacion de dos
cuestionarios.

El primero, denominado “Cuestionario para determinar la influencia de la
gerencia de ventas hacia el aumento en el nivel de actuacién del equipo de
trabajo™, se enfocara a la percepcion que tienen los integrantes de la persona que
los encabeza. A partir de los resultados, se podra determinar en qué medida el
gerente de ventas coadyuva al funcionamiento efectivo del equipo que tiene a su
cargo.

E! segundo cuestionario denominado “Nivel actual de calidad de actuacién
en su trabajo”, permitira conocer en que nivel actual de actuacion se encuentran
los mtegrantes del equipo de trabajo. Estos resultados permitiran conocer en qué
medida su balance de swokes es favorable o desfavorable en funcién del

liderazgo al que han sido sujetos.
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Cuestionario 1. Determinacién de la influencia de la gerencia de ventas

hacia el aumento en el nivel de actuacion del equipo de trabajo.

Instrucciones: marque con una X la opcion segin su opimion.

I. ¢Tiene usted claro el objetivo del equipo de trabajo al que pertenece?
SI( ) iCuiles?

NO( ) ;Porqué?

2. En sus éxitos obtenidos, se le ha reconocido...

Mucho( ) Regular( ) No se los reconocen { )

3. En sus fracasos, la actitud de su geriante ha sido...
Positiva( ) Negativa( ) Indiferente ()

4. Su entorno fisico es:
() Favorable. Funcional, armémco y con equipamiento técnico apropiado
y actualizado.
( ) Desfavorable. Desordenado, poco préctico, distrae la atencion.

5. ;Sus habilidades y conocimientos son tomados en consideraciéon?
( ) Muchas veces
)} Algunas veces

(
( ) Muy pocas veces
( ) Nunca
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6. Su ambiente de trabajo se caracteriza por:

( ) respeto mutuo ( ) burocracia

( ) franqueza () politica de poder

( ) informacion completa { ) miedo

() altos estandares éticos ( ) desconfianza

( ) confianza ( ) frialdad

() seguridad ( ) énfasis en errores

{ ) tolerancia ( ) rumores

( ) énfasis en aciertos () chismes

() buen humor ( ) falta de coherencia

() afecto ( ) centrado en el sistema de la empresa

. Las labores que realiza le resultan:

() Interesantes, me brindan una sensacion de bienestar.

( ) Normales, en algunas ocasiones rutinarias y aburridas,

. ¢Considera que el gerente de ventas sabe cual es su ritmo de trabajo v la

forma de reaccionar ante la presion?

( ) Si, las labores que me encomienda siempre son de acuerdo a mi

capacidad y sabe como presionarme para que sea mas eficiente.

{ ) NO, en ocasiones me subestima, o bien me encomienda labores fuera de
mis postbilidades, ademas algunas veces me presiona demasiado o no me

presiona.



Cuestionario 2

Nivel actual de calidad de actuacion en su trabajo.

instrucciones:

Responda a las siguientes preguntas tan honesta y objetivamente como le sea
posible.

e Ponga una X en la columna Siempre, si su nivel actual de actuacién

responde afirmativamente, la mayoria de las veces,

e Ponga una X en la columna Mayoritariamente, si su nivel actual de

actuacion se desvia ligeramente de la afirmacion.

s Ponga una X en la columna Raramente, si su nivel actual de actuacion solo

corresponde ocasionalmente con la afirmacion.
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Cuestionario 2. Nivel actual de calidad de actuacién en su trabajo

Afirmaciones

Siempre

Mayvoritari

amente

Raramente

. Realizo mis tareas lo mejor que puedo.

2. Doy el 100% de mi mismo. Me involucro.

3. Hago un esfuerzo extra cuando la situacién lo pide.

. Cuando el jefe no estd, realizo el mismo esfuerzo

que cuando €l esta presente.

. Cuando realizo un trabajo (extenso ¢ reducido) lo
Teviso personalmente para asegurarme que ha sido
realizado adecuadamente.

. Ayudo a mis colegas, incluyendo a los de otros

departamentos.

. Me siento responsable de los errores que comete mi
compaiiia y ayudo a corregirlos, ain cuando no los

haya cometido personalmente.

. Tomo la iniciativa para evitar pérdidas de tiempo.

Cuando he terminado un trabajo, pido nuevas tareas.

. Cuando prometo entregar un trabajo en una fecha
especifica, hago todo lo que esta en mis manos para

cumplir mi promesa

0. Soy puntual.
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Afirmaciones

Siempre

Mayvoritan

Raramente

11. Respeto el ttempo de los demas. Si cambio los
planes o descubro que voy a llegar tarde, lo hago

saber a la gente de inmediato.

12. Aprendo de mis errores, los corrijo y no los repito.

13. Estoy orgulloso de los resultados de mi trabajo.

14. Pongo todo en orden al acabar vy dejo el sitio listo

para la persona siguiente

15. Intento no malgastar los recursos.

16. Intento tomar decisiones y actuar como si fuera el

propietario de la empresa o la persona responsable.

17. Hablo con los demas pero no de ellos.

18. Cuando otros me entregan trabajo de calidad, los

elogio.

19. Cuando otros me eniregan trabajo que no cumple

con mis expectativas, lo hago saber.

20. Solicito ayuda cuando no puedo manejar el trabajo

pOT mi mismo.
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6.4 Resultados

A continyacion se presentan los resultados estadisticos de los

cuestionarios;

1. “Determinacion de la influencia de la gerencia de ventas hacia el
aumento en el nivel de actuacion del equipo de trabajo’.

2. “Nivel actual de calidad de actuacion en su trabajo*.

aplicados al equipo de trabajo en el 4rea de ventas.
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Cuestionario 1

1. ¢ Tiene usted claro el objetivo del equipo de trabajo al que
pertenece?

100% - ,;

A pesar de que en un 83% de los encuestados respondieron
afirmativamente, todos los objetivos sefialados resultan diferentes, con lo
cual se deduce que no existé un conocimiento real del objetivo del
equipo de trabajo.
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Cuestionario 1

2. En sus éxitos obtenidos se le ha reconocido...

80% 4

60% -+

40% 1]

20% +"

0% . A ST 5 3 k
Mucho Regular No se reconoce

E! 100% de los encuestados han sido reconocidos en sus éxitos, pero una
tercera parte percibe que no ha sido en todos los casos.
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Cuestionario 1

3. En sus fracasos,la actitud de su gerente ha sido...

100% ]

80% 1

60% +]

40% -+

20% +]

0%/ e e .
Positiva Negativa Indiferente

La reaccion observada en el lider a partir de los resultados de la
encuesta, muestran un apoyo incondicional y sostenido por parte del
lider del equipo.
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Cuestionario 1

4. Su entorno fisico es.....

80% -

606 -

40%

0%% - . : . H
Favorable Desfavorable

El entormo fisico es favorable para el 83% de los encuestados, lo cual
refleja un suficiente aprovechamiento de los recursos técnicos en la
organizacion.
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Cuestionario 1

3. {Sus habilidades y conocimientos son tomados en
consideracidn?

100%
:
80% ]
60% <+
40%
20%
0% +* ' ;
Muchas Alghanas Pocas Nunca
veces veces veces

Las habilidades y conocimientos son muy tomados en consideracién
segun lo expresado por los encuestados.

>
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Cuestionario 1

6. Su ambiente de trabajo se caracteriza por...

Aspectos positivos Aspectos negativos

A pesar de que los aspectos positivos se presentan en gran medida, en lo
concermente al ambiente de trabajo, existen todavia un namero
significativo de aspectos por mejorar,
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Cuestionario 1

7. Las labores que realiza le resultan...

Interesantes Poco interesantes

Casi la totalidad de los integrantes del equipo encuentran una sensacién
de bienestar en su trabajo, sin embargo, el 15% siente aburrimiento o
rutinarias sus actividades en algunas ocasiones.
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Cuestionario 1

8. Considera que el gerente de ventas sabe cual es tu ritmo de
trabajo y tu forma de reaccionar ante la presion.

Nuevamente ¢l 15% de los encuestados consideran que el lider del
equipo no conoce su forma de trabajar ni de reaccionar ante la presion.
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Cuestionario 2

1. Realizo mis tareas lo mejor que puedo

80% -

Siempre Casi siempre  Raras veces

El 34% de los encuestados estan consientes de que tienen un nivel de
actuacion por desarrollar. La responsabilidad del lider de este equipo de
trabajo es encontrar los factores que impiden que el nivel actual de
actuacion no sea desarrollado en un 100%.
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Cuestionario 2

2. Doy el 100% de mi mismo. Me involucro

Siempre Casi siempre  Raras veces

Unicamente el 66% de los encuestados actiian a toda su capacidad,
mientras que una tercera parte necesita ser motivado para que se sienta
involucrado con el equipo que forma parte.
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Cuestionario 2

3. Hago un esfuerzo extra cuando la situaci6n lo pide.

Siempre Casi siempre  Raras veces

Solo en situaciones particulares todo el equipo se une y redobla
esfuerzos en pro del objetivo.
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Cuestionario 2

4. Cuando el jefe no esté, realizo el mismo esfuerzo que
cuando €l esta presente.

60% "]

40%+"]

20%+"]

0% -

Siempre Casi siempre  Raras veces

El 33% de los integrantes del equipo no se auto-administran. La
presencia del lider es menester para el buen funcionamiento del equipo.
Esta caracteristica es propia de un estilo paternalista de liderazgo.
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Cuestionario 2

5. Cuando realizo un trabajo (extenso o reducido), lo reviso
personalmente para asegurarme que ha sido realizado
adecuadamente.

80%- _
60%
40%-
17% 17% f
20%+
0%

Siempre Casi siempre  Raras veces

El 83% de los encuestados manifiestan no tener una atencion en los
detalles, esto denota la necesidad de que su trabajo sea revisado.
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Cuestionario 2

6. Ayudo a mis colegas, inciuyendo a los de otros
departamentos.

40%+"1

20%-

0%, ==

Siempre Casi siempre  Raras veces

Siendo que el 50% de los encuestados manifiesta su limitado interés en
ayudar a sus colegas en la organizacion, demuestra que el trabajo en
equipo no es significativo.
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Cuestionario 2

7. Me siento responsable de los errores que comete mi
compaiiia y ayudo a corregirlos, ain cuando no los haya
cometido personalmente.

40%+"]

20% -

0% 4=
Siempre Casi siempre  Raras veces

Nuevamente el 50% de los participantes en este equipo de trabajo
muestran ocasionalmente una falta de sentido del trabajo en equipo.
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Cuestionario 2

8. Tomo la iniciativa para evitar pérdidas de tiempo. Cuando
he terminado un trabajo, pido nuevas tareas.

60%

40% ]

20%

0%

Siempre Casi siempre  Raras veces

Solo el 33% de los encuestados no dependen de las indicaciones de su
lider para emprender nuevas tareas.
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Cuestionario 2

9. Cuando prometo entregar un trabajo en una fecha
especifica, hago todo lo que estd en mis manos para cumplir
mi promesa.

80%

60%+"]

40%+"]

20% 4]

0% - ;
Siempre Casi siempre  Raras veces

Casi la totalidad de ios integrantes del equipo procuran cumplir con los
compromisos adquiridos.
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Cuestionario 2

10. Soy puntual

60°/o T
50%

Siempre Casi siempre  Raras veces

La puntualidad no es un valor con el que se identifique el 67% de los
mtegrantes del equipo de trabajo.
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Cuestionario 2

11. Respeto el tiempo de los demas. Si cambio los planes o
descubro que voy a llegar tarde, lo hago saber de inmediato.

07 _

Siempre Casi siempre  Raras veces

Solo el 33% de los integrantes del equipo de trabajo siempre respetan el
tiempo de las demas personas.
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Cuestionario 2

12. Aprendo de mis errores, los corrijo y no los repito.

100% -

80%

60%

40%

20%

0% -4
Stempre Casi siempre  Raras veces

83% de los encuestados manifiestan no siempre aprender de sus errores,

90



Cuestionario 2

13. Estoy orgulloso de los resultados de mi trabajo.

40%

20% 7

0%

Siempre Casi siempre  Raras veces

El 50% de los encuestados no siempre estin orgullosos de los resultados
de su trabajo, €l lider debe encontrar qué factores intervienen para la no
completa satisfaccion de la mitad de los integrantes del equipo.
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Cuestionario 2

14. Pongo todo en orden al acabar y dejo el sitio listo para la
siguiente persona.

Siempre Casi siempre  Raras veces

El 34% de los encuestados mantfiesta ser no muy ordenado ni conciente
de la persona que ocupara el sitio postenormente.

92



Cuestionario 2

15. Intento no malgastar los recursos.

60%+"]

40%

20%

0% -

Siempre Casi siempre  Raras veces

El 67% de los encuestados manifiesta no malgastar los recursos de la
compailia.

93



Cuestionario 2

16. Intento tomar decisiones y actuar como si fuera el
propietario de la empresa o la persona responsable.

60%

40%-

20%

Oo/o .

Siempre Casi siempre  Raras veces

Unicamente el 33% de los encuestados siempre toma decisiones a favor
de la organizacion en un 100%.
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Cuestionario 2

17. Hablo con los demas, pero no de ellos.

-

Siempre Casi siempre  Raras veces

El 83% de los integrantes del equipo de trabajo evitan los chismes en el
area de trabajo.
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Cuestionario 2

18. Cuando otros entregan trabajo con calidad, los elogio.

100% | 83% i

80%

60%

40%

20% 1

0% €

Siempre Casi siempre  Raras veces

A pesar de que el 100% de los encuestados dicen reconocer los trabajos
de calidad de otras personas, el 83% no o hace en todos los casos.
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Cuestionario 2

19. Cuando otros me entregan trabajo que no cumple mis
expectativas, lo hago saber.

Siempre Casi siempre  Raras veces

La mitad de los integrantes del equipo no siempre exigen calidad en las
demas personas.
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Cuestionario 2

20. Solicito ayuda cuando no puedo manejar el trabajo por mi
misma.

100% -
1] %]

80%

60%~

40% ]

20%

0% 1

Siempre Casi siempre  Raras veces

Aun cuando el 83% de las personas encuestadas siempre solicitan ayuda
cuando es necesania, el 17% se considera autosuficiente y no se apoya en
el equipo de trabajo.
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6.5 Conclusiones

De los resultados obtenidos se concluye lo siguieinte:

El objetivo del grupo de trabajo es desconocido para sus mtegrantes.

El lider del equipo no reconoce el éxito de los integrantes en la misma
proporcién, existen preferencias.

Destaca que el 15% de los encuestados no se manifiesta entusiasmado en el
desempefio de sus actividades.

Una tercera parte de los integrantes del equipo de trabajo se muestra
abiertamente inconforme con su situacion actual.

El 83% de ios encuestados no se auto-administra.

El trabajo en equipo no es significativo.

La puntualidad no es un valor con el que se identifique el 67% de los
integrantes del equipo.

Existe desconfianza en las labores realizadas por los integrantes del equipo

de trabajo, el 83% de los encuestados no pone atencion en los detalles.

Los puntos anteriormente mencionados derivan de un liderazgo

paternalista, donde la actitud es de tacto y control; se premia y castiga segin

su criterio de proteccion; desea lograr obediencia por amistad y

convencimiento, mas que por autoridad y tiene poca confianza en sus

subordinados.
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6.6 Propuesta

Cuando se analizaban las caracteristicas que debia poseer un lider se
hacia un énfasis los momentos historicos de la organizaciéon y del grupo que
encabezaba. Asimismo se resaltaban algunas caracteristicas generales como el
ser: carismatico, empatico, visionario, intuitivo, inspirador y su capacidad de

influenciar y motivar como el comin denominador de todos los lideres.

Ciertamente estas caracteristicas muestran el “qué” de un lider
destacado pero no ef “cdmo”. La clave de este asunto es que las caracteristicas
mencionadas son descripciones muy genéricas del “deber ser “ de un lider en
situaciones especificas, pero para poder hablar de como un lider logra poseer
atributos favorables de tiempo completo y en diferentes situaciones se debe

mencionar al lider que posee calidad personal.

Los lideres con alta calidad personal se muestran con una actitud
positiva ante la vida, disfrutan su trabajo, son entusiastas, transmiten energia

positiva a sus colaboradores.

Un lider visionario con calidad personal al participar en un equipo de
trabajo entiende a sus colaboradores, sus valores, que es lo que los motiva,
como piensan y sienten, liderea para que se lideren a si mismos y difunde su
propio comportamiento en toda la organizacién. En términos generales el

liderazgo con calidad personal implica tratar con valores.

100



6.6.1 Recomendaciones

En su equipo de trabajo, el lider con calidad personal facilita la
elevacion del nivel de actuacion de los individuos con acciones como las que a

continuacion se mencionan:

e Ayudar a establecer y comprender el objetivo del equipo.

¢ Enaltecer los éxitos y acompafiar en los fracasos de los integrantes.

¢ Propiciar ambientes fisicos ordenados, funcionales, armonicos y con el
equipo adecuado.

¢ Procurar un ambiente psicologico caracterizado por el respeto mutuo,
confianza, seguridad, tolerancia, buen humor y afecto.

e Tomar en consideracion las experiencias y habilidades de los integrantes
del equipo.

o Ayudar a que los integrantes del equipo desempeiien labores que les sean
interesantes y les brinden una sensacién de bienestar.

e Saber cual es ritmo de trabajo y la forma de reaccionar ante la presion de

los diferentes individuos que integran el equipo de trabajo.

El liderazgo visionario centrado en los valores debera propiciar un ambiente

organizacional con las siguientes caracteristicas:
e Espiritu de comunidad. Donde exista una sensacion de pertenencia hacia

la organizacién, confianza profunda y suma participacion. Las relaciones

entre sus miembros deben ser estrechas y con empatia, lo que propiciara el
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asumo de la responsabilidad de su éxito propio, el de los demas y el de la
0rganizacion.

e Comunicacion abierta y honesta. Donde prevalezca la retroalimentactén
y la abierta comunicacion para las personas que tengan a su cargo la toma
de decisiones. Existe un elevado nivel de inteligencia grupal, sinergia y una
agil toma de decisiones.

e Valores compartidos. Los valores convenidos estin en practica
permanentemente. Las personas juegan a ganar-ganar generando una
ilimitada cooperacion y lealtad.

-+ Empowerment (auto organizacién). Elevada productividad, relaciones de

trabajo efectivas en y entre grupos.

Los lideres que se basan en los valores transformarén las instituciones del
siglo XX porque, en lugar de renunciar a sus valores, asumen la
responsabilidad de concordar o cambiar los valores deta organizacién.
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